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LUCIA FERNANDA DE CARVALHO

O ESTUDO DO PROCESSO DE ADAPTAQAO ESTRATEGICA SOB O ENFOQUE
DA INOVACAO TECNOLOGICA

Resumo

O presente estudo analisa o0 processo de adaptacdo estratégica
organizacional a partir do contexto da inovacdo tecnoldgica de uma empresa
produtora de sementes de soja, e com isso, extrai diversas contribuicdes que
possam servir de subsidio ao desenvolvimento do conhecimento cientifico nesse
campo de investigacdo. A concepcao inicial se concentra na existéncia de fatores
ambientais que direcionam as organizacdes a se adaptarem as novas condicoes,
mudando suas visdes e, consequentemente, adotando novas tecnologias, tanto nos
produtos como nos processos. A coleta de dados ocorreu através de entrevistas
qualitativas além de observacdes e analise de documentos que possam expressar a
experiéncia vivida, procurando, desta forma, uma visdo holistica do caso. Como
resultado foi possivel identificar trés fases estratégicas na organizacdo além de
verificar mudancas e inovagfes tecnoldgicas tanto de produto como de processo,
entretanto com maior énfase nesta. A postura da empresa analisada, em seus
momentos mais marcantes demonstrou 0 modo empreendedor com altos

investimentos em tecnologia.

Palavras-chave: mudanca, adaptacao, inovacéo tecnol  Ogica.



LUCIA FERNANDA DE CARVALHO

STUDY OF THE PROCESS OF STRATEGIC ADAPTATION FROM A FOCUS OF
TECHNOLOGICAL INNOVATION

Abstract

This study analyzes the process of strategic organizational adaptation, based
on a context of technological innovation in a company which produces soy seeds,
and with this, it extracts various contributions that can serve as support for the
development of scientific knowledge in this field of investigation. The initial concept
focuses on the existence of environmental factors that lead organizations to adapt to
the new conditions, changing their visions and, consequently, adopting new
technologies, whether in their products or in their processes. The data was collected
through qualitative interviews, as well as observations and the analysis of documents
that can express the company’s experience, seeking to build up a holistic vision of
the case. As a result, it was possible to identify four strategic phases in the
organization, and to verify technological changes and innovations, in relation to both
products and processes, but with greater emphasis on the latter. The attitude taken
by the company investigated, in its more marked moments, demonstrates an

entrepreneurial vision, with high investments in technology.

Key words: change, adaptation, technological innov ation.
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5.1.
5.1.
CONCLUSAO...

REFERENCIAS

1 Situacéo atual da empresa
2 Periodos do processo de adaptacéo estratégica



1 INTRODUCAO

E grande o nimero de elementos distintos que exercem influéncia significativa
sobre as organizacbes, entre eles podem-se destacar aquelas advindas da
tecnologia, variacbes econdmicas, sociais, culturais, legais, politicas, demograficas e
ecoldgicas. Com isso, a cada dia, as empresas procuram se reestruturar ou, até
mesmo, passam por profundas transformagdes. A turbuléncia no ambiente resulta
em imprevisibilidade e incerteza, o que imp&e a necessidade de constantes ajustes e
adaptacdes em seus processos de gestdo para responderem de forma mais eficaz a
esse novo contexto.

O momento é de incertezas, de busca de novos horizontes, de
perplexidade diante do desconhecido. Mas devemos estar abertos
para o novo, para o0 inusitado, procurando sempre um realizar
renovado, um pensar critico na perspectiva de reconstruir o mundo
nesse momento planetario que vivenciamos (CRUZ, 1997, p. 187).

As mudancas tém, a cada dia, maior participacdo no quotidiano das pessoas
que, em busca de qualidade de vida, aceitacdo mutua ou integracdo com 0 meio,
dentre outros, introduzem novos costumes. O resultado disso, sob o ambito dos
negocios, é que empresas que ndao compreendem a necessidade de moldar-se as
novas circunstancias e que nao acompanham as transformacdes ocorridas no
ambiente sdo consideradas, pela sociedade, fora de uma realidade aceitavel, e
consequentemente, estariam fora do mercado. Desta forma, a mudanca aparece
como uma das principais caracteristicas do mundo contemporaneo.

Com o desejo de oferecer produtos e servicos mais competitivos e, portanto
mais atrativos pelos consumidores, as empresas aplicam grandes esforcos em
capacitacdo interna e modernizacdo. O acesso a tecnologia direciona as mesmas a
se integrarem ao atual sistema globalizado, promovendo o conhecimento real das
necessidades do mercado e suas mudancas.

Silva e Fleury (2000) argumentam que diversas pesquisas salientam o esfor¢o
desempenhado para modernizar as organiza¢cdes por meio da implantacdo de novas
tecnologias. Os autores ainda afirmam que uma das consequéncias do sucesso das

empresas € a virtual reducéo das distancias fisicas e das incompatibilidades entre os
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equipamentos e seus protocolos de comunicacdo através da tecnologia da
informacéo (TI). A Tl permite a troca automatica e imediata de informacdes, além de
atender a diversas camadas hierarquicas da organizacdo, podendo trazer
informacdes uteis e em tempo habil.

Como complemento, Lira (2003) argumenta que o0 conhecimento das
ferramentas tecnoldgicas oferecidas no mercado como a internet e o comeércio
eletrbnico, é um requisito essencial que possui o potencial de transformar a
economia mundial e a sociedade em geral.

O adequado tratamento sobre fatores de natureza gerencial, produtiva,
comercial, mercadolégica, tributaria, financeira, dentre outros, pode contribuir para
gue paises e empresas possam se inserir, de forma mais competitiva, num mercado
global. A sustentacdo e ampliacdo dessa capacidade de competir dependem, além
dos fatores aqui mencionados, da capacitacao tecnolégica das empresas, tanto no
gue diz respeito aos investimentos em pesquisa e desenvolvimento, quanto a
intensidade do processo de inovagao propriamente dito.

Com isso, todo e qualquer tipo de acédo que tenha como objetivo a melhoria
da competéncia de um conjunto de conhecimentos, tém contribuido para adequar as
empresas a nhova realidade do ambiente. Especialmente os principios cientificos que
se aplicam a um determinado ramo de atividade através da adoc¢do de novas
técnicas agregadas ao emprego de métodos modernos de producao, bem como da
incorporacao de novas tecnologias de gestédo. O trabalho de Cunha e Gomes (2003)
mostra que as organizagcOes estdo desenvolvendo novas abordagens ao processo
de inovacdo de produto, visto que perceberam que as abordagens tradicionais
podem ndo estar apropriadas a determinadas caracteristicas do atual ambiente
competitivo. Tais demandas, complementam os autores, estdo mudando a pratica de
inovacédo de produto e pesquisas, forcando a emergir novos modelos de inovagéao.

Fichman (2001) aponta que, em geral, a inovacdo é mais provavel entre
organizacfes que possuem O0S recursos necessarios para inovar (devido a
flexibilidade organizacional ou capacidades técnicas), uma motivacdo forte para
inovar (devido a alta percepcdo dos beneficios ou necessidades), e um clima

organizacional geral que conduz a inovacdo (devido a atitudes administrativas

positivas para mudanca).
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Porém, Sbragia, Kruglianskas e Camargos (1998) relataram que as diferencas
entre as empresas sdo muito grandes, interferindo nas interpretagdes generalistas,
diferindo até mesmo dentro dos setores de cada organizacdo. Neste caso, a
variabilidade entre os dados estara sempre presente. Esta afirmacdo também
reforca a idéia de que, considerando as organizacfes opostas entre si, suas
motivacOes diferem ao mudarem ou adotarem novas tecnologias. Cada organizacao
possuiu capacidades adaptativas e inovadoras distintas, além de percepc¢des
divergentes frente as mudancas, fazendo merecer um estudo apropriado a cada
caso.

Nesta perspectiva, 0 presente estudo pretende analisar o processo de
adaptacdo estratégica organizacional a partir do contexto da inovacdo tecnoldgica
de uma empresa do setor agricola, e com isso, extrair contribuicdes tedricas que
possam servir de subsidio ao desenvolvimento do conhecimento cientifico nesse
campo de investigagdo. A concepcao inicial se concentra na existéncia de fatores
ambientais que direcionam as organizacdes a se adaptarem as novas condicoes,
mudando suas visdes e, consequentemente, adotando novas tecnologias, tanto nos

produtos como nos processos, bem como na gestdo das informacdes.

1.1JUSTIFICATIVA

Em virtude da dindmica da economia, 0 ambiente organizacional, na maioria
dos segmentos, passa por diversas oscilagdes. Isso exige dos dirigentes a
capacidade de interpretar estes eventos e reagir de maneira que contribua
positivamente para as organizagdes. Cunha (2002) afirma que existe um grande
manancial de saberes acumulados sobre os processos de mudanga, mas para ele é
muito dificil de captar o tema em toda sua complexidade e dirigi-lo com eficacia.

Leitdo e Pitassi (2002), afirmam que as mudancas adaptativas visam a
manutencdo do status quo e podem libertar o homem de tarefas repetitivas e
enfadonhas. A intensidade de discussdes sobre as oscilagbes, além da preocupacéo
existente a respeito da manutengéo das organizacoes, leva ao surgimento de uma

potencial capacidade flexivel e adaptativa das empresas frente ao ambiente interno



14

e externo. Com isso, estudar o processo de adaptacdo estratégica expressa a
compreensdo dos ajustes que as empresas realizam diante das incertezas
apresentadas pelo micro e macroambiente.

Pettigrew (1987) defende que alguns estudos podem explorar a adaptacao
estratégica em ambientes turbulentos buscando uma perspectiva historica,
contextual e processual. Desta forma, um estudo que dé importancia a histéria da
organizacdo pode demonstrar uma percepcao de realidade mais dinamica.

Desta forma, conhecer a histéria, as mudancas e os inter-relacionamentos
que configuraram a evolucdo organizacional de uma empresa, bem como as
especificidades da sua atuacédo no setor, além de contribuir para o conhecimento da
velocidade evolutiva que condiciona o ritmo das operacdes internas da empresa e
como ela responde as mudancas ambientais (ARANGO, MEJIA e GOMEZ, 2005),
também colabora com a agregacao de valor da producdo da regido em que esta
empresa se situa. Isto permite uma melhor compreenséo dos fatores e contingéncias
que influenciam as a¢bes dos agentes no processo de desenvolvimento da empresa
e desta regiao.

Como instrumento de um processo dinamico, estas empresas buscam
tecnologias que possam otimizar algo que serd executado no futuro e que ainda
possibilite a reducdo do seu nivel de incerteza com a finalidade de manter ou
maximizar sua rentabilidade.

Desta forma, tal mutabilidade nos ambientes empresariais, inclusive no setor
agricola, estudos que descrevam como as empresas se posicionam e se adaptam as
mudancas tecnologicas a fim de se manterem competitivas, sdo convenientes e
ainda propicios para exploracdo. Silva e Fleury (2000) argumentam que pesquisas
diversas tém salientado o enorme esforco que tem sido feito no sentido de
modernizar as organiza¢des por meio da implantacdo de novas tecnologias.

Os impactos das inovagbes no desempenho de uma empresa variam de
efeitos sobre o resultado das vendas e sobre a fatia de mercado detida. Além disso,
também interfere nas mudancas na produtividade e sua eficiéncia. Sdo impactos
importantes no ambito industrial e nacional (OECD, 2005).

Porém, Oliveira, Perez Jr e Silva (2002) alegam que em muitas empresas,
principalmente em paises ndo desenvolvidos econdmico e tecnologicamente,

existem uma barreira que bloqueia ou dificulta os investimentos em automacéo e
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informatizac&o da producéo de bens e servicos — a escassez de recursos financeiros
e, com isso, a dificuldade de acesso a tecnologia. No entanto, estes autores notam
gue outras empresas, consideradas de primeira classe, conseguiram grande avanco
nessa area e buscaram tecnologias que suprissem sua necessidade de agilidade
nos processos de trocas de informacdes e documentos.

Nas organiza¢cbes que competem em areas nas quais a mudanca tecnologica
ocorre de forma constante, € de suma importancia definir acuradamente a estratégia
tecnolégica (BARCELLOS, 2002). Em decorréncia, este autor destaca que a
tecnologia esta mudando fundamentalmente as regras da concorréncia, afetando
todos os niveis relacionais da organizacao. Apoés ter ocorrido inicialmente nas areas
de tecnologia da informacao, tecnologia dos materiais e tecnologia da producéo,
novas técnicas e procedimentos de projeto e fabricacdo estdo aparecendo em
namero crescente.

Conde e Araujo-Jorge (2003, p. 728) afirmam que:

Um grande numero de estudos sociais e econbmicos recentes
indicou a existéncia de um corpo substancial de evidéncias de que a
inovacao € um fator dominante no crescimento econémico nacional e
na dindmica dos padrbes do comércio internacional.

Desta forma, com o anunciado aumento do uso da tecnologia nas empresas,
houve consequente acréscimo da importancia de estudos na &rea de sistemas de
informacdo, mudanca tecnoldgica e adaptacdo organizacional (FICHMAN, 2001,
SANCHEZ e PAULA, 2001; BARCELLOS, 2002; OLIVEIRA, PEREZ JR e SILVA,
2002; LIRA, 2003; CUNHA e GOMES, 2003; CONDE e ARAUJO-JORGE, 2003). O
avanco da informatizacdo e da automacdo nas empresas ndo se fez sem
instrumentos de gestéo e estruturas de referéncia de forma que permitisse gerenciar
a informatizacdo da organizacdo de uma maneira solida e coerente, garantindo o
alinhamento com a estratégia empresarial e a evolugdo conjunta dos modelos de
organizacédo e gestdo da tecnologia. Com isso, Sanchez e Paula (2001) relatam que,
uma gestéo da tecnologia satisfatéria deve desenvolver-se de forma que entre num
constante processo inovador, no entanto, a questdo de como as empresas se
organizam para um processo inovador permanente ou sustentavel ndo é téo
facilmente respondido, apesar de haver respostas seminais que tratam de casos de
sucesso sob este ponto de vista (POHLMANN, 2005).
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Perrow (1972) afirma que ao ser consideradas as diferencas entre
organizac0es, classificando-as de maneira significativa, € que serd possivel aplicar
os varios enfoques oferecidos pela analise organizacional em todo e qualquer tipo
de empresa, esperando sempre bons resultados. O autor cita como exemplo a
classificacdo das empresas segundo sua tecnologia, lembrando também que
existem outras maneiras.

Conde e Araujo-Jorge (2003) reforcam que o papel da inovagéo tecnoldgica
para o desenvolvimento ja € inquestionavel quanto a sua importancia. Mas, estes
autores alertam que, embora com toda relevancia atribuida ao tema, os complexos
processos geradores de inovagao e seus impactos econdmicos e sociais ainda estao
insuficientemente estudados e compreendidos (CONDE e ARAUJO-JORGE, 2003,
p. 728). Para eles, devido aos diferentes significados que o termo inovacgao pode ter,
€ necessario entender o contexto especifico do objeto em particular que sera
estudado.

As atividades de inovacdo de uma empresa dependem parcialmente da
variedade e da estrutura de suas relagbes com as fontes de informacéo,
conhecimento, tecnologias, praticas e recursos humanos e financeiros. Cada
interacdo conecta a firma inovadora com outros atores do sistema de inovagao:
laboratérios  governamentais, universidades, departamentos de politicas,
reguladores, competidores, fornecedores e consumidores. As pesquisas sobre
inovacdo podem obter informacédo sobre a prevaléncia e a importancia de diferentes
tipos de interacdo e sobre os fatores que influenciam o uso de interagdes especificas
(OECD, 2005).

Este estudo, portanto, tem o intuito de contribuir para o conhecimento das
teorias que abrangem adaptacdo, mudanca estratégica organizacional e inovacgao
tecnolégica. Cunha e Gomes (2003) argumentam que uma discussao conceitual
sobre o tema pode ser pertinente considerando que a inovagdo geralmente € vista
como um assunto técnico e ndo tedrico. Em seu estudo, estes autores afirmam que
a teorizacao sobre inovacéo € necessaria para demonstrar as estruturas conceituais
disponiveis na perspectiva organizacional.

Frente as investigacdes ja citadas até o0 momento, encontra-se um conjunto
de referéncias uteis, e apesar de todo manancial de trabalhos utilizados, ainda

justifica-se que se estude o processo de adaptacdo, mudanca estratégica
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organizacional e inovacgao tecnoldgica, visto que estes fatores estdo inseridos em
processos continuos que geralmente envolvem ambientes complexos, turbulentos e
dindmicos. A diversidade de entendimentos sobre o reflexo das mudancas, os
objetivos de cada pesquisador, a disponibilidade de dados em cada pesquisa,
resultam, segundo Fichman (2001) em tradeoffs por parte dos pesquisadores nos
resultados das pesquisas, especialmente a que se refere ao comportamento
inovador agregado através dos tempos. Esses fatores sugerem que se continue a
provocar e consolidar o conhecimento sem deixar de acompanhar e incorporar
novos desenvolvimentos e implicacdes dentro de um contexto cientifico.

Arango, Mejia e Gémez (2005) argumentam que todo setor industrial possui
uma velocidade evolutiva que o caracteriza, que o torna proprio, particular. Com
isso, destaca-se também a importancia de uma pesquisa em relacao a investigacao
do tema “processo de adaptacao estratégica sob o enfoque da inovacéo tecnologica”
em empresas que estao inseridas no setor agricola.

Santana, Hasenclever e Mello (2003), corroboram esta idéia quando afirmam
que empresas diferem radicalmente em suas estratégias de inovacdo em funcao,
entre outros fatores, de sua natureza produtiva e aspecto técnico. Desta forma, o
espirito de absor¢cdo de inovacgdes, de forma tdo rapida e acentuada, é um fato que
merece um estudo a parte, pois, normalmente, as novas tecnologias ndao sao
adotadas com rapidez e intensidade pelos setores produtivos. Mas no caso do
agronegocio brasileiro, contrariando todos os paradigmas de que o homem do
campo € conservador e resistente as novidades, a inovacdo é um dos fatores que
contribuiram decisivamente para o sucesso de nosso agronegécio e para a
competitividade dos produtos agropecuarios e agroindustriais no exterior.

Outro ponto a se considerar como relevante € a contribuicdo da pesquisa para
a administracdo atual e futura da empresa estudada de maneira que possibilite a
compreensao tedrica do processo de adaptacdo estratégica sob o aspecto da
inovagao tecnoldgica, numa andlise longitudinal. Isto poder& proporcionar aos seus
gestores uma reflexdo e avaliacdo do comportamento estratégico adotado, como
também das possibilidades e perspectivas futuras na conducdo dos negocios.

Em resumo, o estudo do processo de adaptacdo estratégica sob a oética das

inovacgdes tecnologicas € de suma importancia em qualquer ramo de atividade, pois,
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a partir dele, pode-se entender como uma organizacdo de um determinado setor

responde a seu ambiente.

1.20BJETIVOS

Apresentam-se, a seguir, 0S objetivos que orientaram este projeto de

pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo da adaptacdo estratégica de uma empresa do setor

agricola a partir do contexto da inovacao tecnoldgica.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Descrever historicamente as mudangas estratégicas ocorridas na empresa em
funcdo das inovagdes tecnoldgicas adotadas.

- Identificar em que condi¢cdes ocorreram tais mudancas no que concerne aos
fatores contextuais internos e externos.

- Identificar de que forma ocorreu o processo de adaptacdo as inovacdes

tecnoldgicas sobrevindas no seu ambiente.
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1.3ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo apresenta-se em cinco partes. A primeira trata da apresentacao
geral do trabalho, delimitacdo do tema, justificativa de pesquisa, definicdo dos
objetivos da mesma e a estrutura do trabalho.

A segunda parte é a apresentacdo e discussdo das teorias, conceitos,
modelos e resultados de pesquisas que sustentam o proposito do estudo. As
diferentes abordagens tedricas utilizadas em trabalhos de pesquisa que enfocam o
tema objeto de estudo servem para melhor compreensdo e explicagcdo dos fatos
estudados. Com essa finalidade, trata-se inicialmente a organizagdo e o ambiente
organizacional; em conseguinte, aborda-se o tema da adaptacdo estratégica,
discorrendo sobre as principais perspectivas teéricas que explicam tal processo. Em
seguida, focaliza-se a mudanca estratégica, definindo conceitos e suas relacdes de
interdependéncia e, por fim, trata-se da inovagéo tecnoldgica procurando estar sob o
enfoque das abordagens anteriores.

A terceira parte deste trabalho aborda a metodologia que discorre,
compreende e caracteriza a pesquisa e 0s procedimentos para a sua realizacao.
Nesta parte é identificado o paradigma tedrico que orienta a proposta de pesquisa, 0
delineamento ou design da pesquisa e 0 contexto da mesma, definindo-se neste
caso, onde foi realizada a pesquisa, quais foram os métodos e técnicas de coleta,
além do tratamento e analise dos dados.

E importante mencionar que a op¢édo metodoldgica n&o € livre ou aleatoria. As
mesmas terdo uma profunda ligacdo com os objetivos da pesquisa e com o
paradigma cientifico.

A quarta parte traz descricbes do cendrio em que a empresa foco deste
estudo se encontra, além das transformacgdes ocorridas no mesmo. Por conseguinte,
na quinta e Ultima parte descreve-se a empresa sob uma perspectiva histéria e
processual dando énfase aos dados ligados a inovacao tecnologica. Por fim, faz-se
uma analise sob as perspectivas teodricas mencionadas na segunda parte deste

trabalho cruzando-as com o caso analisado.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo busca apresentar as diferentes abordagens empregadas em
estudos que abordam o tema da adaptacdo estratégica organizacional, mudanca
estratégica e inovacao tecnoldgica.

Esta revisdo esta estruturada em quatro partes. A primeira parte apresenta o
enfoque da organizagdo como um sistema e a caracterizagdo do ambiente em que
ela atua; a segunda trata do processo da adaptacdo estratégica organizacional,
discorrendo sobre as perspectivas tedricas para o0 estudo da adaptacéo
organizacional; a terceira parte discute sobre a mudanca estratégica, destacando
diversos conceitos intrinsecos, e a quarta e Ultima parte discute sobre a inovacéo
tecnolégica buscando uma relagdo com o processo de adaptacdo e a mudanca

estratégica.

2.1 ORGANIZACAO E AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Compreende-se uma empresa como transformadora de insumos em produtos
e servicos que atende as necessidades da sociedade e ndo depende
condescendentemente dos aspectos legais para sua existéncia. Nela existem
pessoas que trabalham o intelecto e o fisico, que geram recursos e despesas
financeiras, transformam e distribuem riquezas a partir de uma hierarquizacdo com
objetivos definidos pela direcdo. A empresa é um sistema que possui subsistemas
(departamentos, setores, que se inter-relacionam), e por sua vez, € um subsistema
de seu ambiente (SANTOS, FREITAS e LUCIANO, 2005).

Um sistema pode ser visto sob varios angulos, dependendo de sua area de
estudo, como por exemplo, o sistema solar, o sistema de transportes, sistemas
biolégicos, sistemas de informacgdes, entre outros. O que todos tém em comum € a
fluidez dinamica. Santos, Freitas e Luciano (2005) complementam que, a partir do

entendimento das inter-relagcbes entre as partes vé-se que o resultado final é
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diferente do simples somatorio das partes individualizadas. Assim, estes autores
ainda argumentam que “uma empresa € um sistema organizacional no qual os
recursos (entrada) sao transformados por varios processos organizacionais
(processamento) em bens e servicos (saida)” (SANTOS, FREITAS e LUCIANO,
2005, p. 5).

O processo de mudanca no meio corporativo no nivel social, politico,
econdmico, tecnolégico, entre outros, ilustra de maneira clara a necessidade de um
sistema perfeitamente organizado para que as empresas sobrevivam num
determinado nivel de turbuléncia. Essa caracteristica de influéncias externas que
modificam internamente a empresa cria, algumas vezes, dificuldades e restricdes e,
por outras, abre novas perspectivas para 0s negocios gerando a idéia de um sistema
aberto.

Motta (2001, p. 19) abordando a questdo dos sistemas abertos na teoria
organizacional, afirma que a Teoria dos Sistemas Abertos foi divulgada pelo trabalho
do bidlogo Ludwig von Bertalanffy que “admitia a existéncia de leis, principios e
modelos que podiam ser aplicados a qualquer tipo de sistema ou ainda a seus
subsistemas”. O trabalho de Morgan (1996, p. 48) também trata desse assunto
colocando que, “0 enfoque de sistemas fundamenta-se no principio de que as
organizagOes, como organismos estdo “abertos” ao seu meio ambiente e devem
atingir uma relacéo apropriada com este ambiente, caso queiram sobreviver”.

Os sistemas abertos envolvem a imagem de que determinados inputs séo
introduzidos no sistema e, processados geram certos outputs. Neste caso,
replicando Santos, Freitas e Luciano (2005), os inputs ou entradas Sao 0S recursos
materiais, equipamentos, pessoal, entre outros; e estas entradas sdo processadas e
geram 0s outputs ou saidas em forma de produtos, bens e servigos. Assim, quando
uma unidade interage com o0 meio ambiente e é afetada pelos fatores externos pode
ser considerada como um sistema aberto.

Motta (2001) declara que Trist e Rice, do Instituto Tavistock, de Londres, com
0 seu trabalho divulgado no Brasil, sublinham a relacdo entre organizacdo e
ambiente. Este trabalho vé a organizacdo como um sistema sociotécnico, ou seja,
composto por um subsistema social e um subsistema técnico, dotados de normas,
aspiragdes e valores. Ja sua visdo do ambiente sugere “que tenha por principais

elementos as demandas da tarefa, a implantacéo fisica e o equipamento existente, o
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que implica uma eficiéncia potencial” (MOTTA, 2001, p. 20). Essa interacdo entre as
partes cumpre-se uma caracteristica fundamental de um sistema que € a existéncia
de um objetivo a ser alcancado, transformando os dois subsistemas da eficiéncia
potencial para a eficiéncia real.

Narsden e Townley (2001) alegam que normalmente, 0 ambiente externo é o
mercado. Teorias sobre a relagdo organizagdo-ambiente visam aconselhar os
gestores sobre como interpretar os sinais de mercado e traduzi-los em modos
eficientes de organizacdo. Com isso, observa-se que a empresa nao pode se excluir
do cenéario externo, nem mesmo ignorar a cultura na qual esta inserida.

O intercambio com o meio externo ocorre através de seus stakeholders® -
clientes, fornecedores, oOrgaos financeiros, entidades governamentais e n&o
governamentais (ONGSs), sociedade, acionistas e concorrentes -, e este € o fator
essencial que sustenta a viabilidade da empresa além de reforcar a sua capacidade
de continuidade. Segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 19), “por continuidade
entende-se a capacidade que a empresa tem de repor, no tempo, 0S Seus recursos
consumidos”.

O pensamento sistémico possui a virtude de integrar todas as disciplinas em
um corpo coerente de teoria e pratica e orientar a observacdo das inter-relagbes
entre elas (CADORI, 2006). Para atingir tal objetivo, 0 sistema precisa possuir um
esquema formal, tal qual declaram Gomes e Salas (1997, p. 79) “Um sistema
formalizado € aquele que elabora de forma explicita, estruturada, sisteméatica e
periédica determinada informacdo mediante um processo formal de recolhimento,
processamento e transmissao da informagao”.

O Sistema de informacgéao é um subsistema do sistema empresa. Um sistema
de informacdo adequadamente estruturado ird permitir uma gestdo eficaz das
informacdes necessérias para a gestdo econdmica, financeira e até mesmo dos
processos da empresa, visto que 0 mesmo integra todos os evolvidos dentro de
cada setor com o0s de outros setores interdependentes, otimizando tais

procedimentos e eliminando, em muitos casos, barreiras fisicas (p. ex.: distancia

1 O termo stakeholder costuma referir-se a grupos, internos ou externos, de individuos e/ou
de instituicbes, que potencialmente podem interferir no desempenho de uma organizacéo,
influenciando o comportamento empresarial e os mecanismos de mudancas (SILVA e
REBELO, 2003).
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entre departamentos, aguardo de malotes, espera de emissdo de documentos ou
relatorios).

Desta forma, nota-se que os sistemas de informacéo podem ser diferenciados
dentro de cada nivel institucional por especialidade funcional. Cada éarea utiliza o
sistema de informacdo para melhorar seu proprio desempenho e,
consequentemente, a melhora do desempenho de outros setores e da empresa
como um todo.

Uma das formas de se materializar o sistema de informacdes € através da
Tecnologia da Informacéo (TI). Segundo Brynjolfsson e Hitt (2000), as contribui¢cdes
econdmicas da aplicagdo da tecnologia da informagdo s&o substancialmente
maiores que simplesmente seria se multiplicassem a importancia investida pela
quantidade de recursos adquiridos esperando-se uma taxa de retorno. Ao contrario,
tais tecnologias sdo, sobretudo, economicamente benéficas porque elas facilitam
inovagbes complementares, assim, um tanto complexas de se mensurar suas
vantagens.

Com isso, os argumentos principais do trabalho de Brynjolfsson e Hitt (2000)
estdo relacionados a habilidade dos sistemas computacionais em capacitar os
investimentos organizacionais complementares como processos de negocio e
praticas de trabalhos. Esses investimentos, em troca, conduzem a aumentos de
produtividade de forma a reduzirem custos e, essencialmente, permitindo firmas a
aumentar producédo, qualidade dos novos produtos ou em melhorias em aspectos
intangiveis de produtos existentes (conveniéncia, oportunidade, qualidade, e
variedade). Tais argumentos, para 0s autores, sdo um significante componente que
agrega valor a tecnologia da informac&o.

Uma organizacdo devidamente estruturada deve possuir um delineamento
claro dos niveis e as interagBes entre os varios setores, bem como os objetivos, a
autoridade e a responsabilidade atribuida a cada um. Para tanto, a empresa deve ter
uma configuragéo estrutural bem demarcada a fim de facilitar a fluidez do sistema e
nao dificultar a inter-relacdo entre os setores.

O desenho organizacional retrata esta configuracdo estrutural da empresa e o
seu funcionamento. De um lado, a configuracdo da estrutura organizacional
representa 0s 0rgdos que comple a empresa e as suas relacbes de

interdependéncia e, de outro, o seu funcionamento envolve as fungdes e atividades
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necessarias para levar ao alcance dos objetivos da mesma. Assim, a estruturacao
dessas atividades funcionais na empresa € extremamente significativa.

Para reforcar esta idéia, o Manual de Oslo defende que a estrutura
organizacional de uma empresa pode afetar a eficiéncia das atividades de inovacao,
sendo algumas estruturas mais apropriadas a determinados ambientes. Por
exemplo, um grau maior de integracao organizacional pode melhorar a coordenacéao,
o planejamento e a implementacao de estratégias de inovacao (OECD, 2005).

As atividades de inovacdo sao etapas cientificas, tecnoldgicas,
organizacionais, financeiras e comerciais, incluindo o0 investimento em
conhecimentos, que de fato conduzem, ou pretendem conduzir a implementacéo de
inovacOes. Essas atividades podem ser inovadoras em si ou requeridas para a
implementacédo de inovacgdes. Incluem-se também as atividades de pesquisa basica
que (por definicdo) ndo séo diretamente relacionadas ao desenvolvimento de uma
inovacgao especifica (OECD, 2005).

O Manual de Oslo argumenta que qualquer informacéo sobre as atividades de
inovacdo sdo Uteis. As atividades inovadoras das empresas, incluindo as compras
de capital, as despesas com P&D e outras despesas correntes ligadas as inovacgoes,
podem ser caracterizadas como investimentos capazes de render retornos no futuro
(OECD, 2005). Porém, como ja foi descrito anteriormente, a inovacao envolve varias
atividades néo incluidas na P&D, sendo esta apenas uma etapa do processo de
inovacdo. Com isso, muitas empresas podem ter atividades de inovacdo que nao
envolvem a P&D.

Ademais, o Manual de Oslo declara que as atividades de inovacao podem ser
desenvolvidas na empresa ou envolver a aquisicdo de bens, servicos e
conhecimentos de fontes externas, incluindo servicos de consultoria. Uma empresa
pode adquirir conhecimentos externos e tecnologias de forma incorporada ou
desincorporada (OECD, 2005).

No desenho organizacional sédo considerados sempre os niveis de influéncia
(nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional) onde é delineado considerando as
funcdes de administragdo como um instrumento para facilitar o alcance dos objetivos
estabelecidos.

Mas é de extrema importancia destacar que, de nada adianta a organizacéo

se concentrar nos esforcos para desenvolver uma adequada estrutura
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organizacional, bem como um sistema de informac&o se nao considerar, de forma
equilibrada, os aspectos externos que podem prejudicar em alto grau a salde da
empresa. E é evidente que o contexto das organizagbes nos ultimos anos vem
sofrendo uma série de mudancas estratégicas, estruturais e operacionais, que
provoca grande impacto na gestdo moderna, jA& que em muitos casos, pdem em
xeque paradigmas tradicionais da administracéo.

Entre os diversos tipos de mudancga organizacional, o relacionado ao desenho
deste merece ser analisado nas empresas com maior profundidade, diante das
novas exigéncias e necessidades das relacdes internas e externas das organizacdes
modernas. Para Robbins (2000), nenhum tépico em administragdo sofreu mais
mudancas nas Ultimas décadas do que a &rea de estrutura organizacional, tanto
que, no julgamento de Nadler e Tushman (1997), essas mudancas no ambiente dos
negocios desafiam as premissas do desenho organizacional.

Historicamente, o objetivo das estruturas organizacionais era institucionalizar
a estabilidade, estabelecer rotinas e controlar processos. Atualmente, j4 existe o
entendimento que o objetivo do desenho serd institucionalizar as mudancas, ou seja,

sera flexivel e tera uma fluidez que permita a adaptacdo as mudancas ambientais.

2.2 ADAPTACAO ESTRATEGICA

As informacdes apresentadas anteriormente mostram a importancia da
consideracdo do ambiente nos processos de tomada de decisdo e de adaptacdo as
condicbes mutantes do meio externo. “A adaptacdo estratégica passa a ser uma
necessidade constante e condicdo de sobrevivéncia organizacional, sobretudo pelo
excessivo grau de turbuléncia e complexidade que o ambiente vem apresentando
nos ultimos tempos” (SAUSEN, 2002, p. 55).

E grande o nimero de variaveis que exercem influéncia consideravel sobre as
organizacdes, portanto é possivel observar novas empresas se reestruturando ou
passando por profundas mudancas. Aradjo (2000) destaca que a desintegracao
vertical das grandes empresas e 0 surgimento de um numero indiscriminado de

aliancas justifica o interesse pelos estudos das relacdes inter-organizacionais no que
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diz respeito aos padrdes de troca entre organizacdes comerciais constituidas como
entidades autdbnomas e independentes. Este, portanto, € um dos fatores, entre
muitos, porém relevante, que impele as empresas a se ajustarem as novas
exigéncias ambientais.

O que Araujo (2000) percebe é que as empresas que possuem uma maior
capacidade de ter acesso a recursos nao controlaveis procuram assumir relacdes
duradouras com contrapartes especificas a fim de ter alcance e gerenciar estes
recursos. Desta forma, assumem um perfil adaptativo a mudancas procurando
permanecer no mercado.

Mas esta consideracdo j4 havia sido difundida também nos estudos de
Pettigrew (1987), que considera a adaptacdo organizacional abarcada por varios
niveis além do ambiente organizacional, sendo influenciada tanto por aliancas
internas quanto por aliancas externas. Araujo (2000) evidencia que as discussdes
sobre as relagfes inter-organizacionais ja vinham sendo debatidas nos anos 70 e
até meados dos anos 80, sendo que, em seu discurso tedrico, 0S pressupostos
basicos e as metodologias de investigacdo sobre este tema diferem radicalmente
entre as varias comunidades cientificas que se tém debrucado sobre esses topicos.

Em funcdo da adaptabilidade e flexibilidade organizacionais, Dijksterhuis, Van
den Bosch e Volberda (1999) introduzem uma perspectiva co-evolucionaria para
novas formas organizacionais. Essa introducdo depende de um processo de
adaptacdo da empresa frente aos diversos cenarios ambientais. Os autores tambéem
destacam em seu estudo a maneira como a acao organizacional impacta o
ambiente. Como observacdo adicional, Silva e Rebelo (2003, p. 783) argumentam
que, “a co-evolucdo € consequéncia dessa relacdo dialdgica entre organizacao e
ambiente, que objetiva a auto-renovacdo do sistema, dando a ele um carater
adaptativo”.

A proposta de Hrebiniak e Joyce (1985) com relacdo a adaptacdo
organizacional consiste em desenvolver uma visdo interativa do processo de
adaptacdo, onde escolha organizacional e determinismo ambiental ndo sé&o
finalidades opostas num simples conjunto de efeitos continuos, mas na realidade,
representam duas variaveis independentes do processo de adaptacdo. Os
individuos e as instituicdes escolhem as circunstancias para a tomada de deciséo; o

que pode construir, eliminar ou redefinir as caracteristicas objetivas do ambiente,
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criando as suas proprias medidas de realidade através da delimitacdo das proprias
decisoes.

Rossetto (1998, p. 3) compartilha esta idéia quando afirma que, “muito
embora o ambiente possa ser distinguido de diferentes maneiras, ele so existira para
a organizacdo na extensao em que for percebido pelos seus integrantes”. Assim, a
interacdo e interdependéncia das variaveis devem ser estudadas para explicar o
comportamento organizacional. E para entender este comportamento, “é necessario
que se estude o ambiente da empresa, ou seja, tudo que esta do lado de fora da
organizacado” (ROSSETTO, 1998, p.2), como resultado, seria possivel identificar as
mudancas adotadas pela mesma.

Desta forma, percebe-se que o estudo do comportamento das organizacoes e
sua relagdo com o ambiente € um dos focos de atencdo dos tedricos das ciéncias
sociais. E com os pressupostos anteriormente descritos, entende-se que existem
aspectos distintos dentro do debate que ocorre entre os estudiosos do processo de
adaptacado estratégica, e estes aparecem, fundamentalmente, em duas orientacdes:
a) a visao determinista , que concebe o ambiente como determinante na definicdo das
estratégias organizacionais e, consequentemente, na sobrevivéncia da organizagéo e;
b) a visdo voluntarista que contempla a organizacdo como tendo capacidade de decidir
e manipular parcialmente o ambiente em funcdo de suas capacidades materiais
organizacionais. Desta maneira, percebe-se que o questionamento central destas duas
linhas de pesquisa € se 0 processo de adaptagcdo estratégica organizacional se deriva
do aspecto gerencial ou ambiental.

Considera-se que ambas as abordagens (orientagcdo determinista e
voluntarista) serviram de pressupostos para o surgimento de abordagens distintas e
exclusivas sobre o processo de adaptacdo estratégica organizacional, assim ou
somente o ambiente determina as acfes da organizacdo ou somente as percepgoes
dos gerentes é que definem as escolhas estratégicas (ROSSETTO e ROSSETTO,
2005). O objetivo aqui €é analisar suas principais caracteristicas e
complementaridades. Estas teorias ajudam na compreensédo de como os individuos
e as organizacbes processam informacOes para tomar decisbes. Na seqiéncia

procurar-se-a explicitar melhor o entendimento destas duas perspectivas teoricas.
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2.2.1 Visdo Determinista

2.2.1.1 A Perspectiva Institucional

A Teoria Institucional vem sendo uma das mais férteis linhas de pesquisa no
campo de estudos organizacionais. A partir da década de 1970 ganhou um novo
impulso com o surgimento de nova geracdo de intelectuais que elaboraram uma
analise socioldgica do comportamento humano (TOLBERT e ZUCKER, 1999). Esta
estabeleceu-se num encontro de teorias na area da ciéncia politica, ciéncia social e
da economia - indicando que a sobrevivéncia das organizacbes depende da
capacidade receptiva aos padrbes de comportamento compartilhados com o grupo
nos quais se encontram imersos (MACHADO-DA-SILVA e GONCALVES, 1999).

Com base nos estudos de Tolbert e Zucker (1999), a Perspectiva Institucional
sugere que as organizacdes resistam as pressoes deterministicas do ambiente até o
limite da resisténcia derivada da tradicdo organizacional ou do contexto ambiental —
ou de ambas. Da mesma forma, a organizacdo se adapta a pressdo ambiental na
medida em que h& interesse dos decisores em manter autonomia e poder sobre
outras organizacfes (TOLBERT e ZUCKER, 1999).

A perspectiva institucional trata de explicar por que as organizacdes adquirem
determinadas formas. Cunha (2002) ressalta que esta teoria entende que, em parte,
o ambiente é uma elaboragdo cognitiva. Neste sentido, as ligacbes inter-
organizacionais, e as diversas trocas advindas desta, atuam como construtora do
ambiente onde estdo inseridas as organizacdes participantes. “O ambiente penetra
na organizacao sob a forma de informacéo e, como toda informacéo, esta sujeita aos
problemas de comunicagdo e tomada de decisdes que foram identificados” (HALL,
2004, p. 204). Essa perspectiva concebe o desenho organizacional ndo como um
processo racional, mas sim, como decorréncia de pressdes tanto externas quanto
internas. Assim, a tomada de decisdo torna-se menos racional e mais um esforco
inatil de se tornar racional.

A concepcéo de Zucker (1987) sobre a teoria institucional, reforcado pelas

afirmacdes de Hall (2004), pressupde que as organizacbes sao influenciadas por
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pressdes de conformidade ou por normas sociais, tanto externas e quanto internas
as organizacbes. Tais forcas podem influenciar as organizacbes a terem
comportamentos semelhantes em resposta a estas pressdes, conduzindo a
similaridade de estrutura e de forma.

Desta forma, a relacdo entre 0 ambiente e a mudanca concernente a maneira
que cada organizacéo interpreta a realidade gera uma competicao pelo alcance da
legitimidade institucional que, sob a Otica da teoria institucional, torna as praticas
organizacionais cada vez mais homogéneas ou isomoérficas. Hall (2004) considera
que a percepcdo do ambiente esta intimamente ligada ao tipo de decisdo tomada
pelos gestores.

Rossetto e Rossetto (2005) tratam em seu estudo que a teoria institucional
usa a expressao isomorfismo, defendida por DiMaggio e Powell, para descrever a
tendéncia das organizacbes a uma convergéncia, através da imitacdo. Os mesmos
autores argumentam que o isomorfismo é um conjunto de restricbes que forcam uma
unidade de populagéo a parecer-se com outras unidades que se colocam em um
mesmo conjunto de condicbes ambientais, buscando evitar uma conduta institucional
reprovavel. Através desta protecdo isomorfica a organizacdo torna-se, de certa
forma, legitima perante o ambiente. Por este motivo, as escolhas estratégicas devem
ser vistas, por esta perspectiva, na ordem institucional na qual a organizacdo esta
imersa.

DiMaggio e Powell (1983) determinam trés mecanismos através dos quais
ocorrem a mudanca isomorfica institucional, cada um com seus proprios
antecedentes: 1) isomorfismo coercivo, que retém da influéncia politica e o problema
de legitimidade; 2) isomorfismo mimético, resultante dos padrées de respostas as
incertezas; 3) isomorfismo normativo, associado com a profissionalizagéo.

Percebe-se, analisando os trabalhos dos autores abordados neste item, bem
como através da constatacdo de Mizruchi e Fein (1999), que a concepcdo que se
focaliza no impacto coercitivo, mimético e normativo referente a mudanca
organizacional ndo é discutida com igual afinco, pois, os estudos tém dado mais
atencdo ao mimetismo. Esta situacdo ndo sO é problematica porque desvirtua a
teoria, mas também porque ocorre uma distor¢do que gera descricdes incompletas
da mudanga organizacional (MIZRUCHI e FEIN, 1999). Para os autores, a

interpretacdo e uso do conhecimento tém um carater socialmente construido e que
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isto pode conduzir investigadores e estudantes organizacionais para representacoes
enganosas de fendbmenos.

Meyer e Rowan (1977) defendem que a Teoria Institucional esta baseada na
nocao que, para sobreviver, as organizacdes devem convencer a sociedade de que
sdo entidades legitimas, merecedores de apoio. Zucker (1987) compartilha dessa
idéia quando expde que as organizagdes sao influenciadas por pressdes de
conformidade ou por normas sociais, tanto externas (Estado, mercado) quanto
internas.

Zucker (1987) justifica que determinadas forcas podem influenciar as
organizacdes a terem comportamentos similares em resposta a estas pressoes,
conduzindo a semelhanca de estrutura e de forma, e assim, agregando valores
legitimados institucionalmente. O autor advoga que esta legitimacdo aumenta a
probabilidade de sustentabilidade da organizacdo. Para ganhar legitimidade, Meyer
e Rowan (1977) argumentam que as organizagdes criam mitos sobre elas mesmas,
através da perpetuacao de atividades simbdlicas e cerimoniais e historias sobre suas
proprias atividades.

Mizruchi e Fein (1999) notam que, organizacfes preocupadas com sua
sobrevivéncia e legitimidade, ndo assumem necessariamente um formato por ser
particularmente e tecnicamente apropriado a sua estrutura, mas porque este formato
adapta-se a nocdes socialmente aceitas do que seja apropriado. Com isso, a relacdo
entre o ambiente e a mudanca concernente a maneira de cada organizacéo
interpretar a realidade, gera uma competicdo pelo alcance da legitimidade
institucional que, sob a 6tica da Teoria Institucional, torna as praticas organizacionais
cada vez mais homogéneas ou isomarficas.

Em complemento e reforco do conjunto das investigagdes acima, o estudo de
Hall (2004) considera que a percepc¢do do ambiente esta intimamente ligada ao tipo
de decisdo tomada pelos gestores. Cunha (2002) ressalta que esta teoria entende
que, em parte, o ambiente € uma elaboracdo cognitiva. Neste sentido, as ligacdes
interorganizacionais, e as diversas trocas advindas desta, atuam como construtora
do ambiente onde estdo inseridas as organizacdes participantes. “O ambiente
penetra na organizacdo sob a forma de informagéo e, como toda informacéo, esta
sujeito aos problemas de comunicagdo e tomada de decisbes que foram
identificados” (HALL, 2004, p. 204). Essa perspectiva concebe o desenho
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organizacional ndo como um processo racional, mas sim, como decorréncia de
pressdes tanto externas quanto internas. Desta forma, a tomada de decisao torna-se

menos racional e mais um esforgo inutil de se tornar racional.

2.2.2 Visao Voluntarista

A orientacdo voluntarista possui ratificacdo nos estudos de Weick (1969),
Child (1972) e Lawrence e Lorsch (1973). Considera a organizacao com forte poder
de influéncia sobre o ambiente, com capacidade de manipula-lo em funcéo de seus
interesses estratégicos. Sausen (2002, p. 58) afirma que a visédo voluntarista “prevé
gue as organizacdes complexas tém a habilidade de alterarem-se de acordo com as
contingéncias do ambiente, como também e, principalmente, exercem influéncia no
ambiente em que operam”.

Dentre as perspectivas abordadas por esta orientacdo podem-se destacar
duas abordagens de adaptacdo estratégica denominadas dependéncia de recursos

e escolha estratégica.

2.2.2.1 Dependéncia de Recursos

O modelo recebe esta denominacdo pelo fato de supor que nenhuma
organizacdo é capaz de gerar sozinha todos os tipos de recursos que necessita
(ALDRICH e PFEFFER, 1976). As organizagcdes ndao sdo auto-suficientes. Essa
condicdo implica na dependéncia do ambiente para obtencdo de recursos
necessarios a sua sobrevivéncia.

Assim, a dependéncia de recursos considera que o ambiente exerce uma
influéncia critica nas organizagdes, pois enfatiza os fluxos de recursos através das
interacbes ambientais. Entretanto, sua énfase principal concentra-se no fluxo de
recursos criticos e escassos. Aldrich e Pfeffer (1976) em seu estudo relataram que o

modelo de dependéncia de recursos procede da proposicdo indisputavel que as
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organizacdes ndo podem gerar quaisquer recursos ou funcdes requeridas pra a sua
manutencdo, desta forma, as organizagcbes tém que participar de transacbes e
relagcbes com elementos do ambiente que possam prover 0S recursos e Servigos
exigidos. Cunha (2002) destaca que o nivel de analise dessa perspectiva situa-se
nas relacdes interorganizacionais.

Aldrich e Pfeffer (1976) advogam que essa perspectiva tem recebido maior
importancia desde que as organizacfes passaram a controlar e alterar as atividades
de outras organizacfes. Nesse sentido, dependéncia pode ser definida como a
importancia de determinada entrada ou saida para a organizacéo, que € controlada
por relativamente poucas organizacbes (PFEFFER e SALANCIK, 1978 apud
CUNHA, 2002).

Desta maneira, 0s decisores, na tentativa de ter controle sobre suas
interdependéncias e incertezas que ocorrem em seu ambiente, buscam uma
capacidade de interagir com as restricbes e contingéncias do meio, procurando obter
maior poder dentro das organizagbes. Essa dependéncia, criada entre as
organizacdes, revela a diferenca de poder entre elas na medida em que uma tem
mais ou menos poder sobre a outra e a capacidade de cada uma controlar os
recursos necessarios, tanto proprios como de terceiros.

Rossetto e Rossetto (2003) autenticam essa idéia quando dizem que um dos
aspectos importantes desta perspectiva, € que as organizacbes procuram
interrelacionar-se ativamente com o ambiente, manipulando-o para seu proprio
beneficio. Em lugar de assumir um papel passivo das forcas ambientais, as
organizacfes tomam decisGes estratégicas para adaptarem-se ao ambiente. No
mesmo trabalho, estes autores ainda argumentam que os tedricos da dependéncia
de recursos examinam que a estabilidade é alcancada através do exercicio de
poder, controle ou negociacédo de interdependéncias de proposi¢cdes para alcancar
uma previsivel ou instavel influéncia dos recursos vitais e reduzir a incerteza
ambiental.

Aldrich e Pfeffer (1976) apontam algumas limitacbes quanto a perspectiva de
dependéncia de recursos e destacam a existéncia de limites na amplitude de opcoes
disponiveis para os tomadores de decisbes, tais como barreiras legais e

econbmicas. Observaram também que o poder de alterar o ambiente somente se
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aplica as grandes organizacfes, e as pequenas organizacfes tém um impacto
menor no ambiente em que atuam.
Na percepcéo de Rossetto e Rossetto (2003, p.2),

A perspectiva da dependéncia de recursos admite que certas
mudanc¢as no meio ambiente se dao, em parte, pela determinagéo
dos administradores organizacionais, porgue estes se preocupam em
compatibilizar as caracteristicas do ambiente aos interesses
especificos das suas organizacoes.

Embora se reconheca o papel e a influéncia do ambiente externo como
fomentador dos recursos necessarios para a sobrevivéncia e as decisdes resultem
da interacdo com o meio, buscam-se formas de atuacao prioritariamente proativas.
Em outras palavras, as organizacdes pretendem atuar de modo a interferir no
ambiente.

Motta (2001, p. 46) acredita que os estudiosos da Dependéncia de Recursos
citados por ele (Pfeffer e Salancik, Grandori, Thompson e McEwen) estédo
“contestando o principio de adaptacdo organizacional, caracteristico da viséo teorica
de sistemas abertos”. Para o autor, a tentativa das empresas em controlarem seus
recursos disponiveis e procurarem limitar sua dependéncia com relacdo a eles,

justifica tal crenca.

2.2.2.2 Escolha Estratégica

Esta visdo, segundo Zammuto (1988), enfatiza o papel do aprendizado® e da
escolha no processo de adaptacdo organizacional, e ndo sé observa que
organizacbes complexas tém a habilidade de se alterar para acomodar-se as
contingéncias (pressdes e oportunidades) impostas pelo ambiente, mas estas

escolhas podem exercer influéncia consideravel nos ambientes nos quais operam.

20 aprendizado organizacional depende de praticas e de rotinas, de padrées de interacéo
dentro e fora da empresa, e da capacidade de mobilizar conhecimento tacito individual e
promover interacdes. Tal aprendizado pode ser estimulado por meio de um cuidadoso
arranjo de praticas, rotinas e relacionamentos ou através de uma organizacdo mais fluida e
flexivel na qual os individuos séo incentivados a desenvolver novas idéias e formas de
realizar as tarefas (OECD, 2007) .
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Como observacdo adicional, Miles e Snow (1978) alegam que,
essencialmente, proponentes da perspectiva de escolha estratégica discutem que o
comportamento organizacional sé é parcialmente preordenado através de condi¢des
ambientais. Além disso, 0os autores argumentam que as escolhas que os gerentes
fazem é o determinante critico da estrutura e processo organizacional, ou seja, as
decisdes tomadas pelos gerentes sdo consideradas relevantes enfatizando, assim, a
existéncia da vontade organizacional.

A pesquisa e interpretacdo da literatura efetivada por Miles e Snow (1978)
apontam que existem essencialmente trés tipos de posicionamento estratégico nas
organizacdes: Defensores, Analistas, e Prospectores. Esta formulacdo especifica o
relacionamento entre estratégia, tecnologia, estrutura e processos focando as
organizacdes como sistemas integrados e em interacdo dinamica com o ambiente.
Desta forma, os autores apontam que cada tipologia apresenta sua configuracao de
tecnologia, estrutura e processos que Sdo consistentes com suas estratégias de
mercado.

Mas os mesmos autores ainda distinguem um quarto tipo de posicionamento
estratégico, o qual foi encontrado em seus estudos. Chamado de Reativo, este tipo
de comportamento estratégico, segundo Miles e Snow (1978) falha na inconsisténcia
gue existe entre estratégia, tecnologia, estrutura e processos.

Como pdde ser percebido, a escolha estratégica € vista como representando
um importante papel que intermedia a relagcdo entre ambiente e organizacdo. Papel
este que envolve responsabilidade, principalmente dos administradores estratégicos,
gue devem desenvolver capacidades de interacdo entre o ambiente e a organizacao,
bem como a responsabilidade que esta ligada a necessidade de criar e manter um
alinhamento efetivo entre a organizacdo e seu ambiente, através da estratégia,

tecnologia, estrutura e processos.

2.3 MUDANCA ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL

Organizacgdes de todos os tipos tém se deparado com cenarios modificados e

significativamente mais dindmicos que os anteriores. Mintzberg (1994) ressalta a
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necessidade de uma abordagem para a elaboracdo de estratégia mais adequada
aos tempos de mudancas constantes que existem hoje. Isso poderia ser
denominado de pensamento estratégico e envolveria a intuicdo e a criatividade,
resultando numa perspectiva integrada da organizacdo numa visdo de direcdo nao
muito precisamente articulada.

Além disso, partindo da conjectura de que algumas das mais importantes
estratégias de uma organizagdo surgem independentemente da intencdo ou
consciéncia da alta administracdo, mas sim de um processo de aprendizado, a
funcdo mais importante para o planejamento seria identificar essa estratégia
tornando-a viavel. Em alguns casos, segundo exemplificacdo de Brynjolfsson e Hitt
(2000) as empresas que usam a tecnologia da informacao para mudar a forma como
administram frequientemente o0s negdécios, podem estar complementando as
mudancas em outros aspectos da organizacgao.

Dijksterhuis, Van den Bosch e Volberda (1999) apontam que a tradicional
fonte primaria de mudancas nas formas organizacionais € o ambiente, reforgando,
entdo, as argumentacdoes de Mintzberg (1994). A maneira como as empresas
percebem essas mudancas ambientais e como elas se adaptam € particular a cada
organizacdo. Aqueles autores advogam que cada organizagdo possui esquemas
interpretativos proprios, como se fossem filtros da realidade, que direciona cada
estrutura empresarial para a tomada de decisdes diferenciadas frente as mudancas
ambientais.

Porém, é importante frisar o Manual de Oslo quando relata sobre a incerteza
que pode levar as empresas a hesitarem em implementar mudangas significativas
quando elas encontram um ambiente volatil, que aumenta as pressbes para a
introducé@o de novos produtos, a busca de novos mercados e a introducdo de novas
tecnologias, préaticas e métodos organizacionais em seus processos de producdo. A
incerteza também pode tornar dificil para as empresas a obtencéo de financiamento
externo para seus projetos de inovagao (OECD, 2005).

A concepcao de Pettigrew (1987) sobre o ponto de partida para a analise da
mudanca estratégica é a nocdo de que a formulacdo do conteddo de qualquer
estratégia nova inevitavelmente requer o gerenciamento de contexto e processo.

Rossetto (1999) afirma que, embora diversos autores concordem sobre a

necessidade da abordagem contextual, ndo existe muito consenso sobre seu
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significado. Para tanto, o autor afirma que € necessario entender o conjunto de
fatores enddgenos e exdgenos que influenciam o0s processos na organizagdo para
explicar e entender o contexto.

Contexto externo recorre ao ambiente social, econdmico, politico, e
competitivo onde a empresa opera. Contexto interno evoca a
estrutura, a cultura incorporada e ao contexto politico dentro da
empresa que deriva as idéias de mudanca. Conteddo percorre as
areas particulares de transformagdo que estdo sendo examinadas.
Assim a empresa pode estar buscando mudar sua tecnologia, forca
de trabalho, produtos, posicionamento geografico, ou até mesmo sua
cultura incorporada. O processo de mudanca recorre as acoes,
reacoes e interagbes das diversas partes interessadas que buscam
modificar a empresa de seu status quo (PETTIGREW, 1987, p.657).

Em decorréncia do conjunto das informacdes acima, Pettigrew (1987) expde
que o processo de mudanca refere-se as acoes, reacles e interacdes entre as
varias partes integrantes da organizacéo, levando-a de um estado presente para um
estado futuro. Conferir esse conceito de processo, no estudo da mudanca
estratégica, € de fundamental importancia para o autor. Para ele, o nivel de analise
nao pode ser 0 evento arbitrario da deciséo, isolado de uma série de outras decisdes
e acoes das quais aquele evento faz parte. O objeto de analise deve ser 0 processo
continuo que se desenvolve em determinado contexto, de forma que o estudo da
estratégia deve ter um vocabulario mais ligado a mudanca do que a escolha. Isso
implica que a mudanca estratégica deve ser vista como um processo que combina
elementos politicos e culturais decorrentes da ideologia dominante, das relacdes de
poder e das negociacdes entre os membros da coalizdo dominante da organizacao.

Como observacéo adicional, Hrebiniak e Joyce (1985), contribuem no estudo
do relacionamento entre o ambiente e a organizacéo, examinando, separadamente,
o grau de determinismo ambiental e a capacidade de escolha estratégica. A
proposta destes autores ajuda na compreensao da relacdo ambiente-organizacao
como dinamica, através de uma trajetoria de pressdes e contrapressdes em que 0
poder € uma questdo fundamental, adotando uma visdo voluntarista para a mudanca
organizacional. Entretanto, partindo da visdo determinista do ambiente, no entender
de Miles (1982) a preocupacdo basica das empresas seria obter um ajustamento
entre suas estruturas e processos ao ambiente.

Com a finalidade de obter um melhor ajuste ao ambiente, as organizacdes
pressionadas por mudancas, demandam de novas formas para o processo de

elaboracdo de estratégias, passando-se entdo, a admitir que esses processos
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podem ocorrer de diversas maneiras. Idenburg (1993) divide o processo de
elaboracdo de estratégia em quatro modos: 0 modo empreendedor, o incremental, o

planejamento racional e a estratégia emergente.

a) Modo empreendedor

Geralmente, este modo estad focado em uma pessoa, normalmente em seu
fundador da empresa ou executivo principal. Este modo é observado normalmente
em pequenas e médias empresas apesar de Hoffmann (2002) observar que ja se
encontra em empresas maiores.

Segundo Mintzberg (1973, 2001) o modo empreendedor caracteriza-se por:
busca constante de novas oportunidades no mercado; postura pro - ativa; focada no
crescimento; o poder esta centralizado e a definicdo da visdo da empresa esta nas
maos de uma pessoa; fortes necessidades de controle, de independéncia e de
realizacdo; decisbes corajosas baseadas, as vezes, em incertezas, determinando
em acdes ousadas e necessidade de realizacdo; muito pouco da atividade é
formalizado; minimo de procedimentos e treinamento e tende a ndo levar a
organizacao para nichos de mercado.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) o empreendedor demonstra-se
como um calculista e estd constantemente sintonizado com as mudancas
ambientais, que possam sugerir uma oportunidade favoravel ao desenvolver suas
acbes. O empreendedor entende que o ambiente € algo maleavel, podendo ser

confrontado e controlado.

b) Modo Incremental

7

Este modo posiciona-se a meio caminho entre processos e objetivos e é
considerado um procedimento para o desenvolvimento da visdo estratégica. O

processo, de acordo com Idenburg (1993), ocorre por passos, e para cada passo €
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construida uma logica interna estruturada de desenvolvimento estratégico. A
estrutura organizacional interfere no desenvolvimento estratégico e as organizacdes
chegam as estratégias como concepc¢des integradas.

Como exemplo Brynjolfsson e Hitt (2000) afirmam que na mudanca
incremental, os investimentos em tecnologia da informacdo que nao esteja
interessada numa mudancga organizacional, ou somente na implementacao parcial
de tal mudancga, pode criar perdas de produtividade significantes.

Quinn (1978) observa também que esse modo caracteriza-se por: ndo ter um
processo formal estruturado; a estratégia € construida passo a passo; processo
continuo e pulsante; varias pessoas participam da elaboracdo da estratégia e
racionalidade ndo é o Unico fator a ser considerada, pois a intuicdo é envolvida no
processo.

Os administradores, conforme Hoffmann (2002), procedem incrementalmente
a fim de lidar com eventos imprevistos, conforme surgem, controlando-os ou
evitando perdas e fracassos. Assim, o modo incremental é visto resumidamente
afirmando-se que o0 executivo necessita esperar para que eventos ocorram para

depois atuar.

c) Modo Planejamento Racional

7

O planejamento racional é entendido como sendo equivalente ao
planejamento estratégico, € uma forma de desenvolvimento estratégico e esta
preocupado com o desenvolvimento da formulacdo para objetivos atingiveis.
Segundo Idenburg (1993), o processo de desenvolvimento é sistematizado e
envolve algumas metodologias.

A técnica associada a esse tipo de processo caracteriza-se por: selecao de
metas pré-definidas; trabalha com informacdes correntes e confidveis; analisa
possibilidade e define cenarios para atuacdo; a abordagem conceitual € sistémica;
define escolha de investimento e de recursos e normalmente quem define as
estratégias, ndo as executam; identifica a diferenca entre o resultado esperado e o

desejado.
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Os resultados do processo de planejamento racional sdo as estratégias
deliberadas. Para ldenburg (1993), a analise racional excede a crenca, expectativa
ou intuicdo em desenvolvimento estratégico. O autor observa que dentro desta visdo
de desenvolvimento estratégico, nem todas as estratégias deliberadas séo as
estratégias realizadas. No decorrer do processo de implementacdo, algumas
estratégias acabam sendo descartadas, o0 que chama-se de estratégias néo
realizadas.

O planejamento racional de acordo com Idenburg (1993) € baseado na
aceitacdo de um mundo mais ou menos previsivel no qual a posi¢cao futura da
empresa pode ser determinada em termos de objetivos quantificaveis e, as pessoas

agem de maneira estruturada e racional.

d) Estratégia Emergente

A estratégia emergente € definida como a que néo tinha sido prevista no
processo de elaboracdo. Este tipo de estratégia ndo é suficiente, por si s6, para
garantir um desempenho superior. Normalmente surge no contexto presente, a partir
da experiéncia passada, para o futuro de objetivos explicitos formulados dentro de
ambiente imprevisivel e de maneira acidental para novos desenvolvimentos.

O processo de elaboracdo de estratégia emergente caracteriza-se por:
imprevisibilidade; flexibilidade; é resultado do meio presente; oportunista; a
elaboracdo esta vinculada ao processo de execucdo e oportuniza o0 processo de
aprendizagem. Uma importante parte do desenvolvimento estratégico consiste em
organizacfes com estratégias flexiveis. Conforme Idenburg (1993), esta visdo das
organizacOes é geralmente surpreendente para desenvolvimento, reagir de maneira
nao estruturada e aprender com seus erros.

As gquatro visdes do processo de desenvolvimento estratégico contém uma
particula de verdade. A énfase no processo mudara com o passar do tempo,
dependendo da necessidade interna e externa, e a preferéncia dos gerentes do
processo de estratégia pode determinar a mudanca (IDENBURG, 1993). Toda

empresa executa suas estratégias a partir da definicho de um processo de
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elaboracdo ou intercalando mais de um dos modelos. E também importante a
definicAo de uma forma de posicionamento da empresa e que ira direcionar toda a
forma de agir e 0 seu comportamento no mercado.

Se por um lado a mudanca organizacional € resposta a pressao ambiental,
por outro, ela precisa estar alinhada com a estratégia da empresa visando realmente
influenciar, de forma positiva e efetiva, a performance do negocio. Estas pressoes,
atualmente, estédo ligadas principalmente as inovagdes tecnoldgicas que, utilizadas
em momento oportuno, podem direcionar a organizacdo para a melhoria da
qualidade de seus produtos e/ou processos, criando um diferencial competitivo para
a mesma. Desta maneira, serd apresentado o posicionamento de alguns autores
que destacam a relevancia da inovacao tecnoldgica nas organizagdes.

Antes, porém, para ter uma distincdo clara do que se trata a mudanca
tecnolégica, o Manual de Oslo destaca as mudancas que ndo sdo consideradas
inovacoes, as quais serao apresentadas no quadro a seguir:

QUADRO 1 - Mudancgas que n&o sao consideradas inovagdes

MUDANCA

JUSTIFICATIVA

Interromper o uso de um
processo, um método de
marketing ou organizacional,
ou a comercializagdo de um
produto.

A interrupcéo de uma atividade nédo é uma inovacao,
mesmo que resulte em melhor desempenho para a
empresa. Da mesma forma, interromper o uso de
determinado método de marketing ou organizacional
nao € uma inovacao.

Simples reposicao ou

extensado de capital.

A compra de equipamentos idénticos aos ja
instalados ou pequenas extensdes e atualizacdes
em equipamentos ou softwares existentes ndo séo
inovacao de processo.

Mudangas resultantes
puramente de alteracbes de
precos.

A mudanca de preco de um produto ou da
produtividade de um  processo resultante
exclusivamente de alteragbes no preco dos fatores
de producdo ndo € uma inovacgao.

Personalizagao.

As empresas que produzem sob encomenda fazem
itens Unicos e freqientemente complexos, de acordo
com os pedidos dos consumidores. A menos gque
esse item exclusivo  apresente  atributos
significativamente diferentes em relagdo aos
produtos que a empresa produzia anteriormente,
nao se trata de uma inovacéo de produto.

Mudancas sazonais regulares
e outras mudancas ciclicas.

Em algumas industrias como vestuario e calcados
h&d mudangas sazonais nos tipos de bens ou
servicos oferecidos, que podem ser acompanhadas
por mudancas na aparéncia dos produtos
considerados. Esses tipos de mudancas de rotina no
design geralmente ndo sdo inovacdes de produto
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nem de marketing.

Comercializacdo de produtos | A situagdo para novos produtos € complicada em
novos ou substancialmente | servicos de movimentacdo de bens e de
melhorados. comercializacao e distribuicdo (vendas no atacado e
no varejo, transporte e de armazenamento). A
comercializacdo de produtos novos ou melhorados
ndo € em geral uma inovacdo de produto para o
atacadista, o varejista ou a empresa de transporte e
de armazenamento. Porém, se essa empresa
comeca a lidar com uma nova linha de bens (isto €,
tipos de bens que a empresa nao vendia
anteriormente) entdo essa atividade € considerada
uma inovacao de produto, pois a empresa passa a
oferecer um novo servico.

Adaptado de OECD (2005)

Como pode ser observado, o requisito minimo para se considerar uma
inovacao é que a mudanca introduzida tenha sido nova para a empresa. Um método
de producgédo, processamento e marketing ou um método organizacional pode j& ter
sido implementado por outras empresas, mas se ele € novo para a empresa (ou se é
0 caso de produtos e processos significativamente melhorados), entdo trata-se de
uma inovagao para essa empresa. Nota-se também, com a analise da tabela acima

que, todas as inovacdes devem conter algum grau de novidade.

2.4 INOVACAO TECNOLOGICA

A abertura econOGmica, o processo de internacionalizagdo de empresas,
dentre outros fatores exige, num mundo de tantas mudancas tecnoldgicas, esfor¢os
crescentes de capacitacdo quanto a tecnologia. Com isso, nota-se a realizacdo de
atividades de pesquisa e desenvolvimento além da compra e absorcao de tecnologia
com vistas ao processo de inovagao.

Mas € importante destacar que a inovagdo compreende varias atividades que
podem n&o se inserir em P&D>. Como exemplo, pode-se citar as Ultimas fases do
desenvolvimento para pré-producdo, producdo e distribuicdo, atividades de

desenvolvimento com um grau menor de novidade. Atividades de suporte como

3 Classificam-se como P&D a construcado e o teste de um prot6tipo se seu objetivo principal
€ a realizacdo de novos melhoramentos (OECD, 2005).
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treinamento e preparacdo de mercado, e atividades de desenvolvimento e
implementacdo para inovacfes tais como novos métodos de marketing ou novos
métodos organizacionais que ndo sao inovacdes de produto nem de processo
OECD (2005).

Assim, a mudanca tecnolOgica € uma das que ocorrem com mais freqiéncia
na maioria das grandes organiza¢gfes que precisam estar atualizadas para atender
as exigéncias do mercado, tanto na questdo de qualidade como defesa de
defasagem em relacdo aos concorrentes (SANTOS JR, FREITAS e LUCIANO,
2005). Isso demonstra que o estimulo para inovacdo pode originar do ambiente
interno ou externo. Pode-se atribuir a esta conjuntura o fato de estar havendo um
desenvolvimento tecnoldgico em velocidade cada vez maior, tanto em termos de
produtos quanto de processos.

Sanchez e Paula (2001, p. 44) reforcam essa idéia afirmando que um
processo de mudanca tecnolégica tem que ser considerado um processo de
mudang¢a cultural, tdo amplo e profundo como ampla e profunda seja a
transformacao tecnoldgica.

“Inovacao € a criacdo de qualquer produto, servico ou processo que seja novo
para uma unidade de negécios” (NADLER e TUSHMAN, 1997, p. 168). O
entendimento que se tem a respeito desta afirmacdo é que a inova¢do ndo esta no
produto ou no processo utilizado na organizacdo, mas na adocao da idéia do que &
novo e no comportamento das pessoas envolvidas.

Mas Glor (1997) corroborado por Rogers (1998) alertam que entender o que é
inovacdo pode nao ser tdo simples assim. Primeiro, a literatura que trata do assunto
€ bastante grande e necessita de um tratamento muito seletivo. Segundo, ha muita
ambigilidade conceitual associada com o termo “inovacéo”. Terceiro, nem toda a
literatura pertinente e material de estudo de caso séo identificados com o termo
inovacdo. Com isso, este trabalho esta limitado aos materiais identificados
explicitamente como relativos a no¢éo de inovacao.

Um dos desafios em se analisar inovacao € a falta de consenso aos termos
de suas definicbes. Glor (1997, p. 3) faz uma avaliacdo dos varios significados
atribuidos ao termo:

A literatura académica contém varias definicbes de inovagéo e cada
aspecto importante para esclarecé-la. Varios autores enfatizam-na
como uma hovidade ou qualquer coisa percebida como nova pelas
pessoas (ROGERS e KIM, 1985) ou ainda como algo diferente para
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cada organizacédo na qual é introduzido (DOWNS e MOHR, 1976), ou
como a geracdo, aceitacdo, e implementacdo de idéias novas,
processos, produtos ou servicos (THOMPSON, 1965). Alguns véem
a inovacdo como a adogdo de uma idéia nova (ROGERS e KIM,
1985), outros como sindnimo de criatividade (JACQUES e RYAN,
1978), ainda outros como sinénimo de melhorias (ELLWEIN, 1985), e
um grupo final como uma mudanca substantiva, mas né&o
revolucionaria (MERRITT, 1985; DEUTSCH, 1985).

Para Sanchez e Paulo (2001, p. 53) ha trés elementos essenciais para a
inovacdo — 0s recursos, a percepcao da necessidade social e a eliminacdo do
analfabetismo cientifico.

Para Glor (1997), ap0s determinado as diferentes visées em inovagédo e a
variedade de definicbes disponiveis, é necessario estipular uma definicdo que seja
funcional. Este significado tem a tentativa de fazer uma sintese da literatura e
contém uma série de componentes que, necessariamente, tém que existir para a
inovacdo exista. Componentes estes, que segundo a autora, s&o um motivo para
inovagdo, que pode estar relacionado a algo que é mudado e pode incluir um
produto, servico, atividade, iniciativa, estrutura, programa, politicas ou novas idéias
de forma generalizada. Segundo Glor (1997), estas constituem-se uma inovacao,
assim, a idéia nova ou invencao devem ser aplicadas; a mudanca trazida com a
inovacado deve ser positiva e significante, ou seja, deve ir além de incrementar algo
secundario.

Com isso, o0 autor apresenta uma curta definicdo de inovacdo que, sob seu
ponto de vista seria a geragcao criativa e aplicacdo de idéias novas que alcangcam
uma melhoria significante em um produto, servi¢o, atividade, iniciativa, estrutura,
programa ou politica. O Manual de Oslo (OECD, 2005), traz em seu texto que uma
inovacdo €é a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas de negocios, na organiza¢do do local
de trabalho ou nas relacbes externas. Esta definicdo consta na nova linha de
estudos sobre inovacdo que agrega a inovacdo organizacional e de marketing e,
segundo o Manual, € a definicAo mais abrangente, pois compreende um amplo
conjunto de inovagdes possiveis.

Ainda é importante diferenciar o termo inovagdo de invencdo. Para tanto
Rogers (1998) ressalta que inovacdo ndo € o mesmo que invencao e que empresas

inovadoras ndo sdo e nem necessitam ser inventoras de seus novos produtos ou
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processos. O autor argumenta que comprar novas tecnologias de outras firmas ou
instituicbes pode ser a chave do aspecto de estratégia inovadora da empresa.

A decorréncia das transformacbes nos processos produtivos e
organizacionais explicita cada vez mais a importancia da inovacdo em empresas que
captam a necessidade de investir constantemente na producéo e internalizacao de
P&D e qualificacdo profissional, capacitando-se tecnologicamente (SANTANA,
HASENCLEVER e MELLO, 2003).

Sanchez e Paula (2001, p. 43) conceituam tecnologia como:

0 conjunto de conhecimentos cientificos e empiricos, de habilidades,
experiéncias e organizacdo requeridos para produzir, distribuir,
comercializar — nos casos em que se aplique — e utilizar bens e
servicos. Inclui tanto conhecimentos tedricos como praticos, meios
fisicos, know how, métodos e procedimentos produtivos, gerenciais e
organizacionais.

Para Perrow (1972, p. 101) "a tecnologia é necesséria ndo s6 para o processo
de producdo, em si, mas também para a aquisicdo de material, capital e mao-de-
obra, para a distribuicdo da producéo entre outras organiza¢cdes ou consumidores”.
Nesta posicdo, segundo O autor, as maquinas e equipamentos Sao apenas
instrumentos, ndo a tecnologia em si. O Novo Dicionario Aurélio — Século XXI
confirma as afirmativas anteriores definindo que a palavra tecnologia se refere a um
conjunto de conhecimentos, especialmente principios cientificos, que se aplicam a
determinado ramo de atividade. Percebe-se, com isso, que a inovacgao tecnoldgica
se materializa através das pessoas, ndo de maquinas, equipamentos ou softwares.

Para a caracterizacdo completa de inovacdo tecnoldgica, serd adotada a
definicdo constante do Artigo 17 da Lei n. 11.196 de 21 de Novembro de 2005, a
saber:

“Considera-se inovacéo tecnoldgica a concep¢ao de novo produto ou
processo de fabricacdo, bem como a agregacdo de novas
funcionalidades ou caracteristicas ao produto ou processo que
impligue melhorias incrementais e efetivo ganho de qualidade ou
produtividade, resultando maior competitividade no mercado.”

Mas Sanchez e Paula (2001, p. 45) também utilizam uma definicdo que
consideram simples a abrangente: “Inovagdo tecnoldgica é a introducdo de uma
tecnologia na pratica social”. O que os autores querem dizer é que a inovacgao
combina as necessidades sociais com 0s meios cientificos e tecnologicos para

resolvé-los.
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As rapidas mudancas no mercado tornam cada vez mais dificeis, além de
essencial para empresa, pensar em termos de futuro e estar constantemente
antecipando qual sera a definicdo de valor no amanhd, bem como a melhor
combinacdo de qualidade, servico, caracteristicas de produto e preco (NADLER e
TUSHMAN, 1997). Santana, Hasenclever e Mello (2003) complementam que tal
pensamento deve compreender a busca sob a perspectiva de novos rumos para a
geracgdo, organizacao e geréncia da riqgueza dos paises.

Esta obrigatoriamente relacionado com o processo de mudanca
tecnoldgica [que] é resultado do esforco das empresas em investir
em atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e na
incorporacdo posterior de seus resultados em novos produtos,
processos e formas organizacionais (SANTANA, HASENCLEVER e
MELLO, 2003, p. 153).

Conde e Araujo-Jorge (2003) advertem que os investimentos em P&D ndao
levam automaticamente ao desenvolvimento tecnoldgico, visto que, para eles, a
inovagdo tecnolégica ndo € apenas um ato de producdo, mas um processo social
continuo que envolve atividades de gestdo, coordenacao, aprendizado, negociacao,
investigacao das necessidades de usuarios, dentre outras.

Com isso, Nadler e Tushman (1997) argumentam que as empresas precisam
adotar a inovagdo como um modo de vida corporativo, sem deixar cair na armadilha
do seu proprio sucesso, pois, 0s mesmos fatores que criam uma empresa inovadora
de sucesso sdo também os que costumam lancar as sementes do comodismo e do
consequente fracasso a medida que mudam as condicbes competitivas.

Fichman (2001) afirma que, em geral, a inovacdo estd mais provavel entre
organizacfes que tém 0S recursos necessarios para inovar, uma motivagdo forte
para inovar (devido a alta percepc¢éo de beneficios), e um clima organizacional geral
conducente a inovacédo (devido a atitudes administrativas positivas para mudanca).
Para Nadler e Tushman (1997, 167) “organiza¢cfes altamente inovadores sao
sistemas de aprendizado altamente eficazes”, devem estar melhorando o trabalho
hoje e se preparando fortemente para o que vira amanha. Os autores afirmam que
empresas de sucesso possuem maior estabilidade.

Esta prerrogativa de Nadler e Tushman (1997) parece ser um paradoxo, pois,
é dificil relacionar ambientes turbulentos e dindmicos a estabilidade. Dai os autores
propdéem a idéia de inovagcao sustentada advogando que “a estabilidade possibilita

economias de escala e aprendizado incremental, enquanto a mudanca e a
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experimentacdo Sdo necessarias a conquista de avancos nas areas de produto,
processo e tecnologia” (NADLER e TUSHMAN, 1997, p. 167). Assim, a inovacao
eficaz exige a fusdo das necessidades do mercado com a viabilidade tecnolégica e a
capacidade de fabricacao.

Glor (1998) corrobora as idéias de Nadler e Tushman afirmando que a
inovacgdo continua é possivel, e é dependente em criacdo de conhecimento. A
inovacao € vista como cria¢cdo de conhecimento organizacional na qual a conversao
do conhecimento tacito, pessoal para o conhecimento explicito, organizacional é
crucial.

Conde e Araujo-Jorge (2003) consideram ainda que as habilidades
organizacionais, a identificacdo de oportunidades, o desenvolvimento e acumulagéo
de competéncias diversas e abrangentes sdo mais importantes que as conquistas
puramente técnicas. Glor (1998) acredita que a inovacdo estd em reunir dados
diversos ou informacdes, no compromisso dos empregados para com a companhia.
Neste sentido, a autora defende que a esséncia de inovagéo é recriar o mundo de
acordo com um ideal particular ou visionario.

Vale ainda destacar que, uma empresa pode investir em tecnologia ou
adquirir producdo tecnologica de terceiros “através da aquisicdo das novas
tecnologias e também qualificando profissionalmente seus trabalhadores para
implementa-las produtivamente”, como apropriadamente lembram Santana,
Hasenclever e Mello (2003, p. 157).

Santana, Hasenclever e Mello (2003) complementam que é possivel afirmar
que as empresas mais competitivas costumam introduzir inovagfes tecnologicas e
organizacionais. No entanto, os autores esclarecem que a implementacdo dessas
inovacbes “exige caracteristicas organizacionais flexiveis e trabalhadores bem
treinados e comprometidos com a mudanga” (SANTANA, HASENCLEVER e
MELLO, 2003, p. 154). Com isso, cria-se um ambiente de interagdo entre as funcdes
de cada empresa e entre estas e 0 mercado, que certamente ndo esta em equilibrio.

Pohimann (2005) também contribui com seu estudo sobre as caracteristicas
de empresas com o perfil inovador e afirma que todos sabem que inovacoes
precisam de tempo, dinheiro e/ou esfor¢o. Porém ele lembra que tempo, esforgo e

dinheiro sdo ,de nenhuma maneira, garantias para a evolu¢cdo de inovagéo. Por
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outro lado, a falta de qualquer destes fatores parece ser uma barreira inegavel a
inovacao.

Sanchez e Paula (2001) justificam que empresas inovadoras devem ter em
mente, em primeiro lugar, que o desenvolvimento de uma tecnologia deve ser visto
como parte de um processo de inovacdo. Neste caso, entende-se que nao basta
gerar novas tecnologias, € preciso também inovar. Os autores salientam que a
tecnologia é um bem perecivel e, como tal, deve ser transformada em inovagéo
antes de alcancar a obsolescéncia, caso contrario, sera possivel que todos os
recursos investidos em sua geracao se perderao.

O estudo de Schoen, et al (2005), propde trés passos para a solidificacdo da
inovagao. Sao eles:

» Pesquisa Basica - o0 nivel mais basico de pesquisa. Melhor descrito como a
procura para um novo conhecimento ou verdade. As publicacbes cientificas sao
freqientemente o resultado primario desta fase.

* Invengdo - A criagdo de novos produtos e processos através do
desenvolvimento de novos conhecimentos ou de novas combinacdes de
conhecimentos existentes. A maioria das invencdes € o resultado de aplicacdes
modernas sobre conhecimentos existentes. Esta fase pode ser comparada com a
pesquisa aplicada. O desenvolvimento de algumas ferramentas Uteis ao processo é
um resultado primario desta fase.

* Inovacdo — Representa a comercializacao inicial da invencdo produzida e
comercializada como um novo bem, produto, servigo ou utilizagcdo de um novo
método de producdo. Uma inovagdo pode ser o resultado de uma Unica inveng&o ou
pode combinar muitas invencdes. A inovacdo também cerca o modelo empresarial
de comercializagcdo do produto. Sem um modelo empresarial préspero nao ha
Inovagao e invengao.

Ja King et al (1994) propdem que, sendo a inovacdo caracterizada como um
processo de movimento deve passar por trés estagios: invencéo, inovacao e difusao,
diferindo, neste caso, em parte, da idéia de Schoen et al (2005), apresentada
anteriormente. Para King et al (1994) além de ser um novo produto, a invencao
também pode ser uma nova idéia que pode ou nao ter um valor econémico. No caso
da inovacéo, tanto King et al (1994), quanto Schoen et al (2005), concordam que

esta seria a utilizagdo da inovacgao. King et al (1994) refor¢ca que inovacdo pode ser
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tanto de produtos como de técnicas ou processos. Difusdo € a expansao da
capacidade para produzir e/ou usar uma inovagdo, e sua utilizacdo na pratica. O
trabalho destes autores trata o termo inovagdo como um fenémeno social que cerca
elementos de tanto da invencédo como da difuséo.

Algo que parece consenso entre 0S autores é que a inovagao deve ser
implementada (difundida). Para OECD (2005) um produto novo ou melhorado é
implementado quando introduzido no mercado. Novos processos, métodos de
marketing e métodos organizacionais sdo implementados quando eles séo
efetivamente utilizados nas operacoes das empresas.

O estudo de Conde e Araujo-Jorge (2003) promove importante contribuicao
quando indica que uma transicdo de paradigmas sobre a andlise da ciéncia e
tecnologia e de suas relacbes com o Estado e a sociedade estaria em franco
desenvolvimento. Como justificativa, os autores declaram que o proprio conceito de
inovacdo tecnoldgica vem passando por modificagcbes em decorréncia das criticas
sofridas, inclusive por suas mudancas drasticas ao longo do tempo e, muitas vezes,
pelos aprimoramentos que ocorrem posteriormente, que se tornam mais importantes
economicamente do que a invencao original.

A Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) € um dos 6rgaos nacionais
que reconhece a inovagdo como um poderoso aliado no esfor¢co para elevar a
competitividade das empresas brasileiras. Esta preocupacéao fez emergir esforcos no
sentido de ajustar os conceitos e estudos sobre inovacdo para a realidade atual,
sem perder de vista o contexto da inovagcdo sob o ambito nacional. Como
consequéncia desta ansia, a FIPEP editou uma série de publicacdes da instituicdo
intergovernamental Organizacdo para a Cooperacdo Econdmica e Desenvolvimento
— OCDE, conhecida como o “Manual de Oslo”. Tal documento, de acordo com a
FINEP (2006), é uma publicagdo que tem por objetivo orientar e padronizar
conceitos, metodologias e construcdo de estatisticas e indicadores de pesquisa de
P&D de paises industrializados. Segundo a FINEP (2006), as referéncias usuais
sobre inovacao tém como base a verséo original do Manual de Oslo.

Para melhor entendimento da importancia deste documento, a FINEP (2006)
faz uma explanacéo conceitual e historica do tema, como segue:

A primeira edicdo do Manual de Oslo data de 1990. A nova edicdo
agrega as atualizacGes apresentadas na terceira edicao, de 2005.

Seu antecessor, 0 Manual Frascati, editado em 1962, originou a série
de publicacdes da OCDE que ficou conhecida como Familia Frascati.
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Cada conferéncia de seus paises membros, para a atualizacdo de
dados, toma o0 nome da cidade em que se realiza. Sao 28 os paises
membros da OCDE, que sao, também, a base para os indicadores.
Em que pese o fato de se ter como fonte padrbes de paises
desenvolvidos, 0 Manual de Oslo € bastante abrangente e flexivel
guanto a suas definicbes e metodologias de inovagéo tecnoldgica e,
por isso mesmo, tem sido uma das principais referéncias para as
atividades de inovacéo® na industria brasileira que se quer cada vez
mais competitiva.

De acordo com OECD (2005), um trabalho importante foi desenvolvido
durante os anos de 1980 e 1990 com o intuito de desenvolver modelos e estruturas
de analise para estudos sobre inovagdo. Experimentos com pesquisas pioneiras e
seus resultados, juntos com a necessidade de um conjunto coerente de conceitos e
instrumentos, levaram a primeira edicdo do Manual de Oslo que estava mais
centrada na inovacao tecnolégica de produto e processo da industria de
transformacdo. Com isso, o Manual se tornou referéncia para varias pesquisas que
examinaram a natureza e os impactos da inovagao no setor comercial.

Os resultados dessas pesquisas levaram a refinamentos na estrutura do
Manual de Oslo em termos de conceitos, definicbes e metodologia, originando a
segunda edic&o publicada em 1997, que, entre outras coisas, expandiu o tratamento
para o setor de servigos. A versdo utilizada neste trabalho é a terceira edicdo, a qual
possui algumas revisdes e adicbes quanto a segunda edicdo, dentre outras
novidades.

Embora a OECD (2005) reconheca suas limita¢cdes quanto as diretrizes para
a coleta e interpretacdo de dados sobre inovacdo, a cada edicdo constitui-se um
passo a mais na dire¢cado do entendimento do processo de inovacgao.

Este trabalho, portanto, usa como sustentaculo de informacfes sobre o
processo de inovacdo o Manual de Oslo, publicado pela OECD (2005), sendo esta
sua ultima edicdo. Tal trabalho, considerando que a inovagao seja um processo
continuo, e que as empresas realizam constantemente mudancas em produto e

processo e buscam novos conhecimentos, alerta que é mais dificil avaliar um

processo dinamico do que uma atividade estatica. Outros autores, como Rogers

* As atividades de inovacdo incluem todas as etapas cientificas, tecnoldgicas,

organizacionais, financeiras e comerciais que realmente conduzem, ou que pretendem
conduzir, a implementacao de inovacdes. Algumas dessas atividades podem ser inovadoras
em si, enquanto outras ndo sdo novas, mas sdo necessarias para a implementagédo (OECD,
2007).
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(1998), Nadler e Tushman (1997) oferecem auxilio e complementacdo a tal
documento.

Rogers (1998) defende a idéia que medir a inovacdo € provavelmente uma
das tarefas mais dificeis devido a natureza abrangente no ambito de cada atividade.
Porém, como a inovacdo € reconhecida como um diferencial que pode elevar a
competitividade das empresas, dentre outros beneficios, é incentivado sempre o
estudo deste tema através de 6rgdos governamentais ou nao-governamentais, visto
que este assunto, segundo Rogers (1998), é considerado “volatil” e assim sempre
aberto a novas descobertas. Como exemplo OECD (2005) argumenta que assim
como a economia mundial evolui, 0 mesmo ocorre com o0 processo de inovagao.

Um dos preceitos para entender a natureza da inovacéo relatada no trabalho
de Rogers (1998) € que esta pode ser concentrada em dois tipos de categorias — a
inovacao tecnologica de produto e a inovacéo tecnolégica de processo. Desta forma,
a inovacao pode envolver tanto a criagdo de um conhecimento completamente novo
como a difusdo de um conhecimento j& existente.

Mas o Manual de Oslo vai além e defende que ha quatro tipos de inovacéo: a
inovacao de produto, a inovacao de processo (como ja citado por Rogers (1998)) e
ainda a inovagao organizacional e a inovagcao de marketing. Porém, tal documento
afirma que ainda sdo necesséarios métodos de identificacdo dos diferentes tipos de
empresas inovadoras de acordos com seus tipos de inovacdo e capacidades
inovativas. Sobretudo, ndo € suficiente saber se as empresas séo inovadoras ou
ndo. E necessario saber como elas inovam e quais sdo os tipos de inovacgdes que
elas implementam (OECD, 2005).

2.4.1 Tipos de Inovacao

Nadler e Tushman (1997, p.168) apontam que,

“No nivel mais basico, existem dois tipos de inovacao: inovacao de
produto, ou mudancas no produto que uma empresa faz ou no
servigo que ela fornece; e inovacédo de processo, uma mudanca na
forma com que o produto é feito ou que o produto é fornecido”.

Nota-se a expressdo utilizada pelos autores — no nivel mais basico — ndo

contrariando assim as informagdes fornecidas no item anterior pelo Manual de Oslo.
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Em entrevista concedida a revista Inovacéo (2005), David Kupfer, doutor em
economia da industria e da tecnologia, pontua que a inovagdo de produto esta no
plano da competicdo, sendo assim mais estratégica do que a inovagao de processo.
Ja a inovacao de processo, na visao de Kupfer, tem muita relagdo com a reducéo de
custos de producdo, dentro da competitividade em produtos padronizados. “No
entanto, numa economia aberta, a capacidade de inovacdo de produto € mais
estratégica porque permite que as empresas conquistem mercado sem ser pela
compressao de custo e de preco. A empresa vende porque tem produto melhor que
a concorréncia a despeito, muitas vezes, do preco ser mais alto”, complementa
Kupfer.

Assim, pode-se entender que uma inovacdo que conduz a uma nova técnica
para produzir um bem existente pode ser considerada uma inovacao de processo,
enquanto que uma inovag¢ao que muda a forma dos bens existentes, ou gera bens
totalmente novos, pode ser considerada uma inovacgéo de produto.

Mas Rogers (1998) atenta que a criagdo de um conhecimento resumido, ou a
invencdo de novos produtos ou processos, hdo € normalmente considerado
inovacdo até que tenham sido produtivamente incorporados dentro das atividades
empresariais. Isto significa segundo Rogers (1998), que a atividade de inovar nao é
uma atividade que pode ocorrer separado do coracdo da empresa, mas deve
envolver a coordenacdo de varias idéias, aprendizagens e implementacdo de
habilidades.

Os objetivos e 0 escopo das pesquisas sobre inovagdo segundo OECD
(2005) podem diferir no que diz respeito aos aspectos da inovacao a serem tratados
e ao nivel de detalhe. Além disso, no tratamento expandido da inovacao de produto
e de processo, incluindo as inovagdes organizacionais e de marketing, as pesquisas
podem adotar uma entre varias abordagens. Como exemplo, OECD (2005) aponta
que tais pesquisas podem tratar todos os tipos de inovacdo, compreendendo as
inovacdes organizacionais e de marketing em alguma medida, mas ainda mantendo
as inovacfes de produto e processo como 0s elementos centrais, ou podem focar
exclusivamente nas inovacbes de produto e de processo. O Manual oferece
diretrizes que podem ser utilizadas para todos os tipos de abordagens.

Porém, o Manual argumenta que os conceitos de inovagdes organizacionais e

de marketing sao familiares para empresas de alguns paises e ja foram incluidos em
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algumas pesquisas sobre inovacéo, embora suas definicbes nado estejam geralmente
tdo bem estabelecidas como as de inovagcdo de produto e de processo. As
definicbes desses novos tipos de inovagao para 0 Uso em pesquisas estao ainda em
desenvolvimento (OECD, 2005).

Desta forma, este trabalho dard enfoque as inovacbes de produto e de
processo que, anteriormente e em grande medida, ja passaram por este mesmo
processo. Vale ainda lembrar que inovacbes e produto e inovagbes de processo
relacionam- se estreitamente com os conceitos de inovacgao tecnologica de produto e

inovacao tecnoldgica de processo (OECD, 2005) .

2.4.1.1 Inovacéao de Produto

As empresas que buscam inovacdo de produto estdo continuamente
investindo para criar conceitos de produto novos para clientes e segmentos de
mercado definidos. Neste caso, os setores de Pesquisa & Desenvolvimento
possuem uma funcéo critica na organizacao.

Nadler e Tushman, (1997) consideram que no geral, as inovagdes de produto
sdo mudancas incrementais, pois, na sua maioria, propiciam caracteristicas
adicionais, novas versdes ou extensfes de uma linha de produtos anteriormente
padronizada. A inovacdo incremental € vista como uma inovagdo menor, ou seja,
uma evolucdo natural do produto que pode dar base a um novo produto, podendo
pOoSsuir uma caracteristica técnica ou até mesmo estética.

Um segundo tipo de inovacdo de produto, considerada pelos autores, € a
sintética, que envolve a combinacgdo criativa de idéias ou tecnologias existentes para
desenvolver produtos expressivamente novos. Desta forma, essas inovagdes néo
requerem nenhuma tecnologia nova, pelo contrario, cada uma delas representa uma
criativa combinacédo de tecnologias ja existentes.

A terceira categoria, a inovacdo descontinua de produto, envolve o
desenvolvimento ou a aplicacdo de tecnologias ou idéias expressivamente novas.
Essas inovagOes substanciais requerem a introducdo de qualificagbes, processos e

sistemas novos em toda a organizacdo. Cada uma delas exige mudancas
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avassaladoras naquelas empresas que migravam de tecnologias de produto antigas
para novas (NADLER e TUSHMAN, 1997).

Com isso, de forma mais ampla, a inovagéo de produto pode ser considerada
como sendo a habilidade que uma empresa tem em desenvolver novos produtos ou
tecnologias em resposta as necessidades dos seus clientes ou ainda antecipando-se
a estas necessidades desenvolvendo esses produtos e tecnologias, colocando
assim, novas caracteristicas a um produto.

Essas caracteristicas podem até mesmo nao serem perfeitamente visiveis no
produto, mas podem levar a niveis de falhas menores, a custos de operagcdo mais
baixos, a maior durabilidade e até mesmo melhor valor na revenda, dentre outros.

Rogers (1998) complementa que uma inovacao de produto pode envolver um
produto novo ou melhorado, mas suas caracteristicas devem ser substancialmente
diferentes dos produtos anteriores. Tais caracteristicas devem diferir tanto pelo uso
de novas tecnologias, conhecimentos ou materiais.

O Manual do Oslo complementa que uma inovacédo de produto € a introducao
de um bem ou servico novo ou significativamente melhorado no que concerne a
suas caracteristicas ou usos previstos, corroborando assim Nadler e Tushman,
(1997) e Rogers (1998). Incluem-se melhoramentos significativos em especificagdes
técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou
outras caracteristicas funcionais (OECD, 2005).

O Manual de Oslo ainda reforca que as inovacdes de produto podem utilizar
novos conhecimentos ou tecnologias, ou podem basear-se em novos usos ou
combinacgdes para conhecimentos ou tecnologias existentes. No documento, novos
produtos sdo bens ou servicos que diferem significativamente em suas
caracteristicas ou usos previstos dos produtos previamente produzidos pela
empresa. Os primeiros microprocessadores e cameras digitais foram exemplos de
novos produtos usando novas tecnologias. O primeiro tocador de MP3 portatil, que
combinou padrdes de softwares existentes com a tecnologia de disco rigido
miniaturizado, foi uma nova combinacao de tecnologias existentes (OECD, 2005).

Rogers (1998) complementa que as caracteristicas podem diferir quanto ao
uso de tecnologias, conhecimentos ou materiais. Assim, no caso de empresas que,

devido a agitacdo de seu mercado, procuram dinamicidade nas mudancas de
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produtos e processos. Seu foco sera modificar seus produtos e repensar seus

processos de forma continua.

2.4.1.2 Inovacéao de Processo

As inovacdes de processo modificam a forma com que os produtos e servigos
sao feitos e entregues. “A inovacao de processo pode ser invisivel para o usuario,
exceto no caso de mudangas no custo ou na qualidade do produto” (NADLER e
TUSHMAN, 1997, p. 169).

Para Rogers (1998), a inovacdo de processo € a adocdo de uma nova ou
significante melhora nos métodos de producéo, incluindo os métodos de entrega do
produto. Reforcando essa idéia, o Manual de Oslo (OECD, 2005) define uma
inovacdo de processo como a implementacdo de um método de producdo ou
distribuicdo® que seja novo ou significativamente melhorado. Neste processo,
incluem-se mudancas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares.

A necessidade em organizar diferentes individuos como se fossem um Unico
organismo em perfeito funcionamento faz com que aparega uma maior demanda por
novas solucdes, ou seja, por inovacgao, a fim de otimizar o processo produtivo. Em se
tratando de uma atividade produtiva baseada em uma técnica tradicional, a simples
atividade de resolucéo de problemas, resultado de um processo de tentativa e erro,
pode ser suficiente para assegurar o bom funcionamento da atividade produtiva.

Assim, segundo Nadler e Tushmann (1997), existem as inovacles
incrementais de processo que sdo, como no caso da inovacao de produto, as que
mais ocorrem, introduzindo pequenas melhorias nos processos de producao
existentes, resultando em custos menores, melhor qualidade, ou ambos. O que se
visa estabelecer € uma relacéo entre o nivel de complexidade da atividade produtiva

e a forma de organizacao que ira assumir a atividade de inovacao.

®> Os métodos de producado envolvem as técnicas, equipamentos e softwares utilizados para
produzir bens e servigos.

Os métodos de distribuicdo dizem respeito a logistica da empresa e seus equipamentos,
softwares e técnicas para fornecer insumos, alocar suprimentos, ou entregar produtos finais.
Fonte OECD (2005)
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Inovacgbes sintéticas de processo envolvem aumentos acentuados no porte,
volume ou capacidade de processos de producao ja bem conhecidos.

Inovacdes descontinuas de processo, conforme Nadler e Tusmann (1997) séo
formas totalmente novas de produzir produtos ou servicos. Inovagbes substanciais
de processo reduzem os custos e aumentam a qualidade do produto ou servico,
porém requerem novas qualificacbes, novas formas de organizacdo e,
freqientemente, novas formas de gestéo.

Quando se trata de inovacdes de processo que aumentam a produtividade, a
empresa adquire uma vantagem de custo sobre seus competidores e com isso
ganha fatias de mercado e aumenta os lucros (OECD, 2005).

O Manual ainda lembra que as inovacdes de processo também abarcam
técnicas, equipamentos e softwares, novos ou substancialmente melhoradas em
atividades auxiliares de suporte, como compras, contabilidade, computacdo e
manutencdo. A implementacdo de tecnologias da informacdo e da comunicacao
(TIC) novas ou significativamente melhoradas é considerada uma inovagdo de
processo se ela visa melhorar a eficiéncia e/ou a qualidade de uma atividade auxiliar
de suporte (OECD, 2005).

Com isso, percebe-se a inovagdo como uma iniciativa complexa e incerta que
muda com o tempo e requer a estreita cooperacdo dos setores de pesquisa e
desenvolvimento, marketing, vendas e producdo (NADLER e TUSHMAN, 1997).
Somente aquelas organizacdes que conseguiram gerir a estabilidade e ao mesmo
tempo alimentar a capacidade de experimentar e aprender serdo capazes de
dominar tanto a inovacao de produto como a de processo. “Aquelas organizacdes
que ficarem estacionadas num uUnico modo de operacéo ficardo incapacitadas de
produzir diferentes tipos de inovacéo durante a evolucéo do ciclo de vida do produto”
(NADLER e TUSHMAN, 1997, p. 172).

2.4.1.3 Distincdo entre inovagdes de produto e de processo

Torna-se pertinente destacar algumas diretrizes mencionadas no Manual de

Oslo com o objetivo de diferenciar as inovacdes de produto e de processo. Sao elas:
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Se a inovacdo envolve caracteristicas novas ou substancialmente

melhoradas do servico oferecido aos consumidores, trate-se de uma

inovacéao de produto;

Se a inovacao envolve métodos, equipamentos e/ou habilidades para o

desempenho do servico novos ou substancialmente melhorados, entdo

€ uma inovacao de processo;

Se a inovagdo envolve melhorias substanciais nas caracteristicas do

servico oferecido e nos métodos, equipamentos e/ou habilidades

usados para seu desempenho, ela € uma inovacao tanto de produto
como de processo (OECD, 2005)

Outro ponto importante a considerar € que quando se fala em inovacao, nao

se deve pensar apenas em produtos. Processos de producéo; formas diferentes de

comercializacdo; novos canais de distribuicdo; comunicacéo fora do lugar comum;

novos posicionamentos; e embalagens

mais criativas: seja do ponto de vista

funcional ou estético, podendo ser diferenciais importantes frente a concorréncia.

O quadro a seguir categoriza exemplos de Inovacdes de Produto e Processo,

segundo o Manual de Oslo:

QUADRO 2 — Exemplos de inovacgdes de produto e processo

Exemplos de Inovacado de Produto =

xemplos de Inova¢cd o de Processo

Mudangas significativas em produtos
para atender padrbes ambientais.

Novos equipamentos exigidos para
produtos novos ou melhorados.

A substituicdo de insumos por materiais
com caracteristicas melhoradas (tecidos

Instalagdo de uma tecnologia de
fabricacdo nova ou melhorada, como os

respiraveis, ligas leves e resistentes, | equipamentos de automacdo ou
plasticos ndo agressivos ao meio | sensores em tempo real capazes de
ambiente, etc.) ajustar processos.

Sistemas de posicionamento global | Equipamentos computadorizados para o

(GPS) em equipamentos de transporte;

controle da qualidade da producéao

Redes sem fio embutidas em laptops.

Equipamentos de testes melhorados
para o monitoramento da producao.

Produtos alimenticios com novas
caracteristicas funcionais (margarinas
que reduzem os niveis de colesterol no
sangue, iogurtes produzidos com novos
tipos de culturas, etc.).

Sistemas de rastreamento GPS para
equipamentos de transporte.

Criagao de sites na internet, onde novos
servicos como a oferta gratuita de
informacdes sobre produtos e varias
funcdes de suporte ao cliente.

Softwares ou rotinas novos ou
melhorados para sistemas de compra,
contabilidade ou manutencéo.

Novas formas de garantia, como a

Redes de computadores novas ou
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garantia estendida para bens novos ou | significativamente melhoradas.
usados, ou garantias em pacotes com
outros servigos, como cartbes de crédito,
contas bancarias ou cartdbes de
fidelidade para os consumidores.

Adaptado de OECD (2005).

Esta lista de exemplos fornecida pelo Manual de Oslo ndo devem ser
consideradas exaustivas, servindo apenas como ilustracdo para inovacbes de
produto e de processo. O documento justifica que tais exemplos visam dar, aqueles
gue desenvolvem as pesquisas, um entendimento melhor de cada tipo de inovacéo,
mas nao sdo concebidas para ser mostradas as empresas como exemplos de
inovacdes (OECD, 2005).

O Manual alerta que a inclusdo das listas pode conduzir as empresas a
descartar as inovagdes nao listadas e que isto poderia desprezar muitas inovagoes
imprevisiveis. Com isso, o Manual ressalta que os dois critérios centrais para
identificar as inovacdes sdo a introducdo de mudancas significativas e o fato de
serem novas para a empresa. Assim, uma mudanga pode representar uma inovagao
para uma empresa e nao para outra. Muitas vezes sdo necessarias descricdes mais
detalhadas para determinar se uma mudanca deve ser classificada como uma
inovacao e de qual tipo (OECD, 2005).




3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta a metodologia utilizada no estudo das estratégias de
adaptacao organizacional sob o enfoque da inovacao tecnolégica no setor agricola
do sul do estado de Mato Grosso.

E aceitavel afirmar que a maioria dos setores da economia passa por
modificacdes em seu cendrio ao longo dos anos, o que ndo seria diferente no setor
estudado. Essas mudancas demandam das empresas uma procura pela adaptacéo
de seus produtos e processos as novas exigéncias.

Considerando todo o processo dinamico e evolutivo do ambiente
organizacional e a auséncia de estudos que atribuam conjuntamente adaptacao,
mudanca e inovacao tecnologica. Considerando também a relevancia econémica do
setor a ser investigado no Brasil, que possui muitos estudos na area agricola,
tecnologica, fundiaria, ambiental, mas € falha sob o ambito administrativo e,
considerando ainda que 0S processos sejam transitérios e que sempre ha algo a ser
descoberto, definiu-se o seguinte problema de pesquisa:

Analisar 0 processo de adaptacdo estratégica organizacional a partir do
contexto da inovacao tecnoldgica de uma empresa do setor agricola.

Para auxiliar o processo de investigagéo, Yin (2001) sugere que questdes de
pesquisa fornecam pistas importantes e ajudem a estabelecer a estratégia mais
relevante a ser utilizada. Stake (2000) argumenta que questbes sao relacbes
complexas, situadas e problematicas que chamam a atencdo para as experiéncias
corrigueiras, mas também para a linguagem e compreensao das disciplinas comuns
do conhecimento como a sociologia, economia, ética e critica literaria. Como
observacdo adicional, Stake (2000) ainda afirma que, mesmo quando colocadas
para generalizacéo, as questbes, como norteadoras do estudo de caso, servem para
aprofundar a compreensao do caso especifico.

Porém, escolher as questdes de pesquisa pode ndo ser uma tarefa muito
simples. Com isso, Stake (2000) alega que os estudiosos mais experientes analisam
levantamentos anteriores de outros autores e sobre o mesmo topico para

desenvolver suas questbes de investigacdo de forma mais pratica e inteligente.
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Portanto, o estudo apresenta, em principio, duas questdes basicas a serem
respondidas:

1. Como se desenvolveram as mudancas estratégicas da empresa em fungéo
das inovacdes tecnologicas desde sua constituicdo até os dias atuais?

2. Em que condi¢des ocorreram tais mudancas no que concerne aos fatores
contextuais internos e externos que tiveram influéncia sobre as mudancas
estratégicas da empresa?

O primeiro ponto verificado volta-se a como a organizagdo reagiu as
mudancas ambientais, dando énfase a inovacao tecnoldgica e estando de acordo
com suas percepcdes a fim de definir suas estratégias, ou seja, como se deu o
processo de adaptacao a tais mudancas.

A segunda questdo busca conhecer a mudanca em funcdo das inovactes
tecnolégicas através do tempo, procurando identifica-las quanto ao processo,
contexto e conteudo, defendidos por Pettigrew (1987).

Parte-se do pressuposto que mudancgas trazem consigo novas tendéncias e
comportamentos que direcionam as empresas a novas tecnologias, tanto de
processos como de produtos. O Manual de Oslo lida com mudancas que envolvem
um grau consideravel de novidade para a firma. Isso exclui mudancas pequenas ou
com grau de novidade insuficiente. Entretanto, uma inovagcdo nao precisa ser
desenvolvida pela prépria empresa, mas pode ser adquirida de outras empresas ou
instituicdes por meio do processo de difusdo (OECD, 2005).

Rossetto (1998) argumenta que a estrutura geral de uma pesquisa deve
definir os passos a serem seguidos dentro da metodologia adotada para mesma.
Para tanto, € necessario a identificacdo, além dos fatores ja abordados, do tipo de
pesquisa, estratégia de pesquisa, 0 método de coleta de dados e como estes foram

analisados. Tais itens serao tratados a seguir.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para atingir os objetivos propostos, foi realizada uma pesquisa de natureza

qualitativa do tipo descritiva que procurou imprimir significado aos fendmenos
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humanos a partir da interpretacdo e compreensdo, pautados na observacédo e
descricéo densa. A pesquisa descritiva busca conhecer e interpretar a realidade sem
nela interferir. Nela, essa realidade € descrita tal como é, ndo ocorrendo
manipulacéo deliberada da mesma, ou seja, ndo ha experimento. O que se visou na
pesquisa foi descrever o processo de mudanca destacando as inovacles
tecnoldgicas ocorridas neste processo. As perguntas de pesquisa respondem “o que
ocorre” e ndo “por que ocorre”.

Assim, mesmo definindo o problema de pesquisa e suas questdes, ¢é dificil
determinar a quantidade de informacdes necessarias sobre o objeto delimitado, mas
as chances de esses fendbmenos serem interpretados dentro da perspectiva dos
atores nele envolvidos e no contexto em que eles ocorrem sdo mais amplas.

Tornou-se entdo favoravel o emprego da pesquisa qualitativa e descritiva pelo
fato que ndo se pretendeu encontrar generalizacdes, utilizar calculos estatisticos,
nem mesmo o emprego de uma grande amostra para analise, conforme sugere o
paradigma quantitativo, segundo Rossetto (1998), Alves-Mazzotti e Gewandsznajder
(1999) e Merrian (2002). A idéia foi analisar o processo de adaptacdo estratégica
sob o enfoque da inovacgao tecnoldgica tendo em vista as percepcdes das pessoas
envolvidas no processo de mudanga da organizacao estudada, e ainda utilizando
documentos e observagdes que possam servir de respaldo para a pesquisa.

Segundo Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999) o planejamento de
estudos qualitativos ndo € facil devido sua diversidade e flexibilidade. Em
decorréncia disto, ndo admitem regras precisas, aplicaveis a uma ampla gama de
casos. Desta forma, seus parametros somente serdo bem definidos no decorrer do
processo de investigacdo. As pesquisas qualitativas consideram a realidade multipla
e socialmente definida para dada situacdo, o mundo, na realidade, ndo é um
fenbmeno fixo, Gnico ou mensuravel, com isso, ndo se pode apreender seu
significado se, de modo arbitrario e precoce, suas dimensdes e categorias forem
aprisionadas (MERRIAN, 2002).

Porém, Rossetto (1998, p. 8) afirma que a “idéia de delimitacdo nas
abordagens qualitativas € pertinente, at¢é mesmo sob o ponto de vista da né&o
generalizagdo discriminada dos dados e resultados, como também quanto a
objetivacdo dos rumos do estudo”. Portanto, o trabalho delimita-se a uma
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organizacdo do setor agricola, situada na cidade de Rondondpolis, Estado de Mato
Grosso.

E vélido mencionar o trabalho de Godoi e Balsini (2004) que trata a discuss&o
comparativa entre o paradigma qualitativo e quantitativo um tanto quanto va por nao
se tratar de uma mera escolha voluntariosa do autor. As autoras situam-se na
manifestacdo do que possa ser diretamente observavel, quantificavel, analisavel e
explicavel mediante o registro e a operacao estatistica (GODOI e BALSINI, 2004, p.
2). Ao descrever o campo no qual se encontram, localizado no nivel profundo do
social, o campo nao do verificavel, mas do interpretavel mediante a atribuicdo de um

sentido, as autoras buscam entender as relagdes entre sujeito e objeto.

3.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA

As ciéncias sociais possibilitam a existéncia de varias formas estratégicas de
pesquisa, cada qual com suas vantagens e desvantagens. No caso desta pesquisa,
empirica de carater qualitativo, que trata de um fenbmeno em curso em seu contexto
real, o estudo de caso aqui se apresenta com aspectos que contribuem para
identificar a complexidade dos processos organizacionais e administrativos dentro de
uma Vvisdo holistica frente as mudancas tecnologicas adotadas na empresa
estudada. A manifestacdo do desejo de compreensdao dos fendmenos sociais
complexos e que ndo podem ser manipulados traz a necessidade desta estratégia.
O interesse ai, esta no caso.

Yin (2001) declara que o estudo de caso permite uma investigacdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida
real, entre eles, processos organizacionais e administrativos e mudangas ocorridas
em regides urbanas. Usa-se 0 estudo de caso quando deliberadamente quisesse
lidar com condi¢cdes contextuais — acreditando-se que elas poderiam ser altamente
pertinentes ao fendbmeno de estudo. Stake (2000) alega que a definicdo do caso nao
€ um paradigma independente ou interpretativo, ou método de questionamento.

Visto de diversas maneiras e em diferentes situagdes, 0 mesmo caso é diferente e,
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embora tenha sido definido previamente, sua acepc¢do vai mudando na medida em
gue vai sendo estudado.

Stake (2000) afirma que, muitos autores sociais ndo admitiam o estudo de
caso como uma estratégia formal de pesquisa. O estudo de caso era somente uma
técnica de coleta de dados, ou seja, uma opcdo metodoldgica. Estes autores,
segundo Stake (2000) diziam que o estudo de caso era apenas importante na fase
exploratoria de uma investigagdo. Mas Stake (2000) defende que um estudo de caso
€ tanto um processo de pesquisa sobre o0 caso quanto o produto desta pesquisa.

Um dos motivos desta rejeicdo pelo estudo de caso, apontado por Stake
(2000) esta no fato de, muitas vezes, o pesquisador ndo respeitar os procedimentos
sistematicos ou dar margem a visfes inclinadas a equivocos, obscurecendo suas
conclusdes. Outra questao que o preocupa € que se torna dificil, a partir de um Unico
caso, ter base para uma generalizacdo cientifica considerando que, os fatos
cientificos raramente se baseiam em experimentos Unicos, mas, em geral, em um
conjunto multiplo de experimentos que repetiram 0 mesmo fendbmeno sob condi¢des
diferentes.

Mas, frente a esta situacdo, Yin (2001, p.29) faz refletir para um
guestionamento, considerando um experimento: “Como vocé pode generalizar a
partir de um dnico experimento?” Uma resposta resumida do autor assegura que 0s
estudos de caso, da mesma forma que o0s experimentos, sdo generalizaveis a
proposicdes teoricas, e ndo a populacdes ou universos. Como observacao adicional,
Stake (2000) descreve que a maioria do trabalho de caso € efetivado por individuos
que tém interesse intrinseco no caso e pouco interesse no avango de ciéncia.

Mais uma freqlente queixa que Stake (2000) declara ser feito ao estudo de
caso, se refere ao tempo que permanecem na investigacdo. Mas Yin (2001, p. 30)
argumenta que os estudos de caso nao precisam demorar muito tempo. “Isso
confunde incorretamente o método de estudo de caso com um método especifico de
coleta de dados, como etnografia ou observacdo participante.” Portanto, é a
etnografia que geralmente exige um longo tempo no campo a fim de ressaltar
evidéncias de observacdes detalhadas.

Stake (2000) corrobora esta informacgao esclarecendo que o objetivo do relato
de um caso nao é representar o mundo, mas representar o caso. A utilidade do

estudo de caso para seus praticantes esta na extensdo de sua experiéncia. Desta



63

forma, os métodos de pesquisa qualitativa sdo, muitas vezes, disciplinantes das
experiéncias pessoais e particularizadas.

Outra limitacdo sobre estudos de caso seria que, 0 pesquisador, embora
inclinado a alterar idéias pré-concebidas, passa aos leitores em seus escritos,
elaborados e inteligentes, parte de sua visdo pessoal de eventos e relacionamentos
e falham ao passar o de outros (STAKE, 2000). O autor justifica que uma
apresentacado bem estruturada e proposicional, quase nunca serd a melhor maneira
de transferir experiéncias devido ao fato do leitor ter uma certa flexibilidade cognitiva
e da prontiddo de montar um esquema situacional a partir de fragmentos de um novo
contato.

Dai aparece a idéia do objetivo do estudo, onde os dados e informacdes que
serdo divulgados serdo somente aqueles que expressam e auxiliam a compreensao
dos objetivos da pesquisa. Assim, 0 pesquisador decide quais serdo as melhores
informagdes que contardo o caso e inclui em sua apresentacgéo, valendo sempre de
considerar quais informagbes, embutidas num contexto, serdo melhor entendidas
pelo leitor, bem como os auxiliem na construcdo do conhecimento. Stake (2000)
certifica que esta transferéncia de entendimentos de pesquisador para leitor € muito
delicada, onde é preciso encontrar formas de validar tanto a observagdo quanto a

generalizagao.

3.3 COLETA DE DADOS

Existem diversos métodos de coleta e andlise de dados numa pesquisa
qualitativa. O importante é que no momento da definicdo de como sera conduzida a
investigacdo, estes métodos sejam apropriadamente determinados.

No caso desta pesquisa, os dados foram coletados através de entrevistas
qualitativas e aplicacdo de um questionario com perguntas semi-estruturadas e
abertas envolvendo pessoas que participam e participaram do processo decisorial da
empresa. A opcao por este tipo de entrevista se deu devido a intensidade do
contato, por envolver maior profundidade na comunicacdo estabelecida entre o

pesquisador e o0s entrevistados. Neste caso foi possivel muitas vezes obter
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respostas extensas e detalhadas que contribuiram fortemente com a qualidade das
informacgdes recebidas. Houve total liberdade para o entrevistado transmitir suas
convicgOes, expressar suas opinides, seus sentimentos, impressdes, sem qualquer
tipo de interferéncia. A pesquisadora se limitou a ser um agente estimulador.

A amostra de pessoas entrevistadas foi de 8 pessoas que ocupam ou
ocupavam cargos chaves (diretor de compras, diretora de RH, diretor financeiro,
contador, gerente de vendas, gerente de marketing e diretor presidente atual e
anterior) e auxiliaram no processo decisorio em questdes envolvendo tecnologia e
planejamento estratégico. Como 0 acesso da pesquisadora na empresa era de certa
forma livre, as entrevistas eram realizadas de maneira que néo prejudicasse as
rotinas dos entrevistados. Assim, foram realizadas vérias visitas, além de
telefonemas, trocas de e-mails, fornecimento de material interno da empresa para
maior detalhadamento de determinadas questfes. Estas visitas excederam os limites
da empresa, sendo que foram procurados antigos colaboradores que prontamente
contribuiram com o enriquecimento das informacgfes. A limitacdo que ocorreu, em
geral se deve ao fato que a maioria dos entrevistados ndo concordou divulgar seus
nomes e nem mesmo que a entrevista fosse gravada. Com isso, a pesquisadora
assumiu um compromisso de nao citar nomes para resguardar o carater pessoal das
informacgdes prestadas.

Sabe-se que é dificil assegurar a representatividade qualitativa das pessoas
escolhidas para participar da pesquisa. Até mesmo avaliar o numero de entrevistas
que seria suficiente para a investigacdo realizada. Mas considerando que a
entrevista qualitativa com aplicagdo de questionario semi-estruturado possibilita ao
pesquisador ver, ouvir, sentir, e intervir com perguntas de checagem, dificilmente tais
contatos conseguem manter por muito tempo a coeréncia de um discurso cujo
conteudo nao corresponde a realidade dos fatos.

Entrevistas que possuem perguntas abertas e semi-estruturadas envolvem as
pessoas que tomam parte diretamente do o objeto estudado. Sierra (1998) afirma
que a entrevista qualitativa se encontra no meio caminho entre a conversacao
cotidiana e a entrevista formal devido sua intencionalidade planejada e determinacéo
do curso da interagdo com o individuo e com um objetivo externamente previsto.
Neste caso, ao permitir a expansdo narrativa do entrevistado, que se desenvolve de

maneira cotidiana e natural, faz-se a observacéo da prépria experiéncia.
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Sierra (1998) acrescenta também que a entrevista qualitativa € uma narracao
conversacional criada conjuntamente pelo entrevistador e o entrevistado, que
contém um conjunto inter-relacionado de estruturas que definem o objeto de estudo.
Assim, no estudo qualitativo, a coleta de dados € desenvolvida com influéncia mutua
e dindmica.

Stake (2000) reforca que os detalhes da vida que os pesquisadores nao
conseguem ver por si proprios, eles obtém entrevistando quem os vivenciou. Além
disso, o autor declara que outra alternativa para coleta de dados pode ser
encontrando documentos que reporte a experiéncia vivida. O trabalho de Godoi e
Balsini (2004) reforca essas informacgfes quando alega que, na forma mais comum
de pesquisa qualitativa, os dados sao coletados através de entrevistas, mas também
por observacdes e analise documental.

Stake (2000) ainda lembra que este método requer uma compreensao
holistica e integrada do caso, mas nos estudos maiores, nenhum individuo consegue
lidar com sua complexidade. Embora se pretenda analisar somente uma
organizacdo, o contexto que a envolve pode esquivar-se do controle das variaveis
que o pesquisador possuli.

Assim, a coleta de dados, como ja dito anteriormente, se deu através da
entrevista qualitativa (SIERRA, 1998) além de observacfes e anélise de documentos
que puderam expressar a experiéncia vivida (STAKE, 2000; GODOI e BALSINI,
2004), procurando, desta forma, uma visdo total do caso, conforme ja argumentado
por Stake (2000).

3.4 ANALISE DE DADOS

Em uma pesquisa qualitativa é dificil tomar-se os dados de posteriormente e
analisa-los devido a caracteristica de reformulacdo constante que este tipo de
pesquisa proporciona. Com isso, Stake (2000) afirma que, o trabalho cerebral &
ostensivamente observacional, porém mais basicamente reflexivo e, neste caso, 0
pesquisador deve comprometer-se em ponderar suas impressdes ao deliberar sobre

os dados coletados e gravados.
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Merrian (2002) assegura que nas pesquisas qualitativas, a analise de dados &
simultdnea com a coleta de dados. A analise comega na primeira entrevista, no
primeiro documento acessado para o estudo, na primeira observacéo. Para a autora,
esperar que os dados sejam coletados para entdo serem analisados seria perder
oportunidades de ganhar mais realidade e validade aos dados.

Com isso em mente, utilizando-se dos pressupostos de Merrian (2002), o
estudo teve a analise de dados essencialmente através da estratégia indutiva.

Neste tipo de analise, a pessoa comeca com uma unidade de dados
(qualquer palavra significante, frase, narrativa, etc.) e compara isto com outra
unidade de dados, e assim por diante, procurando padrées comuns o tempo todo
através dos dados. Destes padrdes sao determinados nomes (cOdigos) e sao
refinados e ajustados com o procedimento de andlise (MERRIAN, 2002).

Assim, para analisar os dados buscou-se resgatar as informacdes relatadas
através de entrevistas semi-estruturadas e de documentos fornecidos pela empresa.

A partir dai foi possivel detectar as mudancas ocorridas no periodo analisado
e, por conseguinte classifica-las quanto ao tipo de inovacédo e o0 modo de formulacéo
das estratégias mais citadas pela literatura (HOFFMANN, 1997). Para analisar os
tipos de inovacéo utilizou-se o seguinte quadro.

QUADRO 3 — Caracteristicas da Inovacéo de Porduto e de Processo

Tipo de inovacao

Produto Processo

A inovacédo de produto é a introducédo de um
bem ou servico novo ou significativamente
melhorado no que concerne a suas
caracteristicas ou usos previstos.

A inovacdo de processo € a implementacao
de um meétodo de producdo ou distribuicdo

gue seja novo ou significativamente
melhorado. Neste processo, incluem-se
mudancas  significativas em  técnicas,

equipamentos e/ou softwares.

(OECD, 2005)

Para analisar os modos de formulagédo de estratégias foi utilizado o quadro a

seguir que caracteriza as estratégias.

QUADRO 4 — Caracteristica dos Modos de Formulacéo de Estratégias

Modo de formulagéo de estratégias

Empreendedor

Caracteriza-se por: busca constante de
novas oportunidades no mercado; postura
pro - ativa; focada no crescimento; o poder
estd centralizado e a definicdo da visdo da
empresa estd nas maos de uma pessoa
(MINTZBERG, 1973).
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Incremental

Quinn (1978) observa também que esse
modo caracteriza-se por: ndo ter um
processo formal estruturado; a estratégia é
construida passo a passo; processo continuo
e pulsante; varias pessoas participam da
elaboracdo da estratégia e racionalidade ndo
€ 0 Unico fator a ser considerada, pois a
intuicdo € envolvida no processo.

Planejamento Racional

De acordo com ldenburg (1993) é baseado
na aceitacdo de um mundo mais ou menos
previsivel no qual a posicdo futura da
empresa pode ser determinada em termos
de objetivos quantificaveis e, as pessoas
agem de maneira estruturada e racional.

Estratégia Emergente

O processo de elaboracdo de estratégia
emergente caracteriza-se por:
imprevisibilidade; flexibilidade; é resultado do
meio presente; oportunista; a elaboracdo
estd vinculada ao processo de execucao e
oportuniza o processo de aprendizagem.
Uma importante parte do desenvolvimento
estratégico consiste em organizacbes com
estratégias flexiveis. (IDENBURG, 1993).

A partir do entendimento destes conceitos, foi possivel analisar e

compreender o processo de adaptacado estratégica de 1980 a 2006, enfatizando as

principais mudancas estratégicas, com enfoque tecnoldgico, percebidas pelos

entrevistados. Para atingir os objetivos especificos desta pesquisa, ainda foram

descritas historicamente as mudancas estratégicas em funcdo das inovacdes

tecnoldgicas adotadas identificando se as mesmas sdo de produto ou de processo

(OECD, 2005) e complementado com uma analise de cada periodo com a

fundamentacéo tedrica.




4 O AMBIENTE DA EMPRESA EM ESTUDO

Este capitulo procura descrever historicamente as mudancas estratégicas
ocorridas em uma empresa sementeira situada no Sul do Estado de Mato Grosso
em funcdo das inovagles tecnologicas adotadas. Embora a fundagcdo da empresa
tenha sido em 1980, é interessante caracterizar o contexto externo de periodos
anteriores, uma vez que muitos aspectos ocorridos tiveram influéncia na conjectura
posterior. Para isso, acredita-se ser necessario oferecer primeiramente algumas
caracteristicas do agronegocio sob o contexto externo da organizacéo. Para Pettigrew
(1987) o contexto externo recorre ao ambiente social, econdmico, politico, e competitivo
onde a empresa opera. Assim, serdo apresentados os fatores contextuais sob os
ambitos nacional, regional e micro regional num primeiro momento. Em seguida sera
descrito o aspecto contextual interno da empresa da forma ja mencionada
anteriormente que segundo Pettigrew (1987) tal contexto evoca a estrutura, a cultura

incorporada e ao contexto politico dentro da empresa que deriva as idéias de mudanca.

4.1 O AMBIENTE DO AGRONEGOCIO NO BRASIL

O Brasil sempre foi citado como o possivel “celeiro do mundo”, devido as
vantagens como extensao territorial, diversidade de solos, inexisténcia de
adversidades climaticas insuperaveis, disponibilidade de recursos hidricos, ser um
dos maiores mercados do mundo, baixo custo de terras e disponibilidade de méo-de-
obra (MARION e SEGATTI, 2005). Tanto que, desde a sua colonizacdo ja se
apresentava como um pais agricola (ciclo da cana de acucar e do café), seja por
suas vastas extensoes de terras ou pela fertilidade deste solo.

Com o passar do tempo o agronegécio se torna cada vez mais competitivo e
a dinamicidade do contexto em que se insere exige que as organizacdes deste setor
incorporem novas praticas organizacionais em busca de um alinhamento com as
condi¢cbes externas (PACO-CUNHA, SENGER, SENGER, 2006). Para tanto, estas
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organizacdes incorporam novas técnicas de gestdo que requerem Novos processos,
novos papeéis e/ou uma nova estrutura que demonstram a necessidade de mudanca.

As novas tecnologias nos setores agricola e pecuério possibilitaram o
aumento dos negocios e o crescimento do agronegoécio, que constitui um dos
setores que mais avolumam a balanca comercial com a exportacdo de produtos de
alta qualidade.

Entretanto, Marion e Segatti (2005) argumentam que, em muitos casos, a falta
de interesse de planejamento e, conseqiiente controle das operagdes tanto na
agricultura quanto na pecuéaria, acabaram limitando a producéo literaria direcionada
a administracdo rural, tornando-se dificil encontrar material de apoio tanto para
produtores, estudantes e professores. Tal falta de interesse, na visdo dos autores, se
deve a fatores proprios do campo, como dependéncia do clima, perecibilidade dos
produtos e ciclo biolégico das culturas e criacdes, associados aos riscos de pragas e
doencas. Este cendrio leva alguns empresarios a deduzir que, por se tratar de uma
atividade diretamente ligada a natureza, qualquer tipo de planejamento se torna
desnecessario (MARION e SEGATTI, 2005). Essa situacdo pode ser percebida no

proximo tépico que trata do cenario historico da agricultura nacional.

4.1.1 Cenario Historico

O processo de modernizagéo da agricultura seguiu uma estratégia de
modernizacdo conservadora porque tinha como objetivo o aumento
da producdo e da produtividade mediante a renovacgdo tecnoldgica,
isto €, a utilizagdo de métodos, técnicas, equipamentos e iNnsumos
modernos, sem que fosse tocada ou alterada a estrutura agraria.
Procurava viabilizar e implantar a empresa rural capitalista no campo,
em consonancia com a estratégia agricola mundial liderada pelo
complexo agroindustrial (SAUSEN, 2002, p. 103).

Segundo Sausen (2002), as politicas de crédito rural foram um dos principais
instrumentos utilizados pelo governo federal para implantar tal modernizacao
conservadora da agricultura.

O guadro a seguir aponta os principais fatores que simultaneamente afetaram
o desempenho do campo em épocas passadas.
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QUADRO 5 - Fatores que afetaram o desempenho no campo

FATO CONSEQUENCIA
Faléncias das Politicas Publicas na década | Subsidios aos créditos extintos em troca de
de 80 uma politica de renda ao produtor via precos

minimos. Nao aconteceu!

Sucessivos Planos de Estabilizagdo da | Do Cruzado ao Real, com excecdo do
Economia Bresser, os planos sempre aconteceram
entre o plantio e a colheita das safras de
verdo no Centro Sul, descasando os indices
e destruindo a renda dos agricultores e suas
cooperativas.

Globalizac&o da Economia Guerra de mercado, onde a caracteristica é
a necessidade de produzir com melhor
gualidade pelo menor preco e de acordo com
0 poder aquisitivo do consumidor.

Produtor Lento na Aceitagdo de Mudancas Anos 90, mercados fechados e juros baixos
fizeram o produtor lento na aceitacdo de
mudangas.

Adaptado de Marion e Segatti (2005)

As politicas de garantia de precos minimos, segundo Sausen (2002),
procuravam garantir um preco de venda minimo aos produtores, especialmente nos
periodos de safra quando os precos agricolas tendem a cair muito. Para o autor,
além de garantir uma renda minima aos produtores, o0 sistema reduzia a incerteza
dos agricultores em relacdo aos precgos futuros. Mas, como pode ser verificado na
tabela acima, na opinido de Marion e Segatti (2005) tal politica ndo ocorreu pelas
vias de fato.

Justificando ainda o quadro anterior, utilizando o trabalho de Sausen (2002),
verifica-se que até o final da década de 70, a conjuntura mundial foi favoravel a
agricultura. A partir de 1979, porém, com a segunda grande alta dos precos do
petr6leo no mercado internacional, a economia mundial entrou em crise. Um
conjunto de medidas recessivas em defesa das economias dos paises
industrializados comega a mudar o quadro até entdo considerado satisfatorio na
agricultura.

Frente aos fatos ocorridos, apds os anos 80, visualizou-se a supressao de
dois milh6es de empregos no campo. Muitos produtores rurais perderam tudo o que
tinham, houve uma brusca alta nos custos agricolas (VEJA, 2002). O problema
tomou dimenséao politica. Graziano da Silva (1996) citado por Sausen (2002, p. 106),
como Marion e Segatti (2005) também caracteriza distintos periodos nas politicas

publicas da agricultura brasileira nos anos 80.
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Esta analise obedece a uma ordem cronolégica no tempo: primeiro: a
recessdo de 1981/84 e a recuperacdo de 1985; depois os impactos
do Plano Cruzado em 1986/87; e finalmente a instabilizagdo que se
seguiu nos anos de 1988/89, quando a taxa de inflacdo acumulada
saltou para mais de 1000% em 1988 e quase chegou a 2000% no
ano seguinte.

Mas, por outro lado, houve a profissionalizagdo — os produtores que resistiram
as mudancas, hoje buscam o maximo de eficiéncia, incorporando tecnologias,
reduzindo custos e aumentando a qualidade e a produtividade (MARION e
SEGATTI, 2005).

De uma forma geral, a profissionalizagdo no meio rural desencadeou um
favoravel salto na agropecuéria brasileira, que conduziu o meio rural para a midia,
posicionando-o como o setor mais dinamico de nossa economia, consequéncia de
uma politica inovadora, muitas vezes até mesmo revolucionaria. A soja no cerrado,
os métodos de criacdo de frango que tornam este produto brasileiro tdo competitivo
no exterior, dentre outros, se devem aos processos de inovagao que foram gerados
pelos 6rgdos de pesquisa e pela criatividade de muitos criadores e agricultores.
Outro fator relevante é a elevada capacidade de absor¢cdo de novas tecnologias por
todos os atores do setor agropecuario e da agroindastria nacional (VEJA, 2002).

“O Brasil produz cerca de 100 milhdes de toneladas de graos por ano, quase
o dobro do que produzia em 1980”, é o que informa a Revista Veja em maio de 2002
(p. 28), que complementa, com base nos dados fornecidos pela Companhia Nacional
de Abastecimento - CONAB, que desde a década de 80, a area plantada vem
diminuindo e a produtividade crescendo (VEJA, 2002, p 28).

Em 2003 o agronegocio movimentou 458 bilhdes de reais (um tergco do PIB),
acumulou 17, 7 milhdes de empregos (37% do total nacional) e rendeu 30 bilhdes de
dolares em exportacdes (42% de tudo o que o Brasil vende ao mercado externo).
Frente a este cenario, 0 agronegocio se tornou o principal motor da economia nos
altimos 30 anos, sendo a Unica economia superavitaria neste periodo (EDWARD,
2004).

Ao atualizar tais dados, verifica-se que a producéo nacional de gréos no ciclo
2006/2007 deve ficar entre 118,9 e 121,3 milhGes de toneladas. Se confirmado o
intervalo superior, a safra atual sera 1,1% maior que a anterior, que fechou em 119,9
milhdes/t. Os numeros sdo do 2° levantamento desta safra realizado pela CONAB

(2006). O resultado positivo, segundo a CONAB (2006) se deve as boas condi¢des
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climaticas, impulsionadas pelo fenébmeno El Nifio, que provoca mais chuvas em todo
0 pais.

Segundo Zafalono (2007), de 1997 a 2006, a receita liquida da balanca
comercial do agronegécio soma US$ 239 bilhdes, salvando assim as contas
nacionais. De acordo com o autor, mesmo com todos os problemas internos vividos
pelo agronegocio em 2006 as exportagfes continuaram a todo vapor, e neste ritmo
deve continuar neste ano devido as mudancas de cendrios nos precos externos.

“Os ultimos dois anos podem ser classificados entre os piores para a histéria
da agricultura brasileira” (ZAFALONO, 2007, B1). Conforme o autor, o cenario nédo
foi ainda pior devido ao grande volume de dinheiro que o governo foi obrigado a
injetar no setor. Tais afirmagfBes parecem contraditorias frente as informacdes
anteriores, mas, para Zafalono (2007) tal crise evidenciou erros cometidos por
produtores no auge dos precos das commodities, visto que estes aumentaram a
area de plantio e compraram mais maquinas. Assim o autor destaca que a questao
chave neste momento é uma gestédo de negdcios profissionalizada.

As projecdes de Contini et al (2005), para o agronegdcio brasileiro, referem-se
ao potencial para crescer ainda mais. O aumento da populacéo e da renda elevaréo
a demanda por alimentos, e os paises super-populosos como a China e India, terdo
dificuldade de atender as demandas devido ao esgotamento de areas agricultaveis.
A disponibilidade de recursos naturais no Brasil é fator de competitividade.

Contini et al (2005) argumentam que a dindmica do agronegdécio brasileiro
esta vinculada a exportacdo, embora o mercado interno seja amplo. Os produtos
com mercados potenciais para exportacao sdo: carnes, soja, agucar, alcool, frutas e
madeira; mas ainda surgem outros produtos tradicionais e novos como o café, que
deve ser incentivado nesta atividade.

Os autores ainda concluem que:

A tendéncia serd para produtos de médio e alto valor agregado,
devido aos custos de transporte (por exemplo, o Centro-Oeste).
Dados projetados indicam concentracdo crescente da producédo e
das exportacbes por poucos paises para 0s principais produtos da
agricultura (carnes, soja, milho, agucar).

A solucdo dos graves problemas de logistica e de infra-estrutura
criard condicbes para o0 crescimento da producdo e maior
rentabilidade para o setor, visto a necessidade de escoamento a
longas distdncias de produtos brasileiros. A nao realizacdo dos
investimentos necessarios no setor podera se refletir em perda de
competitividade internacional e na estagnacdo do agronegdcio
brasileiro.
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Do ponto de vista do Estado, esforcos especiais deverdo ser
envidados com vistas a disponibilizacdo de tecnologias e melhorias
do sistema de defesa sanitaria.

A falta de apoio a tecnologias implicara perda de competitividade e
de mercado internacional e menor remuneracdo ao agronegocio.
Sem defesa eficiente e crescentes barreiras as exportagdes, tem-se,
como conseqiéncia, perda do dinamismo do agronegocio. (CONTINI
et al, 2005, p. 7).

Deste modo, o foco no agronegdcio é fundamental para retratar as profundas
transformacdes verificadas na agricultura brasileira nas ultimas décadas, periodo no
qual o setor primario deixou de ser um mero provedor de alimentos in-natura e
consumidor de seus proprios produtos, para ser uma atividade integrada aos setores
industriais e de servicos. Fatos que trazem a compreensdo de que quando O
agronegocio vai bem, o PIB brasileiro também o acompanha, um é reflexo do outro.
Razédo pela qual o agronegocio brasileiro precisa ser tratado como prioridade, na

intenc&o de ser uma economia forte.

4.2 CARACTERIZACAO DO AGRONEGOCIO EM MATO GROSSO

4.2.1 Descrigao do Estado

O Estado de Mato Grosso, localizado na parte ocidental da Regido Centro
Oeste do Pais, tem em seus limites Norte os Estados do Amazonas e Para; Leste:
Estados de Tocantins e Goias; Sul: Estado de Mato Grosso do Sul; Oeste: Estado de
Rondobnia e a Bolivia (SEDTUR, 2007).

Seu territorio é caracterizado pela predominancia de planaltos, apresentando
também chapadas e planicies inundaveis. Nele se encontra parte do Pantanal Mato-
grossense, extensa baixada na porgcéo centro-ocidental do Estado. Seu ecossistema
ainda é formado por Amazénia, Cerrado e Vale do Araguaia.

A energia elétrica produzida no Estado é fornecida por usinas hidrelétricas e
termelétricas, cuja capacidade total alcanca 436 milhdes de MW (SEDTUR, 2007).

O Estado possui 82.004 km de rodovias, segundo informacgfes da Secretaria
de Desenvolvimento do Turismo de Mato Grosso — SEDTUR (2007), 4,8% dessas
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estradas estdo pavimentados. Demonstrando assim, uma deficiéncia logistica
bastante notavel, que aumenta os custos de produc¢éo e dificulta o escoamento da
producéo de grédos do Estado.

As principais atividades econbémicas do Estado de Mato Grosso baseiam-se
na agricultura, pecuaria e industria extrativista (madeira, mineracdo e borracha).
Entre os principais produtos agricolas cultivados destacam-se a cana-de-agucar (8,5
milhdées de toneladas), a soja (5,23 milhdes de toneladas), o milho (1,5 milh6es de
toneladas) e o arroz (534 mil toneladas). O rebanho bovino inclui 14 milhdes de
cabecas, a criacdo de galinaceos soma 7,1 milhdes e o total de suinos chega a um
milhdo, dos quais, mais de 300 mil cabegas estdo confinadas em granjas. Existem
ainda jazidas significativas de calcario e ouro (CONAB, 2006).

Embora pequeno, o parque industrial do Estado envolve industrias
alimenticias e metallrgicas, mas com implantacdo de industrias téxteis, de

embalagens, insumos agricolas, dentre outros.

4.2.2 Um pouco de historia

“Indios devoradores de gente, montanhas de ouro e diamante, feras
selvagens. Essas e outras lendas herdadas dos bandeirantes eram quase tudo o
gue se conhecia sobre o interior do Brasil ha 60 anos” — este € um trecho de uma
matéria intitulada “A Marcha para o Oeste - A maior aventura do século 20”
publicada no site Rota Brasil Oeste, a qual ainda conta que no inicio dos anos 40, o
Rio Araguaia e seus afluentes eram a Ultima barreira natural ao progresso
“civilizatorio”. As margens, que dividem também cerrado e floresta amazénica,
escondiam mais de uma dezena de povos. Ultimos reflgios para nacées indigenas
até entdo desconhecidas. Apesar disso, a regido era classificada como um “vazio
demografico que precisava ser ocupado” e despertava o interesse de autoridades
internacionais, além de garimpeiros, fazendeiros, politicos e, em especial, tirava o
sono dos militares brasileiros (ROTA BRASIL OESTE, 2007).

Naqguela época, 0 que se vislumbrava para a regido era o futuro econémico do

Vale do Araguaia, apontado como a terra ideal para pecuaria. Além disso, pensava-
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se em uma urbanizacdo planejada e ordenada que traria assisténcia, riqguezas e
qualidade de vida ao interior do pais.

Até o comeco dos anos 70 ndo houveram grandes modifica¢cdes na economia
do Estado, sendo que seus recursos naturais, apds extraidos, desestimulavam a
migracdo sustentavel para a regido. Naquele periodo, a vasta regido do cerrado
brasileiro ainda era considerada imprépria para a lavoura. Nela, se concentravam
economicamente apenas amplas areas de pastagens.

Em face da crise energética mundial, da busca de superavit comercial através
da criacdo de corredores de exportacao e das aceleradas transformacdes verificadas
nos espacos agrarios das Regides Sul, Sudeste e Nordeste. A modernizacdo da
agricultura e as historicas questfes fundiarias serviram de base para a expulséo de
camponeses e deslocamento de agricultores capitalizados que se dirigiram do Sul e
Nordeste para a Amazonia e Centro-Oeste brasileiro (PEREIRA e PESSOA, 2006).

Assim, a marcha pioneira para o Centro-Oeste foi marcada pela chegada de
produtores com grandes problemas em suas regides de origem, tais como
desemprego estrutural, expropriacéo, valorizacdo das terras e busca de novas areas
para expansao de seus negocios, dentre outros. Muitos deles acabaram se fixando
em Mato Grosso (PEREIRA e PESSOA, 2006).

A partir de 1973 ocorreu uma rapida mudanca de interesse pelo cerrado que
foi atribuida a obra de uma politica territorial do Estado alinhada ao projeto
geopolitico de integracdo econdmica do territério nacional. O sudeste mato-
grossense era parte integrante das transformacgdes da agricultura brasileira, num
cenario de crise mundial que, segundo Sausen (2002) foi desencadeada pelo
primeiro choque do petroleo que abalou ndo s6 a economia brasileira, mas também
a economia mundial, sendo que o combustivel basico que movimentava a economia
mundial desde o inicio do século XX deixava de ser barato e abundante.

A construgao das rodovias federais Transamazonica, Perimetral e, sobretudo
a Cuiaba - Santarém e Cuiaba - Porto Velho, serviu de base para o programa de
colonizacdo da fronteira. Se a dinamica da fronteira agricola capitalista era
expressdo da expansao da fronteira urbana, o processo de urbanizacdo e de
integracdo das cidades do Mato Grosso a rede urbana nacional abriu caminho para
a insercdo do sudeste do Estado no complexo agroindustrial brasileiro.
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Com o interesse do Estado em produzir grdos, a capacidade de
armazenamento do mesmo foi ampliada e em 1976 comecgaram as pesquisas para
customizacédo da soja para a regido. Paralelamente, conforme Sausen (2002), em
1978 o setor da agricultura nacional apresentou resultado negativo quanto ao
crescimento econdémico, ao contrario de todos o0s outros setores que tiveram
crescimento no periodo. A partir de 1979 comecgou a produgdo de soja em grande
escala, fazendo ndo s6 o Mato Grosso, mas também toda a Regido Centro-Oeste
passa a ter percentuais de participacdo na producdo de soja brasileira cada vez
maior, em comparacdo com as macro-regides Sul e Sudeste do pais. Como
consequéncia, conforme demonstrado por Sausen (2002), o PIB nacional da
agricultura que em 1978 foi de -3,0% em 1979 saltou para 4,9%. Vale mencionar
gue este aumento do PIB na agricultura ndo deve ser alocado aos meritos exclusivos
do Centro-Oeste brasileiro, sendo que em outros anos pode-se verificar indices
ainda maiores que 1979.

As estatisticas apontadas no trabalho de Pereira e Pessoa (2006)
demonstram que a quantidade produzida da maioria dos bens da agropecuaria
mato-grossense teve acentuado incremento a partir de 1978. Sem se ater ao
crescimento das quantidades e sem realizar a ordenacdo das grandezas
observadas, destacam-se 0s seguintes bens: a soja, a madeira, o algodao, a cana-
de-acucar, o arroz, o milho, as aves, os bovinos e os suinos. De maneira resumida,
com base nas analises fornecidas pelos autores, entende-se que a agropecuaria de
Mato Grosso experimentou acentuado crescimento e dinamismo durante o periodo
enfatizado.

Dentre os bens mencionados no estudo de Pereira e Pessoa (2006) a
producdo de soja experimentou 0 maior incremento, exercendo nitida supremacia na
agropecuéria do estado durante o periodo analisado. Além da producdo dessa
oleaginosa, também se constata significativo aumento na producdo de algodao, de
aves, de cana-de-agucar, de madeira, de milho e de bovinos.

No caso da soja, o fato do gréo ser de origem chinesa, ou seja, tipica de clima
frio, adapta-la ao solo brasileiro demandou investimentos de 400 milhdes de reais,
em dezesseis anos de pesquisa no campo da biologia e da genética (VEJA, 2002, p.
26). A revista ainda relata que foram testadas 2000 linhagens de grédos até que se

chegasse as sementes ideais ao clima brasileiro.
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Com o avanco tecnologico ocorrido na década de 80 e gracas ao
desenvolvimento de cultivares adaptados ao solo e ao clima das diferentes regides
brasileiras, a soja se espalhou também por todo Centro-Oeste, nos estados de Mato
Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias e no Distrito Federal, além de parte do Nordeste
- principalmente no oeste da Bahia e no sul do Maranh&o e do Piaui. Até entéo, esta
cultura se concentrava nos estados do Sul - Rio Grande do Sul, Parana e Santa
Catarina (SEDTUR, 2007).

Nos anos 90, a ocupacao da fronteira agricola e a expanséo da producédo de
soja, milho e algodédo no Mato Grosso contribuiram para que a agricultura do estado
crescesse 260%. O PIB do estado cresceu 87% na década (IBGE, 2001). Os
rendimentos médios do Brasil, excluindo o Centro-Oeste, sd0 menores que se 0S
dados forem agregados. Isso refor¢ca o papel que a regido vem desempenhando
ainda que o aumento da producéo nao tenha apenas relacdo com a incorporacao de
novas areas de producgdo, mas através da melhoria das técnicas de plantio e do
maior uso de insumos modernos que possibilitaram o aumento dos rendimentos
médios.

Como consequéncia desta expanséo, o Produto Interno Bruto — PIB, que é a
soma das riquezas produzidas no pais, em 2002 era pouco maior que 2% no Brasil.
J& no sudeste de Mato Grosso, alcancou a taxa de 22%. Umas das causas desse
excelente desempenho, segundo a Revista Veja (2002) foi a recepcao da tecnologia,
que resulta em quase 100% da producdo de soja mecanizada e colheitadeiras
monitoradas por satélites para levantar informacdes a cada metro de solo. O
agronegocio, em 2002, produziu um superavit anual de 47 bilhdes de reais na
balanca comercial.

Atualmente, Mato Grosso tem no agronegacio o carro chefe de sua economia
e configura-se com 139 municipios sustentados por uma politica econdmica que
prioriza o desenvolvimento com preservacdo ambiental (SEDTUR, 2007). Mesmo
resguardando 60% de seu imenso territorio, é predestinado a ser o maior fornecedor
de alimentos do Brasil. A sustentacdo econdmica de Mato Grosso esta na
exuberancia do agronegocio. Maior produtor de soja e algodao, 2° em arroz, 7° em
milho, 5° em cana-de-acucar, o Estado possui ainda o maior rebanho bovino de
corte do Pais. A area destinada a producédo de graos e fibras € de aproximadamente

7 milhdes de hectares, em torno de 8% do territério mato-grossense (SEDTUR,
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2007).

Com aumento crescente de produtividade, emprego de irrigacdo e uso
racional da terra, o Estado deve produzir 45 milhdes de toneladas em 2012, com
pequeno acréscimo na area plantada e reduzido impacto no meio ambiente. O
melhoramento genético introduzido no rebanho bovino permite avancos expressivos
da producao de carne, sem expansao significativa das areas de pastagem (CONAB,
2007).

A abundante disponibilidade de milho e soja coloca Mato Grosso como o lugar
mais competitivo do mundo para investimentos na suinocultura e avicultura,
atividades que mais crescem no Estado. Além disso, o Estado tem na producéo de
alcool, acucar, madeira e couro segmentos econdmicos fortes e de grande
importancia socioeconémica (SEDTUR, 2007).

A producédo de Mato-Grosso se constitui com base na producao industrial em
grande escala, voltada para a agroindustria e para exportacdo focada nas
commodities (termo usado em transa¢cfes comerciais internacionais para designar
um tipo de mercadoria em estado bruto ou com um grau muito pequeno de
industrializacdo) de elevada rentabilidade, dado que estas culturas possuem fortes
relagcbes com o complexo industrial. Com isso, atualmente, Mato Grosso entra na era
da industrializacdo de sua matéria-prima, hoje exportada para o mundo inteiro
(IBGE, 2007).

4.2.3 Contexto Microregional

O fato de ser cortada pelas rodovias federais BR 364 e BR 163, as mais
importantes vias de escoamento da producgéo e ligagdo do Mato Grosso e regiao
norte com o sul do pais, faz com que Rondonépolis possua uma localizacdo
estratégica para sua consolidacdo como Polo Industrial do Centro-Oeste, segundo
informa a Prefeitura Municipal da Cidade (2007).

Suas primeiras descricfes historicas apontam que era povoado, no final do
século passado por indios Bororos, por um destacamento militar em Ponte de Pedra

e por pessoas que vinham em busca de ouro e pedras preciosas. Por volta do ano
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de 1900, comecaram a chegar expedi¢des para construcao das linhas de telégrafos
gue interligariam o Estado de Mato Grosso ao Estado do Amazonas (TESORO,
1993).

Em 1902 comecou a ser formado o povoado do Rio Vermelho, por pessoas
procedentes das regides de Goias, Cuiaba e do Nordeste. Essas pessoas vinham
atraidas por pedras preciosas, possibilidade da compra de terras e fugidos das
secas do sertdo nordestino (TESORO, 1993).

Em 1918 o povoado do Rio Vermelho passou a ser chamado de
Rondonodpolis, em homenagem ao tenente Candido Rondon. Varias pessoas
contribuiram para a criagdo e desenvolvimento do municipio, dentre elas esta o
Tenente Candido Rondon e Major Otavio Pitaluga (TESORO, 1993).

Somente em 1953, o municipio de Rondondpolis, teve sua emancipacao
politica. A agricultura pés-emancipacdo era praticada para subsisténcia e tinha a
incumbéncia, além da alimentacdo da familia, a abertura de novas &reas. A partir de
1970, Rondondpolis entrou num processo de expansado capitalista, com um
crescimento fundamentado na agricultura (soja e pecuaria). A pratica do algodéao
também deu seus primeiros passos. Inclusive, os municipios vizinhos de Pedra Preta
e Sao José do Povo eram distritos de Rondondpolis, na época, e respondiam mais
significativamente pela producgéo de algodao da regido. Mesmo assim, nas primeiras
décadas, depois da emancipacdo, a agricultura familiar era feita em pequenos e
médios terrenos (PREFEITURA MUNICIPAL DE RONDONOPOLIS, 2007).

Como as terras, cuja fertilidade era o ponto forte, consistiam em areas
florestais, os pequenos produtores investiram no mercado algodoeiro. Com o cansar
da terra, a transformacédo dela em pasto foi consequéncia. Depois desse ciclo, ainda
na década de 70, os pequenos produtores apostaram na plantacdo do arroz. No
entanto, como o cultivo provocava o0 esgotamento do solo rapidamente, esses
terrenos também foram transformados em pastagens (TESORO, 1993).

Em 1970, a cidade se destacou na expansao capitalista do Estado, trazendo
um grande numero de migrantes de todos os Estados do pais. Incentivados pelas
promessas do desenvolvimento acelerado da regido, a populacdo praticamente
triplicou em 10 anos. O salto foi de 22.302 habitantes em 1960 para 63.128 em
1970.
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Desse modo, as transformacfes socioespaciais levaram a insercdo da
microrregido de Rondondpolis, sudeste do Estado, na cadeia produtiva e comercial
do complexo agroindustrial nacional e internacional através da implantacdo das
redes técnicas (transporte, energia e comunicacbes). Para tanto, houve o
asfaltamento da rodovia BR-364, no trecho Alto Araguaia-Cuiaba, passando por
Rondonopolis. Além disso, o Estado, nas instancias federal e estadual, atuou na
ampliacdo da capacidade de armazenamento das safras.

A soja é cultivo dos anos 80, na busca de producdo com menos degradacao
do solo. Entretanto, os resultados das pesquisas ainda estavam aquém das
expectativas de uma melhor variedade de semente de soja para as condi¢cdes do
cerrado.

Mesmo assim 0s municipios da redondeza se destacaram na producdo da
oleaginosa. Nos anos 90, apareceram as primeiras lavouras de algodéao
mecanizados.

Atualmente, segundo informa¢des da Prefeitura Municipal (2007), a cidade
conta com uma populacdo aproximada de 180.000 habitantes. Esta localizada a 212
km da capital, Cuiaba, tem um clima quente e iumido, com temperatura variando de
23 a 41 graus centigrados. As chuvas comeg¢am em outubro e vao até marco e 0s
periodos de estiagem sdo de abril até setembro. Os rios que cortam a cidade de
Rondondpolis sdo os rios Arareau e o Rio Vermelho.

O que gera o desenvolvimento em Rondondpolis é agricultura e a pecuéaria.
Produz-se soja e o melhor algodao do pais, pela grande expansao, varias industrias
pretendem instalar suas filiais neste municipio (TESORO, 1993). Apesar de
Rondondpolis se apresentar como poélo do agronegdécio no Mato Grosso, 0 municipio
ainda tem maior representatividade na pecuaria. Cerca de 60% das terras no
Municipio trabalham com a pecuaria extensiva e leiteira. Porém, € importante
entender que esse tipo de cultura emprega menos que a agricultura, além dos
efeitos de investimento surtirem mais lentamente. Enquanto o abate de um bovino
acontece em, no minimo, trés anos, a safra de soja, por exemplo, é colhida em seis
meses.

O grande crescimento da populacdo de Rondondpolis se deve ao intenso
movimento migratorio que ocorreu nessa regido do pais. Esse fluxo foi motivado a

partir de 1960, com incentivos do governo para ampliacdo de fronteiras agricolas,
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pela colonizacdo de terras do Estado, aproveitamento das areas do cerrado e
oportunidades no comércio e industria. Atualmente, com o incentivo de politica
migratoria do Governo Federal, muitos habitantes do sul do pais se dirigiram ao
Estado de Mato Grosso (TESORO, 1993).

Rondonopolis € cidade-polo de uma grande regido abastecida pela
agricultura. A cidade mesmo néo planta muito com somente 75 mil hectares de

lavoura.

4.3 PERFIL TECNOLOGICO DO AGRONEGOCIO

O conhecimento € insumo fundamental para a producdo, inclusive na
agricultura. Sabe-se que paises desenvolvidos investem significativamente em
ciéncias agrarias, desenvolvem conhecimento e tecnologias. Sausen (2002)
argumenta que o processo de modernizacdo da agricultura seguiu uma estratégia
conservadora que tinha como objetivo o aumento da producdo e da produtividade
como consequUéncia das inovacdes da tecnologia, de forma que se utilizassem
métodos, técnicas, equipamentos e insumos modernos, sem que fosse tocada ou
alterada a estrutura agraria.

Entretanto, o ndo acesso do Brasil a tecnologia e a impossibilidade de
suprimento adequado pela geragéo propria (falta de recursos) pode deixar o Brasil
em atraso (CONTINI et al, 2005). Os autores ainda argumentam que mesmo que 0
pais domine tecnologias tropicais de producdo agricola, os novos conhecimentos
que estdo em geracdo nos paises desenvolvidos, como aplicacbes da nova
iotecnologia, vdo revolucionar o modelo e as préaticas de fazer agricultura e na
agroindustrializacao.

Frente a tal cenario, infere-se que pesquisa e ado¢do de novas tecnologias
deveréo tornar-se eixos fundamentais para a empresa do agronegdécio, sem o intuito
de abandonar a idéia do crescimento da produtividade e sem causar danos ao meio
ambiente.

A Dbiotecnologia, a engenharia genética e a nanotecnologia
constituem-se, importantes vetores tecnolégicos para a ampliacdo
das oportunidades do setor agropecuario nacional, contribuindo, de
maneira significativa, para a agregacdo de valor aos produtos do
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agronegdcio. Préticas conservacionistas, como o plantio direto, o
biocombustivel, as culturas agroflorestais e demais projetos
ambientalmente sustentaveis tenderdo a ser cada vez mais
valorizados pelo mercado consumidor mundial (CONTINI et al, 2005,
p. 31).

O estudo de Contini et al (2005) ainda sugere que a pesquisa e a difusédo de
novas tecnologias devem ser priorizadas pelo governo brasileiro para o agronegécio,
pois, num cendrio altamente competitivo, tornam-se importantes diferenciais do pais
que, aplicados as cadeias agroindustriais, sdo capazes de agregar valor aos
produtos finais, beneficiando fortemente a industria alimentar, farmacéutica,
energeética e quimica.

Entre os desafios para o futuro, o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada -
IPEA (2005b) aponta uma série de mudancas tecnolégicas que devem alterar
radicalmente o panorama da agropecuaria, alcancando vantagens comparativas
hoje existentes entre diversos paises. E o caso da agricultura de precisdo, da
rastreabilidade e garantia de origem, além da transgenia. O trabalho observa, ainda,
que a manutencdo da competitividade brasileira no campo exige um forte
investimento publico e privado em pesquisa de organismos geneticamente
modificados. A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - Embrapa, que liderou
a transformacé@o do agronegdcio brasileiro a partir de meados dos anos 1970, tem
potencial para transformar-se na lider de tecnologias de base agricola
(particularmente sementes), fornecendo soluc¢des para a agricultura familiar, para o
grande agronegécio, e inserindo-se internacionalmente na disputa da propriedade
intelectual (IPEA, 2005b).

Em virtude do solo do cerrado possuir baixa fertilidade, pode-se inferir que os
investimentos em pesquisa agricola nos ultimos anos é fator fundamental da alta
produtividade. Além da &rea de plantio ter aumentado significativamente devido a
abertura de novas fronteiras, a producdo também aumentou em virtude da aplicacéo
de tecnologia para se adaptar aos solos mais debilitados, fazendo com que a

producao, quilo por hectare em Mato Grosso, ficasse acima da média nacional.
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5 ESTUDO DO PROCESSO DE MUDANCA E ADAPTACAO ESTRATEGI CA

Neste capitulo estudou-se o processo de elaboracdo das estratégias,
destacando as mudancas, principalmente sob o aspecto inovador, através da analise
do periodo de 1980 a 2006. A coleta de dados empiricos se baseou com perguntas
nao estruturadas conforme orientacdo de Yin (2001) com os principais agentes
tomadores de decisdo da empresam, como gerente de vendas, de compras, de
recursos humanos e de finangas. Alguns deles ja se desligaram da empresa, mas o
acesso a estas pessoas permitiu o entendimento e descricdo da historia da empresa
em todo periodo estudado. Além disso, foi permitido a abertura de arquivos
documentais e 4udio-visuais fornecidos pela mesma.

Pela andlise efetuada da evolucdo da empresa, foi possivel detectar que, ao
longo dos seus 26 anos, houve alteracbes no modo de elaboracdo de suas
estratégias frente s mudancas percebidas. E possivel identificar trés fases distintas
envolvendo os modos pelos quais as estratégias foram desenvolvidas: modo
empreendedor, modo incremental e modo do planejamento. Além disso, verifica-se
inovacdes tecnoldgicas tanto de produtos como de processos.

A organizacdo deste capitulo compreende o processo de adaptacao
estratégica de 1980 a 2006, enfatizando as principais mudancas estratégicas, com
enfoque tecnoldgico, percebidas pelos entrevistados.

5.1 O PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA DE 1980 A 2006.

5.1.1 Situacao atual da empresa
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A empresa estudada atualmente é considerada de médio porte com cerca de
300 empregados. Opera, principalmente, no setor de sementes de soja. Possui sua
gestdo administrativa e comercial centralizada em Rondondpolis, MT.

As unidades de armazenamento e laboratorio de teste de sementes
encontram-se na fazenda situada no Municipio de Alto Gargcas, na Serra da
Petrovina, a 130 km de Rondondpolis. A sede desta localiza-se a margem da rodovia
MT 130, que liga o Estado de Mato Grosso a Goias.

No momento da escolha da mesma considerou-se, como critério, sua
localizac&o, disponibilidade de acesso aos dados e tempo de vida. Ponderou-se que
uma empresa jovem poderia ndo sustentar uma estrutura que se pudesse
determinar fases estratégicas ou que nao tivesse ainda passado por inovacdes

tecnolégicas de maior vulto.

5.1.2 Periodos do processo de adaptacao estratégica

Para explicar o processo de adaptacdo, foram identificados, conforme
descricdo anterior, as mudangas organizacionais que mais influenciaram nas
estratégias adotadas pela organizacdo (Quadro 6). A partir destas mudancas,
definiu-se o periodo estratégico (Quadro 7). Descreveu-se entdo 0 processo de
adaptacdo da empresa, enfatizando as mudancas ocorridas durante a sua historia,
segundo a percepcédo dos informantes dando enfoque as inovacgfes tecnoldgicas de
produto e de processo. Fez-se uma andlise tedrica dos periodos estratégicos,
relacionando os fatos relatados com a fundamentacao tedrica (capitulo 2), e com a
descricdo do campo organizacional da agricultura em Mato Grosso (capitulo 4).

QUADRO 6 — Mudangas organizacionais entre 1980 e 2006.

Mudancas Organizacionais Ano

1. Inicio das atividades 1980
2. Deciséo em cultivar sementes de soja 1981
3. Plantio de sementes béasicas 1982
4. Investimento em estruturacéo 1983
5. Montagem da UBS e armazéns 1984
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6. Registro no Ministério da Agricultura como produtor de sementes de soja | 1985

7. Construcao de laboratorio para testes de sementes. 1987
8. Entrada de concorréncia com maior qualidade 1988
9. Tempos de poucas oportunidades 1990
10. Aumento da demanda por sementes 1992
11. Crise econdémica 1994
12. Ajustamento a demanda 1996

13. Migragcdo dos principais concorrentes para o cultivo do algoddo e | 1999

aumento expressivo do numero de pedidos de sementes para a empresa.

14. Instalacédo da balanca de ensacamento automatico das sementes 2001

15. Afastamento do fundador da diretoria da empresa e sucessao do cargo | 2003
de diretor presidente para um dos filhos

16. Conquista da lideranca nas vendas de sementes em Mato Grosso 2003
17. Langamento do milheto supermassa 2003
18. Inauguracédo do novo laboratério de sementes 2003
19. Lancamento de variedade supernutrida de semente de soja 2005
20. Investimento em variedades de sementes transgénicas 2006
21. Investimento no projeto indice atualizado 2006
22. Programa de reducéo de custos nos processos industriais 2006

23. Queda na producédo de 35% na média devido a ferrugem asiatica e | 2006

chuvas durante a colheita

Fonte: Entrevistas da autora e documentos da empresa (2005/2006/2007)

Com base no Quadro 6, entre 1980 e 2007, foram definidos trés periodos
estratégicos da sementeira em analise (Quadro 7). Estes periodos, caracterizados
pelo conjunto de decisdes tomadas pela empresa que estabeleceram um padréo de
comportamento estratégico, foram identificados utilizando-se como referencial a
base tedrica que norteia esta pesquisa.

Quadro 7 - Periodos Estratégicos do Processo de Adaptacdo

Descricao ANO
1. Migracéo para Mato Grosso e decisao de cultivar sementes 1980-1987
de soja
2. Ajustes ao ambiente 1988-1998
3. Reposicionamento no mercado 1999-2006

Fonte: Pesquisa da autora (2005/2006/2007)
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PERIODO ESTRATEGICO 1: Migracdo para Mato Grosso e decisdo de
cultivar sementes de soja

No periodo de 1980 a 1987 houve sete mudancas organizacionais: Inicio das
atividades; decisdo em cultivar sementes de soja; plantio de sementes basicas;
investimento em estruturacdo; montagem da UBS e armazéns; registro no Ministério
da Agricultura como produtor de sementes de soja; construcao de laboratorio para

testes de sementes.

Mudancga organizacional 1: Inicio das atividades (19  80)

A marcha pioneira para o Centro-Oeste foi marcada pela chegada de
produtores com grandes problemas em suas regides de origem, tais como
desemprego, fortes geadas que arrasaram culturas, alta valorizacao das terras locais
e busca de novas areas para expansao de seus negoécios e que fossem mais
baratas, dentre outros. Isso porque a dinamica da fronteira agricola é tambéem
associada a geografia, visto que em virtude dos novos desbravamentos, incorporar
terras e méo-de-obra ainda era um requisito basico para o avanco da frente pioneira
capitalista.

Com este cenario no Sul do pais, muitos agricultores detectaram a
oportunidade de esquivarem-se destes problemas e partir para novos horizontes.
Entre eles, um pequeno agricultor, proprietario de um modesto pedaco de terras e de
uma cerealista no interior do Parana, que em 1980, deixou a cidade de Barbosa
Ferraz, juntamente com sua familia e partiu em direcdo a regido Centro-Oeste em
busca de terras cultivaveis. Seu plano era plantar soja e seu destino foi 0 municipio
de Alto Gargas, préximo a Rondondpolis, no sul do Estado Mato Grosso. Assim,
iniciou suas atividades numa &rea de cerca de 2400 hectares.

Para o primeiro cultivo, ndo houve muitas dificuldades com a abertura das
terras, ja que as mesmas, até entdo eram utilizadas para pastagens. As sementes
da soja foram adquiridas no Estado de Goias, mas jA se sabia que estas néo
satisfaziam as expectativas de producgao para a regiao.
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Com isso, logo na primeira safra, o agricultor se deparou com a dificuldade de
adaptabilidade destas sementes. Elas ndo se adequavam perfeitamente as
condi¢bes do solo e clima de Mato Grosso. Na época, ndo havia muita informacgéo.
Embora ja houvesse outras fazendas vizinhas plantando soja, ndo havia
comunicacdo entre seus proprietarios. “O que se sabia, era o que todo mundo
sabia”, diz o fundador da empresa num video institucional. O parametro que ele tinha
era a producao no Parana, que comparado aos resultados obtidos em Mato Grosso,
era desolador. Entretanto, esse problema, sob sua o6tica, poderia se transformar em
oportunidade. A idéia entdo foi desenvolver sementes para uso proprio e vendé-las

também para os agricultores da regiao.

Mudanca organizacional 2: Decisdo em cultivar semen  tes de soja (1981)

Em 1981, através de pesquisas terceirizadas, o fundador da empresa
identificou que o espaco territorial de sua fazenda estaria dentro de uma area restrita
no Estado que teria condicdes propicias ao armazenamento da producdo de
sementes de soja — a Serra da Petrovina, localizada no ecossistema do Vale do
Araguaia. Esta informagdo ja era conhecida pelos proprietarios das fazendas
vizinhas, mas estas, na visao do agricultor, passavam pelas mesmas dificuldades
que as dele.

Assim, com a posse de tais informacdes, 0 entdo recente agricultor, porém ja
experiente homem de negécios, levou a diante a idéia de producdo de sementes que
colaboraria no futuro com o avango da soja por todo Estado. Esta atitude se destaca
como a busca de novas oportunidades, demonstrando uma postura pro-ativa frente
as necessidades ambientais e com o objetivo de crescimento.

Para ser um produtor de sementes de soja, 0 ministério da agricultura,
conforme Lei n 10.711, de 5 de agosto de 2003, que dispde sobre o Sistema
Nacional de Sementes e Mudas e da outras providéncias, exige que as mesmas
passem por uma certificacdo®. Para isso, ainda segundo a lei, devem ser plantadas
Nos campos sementes com a caracteristica basica. Estas sementes tém seu material
obtido da reproducdo de semente genética e € realizada de forma a garantir sua
identidade genética e pureza varietal.

® XLI - semente certificada de primeira geragéo: material de reproducao vegetal resultante da
reproducéo de semente basica ou de semente genética. (LEI 10.711/2003)
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Mudancga organizacional 3: Plantio de sementes basic  as (1982)

Um antigo diretor, que a pouco tempo se desligou do quadro da empresa,
mas acompanhou e continua acompanhando a mesma desde seu surgimento,
afirmou que a compra das sementes basicas tinha um custo muito elevado frente
aos resultados que a mesma proporcionava para a empresa. Assim, na primeira
tentativa (1982), foi cultivado somente uma quantidade se sementes basicas que
atendiam a demanda da propria fazenda, ou seja, o resultado das mesmas seria

apenas reutilizadas em campos proprios.

Mudanca organizacional 4. Investimento em estrutura  ¢ao (1983)

Em 1983, ocorreu o investimento em estruturagcdo da empresa. A mesma
completou uma frota de 10 tratores e 5 colheitadeiras. Esse maquinario mesmo
naquela época, segundo o ex-diretor administrativo da empresa, era pequeno. Para
ele, as industrias ainda nao tinham o perfil para atender latifandios. Todas se
situavam no sul e sudeste do Brasil, onde se concentrava ainda a maior producéo
agricola do pais. O ex-diretor ainda argumenta que o perfil agricola do sul e sudeste
era de pequenas propriedades, e a producao de equipamentos era toda direcionada

a este publico.

Mudancga organizacional 5: Montagem da UBS e armazén s (1984)

Em 1984, foi montado na fazenda a estrutura basica necessaria para o cultivo
de sementes. A exigéncia do Ministério da Agricultura é que houvesse uma unidade
de beneficiamento de soja (UBS) e armazéns proprios para as necessidades do
cultivar. Na época, a UBS era moderna, mesmo para uma empresa considerada
pequena, pois produzia 2.400 toneladas de sementes de soja por ano, segundo as
informacdes do ex-diretor administrativo. A finalidade da UBS era separar 0os graos
da soja das sementes. O aproveitamento destas uUltimas ainda ndo era satisfatorio.

Desta forma, a partir dos investimentos necessarios para a producdo de

sementes, o fundador iniciou 0 processo que objetivava suprir a falta de variedades
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de sementes adaptadas a regido. Os problemas que surgiram foram multiplos:
conservar as sementes mesmo sob umidade, impedir que germinassem durante o
armazenamento, garantir que estivessem prontas para o plantio na época correta.

Com dedicacéo a pesquisa esses problemas foram sendo aos poucos superados.

Mudanca organizacional 6: Registro no Ministério da Agricultura como
produtor de sementes de soja (1985)

Em 1985 a empresa conseguiu o registro do Ministério da Agricultura que
permitiu que a mesma vendesse sementes de soja. Para tanto, todas as exigéncias
deste ministério estavam sendo cumpridas.

Paralelo a tais acontecimentos, a lavoura da soja em bases latifundiarias no
sudeste mato-grossense se consolidou no inicio dos anos 80. De um modo geral, em
escala nacional, entre 1980 e 1985, ja se observava um nitido deslocamento da
fronteira agricola da soja em direcdo ao Centro-Oeste e cerrado mineiro. Em Mato
Grosso, o0 sudeste era a area de maior producdo de soja. De uma éarea colhida de
87.228 hectares e de uma producédo de 169.581 toneladas de soja em 1980, em
1985 os numeros foram mais expressivos: 395.236 hectares de area colhida e
860.622 toneladas de soja, com um rendimento de 2.177 kg/ha (IBGE, Censo
Agropecuario, 2006).

Do ponto de vista social, o sucesso dos grandes produtores no avanco da
soja em Rondondpolis significava uma reducdo da participacdo da méo-de-obra
familiar. De um total de 13.079 trabalhadores em 1975, houve uma significativa
diminuicdo para 3.931, em 1985. O numero de empregados temporarios também
diminuiu de 1.218 para 539, conforme dados do Censo Agropecuario do IBGE (1975
e 1985). Esses dados refletiam a expulsdo do pequeno produtor e a intensa

mecanizacao que a lavoura da soja requeria.

Mudanca organizacional 7. Construcdo de laboratério para testes de
sementes (1987)

Em 1987, ainda produzindo 2.400 toneladas de sementes de soja por ano,
mas com O objetivo de aumentar o percentual na producdo de sementes, foi
montado na fazenda um laboratério de analise de sementes. Tal laboratorio,

segundo informacdes do gerente administrativo da época, fazia poucos tipos de
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testes e seus equipamentos eram de tecnologias ja ultrapassadas. Nesta ocasido, a
empresa oscilava na quantidade de variedade de sementes a disponibilizar para o

mercado. As mesmas ficavam em torno de cinco por safra.

Analise teérica do Periodo 1

Com base no quadro 5, no periodo estratégico entre 1980 e 1987, identificado
com a migragdo para Mato Grosso e decisdo de cultivar sementes de soja, também
caracterizado pelo conjunto de decisGes tomadas pela empresa que estabeleceram
um padrédo deste comportamento estratégico, e seus tipos de inovacédo, foram
identificados utilizando-se como referencial a base tedrica que norteia esta pesquisa.

A chegada do agricultor no Estado de Mato Grosso, que se depara com um
cenario diferente do que imaginava que fosse, embora desfavoravel, ndo o intimidou.
Logo ele vé a dificuldade como oportunidade de produzir sementes de soja ao inves
do grdo. Neste momento € possivel identificar o modo empreendedor para
formulagdo de estratégias que, segundo Mintzberg (1973) destaca quatro
caracteristicas para este modo: a busca por novas oportunidades de mercado com
postura pro-ativa; o poder é centralizado nas maos do administrador geral, de onde
se origina a visdo da empresa, sem a sequéncia de qualquer planificacdo; €&
caracterizado por draméticos avangos ao encarar a incerteza e o objetivo principal
da organizacéo é o crescimento.

Tal como defende Mintzberg (1973, 2001), a busca constante de novas
oportunidades no mercado, a postura pro-ativa e o foco no crescimento, sao
caracteristicas do modo empreendedor e podem ser percebidas nesta fase da
empresa. Além disso, o poder centralizado e a definicdo da visdo da empresa nas
maos de uma pessoa, evidencia o modo empreendedor.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) o empreendedor esta
constantemente sintonizado com as mudangas ambientais, que possam sugerir uma
oportunidade favoravel ao desenvolver suas ac¢des. O empreendedor entende que o

ambiente é algo maleavel, podendo ser confrontado e controlado. E certo que a
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visdo da oportunidade deve adequar-se as caracteristicas e perfil do empreendedor.
A aderéncia € tdo importante que ndo raro a mesma oportunidade € reconhecida e
trabalhada de forma diferente por dois empreendedores. O que para um
determinado empreendedor significa uma oportunidade, para outro talvez nada
signifique.

Ainda sobre esta fase é possivel identificar a Orientacdo Voluntarista,
defendida por Weick (1969), Child (1972) e Lawrence e Lorsch (1973), que
consideram a organizacdo com um forte poder de influéncia sobre o ambiente. Isto é
evidenciado quando instituidor da empresa solicita pesquisas terceirizadas para
verificar se sua propriedade teria condicbes propicias ao armazenamento da
producdo de sementes de soja. Aliada a postura empreendedora do fundador, a
orientacdo voluntarista também mostrava que o0 mesmo contemplava a organizacao
como tendo a capacidade de decidir e manipular, mesmo que parcialmente, o
ambiente em funcéo de suas capacidades materiais e organizacionais. Para Sausen
(2002, p.58) a visdo voluntarista “prevé que as organizagcfes complexas tém a
habilidade de alterarem-se de acordo com as contingéncias do ambiente, como
também e, principalmente, exercem influéncia no ambiente em que operam”.

Quanto ao aspecto inovador, o requisito minimo pelo Manual de Oslo (2005)
para considera-lo inovacdo € que a mudanca introduzida tenha sido nova para a
empresa. Um método de producdo, pode ja ter sido implementado por outras
empresas, mas se ele é novo para a empresa (ou se € o caso de produtos e
processos significativamente melhorados), entdo trata-se de uma inovacao para
essa empresa. Nota-se também que todas as inovagbes apontadas neste periodo
estratégico tiveram algum grau de novidade.

Mas para isso foi necessario montar uma estrutura organizacional que
contribuiu para essa atividade. A compra e plantio de sementes basicas, 0s
investimentos em estruturacdo da empresa, montagem de UBS e laboratorio, foram
atividades essenciais para a concretizacdo da estratégia. Neste caso, sob o ponto
de vista conceitual, um grau maior de integracdo organizacional pode melhorar a
coordenacdo, o planejamento e a implementacdo de estratégias de inovacéo
(OECD, 2005).

Estas atividades, segundo o Manual de Oslo, sdo etapas cientificas,

tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais, incluindo ainda o
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investimento em conhecimentos, que de fato conduzem, ou pretendem conduzir, a
iImplementagéo de inovagdes. Essas atividades podem ser inovadoras em si ou
requeridas para a implementacdo de inovacdes. Incluem-se também as atividades
de pesquisa basica que (por definicdo) ndo sdo diretamente relacionadas ao
desenvolvimento de uma inovacéo especifica (OECD, 2005), neste caso, sementes
de soja adaptaveis as condicdes de Mato Grosso. Este momento mostra uma
mudanca de processo com o intuito de uma posterior mudancga tecnoldgica de
produto. Vale dizer que, conforme entendimento de Nadler e Tushman (1997), a
inovacdo nao esta no produto ou processo utilizado, mas na adocao da idéia do que

€ novo e no comportamento das pessoas envolvidas.

Fazer quadro

Periodo estratégico 1 mudancas tipo de inovacdo  modo estratégico

PERIODO ESTRATEGICO 2: Ajustes ao ambiente (1988 A 1999)

No periodo de 1987 a 1999 houve cinco mudangas organizacionais que
podem ser consideradas como inovacao tecnoldgica: entrada de concorréncia com
maior qualidade, tempos de poucas oportunidades; aumento da demanda por

sementes; Crise econdmica e ajustamento a demanda.

Mudanca organizacional 8: entrada de concorréncia ¢ om maior
gualidade (1988)

Em 1988, mesmo com investimentos em estruturacdo, a empresa foi
superada tecnologicamente pelas concorrentes situadas na Serra da Petrovina.
Embora estas empresas ndo fossem pioneiras na producdo de sementes de soja,
elas ja investiam na pesquisa e desenvolvimento de variedades adaptaveis ao solo
mato-grossense ha mais tempo. Assim, no momento em que estas empresas
comecam sua producdo, superaram em vendas a empresa pesquisada sem muito
esforco, devido sua qualidade sensivelmente superior além de uma pesquisa mais

meticulosa.
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Frente a barreira surgida com a entrada de sementes com maior qualidade no
mercado em 1988 é verificado a ansia da empresa em se adequar ao ambiente
complexo, evitando incertezas e tentando manter-se no mercado, com iSSo assume

uma postura mais reativa atuando de forma mais cautelosa.

Mudanca organizacional 9: tempos de poucas oportuni dades (1990)

Até 1990/1991 a empresa permaneceu com a mesma estrutura, 0 mesmo
nivel de producédo (2.400 toneladas de sementes de soja por ano) e nenhuma
inovacédo de produto e processo, segundo informacéo do ex-diretor administrativo da
empresa. Nesta época, o mercado via que suas sementes nao traziam um
custo/beneficio atraente. Assim, seu produto somente era absorvido na falta de
oferta do produto da concorréncia. Esse cenario era bastante desconfortavel, pois,
segundo o diretor comercial da empresa, eles ndo conseguiam ter previsdo de
vendas e tinham receio em investir alto em tecnologia e ndo obter retorno. Além
disso, mesmo ndo estando em uma posicdo de destaque no mercado, a
rentabilidade da empresa, se comparado a situacdo que o fundador da empresa se
encontrava no Parand antes do inicio de suas atividades em Mato Grosso, era

bastante satisfatorio.

Mudanca Organizacional 10: Aumento da demanda pors  ementes

Em 1992, o interesse pela abertura de terras para o plantio de soja ainda era
pujante devido ao preco atrativo do grao no mercado, por consequéncia, havia um
sustentavel aumento de demanda por sementes.

Frente esse cenario, a empresa ampliava sua area cultivada a cada safra,
redimensionava sua unidade de beneficiamento (UBS), deixando-a mais moderna e
com maior capacidade de producdo a cada ano. Além disso, ampliou seu quadro de
funcionarios, visto que a empresa tomava maiores dimensdes e necessitava de
departamentos com mais especializagcbes. Mas, como ressalta o diretor
administrativo desta época, nada foi revolucionario, todos os ajustes foram feitos de

modo incremental.
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Paralelo a estes acontecimentos, um dos entrevistados (ex-diretor
administrativo da empresa) informou que foi no inicio da década de 1990 que as
industrias de implementos agricolas e maquinarios finalmente tiveram a visdo que a
agricultura do sul de Mato Grosso necessitava. Assim, comecaram a se instalar em
Rondondpolis empresas representantes das industrias de maquinas e equipamentos
agricolas que ofereciam produtos que melhor se adaptavam as necessidades
especificas dos produtores de sementes. Devido a isso, houve uma significativa
melhora nos processos e qualidade das sementes, mas principalmente da soja em
geral.

Nesta época, a maioria dos maquinarios, principalmente as plantadeiras e
colheitadeiras utilizadas pela empresa eram terceirizadas.

Neste ambiente que parecia otimista na visdo dos administradores da
empresa, o laboratério da fazenda adquiriu mais equipamentos que permitiu que a
mesma fizesse mais testes, além disso, a empresa comecou a fazer a
rastreabilidade dos campos.

A rastreabilidade, conforme documentos fornecidos pela empresa, € uma
rotina administrativa que gera um banco de dados formando um historico das areas
cultivadas que favorecem a tomada de decisdo e monitoramento. O objetivo é
verificar se estas areas sao propicias ao plantio de soja para sementes, bem como
se naquela area ha necessidade de investimento em tecnologia a fim de aprimorar a
qualidade. No programa de rastreabilidade € registrado todos os resultados de
testes e selecionados sempre os produtos mais eficientes. Em resumo: sementes
muito mais protegidas contra diversas doencgas provocadas por fungos, segundo o

material fornecido pela empresa.

Mudanca organizacional 11: Crise economica (1994)

Em 1993, a producdo que era de 2.400 toneladas passou para 4.200
toneladas de sementes por safra, jA em 1994 saltou para 4.400 toneladas, mas,
como a agricultura é suscetivel a muitos agentes que promovem a modificacao de
seu ambiente, houve uma crise no setor. O trabalho de Sausen (2002, p.110)
confirma esta informacgéo:

Apesar da safra 1994/95 ter sido considerada boa, do ponto de vista
da producdo e produtividade, o retorno aos produtores ndo foi
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compensatorio. Os precos no mercado externo ficaram baixos, para
conter o custo da cesta béasica, enquanto o cambio sobrevalorizado
manteve baixos 0s precos dos produtos de exportacdo, como a soja,
por exemplo.

Nesta perspectiva, produtos desvalorizados e altas dividas, poucos
agricultores desistiram da empreitada. Assim, continuaram aumentando areas e por
consequéncia, aumentando o consumo de sementes. “A gente ndo podia parar de
produzir, as contas estavam vencendo. Se parassemos, iriamos a faléncia!” — disse
0 entdo diretor administrativo da empresa.

Ainda em 1995, a producdo de sementes manteve-se no patamar de 4.400
toneladas, e ndo houve novos investimentos ou qualquer reestruturagcdo. Os
esforcos estavam concentrados no pagamento das dividas assumidas. Sausen
(2002, p. 110) mais uma vez corrobora tais informacdes:

No governo de Fernando Henrique, que assumiu em 1995, o quadro
da agricultura também continuou complicado. Procurou amenizar o
terrivel quadro em que se encontrava a agricultura, porém de forma
moderada e sem paternalismo. Criou condi¢des para a renegociacao
das dividas agricolas junto aos bancos e sua securitizacdo; alongou
os prazos de pagamento das dividas agricolas por varios anos;
concedeu novos empréstimos agricolas, com subsidios varidveis de
acordo com o tamanho da propriedade.
Mudancga organizacional 12: ajustamento a demanda (1  996)

Tendo relacdo ou ndo com as medidas tomadas pelo governo de Fernando
Henrique, descritas por Sausen (2002), que estimulou os produtores rurais a se
profissionalizarem e assumirem uma postura empresarial moderna, para poderem
competir no mercado internacional, em 1996, a tempestade parecia ter passado e a
empresa voltou a fazer investimentos para atender aos aumentos de producéo, e
agora, comecava a comprar tratores maiores.

J& em 1998 precisaram aumentar os armazéns e a UBS para atender a

producdo de 20 mil toneladas que se manteve até a safra de 1999.
Analise Teorica do Periodo 2
Este periodo foi marcado por poucas mudancas estratégicas, sendo elas de

forma incremental. A demanda por seu produto continuou subindo, mas a crise

econbmica que ocorreu em 1994 fez com que a empresa passasse por Serios
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problemas financeiros. Neste contexto, 0 ambiente com restricdes e contingéncia fez
com gue a empresa interagisse com terceiros para melhorar sua capacidade de
controlar seus recursos, conforme argumentam Aldrich e Pfeffer (1976).

Quando em 1988, o fundador da empresa se deparou com as tecnologias e
pesquisas mais avancadas adotadas pelos concorrentes. E possivel identificar que a
empresa, na ansia de se adequar ao ambiente complexo e até entdo desconhecido,
evitando incertezas e tentando manter-se no mercado assumisse uma postura mais
reativa atuando de forma mais cautelosa. Quinn (1978) afirma que os tomadores de
decisao tentam lidar inicialmente com eventos de maneira incremental.

Isto se aplica a decisdo tomada pelo fundador da empresa, que pouco mudou
tecnologicamente, preocupando-se mais com mudancas de processo as de
produtos, conforme as dificuldades foram se apresentando. Como descreve
Idenburg (1993) e Quinn (1978), o processo incremental de elaboracdo de
estratégias ocorre passo a passo, na medida em que as estratégias sejam
necessarias.

Para Sanchez e Paulo (2001, p. 53) ha trés elementos essenciais para a
inovacdo — 0s recursos, a percepcao da necessidade social e a eliminacdo do
analfabetismo cientifico. Glor (1997) complementa que se a mudanca pode ser
relacionada a algo que pode incluir um produto, servigo, atividade, iniciativa,
estrutura, programa, politicas ou novas idéias de forma generalizada podem ser
consideradas inovadoras, desde que seja aplicada e venha a incrementar algo
secundario. Com isso percebe-se que neste periodo, principalmente quanto aos
recursos, a empresa apresentou muito pouco seu aspecto inovador.

Mesmo com o aumento da demanda em 1992, a empresa continuou sem um
processo formal bem estruturado, visto que, para eles, planejar era muito complicado
devido a falta de nocdo da demanda de seu produto que impedia maiores
investimentos, principalmente em tecnologia. Neste caso, os administradores,
conforme Hoffmann (2002), procedem incrementalmente a fim de lidar com eventos
imprevistos conforme surgem, controlando-os ou evitando perdas e fracassos.
Assim, o0 modo incremental € visto resumidamente afirmando-se que 0 executivo

necessita esperar para que eventos ocorram para depois atuar.

PERIODO ESTRATEGICO 3: reposicionamento no mercado
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Neste periodo ocorreram onze eventos criticos: migracdo dos principais
concorrentes para o cultivo do algoddo e aumento expressivo do niumero de pedidos
de sementes para a empresa; instalacdo da balanca de ensacamento automatico
das sementes; afastamento do fundador da diretoria da empresa e sucessao do
cargo de diretor presidente para um dos filhos; conquista da lideranca nas vendas de
sementes em Mato Grosso, lancamento do milheto supermassa; inauguracao do
novo laboratorio de sementes; lancamento de variedade supernutrida de semente de
soja; investimento em variedades de sementes transgénicas; investimento no projeto
de indice atualizado; programa de reducdo de custos nos processos industriais e
queda na producao de 35% na média devido a ferrugem asiatica e chuvas durante a

colheita.

Mudanca organizacional 13: Migracdo dos principais concorrentes para
o cultivo do algoddo e aumento expressivo do numero de pedidos de
sementes para a empresa (1999)

Ja por volta dos anos de 1999 e 2000, ocorreu um expressivo aumento de
interesse por parte de muitos produtores de sementes de soja em migrar para a
producdo de algodéao (espécie), visto que, a lucratividade deste produto estava mais
atrativa. Sendo assim, a oferta de sementes no mercado abrangido por tais
empresas foi reduzida, resultando no aumento da procura pelas sementes da
empresa estudada. Porém, os produtores de soja, interessados na maximizagdo da
produtividade por area cultivada, sinalizaram que a empresa melhorasse a qualidade
de seu produto como contrapartida de seus pedidos antecipados & safra’.

Tal cenario possibilitou a empresa uma visdo mais ajustada do mercado, ou
seja, um pouco mais previsivel que a anterior, valorizando o planejamento. Esse
incentivo convergiu para o desenvolvimento de novas variedades de plantas, novos
sistemas e métodos agrondmicos, maior produtividade e competitividade, além de
impulsionar outros setores relacionados, como transporte, maquinario, defensivos
agricolas, entre outros, segundo informacdes do diretor comercial da empresa.

A partir de entdo, a empresa entrou num processo de franco crescimento. O

profissionalismo a obrigou estar sempre aperfeicoando suas técnicas de producgéo e

" Informag6es do diretor comercial da empresa
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sendo cada vez mais exigentes. Como todo negdécio principiante que da certo,
gracas a visdo e determinacdo dos fundadores, chegou um momento em que a
adocao de estratégias pensadas e praticas gerenciais definidas se tornou a garantia
da longevidade do sucesso inicialmente alcancado. A empresa procurou ter, além da
visdo empreendedora, e estendendo a uma postura mais reativa, uma outra visao, a
de planejamento, que permitiu um continuo desenvolvimento.

A empresa passou a ser grande empregadora, ndo s6 de pedes como
também de pessoal especializado. Seu quadro de funcionarios ja era todo
registrado, contrariando a logica que leva a crer que o emprego rural deve ser
forcosamente informal. A maioria dos colaboradores tem trabalho manual ou
mecanizado na fazenda, mas torno de 15 deles sdo engenheiros agrébnomos,
trabalhando tanto em vendas como em pesquisas. “Conforme a producdo ia
aumentando precisavamos contratar mais pessoal, principalmente mais pessoal de
vendas e para fazer testes no laboratério, jA que o volume de testes aumentava
demais”, afirma o diretor administrativo da época.

Conforme informacdes cedidas pela responsavel pelo setor de recursos
humanos da época, ja era possivel verificar que toda empresa estava amparada por
profissionais normalmente com boa formacdo académica, capazes de alcancar as

metas exigidas pelos proprietarios.

Mudanca organizacional 14: Instalacdo da balanca de ensacamento
automético das sementes (2001)

Em 2001, ocorreu uma grande inovacao na empresa, considerada nova, nao
somente para ela, mas inédita para produtores de sementes de soja. Foi instalada
na fazenda uma balanca de ensacamento automatico das sementes. Esta
ensacadeira € equipada com balanca eletrénica de alta precisdo, especialmente
desenvolvidas para esta funcéo, possuindo assim todas as regulagens, parametros
e possibilidades de controles exigidos num processo de enchimento e pesagem de
sementes que em muito diferem de uma simples balanca de pesagem. Tal
equipamento ainda possui ajuste automatico de altura para diferentes tamanhos de
sacos; esvaziamento rapido para troca de produto; sistema de jateamento a ar para
limpeza e troca de produtos sem contaminacéo (diferentes cores por ex.); controle
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de peso posterior e correcdo de balanca por checagem, software de controle para
monitoramento dos parametros de ensacagem, como: peso por bico, capacidade
horéaria, lotes, média de pesagem, desvio. Além disso, possui o dispositivo de
selagem de sacos, painéis de controle do sistema de ensacamento e supervisorios,
linha de transporte de sacos, dentre outros. Na época, dizia o fornecedor do produto
que a intencdo é que a fazenda fosse referéncia para o Brasil nesta area. Até hoje,

este produto € considerado como uma alta inovagdo tecnoldgica, segundo

informacdes do diretor comercial da empresa.

Mudanca organizacional 15: afastamento do fundador da diretoria da
empresa e sucessao do cargo de diretor presidente p  ara um dos filhos (2003)

Em meados de 2002, um dos filhos do fundador, engenheiro agronomo que
morava no Parana e somente acompanhava as pesquisas na empresa, percebeu a
dimensdo que esta estava tomando, relacionada a quantidade de funcionarios,
faturamento e tamanho da organizacdo, nesta época ja estavam produzindo cerca
de 22.400 toneladas de sementes.

Assim ele decidiu assumir um cargo administrativo na mesma. No ano
seguinte, o fundador transferiu todas suas responsabilidades ao filho e deixou a
administracao da empresa, passando a ser um conselheiro.

As diretrizes que este filho passou a seguir ndo se desviaram aos que a
empresa passava nho momento em que assumiu a direcdo, porém este ainda
agregou caracteristicas consideradas arrojadas. Esse momento foi caracterizado por
novos desafios e de um crescimento elevado. Segundo o diretor comercial da
empresa, a formacdo avangcada do sucessor fez que ele valorizasse ainda mais a
tecnologia e a pesquisa agricola, movendo o ciclo educacao-produtividade cada vez
mais rapido.

Com esta visdo do negocio, ocorreram diversas inovacoes tecnoldgicas tanto
de produtos (p.ex. milheto) como de processo (p. ex. rastreabilidade, IPA). Existia
um contexto geral bastante propicio para o crescimento e que estimulava maiores
investimentos para otimizacao da producéo. Pode-se dizer que dentro deste periodo
estratégico, que inclui esta mudanca organizacional, foi o que mais ocorreu
transformacdes significativas na empresa e a consolidou como forte fornecedora de

sementes de soja em Mato Grosso.



99

Tal fato se evidencia, segundo informacfes do diretor comercial da empresa,
qgue afirma que atualmente a empresa € vista pelo mercado como geradora de
tecnologia para plantio em solos arenosos, apresentando também produtos fora do
foco inicial. O que somente confirma o crescimento, diversificacdo e inovacgao

durante esse periodo estratégico.

Mudanca organizacional 16: Conquista da lideranca n as vendas de
sementes de soja em Mato Grosso (2003)

A formacado avancada do sucessor fez com que ele valorizasse ainda mais a
tecnologia e a pesquisa agricola, movendo o ciclo educacao-produtividade cada vez
mais rapido. Em 2003, a empresa ja era a maior fornecedora de sementes de soja
de Mato Grosso, produzindo cerca de 25 mil toneladas de sementes, segundo
informacdes obtidas de documentos da empresa.

Os profissionais que faziam parte da diretoria da empresa contribuiam com
estratégias, lideranca, eficacia na gestdo das pessoas e dos recursos financeiros.
Além disso, gerenciavam a modernizagdo constante das estruturas e processos, as
marcas e o0 marketing das marcas, a tecnologia da informacéo e tudo mais que dava
e ainda da vantagem competitiva a um negdcio num cenario que a democratizacao
da tecnologia e a queda das fronteiras protecionistas tornando, dia a dia, mais
competitivo.

Mesmo o elevado preco de venda de sua semente ndo representava
empecilhos na comercializacdo das mesmas devido a superioridade da qualidade
gue representava maior produtividade frente as sementes da concorréncia.

E necessario também salientar, que neste periodo (2003-2004), o
agronegocio de forma geral, porém com maior énfase a soja, estava em seu apice
de demanda e rentabilidade. Os estoques ndo estavam regulados, a taxa do dolar
estava atrativa para exportacdo, ou seja, existia um contexto geral bastante propicio
para o crescimento e que estimulava maiores investimentos para otimizacdo da
producao.

Na safra de 2003/2004 a empresa teve uma producéo de 43.750 toneladas de

sementes de soja.

Mudanca organizacional 17: Langamento do milheto su permassa (2003)
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Com a expansédo da soja no cerrado brasileiro ocorreu o natural aumento na
demanda por sementes da cultura. Com o objetivo de ampliar a produgé&o utilizando
areas consideradas impréprias para agricultura devido ao baixo teor de argila,
algumas com até 4%, a empresa foco deste estudo necessitou buscar tecnologia
gue possibilitasse melhorar os solos arenosos da regido, garantindo a producéo de
sementes com a mesma qualidade das &reas com maior teor de argila.

Com isso, a empresa necessitava de um bom sistema de plantio direto na
palha. A mesma ja empregava-se de um sistema que vinha dando sustentabilidade a
agricultura brasileira e trazendo imensos beneficios as culturas de verdo. Frente a
este cenario, a melhor opgéo para a formacgéo de palhada era o milheto, ja utilizado
em larga escala em todo pais.

Entretanto, os milhetos disponiveis até 2003 no mercado eram materiais
multiplicados por varios anos, sem a renovacao genética necesséria, que sofreram
segregacao, encontrando-se, entdo, definhados, desuniformes, apresentando baixa
producdo de massa e graos.

A sementeira utilizava varios tipos de cobertura com objetivo de proteger o
solo no plantio direto. Principalmente em solos arenosos, como era o0 caso das areas
gue estavam sendo abertas para o cultivo de soja, 0 interesse era aumentar a
fertilidade através do aporte de matéria organica. A melhor das opc¢des disponiveis,
mesmo com suas limita¢des, foi a cultura do milheto. Porém, como jA mencionado,
num determinado momento, a massa que era produzida pelo milheto tradicional
(definhado) foi insuficiente para os resultados que a empresa necessitava, pois
consideravam que era necessario mais massa.

Para atender a qualidade de um milheto com maior potencial na producéo de
massa para o plantio direto que era utilizado em 100% das areas, em 2001 havia
sido firmada a parceria com um pesquisador melhorista de renome nacional. As
pesquisas foram realizadas em laboratério exclusivo para esta finalidade. A primeira
intencdo era resolver o problema individual da empresa, mas com o0 sucesso dos
resultados da pesquisa, 0 novo produto que surgiu é atualmente uma referéncia no
manejo e na producdo de massa no plantio direto do Centro Oeste, tomando

dimensao nacional.
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O milheto aperfeicoado pela empresa € uma forrageira de clima tropical,
anual, de habito ereto, porte alto, com desenvolvimento uniforme e bom
perfilhamento. Para sobreviver em condi¢cdes de solo e clima, as vezes, bastante
indspitas, esta cultura desenvolveu um sistema radicular® profundo, que permite a
planta aproveitar os nutrientes que estdo abaixo da camada superficial do solo.
Assim, o grande volume de raizes, além de descompactar e reestruturar a terra, tem
acesso a agua em periodos de seca. Para a producéo de silagem, o milheto pode
substituir o milho ou o sorgo com vantagens em produtividade e qualidade quando
cultivado em safrinha.

Apresenta excelente valor nutritivo para pastejo, e quanto ao potencial
produtivo de forragem, pode alcancar até 60 toneladas de massa verde e 20
toneladas de matéria seca por hectare, quando cultivado no inicio da primavera. E
uma planta que se adapta bem a varios tipos de solos, apresentando boa
persisténcia em solo de baixa fertilidade e déficit hidrico, embora responda com
Otimas produtividades em solo de média a boa fertilidade e adubacgéo. Nao resiste a
geadas e solos encharcados. A forrageira tem um indice de proteinas até 50%
superior ao do milho. Quando a comparacgéao é feita com o sorgo, o milheto € ainda
mais eficiente.

A empresa ainda divulga que seu milheto possui maior sinergia com a soja, o
algodao e outras culturas de verao; recicla nutrientes e os disponibiliza via palhada;
possui um efeito redutor sobre nematdide de cisto, galha, cancro da haste e mofo
branco; elevada taxa de crescimento: proporciona rapida cobertura do solo; inibe o
desenvolvimento de ervas daninhas; propicia 6tima formacdo de massa; reduz o
risco de erosédo; diminui a temperatura no solo, principalmente em solos arenosos.

O milheto, além de favorecer a cultura da soja, sob o ponto de vista da
empresa é uma excelente opgéo para a safrinha no Brasil Central, visto que a cultura
exige pouco investimento, com baixo risco; boa tolerdncia a seca e menores
exigéncias nutricionais, podendo ser cultivado em solos menos férteis. Seus gréos
sdo de excelente qualidade, sendo uma 6tima opcdo ao agricultor e a industria de
racao de bovinos, suinos, aves e peixes ja que possui 30 % a mais de proteinas que

o milho, sendo essa proteina de melhor qualidade. Comparado ao sorgo, o gréo do

® relativo a raiz (FERREIRA, 2006)
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milheto exibe qualidade superior, devido aos baixos niveis de polifenbis sem tanino,
maior contetido de 6leo e alto teor de proteina de melhor qualidade®.

Atualmente a empresa é a Unica produtora de semente milheto do Brasil,
possuindo a patente de duas variedades. Com isto conseguiu 0 aumento e
seguranca de produtividade de sementes de soja; lavoura mais homogénea, melhor

perfilhamento e diminuicdo dos custos de producao desta semente.

Mudanca organizacional 18: Inauguracdo do novo labo  ratoério de analise
de sementes (2003)

Segundo informacfes fornecidas em seu site, o laboratorio proprio é
considerado como o cérebro da empresa. Sem ele, a sementeira acredita que seria
impossivel uma &gil e precisa tomada de decisdo. Em fevereiro de 2003, foi
inaugurado na fazenda um dos mais modernos laboratérios de sementes da América
Latina.

Nele sao feitos os testes de pré-colheita: experimentos sobre a hora certa de
se iniciar a colheita e sobre a performance de determinadas sementes em
determinados campos.

Este laboratorio, que esta ligado ao mundo por fibras Gticas, foi o primeiro do
pais a obter certificacdo de qualidade pelas normas ISO 17.025. O trabalho
realizado nele ajuda a direcionar as decisfes da producdo. Os testes de pré-colheita
dao seguranca para decidir a hora certa de colher e se um campo serve ou néo para
sementes.

Sao feitos testes durante o beneficiamento para acompanhar a regulagem das
maquinas e, ap0s o ensaque, a fase do armazenamento € acompanhada, medindo-
se o0 vigor futuro das sementes e projetando seu estado para a época do plantio na
fazenda do agricultor. Em média, sao realizados mais de 20 mil testes por safra.

Em se tratando de producdo de sementes, os diretores da empresa
concordam que seria impossivel o controle de todas essas informacdes sem ter
100% de campos proprios e um laboratério dentro da fazenda. Este laboratorio
possibilita 0 processo completo de rastreabilidade das sementes produzidas nos 29

mil hectares de plantio.

° Fonte: material disponibilizado pela empresa.
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Além disso, ha uma frota prépria de 37 colheitadeiras em uso. A empresa se
preocupa em capacitar e estimular os operadores para garantir o melhor resultado
no trabalho das maquinas. Existe um programa de premiacdo para os funcionrios
que fazem as regulagens adequadas e colhem na velocidade correta para que
ocorra 0 minimo de danos mecanicos nas sementes. Os resultados sédo revelados
através de amostras colhidas no campo e levadas para o laboratorio. Os testes
informam o grau de correcdo necessario nas regulagens da colheitadeira para cada
talhdo, e as informacdes sdo passadas em minutos via radio para os operadores no

campo.

Mudanca organizacional 19: Lancamento de variedade supernutrida de
semente de soja (2005)

Em 2005 a sementeira em estudo lancou com exclusividade a soja
supernutrida, cuja semente possui a coloracdo prateada. Trata-se, segundo
informacdes obtidas na empresa, de um produto completo, obtido apds anos de
aprimoramento do equilibrio nutricional dos solos, associado a uma suplementacao
de macro e micronutrientes via solo e via foliar em estagios especificos da planta.
Assim, sdo obtidas sementes de soja de excelente qualidade, com concentracao de
nutrientes muito acima das encontradas normalmente em sementes. Tal semente
apresenta um potencial de produgédo maior que as sementes normalmente utilizadas,
potencializando a producédo e podendo aumentar a produtividade em até 5 sacas/ha.

Segundo informacfes retiradas de documentos disponibilizados pela
empresa, as sementes tratadas trazem mais prote¢cdo, seguranga e muito mais
eficiéncia ao agricultor. Nelas, existe uma protecdo extra contra fungos que
prejudicam o desenvolvimento e estabelecimento inicial da lavoura. A formacéo de
um estande adequado para cada cultivar € um dos fatores importantes para alcancar
a produtividade.

A empresa garante a eficiéncia do tratamento, pois 0os produtos utilizados sao
constantemente testados quanto a qualidade e efeitos fitotdxicos. No seu programa
de rastreabilidade é registrado todos os resultados de testes e selecionados sempre
os produtos mais eficientes. Entre as informacdes registradas, estdo o tratamento e
inoculacdo das sementes, adubacgéo, datas de plantio, aplicagbes de combate ao
percevejo, fungicidas, indices pluviométricos, data de colheita e o resultado de todos
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os testes feitos no laboratério da empresa. Uma das técnicas de controle de
gualidade, a empresa de sementes consegue realizar o envelhecimento precoce do
produto para avaliar como ele se comportard na estocagem. Em suma: sementes
muito mais protegidas contra diversas doencas provocadas por fungos.

O grande beneficio que a empresa oferece aos seus clientes € a seguranca,
pois diminui 0 manuseio de produtos téxicos em sua propriedade, ndo colocando em
risco a saude dos seus colaboradores. Além disso, h4 uma importante diminuicdo de
embalagens toxicas para descarte, hoje uma grande responsabilidade ambiental,

segundo informacdes cedidas pela empresa.

Mudanca organizacional 20: Investimento em variedad es de sementes
transgénicas (2006)

Em 2006, a empresa investiu com maior énfase em variedades transgénicas
para recuperar as perdas apuradas em 2005, que chegaram a até 15% de sua
receita. Segundo o presidente da sementeira, ja em 2007, a empresa ird destinar
30% de sua area total de 29 mil hectares para sementes geneticamente modificadas,
contra os 20% de 2006. Na producéo, as transgénicas passarao a representar cerca
de 20%, contra os atuais 10% de um total de aproximadamente 45 mil toneladas.
Ainda para 2007, a empresa prepara o langcamento de sementes transgénicas com
resisténcia aos nematéides do cisto e da galha, que sdo pragas do gréo, além de
uma variedade resistente a ferrugem asiatica, em 2008. Tais sementes séo frutos
de estudos da Codetec, Monsoy e Fundacdo MT, empresas que detém a
propriedade dos transgénicos.

Na visdo do empresario, mesmo que 0s transgénicos ndo estejam
contribuindo significativamente para rentabilidade, é preciso acompanhar esse
mercado para atender a demanda proveniente do produtor. Esta solicitacdo do
mercado ja sinaliza uma possivel mudanca de paradigma tecnoldgico.

Tecnologias, como a de sementes transgénicas, podem levar a reducoes
drasticas do uso de insumos quimicos na producgdo agricola. A empresa utiliza as
sementes desenvolvidas pelas instituicdes proprietarias de patentes de soja, como a
Fundacdo Mato Grosso e Tropical Melhoramento Genético, para quem a sementeira
paga royalties. Os investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) na

organizagdo sdo de R$ 5 milhdes anuais. Em Mato Grosso, o uso de variedades
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geneticamente modificados ainda € baixo. A perspectiva é de que as variedades

transgénicas avancem nas lavouras de soja.

Mudanca organizacional 21: Investimento no projeto indice atualizado
(2006)

Em relacdo ao curto prazo, o investimento da empresa € o Projeto indice de
Plantio Atualizado (IPA), colocado em préatica na safra de 2006. Apesar de nao
revelar valores investidos, o diretor da empresa diz que o indice é feito com base em
testes realizados com os lotes de sementes em laboratorio proprio para determinar a
quantidade necessaria de sementes por estande. Para ele € uma forma de manter a
clientela cativa, garantindo o indice de produtividade de cada lote de sementes —
igual ou superior a 90%. Os produtos tradicionais garantem 80% de germinagao, que
atualmente é a porcentagem minima exigida pelo Ministério da Agricultura para a
producdo e comercializacdo de sementes de soja. Com o IPA, o agricultor pode

regular a plantadeira e ter mais precisao na populagéo de plantas.

Mudanca organizacional 22: Programa de reducdo dos custos nos
processos industriais (2006)

Além do novo programa implantado, outra medida encontrada pela
sementeira foi a reducéo de custos, visto que em 2004/2005 o mercado j& mostrava
sinais de crise. Para se manter em atividade, revisaram todos 0S processos
industriais da empresa para diminuir custos sem que houvesse perda na producao.
Entre outros fatores apontados como responsaveis pela queda de até 15% no
faturamento da empresa em 2005, em relagcdo a 2004, estdo a baixo dos precos
internacionais, a valoriza¢éo do real frente ao dolar, aumento no preco dos insumos
e do frete. Como consequéncia, a receita da empresa em moeda nacional foi menor

que o previsto.

Mudanca organizacional 23: Queda na producdo de 35% na media
devido a ferrugem asiatica e chuvas durante a colhe ita (2006)

Ainda em 2006, a ferrugem asiatica e as chuvas durante a colheita afetaram a

producdo de soja em Mato Grosso e em outras partes do pais. Como consequéncia,
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prejudicaram também a producao de sementes no estado. A meédia de quebra foi de
35% na produgéo, o que deve afetar a oferta do produto no plantio da safra 2007.

O diretor comercial da empresa estudada avalia que as variedades precoces
foram as mais prejudicadas e os produtores que adiarem suas compras ficardo sem
elas. Segundo ele, variedades como as resistentes ao nematoide de cisto seréo
cada vez mais dificeis de ser encontradas, a medida que se aproximar o periodo de
plantio, que comeca no fim de setembro.

De acordo com dados da Associacdo Brasileira de Sementes e Mudas —
ABRASEM, apresentados no quadro a seguir, percebe-se que nas duas ultimas

safras o Estado teve que importar sementes, sendo que, a demanda efetiva de

Ano — Tipo | Producéo Produgéo Area Demanda de Sementes Taxa de
2006 de de de Plantada em Ultiliz. de
Safra | Sementes | Sementes Graos Sementes
Associado 04/05 (t) 03/04 (1) 05/06 (ha) Potencial Efetiva (t) %
(t)
Aprosmat- | Soja | 201.219,00 | 271.876,00 | 5.842.700,00 | 350.562,00 | 297.977,70 85,00
MT
Total | 201.219,00 | 271.876,00 | 5.842.700,00 | 350.562,00 | 297.977,70 -

sementes de soja em Mato Grosso em 2006 foi de quase 298 mil toneladas e a
producdo no ano anterior foi pouco maior que 201 mil toneladas. Com isso, percebe-

se um déficit de 32,47% na demanda de sementes no Estado.

QUADRO 8 — Demanda de sementes de soja em mato grosso

Fonte: ABRASEN (2007)

Como ja foi dito antes, a qualidade das sementes vindas de outras regifes do
Brasil podem prejudicar a qualidade da producé&o do grdo no Estado, visto que nao
possuem adaptabilidade ideal para o solo e clima mato-grossense.

Mesmo sendo uma das maiores produtoras brasileiras de sementes na safra
2004/2005, a empresa, em analise, apontou grande perda na safra de 2006. Outro
fator que vai reduzir a oferta de sementes no Mato Grosso sera o vazio sanitario no
periodo de inverno. Na entressafra, o governo do Estado proibiu o plantio da soja
para evitar que o fungo da ferrugem sobreviva nas lavouras e contamine a proxima
producdo. No entanto, os meses de inverno séo utilizados por alguns agricultores
para a producdo de sementes utilizando pivés de irrigacdo para compensar o déficit
hidrico comum em Mato Grosso nesse periodo. Com o vazio, serdao 16 mil toneladas

de sementes de soja a menos no mercado, calcula o diretor comercial da empresa.
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Na safra 2003/2004, conforme ABRASEM, o0 estado produziu
aproximadamente 272 mil toneladas de sementes de soja. Esse volume ja ndo foi
suficiente para abastecer a safra 2004/2005, quando a demanda estadual foi de
quase 298 mil toneladas. Entretanto o diretor comercial da empresa aponta que o
mercado esta lento, mas comecando a acelerar, pois ja se verifica um volume de
vendas considerado normal para o periodo.

Assim, a empresa que comecou de forma modesta, hoje, com mais de 25
anos de atividade, atingiu mais de 17% de toda semente plantada no estado do
Mato Grosso e € considerada a maior produtora individual de sementes de soja do
Brasil e do mundo individualmente. "Quando chegamos na regido n&o existia
tecnologia apropriada para as lavouras ou para a producdo de sementes, era tudo
novo, tivemos que comecar do zero em termos de informac&o e fomos 0s pioneiros
em desenvolver tecnologia adequada aquelas condi¢des, isso nos impulsionou a
adotar um formato de gestdo que incorpora tecnologia em todo o processo
produtivo”, explica o presidente da empresa.

Analise Teobrica do Periodo 3

O terceiro periodo estratégico (1999/2006) € marcado por mudangas
revolucionarias, a volta do modo empreendedor de elaboracdo de estratégias e
favorecido pelo modo planejamento racional.

No periodo de 1999 até o término deste estudo houve diversas mudancas
com enfoque na inovacao tecnoldgica, comecando pela ocorréncia da migracéo para
a producdo de algodao (espécie) da concorréncia e a opcdo da empresa por
continuar produzindo sementes de soja.

Este cenéario fez com que a empresa pudesse ter um planejamento mais
apurado sobre investimentos em tecnologia, pessoal, dentre outros, pois tinham uma
previsao mais realista de vendas e faturamento. Esta fase identifica-se com modo do
planejamento racional, defendido por Idenburg (1993). A utilizacdo do termo
planejamento ndo estd necessariamente ligada a pratica do planejamento
estratégico, tal como descreve Idenburg (1993). Neste tipo de elaboragdo o
planejamento é baseado na aceitagdo de um mundo mais ou menos previsivel no

qual a posicao futura da companhia pode ser determinada em termos de objetivos
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quantificaveis e, as pessoas agem de maneira estruturada e racional (IDENBURG,
1993).

Embora se reconheca o papel e a influéncia do ambiente externo como
fomentador dos recursos necessarios para a sobrevivéncia e as decisdes resultem
da interacdo com o0 meio, buscou-se neste periodo formas de atuacéo
prioritariamente proativas. Em outras palavras, a organizagdo como nos periodos
anteriores pretende atuar de modo a interferir no ambiente, destacando o modelo de
dependéncia de recursos defendido por Aldrich e Pfeffer (1976).

Todo o incentivo do ambiente da empresa que compreende o terceiro periodo
estratégico convergiu para o desenvolvimento de novas variedades de plantas,
novos sistemas e métodos agronémicos, maior produtividade e competitividade,
além de impulsionar outros setores relacionados, como transporte, maquinario,
defensivos agricolas, entre outros. Neste caso, conforme o Manual de Oslo (2005)
verifica-se a inovacdo de processos e consequente inovagdo de produtos. Isto
reforca a idéia de Sanchez e Paula (2001) quando declara que uma parte
substancial dos conhecimentos tecnologicos contemporaneos se baseia ha ciéncia,
definindo-as como “alta tecnologia” ou “tecnologia avancada”.

Ainda neste periodo, entre 2002/2003, com a transmissdo de
responsabilidades de pai para filho, o que coincidiu com a entrada da empresa num
processo de franco crescimento, visto que o mercado da soja estava em alta
naquela época, o profissionalismo obrigou a empresa estar sempre aperfeicoando
suas técnicas de producdo e sendo cada vez mais exigentes. Assim, a empresa
procurou ter, além da visdo de planejamento racional a volta da visao
empreendedora vista no primeiro periodo estratégico. As diretrizes que este filho
passou a seguir ndo se desviaram do modo de planejamento racional, e agregaram
ainda caracteristicas do modo empreendedor. A juncdo destes modos permitiu um
continuo desenvolvimento da empresa.

Esse momento entdo foi caracterizado por muitos aspectos relacionados ao
modo empreendedor, como busca por novas oportunidades de mercado, postura
pro-ativa, foco no crescimento, fortes necessidades de controle, que de acordo com
Mintzberg (1973), s&o caracteristicas normais de empresas com comportamento
empreendedor.
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Percebe-se uma cultura institucional na empresa que privilegia a reflexao, a
integracdo e critica permanente. Sob este ponto, reforcando a idéia de Sanchez e
Paula (2001) tem-se uma empresa inovadora, pois esta incorpora uma permanente
reflexdo sobre sua forma de atuar, sobre seus instrumentos e sobre 0S novos
desafios que se colocam no respectivo campo de atuacdo. Assim, empresas que
buscam novas solucdes estdo geralmente dispostas em corrigir rumos e a incorporar
mudancas que se tornem necessarias para um continuo aperfeicoamento no
exercicio de suas funcbes. Pode-se ainda dizer que, a partir de 2000, a empresa
adotou um processo de inovacgao sustentavel, que se mantém até o momento.

Conde e Araujo-Jorge (2003) corroboram que, nas empresas, a atividade de
P&D é considerada fundamental para ampliar a capacidade de absorgéo e utilizagéo
de novos conhecimentos de todos os tipos. Com isso, estas empresas inovadoras se
tornam mais produtivas e mais bem-sucedidas do que as que ndo investem na
geracdo de inovacdes. Isto € possivel observar na empresa foco deste estudo frente
ao investimento em novas variedades de milheto, sementes transgénicas e
laboratorio de anéalise de sementes.

Considerando que muitas vezes uma mudanca é impulsionada por uma
inovagdo tecnologica, o Manual de Oslo aponta atividades, que ndo precisam
necessariamente se inserir em Pesquisa e Desenvolvimento que foram observadas
na empresa estudada. Pode-se citar as ultimas fases do desenvolvimento para pré-
producdo, producédo e distribuicdo, atividades de desenvolvimento com um grau
menor de novidade, atividades de suporte como treinamento e preparacdo de
mercado, e atividades de desenvolvimento e implementagdo para inovacoes tais
como novos métodos organizacionais que nao sdo inovacdes de produto nem de
processo (OECD, 2005).

Como é comum no agronegoécio, ou melhor, na agricultura, uma
imprevisibilidade quanto ao volume e qualidade da producdo devido as condi¢gfes
naturais de clima, a queda de producgé&o ocorrida em 2006 nao fez a empresa perder
seu aspecto empreendedor. Inclusive, este aspecto, segundo Mintzberg (1973,
2001) se reforca pelas decisdes corajosas baseadas as vezes em incertezas, mas
com uma grande necessidade de realizacdo do gestor. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) ainda complementam que o empreendedor esta constantemente
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sintonizado as mudancas ambientais, entendendo que o ambiente € maleavel e

pode ser confrontado e controlado, apesar das forgas externas.



CONSIDERACOES FINAIS

7

O agronegécio, por um lado, é visto como de economia basica, a ser
sucedido, a medida que as economias emergem e se desenvolvem, pela industria e,
depois pelos servicos. No entanto, dentro do “basico” existem diversos patamares de
evolucdo que passam pela agricultura das pequenas propriedades, onde geralmente
h& pouco maquinério e mao-de-obra familiar, e alcangcam os niveis mais sofisticados
sob o ponto de vista do uso inteligente da terra, do tempo para colheita, escalas de
producao, crescimento da produtividade, investimentos e habilidade com transagfes
internacionais. A empresa estudada percorreu e continua galgando esses
patamares, do comércio de produtos com valor agregado, através da agricultura de
base, até a pesquisa de novos produtos e a criacdo de novas marcas.

A inovacdo e mudanca tecnoldgica na agricultura dependem
predominantemente das industrias fornecedoras, desde os fabricantes de maquinas
e equipamentos aos produtores de insumos, como fertilizantes, sementes e
pesticidas até mesmo das iniciativas do governo. Como nem todo desenvolvimento
de tecnologia interessa ao setor privado, a agricultura depende da atuacao de
politicas e instituicbes publicas, provendo recursos financeiros e conduzindo
pesquisas, como é o0 caso da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria -
Embrapa.

Assim, € senso comum que pesquisa e inovagdo sdo fundamentais na
agricultura, permitindo um aumento de produtividade e rentabilidade da producéao,
principalmente nos solos debilitados do cerrado brasileiro. A criacdo da infra-
estrutura de armazenagem da empresa também depende de tecnologia. Os
equipamentos de armazenagem devem garantir a manutencao da qualidade dos
gréos, através da secagem continua e automatizada, por exemplo. O simples
aumento da capacidade fisica pode representar inovagao, pois envolve alteracéo de
lay-out, do fluxo e do escoamento do sistema de transporte da matéria-prima, o que
necessita de projetos estratégicos e de instalacdes bem dimensionadas.

O caso estudado é valioso porque contém os ingredientes classicos de uma
empresa que partiu de uma origem desfavoravel, venceu a adversidade, construiu

um negdcio lucrativo num ramo complexo e competitivo — 0 agronegocio — pouco
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habituado as praticas de gestdo mais sofisticadas. Evoluiu como negdcio familiar,
porém com caracteristicas de gestdo profissionalizada. Além disso, continuou
expandindo-se pela visdo nada conservadora dos herdeiros, com ampliacdo dos
interesses empresariais para novas categorias de negoécio, atencdo a necessidade
constante de inovacdo em todos os campos da atividade empresarial e de
consciéncia da sua responsabilidade para com os colaboradores. Estes sao fatores
essenciais que a empresa considera nestes tempos para firmar as raizes que
possam levar o empreendimento a desejada continuidade da empresa.

Tal estudo, por ser apenas um caso, traz questdes dignas para outros
trabalhos, podendo se estender para outras empresas. Podendo ainda variar a
atividade agricola ou até mesmo a regido do pais. Como conseqgiiéncia teria a
possibilidade de comprovar ou nédo o destaque da regido estudada sob o ponto de
vista tecnologico.

O trabalho demonstrou que é possivel para uma empresa utilizar modos
diferentes na elaboracdo de suas estratégias, tanto simultaneamente quanto
separadamente em tempos distintos. A empresa utilizou um ou outro modo
justamente segundo a evolugcéo ou a fase em que se encontrava.

Um nego6cio baseado na agricultura de grdos envolve uma complexa
combinacdo de processos ligados a selecdo e ao plantio da matéria-prima,
financiamento de safras, processamento do grdo, armazenamento e transporte em
diversas fases do processo, a negociacdo e implementacdo da venda e da
distribuicdo. O agronegdcio, nesse nivel, é agricultura, sim, mas é industria, logistica
e financas, num grau dificil de imaginar para os ndo familiarizados com o assunto.
Dai a necessidade de uma administracdo treinada e envolvida com 0s processos.

Uma empresa inovadora € aquela que implementou uma inovacao durante o
periodo de analise (OECD, 2005). Uma empresa inovadora em produto/processo
€ a que implementou um produto ou processo novo ou significativamente melhorado
durante o periodo de analise (OECD, 2005). Estes quesitos puderam ser percebidos
claramente no decorrer do trabalho na empresa estudada, visto que para defender
sua atual posicdo competitiva assim como para procurar novas vantagens em seu
mercado ela buscou adaptar-se a seu ambiente através da adoc¢&o de inovacoes.

O seu comportamento reativo para a inovagao esforcou-se evitar perder

mercado para um competidor inovador. Mais recentemente a empresa teve um



113

comportamento empreendedor e planejado para ganhar posicdes estratégicas de
mercado frente a seus competidores, desenvolvendo e tentando impor padrdes
tecnolégicos mais altos para os produtos que ela fabrica, através de seu laboratério
de sementes. Tendo estas informacdes, porém bem mais explicitadas no ultimo
capitulo deste trabalho, pode-se dizer que os objetivos da pesquisa foram atingidos
de forma que foi descrito todas as mudancas estratégicas percebidas pelos
entrevistados (diretores, gerentes, ex-colaboradores) dando enfoque as inovacdes
tecnoldgicas. Ainda foi identificado em que condi¢cbes ocorreram estas mudancas e
de que forma ocorreu o processo de adaptacéo as inovacdes tecnoldgicas.

Atingindo os objetivos da pesquisa, foi possivel responder as questbes
bésicas da pesquisa que se referem primeiramente em como a organiza¢ao reagiu
as mudancas ambientais, dando énfase a inovacao tecnoldgica e estando de acordo
com suas percepcdes a fim de definir suas estratégias e, num segundo momento,
buscar conhecer a mudanca em funcdo das inovacdes tecnoldgicas através do
tempo.

Assim, foram resgatadas as informacdes relatadas através de entrevistas
semi-estruturadas e de documentos fornecidos pela empresa e detectadas as
mudancas ocorridas no periodo analisado que, por conseguinte foram classificadas
quanto ao tipo de inovacdo e o modo de formulacdo das estratégias mais citadas
pela literatura.

A partir do entendimento destes conceitos, foi possivel analisar e
compreender o processo de adaptacdo estratégica de 1980 a 2006, enfatizando as
principais mudancas estratégicas, com enfoque tecnoldgico, percebidas pelos
entrevistados. Para atingir os objetivos especificos desta pesquisa, ainda foram
descritas historicamente as mudancas estratégicas em funcdo das inovacdes
tecnolégicas adotadas identificando se as mesmas sdo de produto ou de processo
(OECD, 2005) e complementado com uma analise de cada periodo com a
fundamentacéo tedrica.

O acesso ao conhecimento e a tecnologia pode depender em grande medida
das conexdes entre empresas e organizacdes. Esse € particularmente o caso para o
conhecimento tacito que reside na mente das pessoas, ou para a informacéo que se
encontra nas “rotinas” das organizagdes. A interacdo direta com pessoas que

possuem conhecimento tacito ou acesso a rotinas € necessaria para se obter tais
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tipos de conhecimento (OECD, 2005). Essa questéo € verificada na terceirizacao de
pesquisa sobre o milheto e na parceria com as empresas Monsoy, Codetec e
fundamentalmente a Embrapa.

Sanchez e Paula (2001) consideram importante ressaltar que o desafio da
mudanca ndo se resume nas estruturas organizacionais, e estas, para eles, nem
sempre sao obrigatérias. Tal mudanca para os autores deve ser orientada por uma
visdo de mundo diferente e de uma realidade dindmica. Assim, somente a
competéncia e a capacidade de inovacao e absorcéo de tecnologia de alguns, sem
uma forte estrutura de apoio, ndo permitira o desenvolvimento continuo e sustentado
do agronegadcio brasileiro.

A geracéo, a exploracéo e a difusdo do conhecimento séo os fundamentos do
crescimento econdémico, do desenvolvimento e do bem-estar das nacdes. Assim, de
acordo com OECD (2005) é essencial dispor de melhores medidas de inovacéo. Ao
longo do tempo a natureza e o panorama da inovagdo mudaram, assim como a
necessidade de indicadores que apreendem tais mudancas e oferecam aos
formuladores de politicas instrumentos apropriados de analise (OECD, 2005). Esta
preocupacao leva a crer a necessidade de mais estudos, que abranjam aspectos
quantitativos, exigidos pelo Manual de Oslo, para que se possa medir a inovagéo
sob varios aspectos.

Outra sugestao para futuras pesquisas, que segundo o Manual de Oslo ainda
podem ser melhor exploradas, se trata das inova¢cdes que ndo sao de produto, nem
de processo (OECD, 2005). Atividades de suporte como treinamento e preparagéo
de mercado e atividades de desenvolvimento e implementagao para inovagoes tais
como novos métodos de marketing ou novos métodos organizacionais nas praticas
de negodcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relacdes externas. Estas
definicbes constam na nova linha de estudos sobre inovagéo, pois agrega inovacgao
organizacional e de marketing. Segundo o Manual, esta é uma visdo mais

abrangente, pois compreende um amplo conjunto de inovagdes possiveis.

A presente pesquisa apesar do rigor utilizado nos procedimentos
empregados, apresenta algumas limitacdes. Na fundamentacéo tedrica, por ser um
tema bastante abordado, a literatura que trata do assunto necessita de um

tratamento muito seletivo. Além disso, segundo Glor (1997) ha muita ambiguidade
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conceitual associada ao termo “inovagao” ou ainda nem toda literatura pertinente e

material de estudo de caso sao identificados com o termo.

A distancia entre pesquisadora com o local de coleta de dados desta
pesquisa, a disponibilidade dos entrevistados, o excessivo tempo de demora no
retorno de feedbacks também representou dificuldades adicionais. Um outro aspecto
restritivo diz respeito a andlise e a interpretacdo dos dados e informacdes. A
inviabilidade operacional de se coletar dados e informacfes e de se examinar todas
as empresas do mesmo ramo de atividade da mesma regido restringiu a
possibilidade de generalizacdo das conclusdes desta investigagcao ainda que este
nao fosse um elemento central do trabalho. Estas foram desenvolvidas
manualmente, sem um apoio efetivo e sistematico de um software especializado,

demandando um gasto maior de tempo e energia por parte do pesquisador.

Finalmente, levando em conta as dificuldades crescentes de fazer previsdes
sobre um cenéario que muda com velocidade sempre surpreendente, e isso é
particularmente valido no agronegdécio, um quadro de desafios crescentes que 0s
gestores, a familia e seus colaboradores, terdo que prever para agir em tempo habil
diante das instabilidades no mundo dos negdcios.



REFERENCIAS

ABELHAO. A. Economistas da Inovacg&o. Inovacédo Unicamp . Campinas, janeiro,
2005. Disponivel em: http://www.inovacao.unicamp.br/report/entre-kupfer.shtml,
Acesso em: 15 fevereiro 2006.

ALDRICH, H.E.; PFEFFER, J. Environments of organizations. Annual Review of
Sociology. v.2, 1976.

ALVES-MAZZOTTI, AJ.; GEWANDSZNAJDER, F. O método nas ciéncias sociais.
In: . Os métodos nas ciéncias sociais e naturais: pesquisa quantitativa e
qualitativa. S&o Paulo, Thompson, 1999.

ARANGO, A. G.; MEJIA, J. E.; GOMEZ, H.S. La velocidad Del cambio tecnoldgico
empresarial como estrategia para sobrevivir. Revista de Ciéncias da
Administracdo. v. 7, n. 14, julh./dez. 2005.

ARAUJO, L. As relagdes inter-organizacionais. In: RODRIGUES, S.B.; CUNHA, M.P.
Novas perspectivas na administracdo de empresas: um  a coletanea luso-
brasileira . Sdo Paulo, Iglu, 2000

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE SEMENTES E MUDAS. Disponivel em:
http://www.abrasem.com.br/estatisticas/index.asp, acesso em: 10 jan 2007.

BARCELLOS, P.F.P. Estratégia empresarial. In: SCHMIDT, P (Org.). Controladoria:
agregando valor para a empresa. Porto Alegre: Bookman, 2002. p. 39-51.

BRASIL. Artigo 17 da Lei n. 11.196 de 21 de Novembro de 2005. Presidéncia da
Republica, Casa Civil , Subchefia para Assuntos Juridicos. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/CCIVIL 03/ Ato2004-2006/2005/Lei/L11196.htm, acesso
em: 20 Abril 2006.

BRASIL. Lei 10.711 de 5 de Agosto de 2003. Presidéncia da Republica, Casa
Civil , Subchefia para Assuntos Juridicos. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2003/110.711.htm, acesso em: 15 Junho
2007.

BRYNJOLFSSON, E; HITT, L.M. Beyond Computation: Information Technology,
Organizational Transformation and Business Performance. Journal of Economic
Perspectives 14 (4), p.23-48, 2000. Disponivel em:



117

<http://ebusiness.mit.edu/erik/ JIEP%20Beyond%20Computation%20BrynjolfssonHitt
%207-121.pdf> , Acesso em: 05 mar 2007.

CADORI, A.A. A equipe desportiva enquanto uma organizagao que aprende.
Revista Alcance — Revista Cientifica de Administra¢ 4o da Universidade do Vale
do Itajai UNIVALI , vol. 13, n.1, jan/abr 2006

CENSO AGROPECUARIO DE MATO GROSSO, 1970, 1975, 1980, 1985, 1996. Rio
de Janeiro:IBGE.

CHILD, J. Organization structure, environment, and performance. Sociology . v. 6,
1972

CHILD. J. Information technology, organization, and the response to strategic
challenges. California Management Review, 1987.

CONDE, M.V.F.; ARAUJO-JORGE, T.C. Modelos e concepcées de inovagéo: a
transmissao de paradigmas, a reforma da C&T brasileira e as concepg¢des de uma
instituicdo publica de pesquisa em saude. Ciéncia & Saude Coletiva , n. 8, v. 3,
2003.

CONTINI, E.; GASQUES, J.G.; BELLONI, M.F.; LEONARDI, R.B.A.; VIANNA, D.K:;
BASTOS, E.T. Projec¢des do agronegoécio: mundial e Brasil - Resumo executivo.
Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento. Assessoria de Gestao
Estratégica. Brasilia, 2005. Disponivel em:
http://www.agricultura.gov.br/pls/portal/docs/PAGE/MAPA/MENU_LATERAL/AGRIC
ULTURA PECUARIA/PROJECOES AGRONEGOCIO/RESUMO%20EXECUTIVO%
20CENARIOS%20D0%20AGRONEGOCIO.PDF . Acesso em: 05 janeiro 2007.

CRUZ, D.S. Como bons timoneiros. In: CASTRO, G. et al. Ensaio de
complexidade. 1. ed. Porto Alegre, ed. Sulina, 1997.

CUNHA, C.R. Perspectivas teoricas de analise das rela¢des interorganizacionais. In:
Il Encontro de Estudos Organizacionais, 2002. Recife, Anais do Il ENEO/ANPAD.

CUNHA, M.P.; REGO, A. As duas faces da mudanca organizacional: planeada e
emergente. Disponivel em:
http://portal.fe.unl.pt/FEUNL/bibliotecas/BAN/WPFEUNL/WP2002/wp407.pdf. Acesso
em: 14 maio 2007.

CUNHA, M.P. GOMES. J.F.S. Order and disorder in product innovation models.
Creativity and innovation management. V. 12, n. 3, September, 2003.



118

DIJKSTERHUIS, M.S.; VAN DEN BOSCH, F.A.J.; VOLBERDA, H.W. Where do new
organizational forms come from? Management logics as a source of coevolution.
Organization Science , v. 10, n.5, sep/oct. 1999, p. 569-582.

DIMAGGIO, P.J.; POWELL, W.W. The iron cage revisited: institutional isomorphism
and collective rationality in organizational fields. American Sociological Review , v.
48, 1983.

EDWARD, J. Viagem ao Brasil que da lucro. Veja. Sdo Paulo, Abril, v. 37, n. 30,
edicao especial, abril, 2004.

FERREIRA, A.B.H. Novo dicionério Aurélio versao 5.0 edigéo revista e
atualizada: Dicionario eletrénico. Curitiba: Positivo, 2006.

FICHMAN, R.G. The role of aggregation in the measurement of IT-Related
organizational innovation. MIS Quarterly. V. 25, n. 4, 2001.

FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS. FINEP. O que é a FINEP. Brasilia,
2006. Disponivel em:

http://www.finep.gov.br/o_que e a finep/a_empresa.asp?codSessaoOqueeFINEP=
2, Acesso em: 29 Marco 2006.

GLOR, E. Policy Innovation in the Saskatchewan Public Sector. International
Institute of Administrative Sciences , Quebec City, Canada, July 14-17, 1997.

GODOI, C. K.; BALSINI, C. P. V. A metodologia qualitativa nos estudos
organizacionais: analise da producao cientifica brasileira entre 1997 e 2003. In: llI
Encontro de Estudos Organizacionais — ENEO — ANPAD , 2004, Atibaia, Anais do
[l Encontro de Estudos Organizacionais — ENEO, 2004.

GOMES, J. S.; SALAS, J. M. A. Controle de gestao : uma abordagem contextual e
organizacional. Sdo Paulo, Atlas, 1997.

HALL, R. H.; Organizagbes: estruturas, processos e resultados. S&o Paulo,
Pearson, 2004

HOFFMANN, V.E. Comportamento estratégico em pequenas e médias empresas de
primeira e segunda geracédo — um estudo multi-casos no Vale do Itajai — Santa
Catarina. Alcance. ano IX, n. 6, nov. 2002.



119

HREBINIAK, L. G., JOYCE, W.F. Organizational Adaptation: Strategic Choice and
Environmental Determinism. Administrative Science Quarterly , USA,
september,1985 , p.336-349.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. Estados@.
Disponivel em: http://www.ibge.qov.br/estadosat/perfil.php?sigla=mt. Acesso em: 04
janeiro 2007.

IDENBURG, P.J. Four Styles of Strategy Development. Long Range Planning .v 26,
n 6, Gread Britain, 1993.

KING, J.L.; GURBAXANI, V.; KRAEMER, K.L.; MCFARLAN, F.W.; RAMAN, K.S.;
YAP, C.S. Institutional factors in information technology innovation. Information
Systems Research. v. 5, n.2, 1994,

LAWRENCE, P.R.; LORSCH, J.W. As empresas e o ambiente: diferenciacdo e
integracdo administrativas. Petropolis: Vozes, 1973.

LEITAO, S.P.; PITASSI, C. Tecnologia de informacio e mudanca: uma abordagem
critica. RAE revista de administracdo de empresas . V. 42, n.2. se¢do: Gestdo da
Informacéao, 2002.

LIRA, W. S. Impactos da tecnologia de informacgao nas organizagcdes. Revista de
Administracdo on-Line, Sao Paulo, v. 04, n. 04, p. 51-59, 2003

MACHADO-DA-SILVA, C.M.; GONCALVES, S.A. A teoria institucional. In: CLEGG,
S.R.; HARDY, C.; NORD, W.R. Handbook de estudos organizacionais. v 1. S&o
Paulo, Atlas, 1999.

MARION, J.C.; SEGATTI, S. Gerenciando Custos Agropecuarios. Custos e
Agronegdcio Online.  Volume 1, Namero 1 - Janeiro/Junho de 2005. Disponivel em:
http://www.custoseagronegocioonline.com.br/numerolvl/gerenciando_custos.pdf
acesso em: 23 marco 2007.

MERRIAM, S.B.; et al. Qualitative Research in Practice: examples for discussion
and analysis. San Francisco, Jossey-Bass, 2002.

MEYER, J.W.; ROWAN, B. Institutionalized organizations: formal structure as myth
and ceremony. American Journal of Sociology. v. 83, 1977.

MILES, R. H. Coffin nails and corporate strategies. = Englewood Cliffs: Prentice
Hall, 1982.



120

MILES, R.E., SNOW, C.C., MEYER, A,D, et. al. Organizational strategy, structure,
and process. Academy of Management Review. v. 3.n.3, p. 546-562, 1978.

MINTZBERG, H., AHLSTRAND, B., E LAMPEL, J. Safari de Estratégia : Um Roteiro
pela Selva do Planejamento Estratégico. Porto Alegre, Bookman Companhia Editora,
12, Edigéo, 2000.

MINTZBERG, H.; QUINN, J. B.. O processo da estratégia. Porto Alegre: Bookman,
2001.

MINTZBERG, H. Strategy-making in three modes. California Management Review.
v. XVI, n. 2, 1973.

MINTZBERG, H. The fall and rise of strategic planning; Harvard Business Review ;
vol. jan-feb.; 1994.

MIZRUCHI, M.; FEIN, M. The social construction of organizational knowledge.
Administrative Science Quarterly. v. 44, 1999.

MORGAN, G. Imagens da Organizacdo. Sao Paulo, Atlas, 1995.

MOSIMANN, C. P. e FISCH, S. Controladoria : seu papel na administracao de
empresas. 2 ed. Sdo Paulo, Atlas, 1999.

MOTTA, F.C.P. Teoria das Organizacdes : evolucao e critica.e.ed. Sdo Paulo,
Pioneira, 2001.

NADLER, D.; TUSHMAN. Organizando-se para a inovacgao. In: STARKEY, K. Como
as organizacoes aprendem. Sao Paulo, Futura, 1997.

NARSDEN, R.; TOWLEY, B. Introdug&o. A coruja de Minerva: reflexdes sobre a
teoria na pratica. In: CLEGG, S.R.; HARDY, C.; NORD, W.R. Handbook de estudos
organizacionais. V. 2. Sao Paulo, Atlas, 2001.

OSLO MANUAL. The measurement of scientific and technological activities.
Proposed guidelines for collecting and interpreting technological innovation data.
OCDE - European Commission Eurostat, Paris, 3. ed., 2005. Disponivel em:
http://www.oecd.org/dataoecd/35/61/2367580.pdf, Acesso em: 03 Janeiro 2007.

OLIVEIRA, M.L.;PEREZ JR, J. H.; SILVA, C.A.S. Controladoria estratégica. Sao
Paulo, Atlas, 2002.



121

PACO-CUNHA, E.; SENGER, |.; SENGER, C.M. Poder e simbolismo no
agronegocio: a legitimacdo na mudanca como um processo de modelagem da
realidade organizacional. Revista Alcance . v. 13, n. 1, jan/abr, 2006.

PEREIRA, B.D.; PESSOA, S.G. A Modernizacdo da Agropecuaria de Mato

Grosso. Associacdo Latinoamericana de Sociologia Rural. Disponivel em:
http://www.alasru.org/cdalasru2006/07%20GT%20Benedito%20Dias%20Pereira%20
Y%?20Sirlene%20Gomes%20Pessoa.pdf . Acesso em: 23 Margo 2006.

PERROW, C. Analise Organizacional: um enfoque sociologico. Sdo Paulo: Atlas,
1972.

PETTIGREW, A.M. Context and action in the transformation of the firm. Journal of
manegement studies . v. 24, n. 6, novembro, 1987.

POHLMANN, M. The evolution of innovation: cultural backgrounds and the use of
innovation models. Technology Analysis & Strategic Management. v.17,n. 1,
march, 2005.

PREFEITURA MUNICIPAL DE RONDONOPOLIS. Dados gerais. Rondondpolis,
2006. Disponivel em: http://www.rondonopolis.mt.gov.br/view conteudo.php?id=4,
Acesso em 12 fevereiro 2007.

QUINN, J.B. Strategic change: logical incrementalism. Sloan Management Review,
nl, v. 20, 1978.

RICHARDSON, R.J. Pesquisa Social : métodos e técnicas. Sao Paulo, Atlas, 1999.

ROBBINS, S. P. Administracdo - Mudancas e Perspectivas. Sdo Paulo: Saraiva,
2000.

ROGERS, M. The definition and measurement of innovation. Melbourne Institute
Working Paper. n. 10/98, May, 1998. Disponivel em:
http://www.melbourneinstitute.com/wp/wp1998n10.pdf Acesso em: 19 Fevereiro
2007.

ROSSETTO, C. R. Adaptacao estratégica organizacional: um estudo multi-caso na
Indastria da construcao civil — setor de edificacdes — cap. lll. Florianopolis. Tese —

Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia da Producdo — Universidade Federal
de Santa Catarina, 1998.



122

ROSSETTO, C. R. A importancia dos stakeholders no processo de adaptacéo
estratégica: um estudo de caso na industria da construcao civil. IN: XIX ENCONTRO
NACIONAL DA ENGENHARIA DA PRODUQAO , 1999, RIO DE Janeiro/RJ.
ABEPRO. 1999.

ROSSETTO, C. R. e ROSSETTO, A. M. A necessidade da complementaridade das
perspectivas nstitucional e da dependéncia de recursos na explicacao das
mudancas estratégicas nos processos de adaptacao organizacional. In: ENANPAD
2003, Atibaia — SP, 2003.

ROSSETTO, C.R.; ROSSETTO, A.M. Teoria institucional e dependéncia de recursos
na adaptacao organizacional: uma visdo complementar. RAE-eletrénica. v. 4, n. 1,
Art. 7, jan./jul. 2005. Disponivel em:
http://www.rae.com.br/eletronica/index.cfm?FuseAction=Artigo&ID=1869&Secao=FO
R.TE.INS&Volume=4&Numero=1&Ano=2005, Acesso em: 15 Marc¢o 2006.

ROTA BRASIL OESTE. A marcha para o Oeste — a maior aventura do século 20.
Disponivel em: http://www.brasiloeste.com.br/noticia/1327/a-marcha-para-o-oeste .
Acesso em: 23 margo 2007.

SAFRA nacional de graos deve ser maior que a do ciclo passado. COMPANHIA
NACIONAL DE ABASTECIMENTO , Brasilia, 2006. Disponivel em:
http://www.conab.gov.br/conabweb/index.php?PAG=73&NSN=301. Acesso em: 02
janeiro 2007.

SANCHEZ, T.W.S.; PAULA, M.C.S. Desafios institucionais para o setor de ciéncia e
tecnologia: o sistema nacional de ciéncia e inovacéo tecnoldgica. Parcerias
Estratégicas , n. 13, Dez. 2001.

SANTANA, L. M.; HASENCLEVER, L.; MELLO, J.M.C. Capacitacdo Tecnoldgica e
Competitividade na Petroquimica Brasileira nos anos 1990: o caso de Camacari -
BA. Revista Brasileira de Inovacdo , Rio de Janeiro, v. 2, n. 1, p. 147-177, 2003.

SANTOS JR, S; FREITAS, H.; LUCIANO, E.M. Dificuldades para o uso da tecnologia
da informacao. RAE-eletrénica . v. 4. n. 2, Art. 20, jul/dez, 2005. Disponivel em:
http://www.rae.com.br/eletronica/index.cfm?FuseAction=Artigo&ID=2108&Secao-
ARTIGOS&volume-4&Numero=2&ano=2005, Acesso em: 05 abril 2006.

SAUSEN, J. O. Adaptacao Estratégica Organizacional : o caso da Kepler Weber
S/A. 2002, 227 f. Tese (Doutorado em Engenharia da Producao) - Universidade
Federal de Santa Catarina — UFSC, Florianopolis, 2002. Disponivel em:
http://teses.eps.ufsc.br/defesa/pdf/2893.pdf, Acesso em: 18 maio 2006.




123

SBRAGIA, R.; KRUGLIANSKAS, I.; CAMARGOS, S.P. Inovacéao tecnoldgica e
desempenho empresarial no novo contexto brasileiro: uma analise evolutiva no
periodo de 1993 a 1995. Revista de Administracdo da USP . S&o Paulo, v. 33, n.2,
1998, p. 21-28.

SCHOEN, J.; MASON, T.W.; KLINE, W.A.; BUNCH, R.M. The Innovation Cycle: A
New Model and Case Study for the Invention to Innovation process. Engineering
Management Journal .v. 17, n.3, 2005.

SIERRA, F. Funcion y sentido de la entrevista cualitativa em investigacion social. In:
CACERES, L.J.G. (coord.) Técnicas de investigacion em sociedad, cultura 'y
comunicacion. Méexico, Prentice Hall, 1998.

SILVA, A.B.; REBELO, L.M.B. A emergéncia do pensamento complexo nas
organizacdes. Revista de Administracdo Publica , v. 37, n. 4, 2003, p. 777-796.

SILVA, S.M.; FLEURY, M.T.L. Aspectos culturais do uso de tecnologias de
informacédo em pesquisa académica. Revista de administracdo da USP . Séo
Paulo, v. 35, n.2, abril/junho, p.19-29, 2000.

STAKE, R.E. Case studies, In: DENZIN, N.K.; LINCOL, W.S. Handbook of
Qualitative Research. London, Sage Publications, 2000.

TESORO, L. Rondonépolis (MT): um entrocamento de mé&o unica. Monografia de
Especializacdo. UFMT:Cuiaba, 1993.

TOLBERT, P.S.; ZUCKER, L.G. A institucionalizac&o da teoria institucional. In:
CLEGG, S.R.; HARDY, C.; NORD, W.R. Handbook de estudos organizacionais. Vv
1. S&o Paulo, Atlas, 1999.

VEJA. Sao Paulo: Abril, v. 35, n. 19, ed. especial, maio, 2002.

YIN, R.K. Estudo de caso: planejamento e métodos.  Porto Alegre, Bookman,
2001.

WEICK, K.E. . The social psychology of organizing . Reading, Massachusetts:
Addison-Welsey, 1969.

ZAFALON, M. Agronegdcio traz US$ 239 bi em dez anos. Folha de S&o Paulo , Séo
Paulo, 2 jan. 2007. Dinheiro, p. B1



124

ZAMMUTO, R.F. Organizational adaptation: some implications of organizational
ecology for strategic choice. Journal of Management Studies. March, 1988.

ZUCKER, L.G. Institutional theories of organization. Annual Review of Sociology.
v.13, 1987.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

