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RESUMO

A tematica concernente a elaboragdo de estratégias tem sido objeto de inimeros
estudos. E de conhecimento comum que a elaboragdo de estratégias € o que bermite as
émp‘resas permenecer no mercado, através de ajustes. Quanto mais turbulento for o mercado
de atuag@o da empresa, tanto maior serd a necessidade de sua adaptagio a ele.

- O Brasil também sofreu uma série de turbuléncias nesses ltimos anos. As empresas
que sobreéliveram neste periodo tiveram que desenvolver ¢stratégias que fossem capazes de
reverter z{s adversidades de um ambiente pouco constante. A presente dissertacio € o
resultado de um estudo de caso realizado na empresa Irmdos Fischer S/A Ind. e Com, que €

-uma dessas empresas. Foi estudado o processo de elaboragdo de estratégias que foi empregado
ao longo dos seus 31 anos, abordando sua tipologia; os atores envolvidos; e os referenciais
“utilizados.

O que se pdde perceber € que a empresa alterou seu modo de elaborar estratégias, ao
longo do tempo. No principio, ela atuou empreendedoramente. As estratégias advinham das
oportuni}dades do mercado percebidés pelos dois fundadores.. Ela utilizava uns poucos
referenciais externos e internos. O segundo momento foi marcado por um modo mais
incremental. O cresciménto deixa de ser o objetivo principal e a Fischer passa a buscar sua
consolidagdo. Os irfnios dos fundadores comegam a tomar parte das decisOes. Poucas
mudangas ocorrem nos referenciais, a ndo ser na intensidade deles. O ultimo periodo €
marcado pela abertura de mercado o que influencia o modo de elaborar estratégia, surgindo o
planejamenfo. Novos atores sdo inseridos no processo e ha uma mudanga signiﬁcaﬁva nos

referencias utilizados.
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Todos esses cambios foram realizados em fungdo de exigéncias externas e do
estabelecimento de objetivos internos. Neste trabalho sdo mostradas as peculiridades do

processo de elaborag@o de estratégias e seus cambios ao longo do tempo.



ABSTRACT

The theme concerning strategy elaboration has been widely researched. It is common
knowledge that the strategy elaboration is what permits industries to keep them competitive
in the market, throgh adjustments. The fnost turbulent the market is  the industry is, as
bigger will be its necessity of fit to it.

Brazil has been also suffering many turbulences in the last years. The industries
which have survived in this period had to develop strategies that would enable them to revert
of adversities of unconstant enviroment. This dissertation is the result of a case study that
was done at ““Irmdos Fischer S/A Induastria e Comércio”, which is one of these industries. he
 strategy elaboration process that was used in its 31 years has been researched approaching ,
its tipology, the actors involved; and the referencials used.

What was possible to notice was that the industry has changed its was of strategy
elaboration way, throughout the time. At the begining, it acted enterpreneurshiplyf Strategies
came from the oportunities from the market pefcieved by the two founders. It used few
external and internal referenc;ials. In the second period the way of preparing - strategies was
incremental. The gorwing was not the main objective and “Fischer” started to aim its
consolidation. The two founder brothers started to take part of decisions. Few changes
happened in the referencials, except its intensity. The latest period has affected by the
market openning, which has - influenced the way of preparing Strategies, consequently,
“Fischer”’started tovuse the planning. New actors were inserted in the process and there was
a significant changing in referencials used.

All these changes happened due to external demands and the stabilishment of internal -
objectives. In this work, the peculiarities of strategy elaboration process and its change

durng th time are showed as well as.



PARTE I: INTRODUGAO

Nesta primeira parte sdo apresentados dois capitulos. O capitulo um explicita o tema
€ o problema estudado. No capitulo dois ¢ descrito todo o procedimento metodologico

aplicado neste trabalho.



1 TEMA E PROBLEMA

1.1 Tema e problema

Nos ultimos anos uma série de acontecimentos causaram mﬁdangas significativas no
cenario mundial. Entre eles pode-se citar o deslocamento do eixo econdmico, agora'mais
voltado para a Asia (Scthab & Smadia,1994). Com isto, o ambiente externo ficou
turbulento. Houve o incremento da competitividade, ja que novos atores passaram a disputar
‘papéis relevantes no cenario mundial.

A partir desta situagdo, dentro dags empresas, iniciou-se também um processo de
restruturagdo com vistas a buscar‘ capacidades gerenciais mais elevadas (Alder, 1994,
Martins, 1996). Essas capacidades gerenciais passaram a ser necessarias, principalmente para
gerarem desempenhos superiores, ja que, como salienta Hampton (1983), em ambientes mais
turbulentos € necessario estruturar a organizagido de maneira flexivel, a fim de que ela possa
ter percepgdo e reagdo rapidas as mudangas que ocorrem fora dela.

O meio para se alcangar esse desempenho superior e sobrevivéncia empresarial, como
afirmam Porter (1996); Ansof (1977); Parson & Cuﬂigan (1988); Contador (1995), entre
outros, € a estratégia da organizagdo. Embora que a tematica referente a estratégia da
organizagdo esteve presente na Administragdo desde a década de trinta, a conjuntura que se
relacionou anteriormente, efetivamente fé-la fortalecer-se contemporaneamente.

Assim, estudar esse tema, significa, entre outras coisa, procurar cofnpr_eender como as
organizagdes proéuraram se ‘;jus'tér ante as"lihtempéries apresentadas pelo macro ambiente.
Como a reaiidade interna e é);tema de cada empresa € distinta, pode-se entender que esse

ajuste ndo se da de uma Gnica maneira. Isto é, ndo existe apenas uma estratégia que pode



ja ndo trariam o retorno desejado, como sugere Porter (1996). Tampouco existe um Unico
processo de elaborag@o de estratégia.
Assim, mesmo que varios trabalhos sobre estratégia nas organiza¢des, tenham sido
.realizados (entre eles os de Woodward, 1976; Siu & Martin, 1992; Waalewijn & Seegar,
1993, Bhide', 1994; Kim & Choi, s.d;), a tematica € atual e relevante, ja que os resultados
encontrados sempre refbrgam aqueles obtidos anteriormente, ou entdo, sugerem novas
altefnativasl. Desta maneira, cada novo estudo traz sempre novas. contribuig:(“)és para a
compreensdo do tema.
Eéte trabalho se propés a estudar esse tema em uma organiza§5o industrial e
comercial de Santa Catarina, com a seguinte pergunta:
“Como ocorreu a elaboragéo de estratégias organizacionais na Irmios Fischer S/A Industria e

- Comércio?**

1.2 Objetivos

Geral: Compreender como ocorreu a elaborag@o de estratégias organizacionais na Irmios

Fischer S/A Ind. e Com.

Especificos:

- Caracterizar o tipo de processo de elaboragdo de estratégias empregado na Irmdos
Fischer S/A. Ind. e Com. ; |

- Identificar os atores responsaveis pelo processo de elaboragdo de estratégias, nesta

organizagao e,

! Essa tendéncia pode, de certa forma ser considerada natural, desde o ponto de vista das revolugdes cientificas,
abordadas por Kuhn(1978).



- Analisar os referenciais utilizados pela empresa para elaborar estratégias.

1.3 Justificativa

O estudo das estratégias‘nas organizagOes estd intimamente ligado ao uso do
planejamento estratégico como instrumento de gestdo. Ao compreender-;e como O
planejamento evoluiu, pode-se entender como as idéias referentes a estfatégia vevoluiram.

De maneira geral, o planejamento estratégico esteve sempre vinculado a ambientes
econdmico-politicos estaveis. Contemporaneamente, mais precisgmente na década de
sessenté, consagrou-se 0 plwgco como uma ferramenta gerencial,
amplamente aceito em um ambiente estével.

Do ponto de vista da economia, a literatura administrativa registra mudangas
conjunturais e conseqiientemente, alguns conceitos, entre eles o do planejamento estratégico
tornaram-se frageis. As organizagdes pressionadas por essas mudangas, demandaram novas
abordagens para a elaboragio de estratégias, principalmente ligadas a ambientes de
instabilidade. |

Amplamente aceito até os anos sessenta, autores como Mintzberg (1994), James
(1984), Gray (1993), Hamel & Prahalad (1994), constataram as fragilidades do planejamento
estratégico, enquanto instrumento de gestdo. Assim surgiram noQas abordagens para a
elaboragfio de estratégias. Entre elas pode-se citar a Administragdo Estratégica, conforme Gaj
(1987) e Oliveira (1995), e o Pensamento Estratégico, citado por Dixit & Nalebuff (1994).

Como conseqiiéncia desse dilema, a literatura, a respeito do processo de elaboragio de

estratégias ampliou-se sensivelmente. Passou-se a admitir que os processos de elaboragio de



estratégias podem ocorrer de diversas maneiras, e ndo apenas pelo uso do planejamento
estratégico, notadamente em empresas pequenas e médias.

As pequenas e médias empresas, na dindmica de sua evolugdo, procedem a elaboragio
de estratégias, dependente dos desafios aos quais esta exposta, na busca por sua sobrevivéncia.

Assim, elas podem apresentar processos de elaboréq:ﬁo de estratégias particularizados ou que
sdo compartilhados com outras organizagdes da mesma natureza.

A opg¢do por uma empresa média do segmento industrial mgtal-mecénico, para
investigar o processo de elaborag@o de estratégias se deve a importéncia econdmica dele para
o Estado de Santa Catarina. Esse segmento esta presente em cidades pélo, como Joinville,
bem como, em menor escala, em diversas outras cidades do Estado. -

O estudo ¢ refor¢ado ainda mais por que, mesmo que os segmentos téxtil e alimenticio
tenham sido a base da industria catarinense (Vieira Filho,1986; Cunha, 1992), as erﬁpresas com
atividades metal-mecéanicas estavam presentes paralelamente, como mostra Seyferth (1974),
através das atividades dos ferreiros, que entre outros produtos, fabricavam ferramentas para a
lavoura, como enxadas e, complementos para carrogas € para as industrias anteriormente
citadas.

Uma outra justificativa refere-se ao ponto de vista tedrico-cientifico, na sistematizagio
de alternativaé de instrumentos gerenciais, com a possibilidade de serem aplicados em
organiza¢Ges semelhantes, disseminando esse conhecimento.

Complementarmente, este estudo possibilita outras investigagdes que permitem a
expansio do conhecimento do processo de elaboragdo de estratégias, aplicado pelas
organizagdes. A nivel pratico, a empresa estudada tem, a partir desse estudo, um referencial
sobre um procedimento que ocorreu e que ocorre internamente, bem como, a oportunidade

de reavaliar seu processo de elaboragdo de estratégias.



1.4 Delimitaciio da pesquisa

Esta pesquisa esta delimitada da seguinte forma:
- A revisio tedrica do tema “estratégia” foi consultada em obras que estdo arroladas na
Referéncia Bibliografica.
- Ja o estudo de caso limitou-se a empresa Irmdos Fischer S/A Ind. e Comércio (‘IF), na qual

foi investigado a aplicagdo dos modelos apresentados por aqueles autores.

1.5 Organizagio da dissertacio

Esta dissertagdo esta organizada em quatro partes distintas, como mostra a Figura 1. A
parte um ¢ dedicada & introdug@o, com um capitulo, delimitando o tema, o problema, os
objetivos, a justificativa, a delimitagdo da dissertag:ﬁp e a organizagdo da mesma. O segundo
capitulo contém a metodologia.

A parte dois apresenta o marco tedrico com trés capitulos, ressaltando a evolugdo do
conceito de estratégia, o meio ambiente organizacional e as estratégias has pequenas e médias
empresas. |

A parte trés é formada pela apresentagdo dos dados, com quatro capitulos. O primeiro
faz uma contextualizagio historica geral da empresa. Os capitulos restantes dessa parte
referem-se a um periodo especifico na historia da ehpresa, onde o processo de elaboragdo de
estratégias seguiu um determinado padrdo. A parte quatro reune a anélise dos dados, as

conclusdes, e recomendagdes para futuras pesquisas.



Cada capitulo, quando necessario, possui uma breve introdugdo e termina com um
resumo das principais idéias. Os capitulos seis, sete, oito e nove apresentam ainda uma analise
“sintética precedendo o resumo. Quando necessario, também se adotou subdivisdes em cada

capitulo, com vista a facilitar o entendimento.

NS



Figura 1: Organizagio da dissertacio
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2 METODOLOGIA

Neste capitulo s@o apresentadAs as caracteristicas da pesquisa realizada. S3o discutidos

também os procedimentos de coleta de dados e o tratamento ao qual estes foram submetidos.

2.1 Tipo de Pesquisa

O tipo de pesquisa que se fez necessario empregar para a consecugdo dos objetivos
propostos para esse trabalho, ¢ um enfoque predominantemente qualitgtivo. Conforme Godoy
(1995a:58), este tipé de procedimento envolve a obtengio de dados descritivos sobre pessoas,
lugares e processos interativos pelo contato direto en‘tre o pesquisador e a situagdo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo é perspectiva dos participantes da situag@o
em estudo.

Esta idéia é reforcada por Richardson (1985:38-9) que acredita que o método
qualitativo justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada parav entender g natureza de um
fendmeno social-empresarial, o que para esse autor pode possibilitar uma maior riqueza na
apresentagdo dos resultados da pesquisa.

A analise qualitativa tem como objeto situagdes complexas ou estritamente
particulares.  Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a intera?do de cerias variaveis,
compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no

processo de mudanga de determinado grupo (...) (Richardson, 1985:38-9).
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2.2 Design e Perspectiva da Pesquisa

Para completar o estudo teodrico, optou-se por um estudo de caso. Para Trivifios
('1987:133), o estudo de caso € um'a categoria de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se
.analisa profundamente. Godoy (1995b:25) afirma que ele visa ao exame detalhado de um
ambiente, de um simples sujeito ou de uma situagdo em particular. A autora prossegue dizendo
que tal metodologia tem sido a estratégia de pesquisa preferida quando os pesquisadores
procuram responder as questdes “como” e “porque” certos fendmenos ocorrem.

Além disso, Yin (1984:13) afirma que tal método ¢ recomendado também quando o
investigador tem pouco controle sobre os eventos € quando o foco estd em um fendmeno
contemporaneo dentro de algum contexto da vida real.

A perspectiva do‘estudo ¢ de corte longitudinal. Richardson (1985:94) afirma que, em
um estudo de corte longitudinal os dados s@o coletados em um ponto no tempo, mas que
muitas das questdes que o pesquisador discute incluem alguma mudanga ao longo do tempo.

Entende-se que essa metodologia € adequada a este trabalhb. O estudo de caso levou

em considerag@o os principais eventos que ocorreram durante a existéncia da empresa.

2.3 Defini¢iio dos Termos

Empresa do setor metal-mecinico = empresa que atua no setor metal-mecinico, fornecendo

para o mercado consumidor produtos acabados, para vendas a varejo.

Processo_de elaboragio de estratégias = modo empregado pelas empresas para criarem

estratégias organizacionais.
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Referenciais para o processo_de elaboracdo de estratégias = referenciais utilizados pela

organizagd@o, ao elaborar suas estratégias, geralmente ligados a outros agentes presentes no

mercado, como concorrentes, fornecedores, acionistas, € outros.

Estratégia organizacional = ¢ um padrdo de decisdes, um plano mestre, ou um modo de atuar-

das organizagdes em relagdo ao meio ambiente no qual est3o inseridas.

Meio ambiente organizacional = ambiente no qual a empresa esta inserida, de forma que por

ele é influenciada e, em menor ou maior grau, também o influencia.

2.4 Procedimento de Coleta de Dados

Como procedimento de coleta de dédos, usou-se dois recursos distintos. O primeiro foi
um questionario direto. Os dados foram colhidos diretamente, ou seja, com o auxilio do
pessoal da propria empresa. Buscou-se as informag&es conforme Anexo 1.

A utilizagdo desse recurso facilitou a caracterizagdo do perfil da Irmdos Fischer S/A.
Richardson (1985:48) cita que na coleta dos dados, o questionario prévio pode ajudar a evitar
perguntas rotineiras e a identificar caracteristicas objetivas, por exemplo, geopoliticas de uma
cbmunidéde, que podem influir no contexto da pesquisa.

O segundo procedimento que se utilizou foi a entrevista. Kerlinger (1987:350) afirma
que ha duas maneiras gerais de obter informag¢Ges das pessoas. Uma de[as é fazendo-lhes
perguntas. Esta é bem direta. A segunda maneira é fazendo os individuos responderem algum
tipo de estimulo estruturado (...). Esta forma é mais indireta. (...). A vantagem desse método

¢ a profundidade que se pode conseguir. Como exemplo, o autor cita que o entrevistador
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pode, depois de fazer uma pergunta geral, sondar razdes das respostas dadas. Os
pesqujsadores podem ir mais abaixo da superficie das respostas, determi_nando razdes, motivos
e atitudes.
A entrevista é uma das fontes importantes para uma tese. Eco (1986:186) afirma que a
interpretagdo e transcrigdo de entrevistas vao formar o corpo da mesma.
| O tipo de entrevista pela qual se optou para este trabalho vé do tipo ni3o-diretiva,
conforme Richardson (1985), ja que existe uma orientagdo minima que se deu as perguntas, ao

mesmo tempo em que se pretendia colher todas as opinides e informagdes do entrevistado.

2.4.1 Perfil dos Entrevistados

As entrevistas foram gravadas para depois serem transcritas. Foram selecionados dois
grupos distintos. O primeiro grupo que respondeu a quatorze perguntas, era formado pelos
gerentes e por pessoas que possuiam o sfatus de gerentes, num total de oito.

Optou-se em entrevistar esse grupo pois, em conversas iniciais na empresa, entendeu-se
que esse grupo € importante no processo de elaboragdo de estratégias da empresa. Outro fator
¢ que, dado problemas de éaﬁde de dois dos diretores, as entrevistas com a dire¢do ndo
poderiam ser realizadas tdo prontamente quanto seria necessario. A dpgﬁo em iniciar as
entrevistas pelos gerentes, mais tarde, mostrou-se muito importante para que se entendesse
uma série de fatos e ocorréncias.

Os gerentes apresentaram uma boa receptividade a entrevista. Previamente forneceu-se
o roteiro da entrevista para eles, conforme Anexo 2. Alguns deles chegaram a ler e outros

chegaram mesmo a escrever as respostas de antemdo. Embora esse procedimento ndo tenha
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sido solicitado pelo pesquisador, isso mostrou o interesse deles em relagdo ao tvrabalho que
estava sendo apresentado.

A idade média de trabalho dos gerentes na empresa ndo ¢ um dado muito significativo,
umév vez que existem dois gerentes que trabalham a mais de 27 anos na empresa; outros trés
que trabalham cerca de doze anos, um que trabalha 6 anos; e outros dois que trabalham
menos de cinco anos. O que € significativo perceber sdo as promogdes ocorridas na area
- técnica e 0 nimero de gerentes. |

A area técnica da empresa possui seteb gerentes. Esses gerentes estdo ligados
diretamente a processos ou ddo suporte a eles. Este fator é essencial para se entender os
conteudos apresentados por eles durante as entrevistas. A énfase em processos é clara. Isto
ndo significa que se despreza completamente o mercado. Esta interpretagdo ¢ eminentemente
tendenciada pela realidade que as pessoas vivenciam. Isto €, o mercado € lido a partir de
paradigmas de produgdo e ndo da realidade explicita ou implicita dele proprio.

O gerente de vendas € o unico que ingressou na empresa para desempénhar a fungdo
que ele exerce hoje. Todos os outros gerentes comegaram em fungdes de produgdo. Alguns
deles iniciaram suas atividades na empresa como estagiarios.

A grande maioria dos gerentes de produgdo tem formagdo académica ou mesmo
técnica, na area de engenharia mecénica. Dai talvez venha essa forte influéncia para a produgio
e menor para mercado.

A segunda rodada de entrevistas ocorreu com os cinco diretores. Nessa parte, a
entrevista teve que ser mais profunda, principalmente por que os diretores possuiam um
volume maior de informagdes, ja que praticamente todos estavam, de ﬁma forma ou de outra,
ligados a empresa desde os primeiros dias. Além do que, pelo fato de eles possuirem o

controle acionario, a elaboragdo de estratégias esta intimamente ligada a eles.
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As entrevistas com os gerentes, feitas anteriormente a essas, fizeram com que, nessa
rodada, fossem explorados melhor alguns pontos que ndo haviam ficado claros o suficiente.

As entrevistas com os diretores se apoiaram no roteiro constante no Anexo 3.

2.5 Tratamento dos Dados

O tratamento aplicado aos dados consiste da andlise de conteado.
Richardson(1985:44) descreve esse procedimento tendo como material de estudo qualquer
Jorma de material de comunicagdo, usualmente documentos escritos, como livros, periddicos,
Jornais, mas também pode recorrer a outras formas de comunicagdo, como programas de
radiodifusdo, musica e pintura. O autor prossegue afirmando que:

(...) Emsua dimensdo mais geral, a analise de conteido trata de
descrever os conteidos segundo a forma e o fundo. A andlise da
forma estuda os simbolos empregados, isto €, as palavras ou temas
que sdo, inicialmente, selecionados e a partir dai, verifica-se a
freqii€ncia relativa de sua aparigdo em uma obra ou em diferentes tipos
de comunicagdo. No caso de temas, embora venha a se medir a sua
freqiiéncia relativa em diversos tipos de comunicagdo, torna-se
necessario desdobra-los e interpretar as expressdes, frases, paragrafos
e naturalmente, classifica-los em categorias adequadas.

Os dados sugeriram a criag@o de trés categorias distintas para que se procedesse sua
analise. A primeira categoria relata como ocorreu o processo de formulagio de estratégias, no
primeiro periodo, quando a empresa foi eminetemente empreendedora. A segunda categoria,

do segundo periodo, chamado incrementalista. A terceira e Ultima categoria descreve o

terceiro periodo denominado planejamento.



PARTE II: MARCO TEORICO

Esta parte esta dividida em trés capitulos distintos. No capitulo trés sdo apresentados
a evolugdo do significado do termo “estratégia” ao longo do tempo e seus  diversos
conceitos dele. Para se ter uma visdo geral, criou-se o Quadro 1 que mostra os diversos
conceitos € os diversos autores consultados, sugerindo que a questdo conceitual para o
termo estratégia, em alguns casos, € sutil.

No capitulo quatro, faz-se uma argumentagdo a cerca do meio ambiente e seu
impacto para a organizagdo. S@o mostrados também alguns referenciais pelos quais se pode
fazer depreender uma leitura do meio ambiente organizacional. Ao final, faz-se uma discussdo
sobre como ocorre a escolha estratégica nas organizagdes.

O capitulo cinco procura evidenciar as principais diferengas do processo de elaboragio

de estratégias de pequenas e médias empresas.
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3 ESTRATEGIA E ORGANIZAGCOES

Nesse capitulo sdo descritos diversos conceitos para o termo estratégia. Para um
aprofundamento conceitual maior, se utiliza de duas obras de Porter (1991;1996) e uma de
Macrimmon(1 993)

Em uma segunda parte, o processo de elaboragdio de estratégias nas organizagdes é
descrito de forma ampla, sem abordar muitas particularidades. Ainda, nessa secdo, sdo
apresentados cinco modos diferenciados de elaborag@o das estratégias nas organizagdes.

A partir deste capitulo, consegue-se entender que estratégia ¢ um padrdo de agdes
adotado por uma organizagdo. Compreende-se também que existem diferentes maneiras pelas

quais o processo de elaborag@o de estratégias ¢ desenvolvido.

3.1 Evolu¢ao do Conceito “Estratégia”

3.1.1 Consideragoes Gerais

A principio, o termo estratégia esteve ligado apenas ao emprego militar. Nas guerras
helénicas se desenvolveu o conceito de strategos, que era o chefe militar nomeado pelo povo
(Cummings,1994). A ele cabia o direcionamento da guerra tendo em vista o inimigo a ser
enfrentado. |

No século paSsadb, foi Karl von Clausewitz quem melhor conceituou militarmente o
termo estratégia. Para aquele general prussiano, era fundamental desenvolver estratégias que

fossem capazes de, levando em conta o ambiente, gerar vantagem sobre o inimigo. Conforme
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Clausewitz(1994), o objetivo era vencer a guerr‘a e, ndo necessariamente destruir o inimigo,
como até entdo se acreditava.

Neste século, ainda nos anos trinta, estratégia foi relacionada a Teoria de Jogos.
Apesar disso, foi em virtude do incremento do nivel da concorréncia mundial, a partir dos
anos 50, que a terminologia alcangou maior popularidade.

O conceito de estratégia atingiu uma maior relevancia para as empresas, na década de
sessenta, quando o planejamento estratégico comegou a ser utilizado em lafga escala.
Compreendia-se que a estratégia nas organizagdes era decorrente do uso do planejamento
estratégico. O conceito de estratégia ficou diminuido ante a idéia do planejamento estratégico.
O uso do planejamento teve sucesso naquele periodo, pois o ambieﬁte onde ele era utilizado
apresenta equilibrio e estabilidade. Essa é uma das caracteristicas marcantes daquelé década.

Os cadmbios oriundos dos problemas de energia, no inicio da década de setenta,
‘provocaram uma mudanga sensivel no equilibrio do mercado mundial. Os choques do
‘petroleo atingiram basicamente todo o mundo. Praticamente todas as nagdes foram atingidas,
conforme James(1984). . Tais mudangas impulsionaram o abandono do planejamento
estratégico, em virtude da instabilidade surgida®.

Dessa maneira, na década de setenta surgirdm novas conceituagdes. Esses conceitos

visaram aproximar melhor o termo “estratégia” da realidade vivida pelas organizagdes.

3.1.2 Conceitos de Estratégia a Partir de 1970

A instabilidade trazida pela crise do Petroleo acabou alterando o meio ambiente, o

que provocou uma diminuigdo na énfase do uso do planejmaneto estratégico enquanto

274 que o planejamento estratégico, como escreve Minztberg(1973), lidava com um ambiente com pressupostos
estaveis de relagdes econdmicas..

w\



18

ferramente gerencial. Novos enfoques surgiram com vistas a relacionar a estratégia da
organizagio, agora com a realidade existenfe no meio ambiente.

Estratégia, para Ohmae(1985:90), € o modo pelo qual a empresa procura distinguir-se
da concorréncia, de maneira positiva, usando seus pontos fbrtes para melhor atender as
necessidades dos clientes.

Na visio de Hax(1994), estratégia € uma ferramenta fundamental, com a qual a
empresa pode alcangar sua continuidade vital, ao mesmo tempo em que gerencia
propositadamente sua adaptagdo ao meio ambiente a fim de alcangar vantagem competitiva.

Macrimmon(1993) considera que estratégia € uma série coordenada de agdes, tendo
um escopo compreensivo, e sendo condicionada aos eventosl do meio ambiénte e as agdes de
outros agentes. Uma unica ago nﬁp pode ser considerada uma estratégia, mas uma série
delas, ainda mais quando elas sdo sistematicamente escolhidas para tentar atingir-se um
objetivo. |

Na visgo desse autor, a estratégia leva em conta os efeitos - 'da agdo de élguém em
outras unidades, a possivel agdo de outras unidades e as varias agdes que surgem. S3o
influenciadas por agdes (passado, presente e futuro) de outros agentes.

Hax e Majluf (aqpud Macrimmon,1993) combinam uma série de autores com as idé€ias
de Chandler para obter a seguinte definigdo de estratégia:

e ¢um padrdo.de decisbes coerente, unificado e integrado;

e determina e revela o proposito organizacional em termos de objetivos de longo prazo,
programa de agGes e prioridades na alocagdo devrecursos;

e define o tipo de organizagdo humana e econdmica que a empresa € ou quer Ser;

e atenta para alcangcar uma vantagem sustentavel de longo prazo para cada um de seus
negocios, péla resposta apropriada para as oportunidades e ameagas no meio ambiente da

empresa e seus pontos fortes e fracos,
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e engaja todos os niveis hierdrquicos da organizagio; e
e define a natureza das contribuigoes econdémicas € ndo econdmicas e tenta fazer seus
grupos de influencia.

Porter(1991) apresenta outras definigdes para estratégia, O autor sustenta que
estratégia € vista como um meio para integrar os diversos departamentos, incluindo
marketing e produgfo, pesquisa e desenvolvimento, etc. A segunda defini¢do fornecida por
esse autor € que estratégia ¢ o ato bde alinhar a empresa e seu mercado. Como o ambiente e
as capacidades da empresa s3o mutantes, o papel da estratégia € manter um equilibrio
dindmico, ndo estatico. Por 1ultimo, ele salienta que a preocupagdo central da estratégia
consiste em criar e explorar as competéncias distintivas da empresa (Selznick apud Porter,
1991).

Porter (1996) também diz que estratégia € a escolha deliberada de um conjdnto
diferente de c}zt'ividades. a fim de fornecer um conjunto Unico de valores' Ele completa
afirmando que estratégia ¢é a criagdo de uma unica e valiosa posigdo, envolvendo um
conjunto diferente de atividades. Se existisse somente uma posic¢do ideal, ndo seria necessario
estratégia. A esséncia do posicionamento estratégico € escolher atividades diferentes dos
rivais’ (Porter,1996). |

Cpnforme se observou nos conceitos apresentados por esses autores, a estratégia é

importante para a organizagdo. Ela sempre esta ligada a fornecer para a empresa um

3 As posiges estratégicas emergem de trés fontes distintas: o primeiro posicionamento pode ser a produgdo de
um subconjunto dos produtos ou servigos de uma indastria ou posicionamento baseado na variedade. Ele
baseia-se mais na escolha de uma variedade de produto ou servigo do que em segmentos de mercado. Esse tipo
de posicionamento pode servir para um grande publico, mas para muitos deles serd apenas um subconjunto de
suas necessidades. Uma segunda base para posicionamento é servir uma quantidade maior de
necessidades de um grupo particular de consumidores. E o posicionamento baseado em necessidades, o que
vem de encontro a segmentagdo tradicional. Isso aparece quando ha um grupo de consumidores com diferentes
necessidades e quando um conjunto apropriado de atividades pode servir melhor aquelas necessidades. O
terceiro € o posicionamento baseado em acesso: embora as necessidades dos clientes sejam iguais as dos
outros clientes, a melhor configuragio de atividades para percebé-los ¢ diferente. O acesso pode ser uma fungio
da geografia do consumidor ou da escala de consumidores, ou algo que requeira um conjunto diferente de
atividades para conseguir clientes da melhor maneira. A segmentagdo por acesso € menos comum € pior
entendida. '
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desempenho superior. Para esse estudo, entende-se que uma estratégia seja um conjunto de
“decisdes que levam a empresa a uma posigdo favoravel no mercado, de alguma maneira. Dessa
forma todas as defini¢Bes para o termo “estratégia” apresentadas anteriormente, e resumidas

no Quadro 1, contribuem para o entendimento de como pode ser esse conjunto de decisdes.
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3.2 Processo de Elaboracio de Estratégias nas Organizacoes

O processo de elaboragdio de estratégias nas organizagdes, de um modo geral,
obedece certos padrdes. A literatura disponivel apresenta cinco maneiras diferenciadas, pelas
quais esse processo ocorre. Entre os autores consultados, destaca-se o trabalho de Idenburg
(1993:132-3), onde sdo citadas quatro dessas maneiras:

¢
e planejamento racional;
¢ planejamento como um processo dirigido de aprendizagem;

¢ incrementalismo logico;

e ¢ aformagdo de estratégias emergentes.

Por outro lado, Mintzberg (1973) aponta mais uma, que nesta dissertagdo também sera
utilizada:

¢ 0 modo empreendedor.

3.2.1 Planejamento Racional

Planejamento Racional deve ser entendido como sendo equivalente ao planejamento
estratégico. Idenburg(1993:133) cita que, no planejamento racional ha grupos distintos
trabalhando: aqueles que planejam e aqueles que executam o que foi planejado. Apos  a
selegio das melhores alternativas, por parte dos planejadores, sio usados argumentos
racionais e consideragdes analiticas para tornar mais claras as estratégias, ja que serdo outras
pessoas que irao implementar o programa. Essa implementagio € feita via Administracdo por

Ohjetivos (id.ib.: 133-4).



22

As fases que compdem esse processo sio:
e definir miss3o;
o . definir objetivos basicos;
o fazer escolha entre as alternativas estratégicas;
fazer o plano de implantagdo baseado nas ameagas e oportunidades do ambiente externo,
pontos fortes (vantagem competitiva, a esséncia das competéncias) e pontos fracos do
ambiente externo .  Algumas das técnicas associadas a esse tipo de processo, conforme
Idenburg(1993:134) séo :
* anilise de porta-folio (BCG),
e PIMS ( profit ;nrpact of market strategy );
o benchmarking .
Para Quinn(1978:7), a abordagem formal do planejamento baseia-se em:
¢ Analisar a situagdo interna: pontos fortes, pontos fracos, competéncias, problemas.
e Projetar a linha de produtos, lucros, vendas, investimentos, construgéo de cenarios.
e Analisar as ag¢les selecionadas do ambiente externo e dos concorrentes, como
oportunidades e ameagés.
e Estabelecer objetivos arrojados como alvos para os planos dos grupos subordinados.
. identiﬁcar a diferenga (gap) entre o resultado esperado e o desejado.
e Comunicar as assimilagdes do planejamento para as divisdes.
e Solicitar propostas dos grupos subordinados em termos de objetivos, recursos necessarios.
e Solicitar, se for o caso, estudos de alternativas, oportunidades contigenciais de longo
prazo.
e Rever e aprovar os planos das divisdes e soma- los as necessidades corporativas.

e Desenvolver or¢amentos de longo prazo relacionados aos planos .
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e Implementar os planos, monitorar e avaliar o desempenho (contra-os planos ou contra os
orgamentos).

O processo de elaboragdo de estratégias, através do planejamento estratégico acumulou
uma série de criticas. As criticas feitas a esse modelo de formulagio centram-se em torno do
processo de alienagdo gerado por ele, ja que as estratégias sdo formuladas por parte de um
grupo selecionado da organizagﬁo. Outro ponto levantado € que o planejamento que deveria
ser um instrumento de implantagdo de estratégias, havia se tornado um gerador de estratégias.

A critica se estende também sobre outros aspectos. Para Idenburg(1993:134), nesse
tipo de elaboragio, o planejamento é baseado na aceitagio de um mundo mais ou menos
~ previsivel no qual a posigdo futura da companhia pode ser determinada e.m termos dé objetivos
quantificaveis e, as peslsoas agem de maneira estruturada e racional. O processo de elaboragdo
_ & de competéncia de p}anejadores, e a execucdo fica por conta de executores, criando uma

desassociagdo entre elaborag@o e execugio.

3.2.2 Planejamento Como Um Processo Dirigido de Aprendizagem

O Processo Dirigido de Aprendizagem traz uma perspectiva bastante distinta daquela
apresentada anteriormente. Ele admite que a formulagdo de um plano ndo garante a mudémg:a
de comportamento da organizagdo. Isto significa que ndo é com a implantat;,ﬁo de um processo
racional de planejamento que uma organizagdo consegue implantar mudangas significativas.
Essas mudangas sé ocorferﬁo se houver o envolvimento continuo por parte das pessoas
(Idenburg,1993:134).

Os ciclos de resolugdo de problemas ndao conseguem isoladamente, garantir um
desempenho estratégico superior. Segundo Idenburg (1993:134), é necessario desenvolver

uma tensdo criativa que permita a adaptagdo continua as situa¢des apresentadas.
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Algumas das técnicas utilizadas s@o (Idenburg, 1993:134-5) :
- cenarios;
- sofi-systems methodology (os problemas s3o estruturados e as solugdes sistemaéticas sdo
discutidas nas equipes de trabalho ),
- todo o tipo de trabalho de grupo.

Nessa técnica, admite-se a imprevisibilidade de meio interno e externo e que a
organizagdo, em mercados competitivos, tem que aprender rapido. Por conseguinte, o
aprendizado ocorre com a pratica. Procura-se refletir para poder aprender com o presente € o
passado*. .

Ainda assim, perménece-se desassoéiando o planejar do fazer, ja que se estd muito mais
preocupado com o desenvolvimento de modelos mentais do que com a ag@o propriamente dita.
Neste caso, os recursos humanos podem vir a se tornar outro fator limitante. O
desenvolvimento de estratégias estd altamente ligado com a adrhinistragﬁo dos recursos
humanos, conforme Idenburg (1993:135). Caso ndo se tenha recursos humanos capacitados ou
ndo se consiga capacita-los, por razdes de tempo ou de suporte financeiro, os resultados, ao
aplicar-se este tipo de modelo, podem ficar aquém da necessidade da organizagdo.

Outra reflexdo a respeito desse processo ¢ abordada por Idenburg (1993). Para o autor
pode ocorrer a paralisia por andlise [destacado no original], caracterizada por uma hierarquia
inchada, com profissionais inteligentes, montes de informacdo e idéias e a preocupagio
exclusiva com o processo de aprendizagem. Entretanto, este tipo de formulagdo nas empresas

requer inspiragdo, ao mesmo tempo que for¢a para manter a ligagdo entre o processo € 0s

objetivos estratégicos..

* De certa forma, esta corrente de reflexdo vem ao encontro daquilo que se esta discutindo em termos de
organizagGes de aprendizagem, como na obra de Senge (1995).
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3.2.3 Incrementalismo Logico

O incrementalismo logico como processo de elaborag@o de estratégias posiciona-se
como tendo a orientagdo forte tanto de processo como de objetivos. Para Idenburg
(id.ib.:135), o incrementalismo légico segue a idéia de que todo processo bem sucedido de
desenvolvimento de estratégias tem elementos bem definidos de orientagdo de objetivos e de
orientag@o de processos.

Na percep¢do do_ incrementalismo l6gico, a implementagio planejada de uma
estratégia € uma ilusdo. O processo ocorre passo a passo. Contudo, cada fase tem sua propria
logica interna, sendo imp‘ossivel, portanto, prever e/ou planejar tudo. Por vezes a estrutura
segue a estratégia; mas a estrutura organizacional também impacta no desenvolvimento de
estratégias. O que vai determinar, entdo, o proximo passo € a observagdo que se esta fazendo a
partir do presente.

A racionalidade ndo € o tnico fator determinante na elaboragdo de estratégias. Elas sdo
desenvolvidas levando em conta também emogdo, davidas, preocupagdes, intuicdo e desgaste
e ndo apenas racionalidéde_ (Idenburg,1993:135-6). Os processos usados para' chegar a uma
estratégia total s3o puramente fragmentados, evolucionarios e altamente intuitivos
(Quinn,1978:7).

Outra variavel importante no processo € a politica. Idenburg (1993:135-6) sugere que a
implantagio de qualquer planejamento estratégico retine elementos do poder politico e da
negocia¢do interna. Portanto, o poder politico ndo € neutro. O processo deve ser dirigido,
entéb, por um lider que compreendg tanto a politica que se deve cumprir, quanto a politica
interna da organizagdo .

O planejamento formal subvaloriza fatores vitais qualitativos, organizacionais e

comportamentais. Quinn (1978:8) cita que alguns estudos foram realizados e mostraram
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‘outras alternativas. O plahejamento formal estabelece uma estratégia a partir da qual uma
série de outras estratégias sdo estabelecidas. Por outro lado, no estudo citado por Quinn, as
estratégias efet_i\l/as emergem de subsistemas estratégicos, para entdo formar a estratégia da
organizagdo, mostrando tragos oportunistas do comportamento da organizagao.

O incrementalismo consegue estabelecer ligagdes. Conforme Quinn, ele € uma técnica
administrativa efetiva e util para melhorar e integrar ambos os aspecfos da formulagdo
estratégica: tanto os comportamente;is quanto os analiticos (Quinn, 1978:8).

A base da utilizac;ﬁo do processo incremental 16gico para a elaboragio de estratégias €
a participa¢do. Quinn (1978:9;1980:3-4) afirma que, os tomadores de decisdo dos altos niveis
tentam lidar inicialmente com eventos de maneira incremental. No entanto, ndo é possivel para
eles saber todas as agles alternativas que podem auxilia-los. Deésa maneira, alguns deles
preferem esperar, ou tomar decisdes vagas. Assim sendo, encorajam os niveis mais baixos de
tomada de decisdo a participarem mais, e desta maneira, a fornecerem um volume maior de
informagdes.

O autor complementa, escrevendo que a consciéncia incrementalista auxilia a :
¢ Enfrentar tanto os limités de processo como os cognitivos em cada grande decisdo.

o Construir uma estfutura analitico-logica que essas decisdes requerem .
e Criar uma consciéncia pessoal e organizacional, um entendimento, aceita¢do € compromisso
necessario para a implementagdo das estratégias eficientemente (id.,1978:9).

E importante reconhecer que grandes mudangas de reorganizagﬁo fazem parte das
estratégias. Essas mudangas, algumas vezes, constituem a propria estratégia. Outras vezes,
elas precedem e/ou precipitam a estratégia. O que ainda pode ocorrer, ¢ que as mudangas
facilitam a implementagdo da estratégia.

Grandes mudangas organizacionais também podem definir completamente novas

estratégias que ndo se pode prever completamente. Em algumas situagdes, os executivos talvez
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possam predizer uma dire¢do, mas ndo podem precisar a natureza que a ultima estratégia tera
por resultado. Em todo caso, grandes mudangas organizacionais criam novos estresses nio
esperados; oportunidades; bases de poder; centros de informagdo e relagdo de credibilidade
que afeta ambqs: planos pfévios e estratégias futuras (Quinn,1978:12).

Mesmo grandes esforgos so6 representam uma parte do processo de elaboragdo de
estratégias. Afinal, alguns elementos sempre ficam em aberto, esperando que mais informag&es
estejam disponiveis ou que outras oportunidades aparegam. Os administradores procedem
incrementalmente a fim de lidar com eventos imprevistos, conforme sua Qcorréncia; tendo
sucessos, controlando ou evitando perdas e fracassos. A logica do incrementalismo prestigia
todas as informagdes. ' As pessoas procedem flexivel e experimentalmente, através de
comprometimento especifico, fazendo algo concreto tdo tarde quanto possivel, a fim de
estreitar a incerteza e se beneficiar da ultima informagio disponivel (Quinn,1978:19).

Existem certos preparativos importantes, para que esse processo funcione. Conforme
Quinn (1980:6), antes de tomar decisOes estratégicas, € necessario legitimar as opgdes, que
eram até entdo possibilidades, e que portanto reunem incertezas. Assim, seleciona-se aquilo
que € menos incerto e, a partir dai, toma-se a decisdo que for mais conveniente. Neste ponto,
¢ importante a discussdo. O debate é um meio eficaz ja que, neste caso, a organizagdo pode
comparar sua decisdo com outras ja tomadas, e sua avaliagdo ¢ mais criteriosal . Uma idéia
pode ganhar aceitagdo apenas pelo fato de que os administradores fesolvem discutir mais e
ndo, simplesmente, puxam a decisio para cima. E necessario entdo, um fempo de gestagdo
(Quinn, 1980:6).

Um estrategista tem que esperar para que eventos ocorram para depois atuar. Avangos
tecnoldgicos tém que esperar novos conhecimentos, invengdes ou acidentes de sorte. Muitas
vezes, a adog¢io de uma estratégia especifica depende do momento ou da seqiiéncia de

determinados eventos. Conforme os eventos ocorram, 0Os executivos podem perceber as
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dire¢des especificas nas quais as organizagdes deveriam e poderiam mover-se . Eles podem
procurar movimentos méis agressivos € comprometimento para suas novas percepgdes, sem
pafalisar atividades que‘estejam em andamento. Com isso, evitam reagGes desnecessarias aos
seus propositos (Quinn, 1980:9-10).

O processo de elaboragido de estratégias, nos moldes increrﬁehtais, ¢ continuo. Quinn
(1980:12) éﬁrma que algumas mudangas estratégicasv estudadas levaram anos para
completarem-se, ndo havendo um conieg:o ou fim definidos. O processo - de elaboragdo de
estratégias modifica e molda constantemente os conceitos e preocupagdes dos administradores.
E um processo ciclico que sempre retorna para sua origem. O que também esta por tras da
logica increm'entalistax ¢ o desejo de obter talentos, e direciona-los para toda a organizagéo,
criando coesdo e gerando identidade com estratégias émergentes.

A visdo incremental ¢ constante e procura sempre as ligagdes entre a organizagdo e o

_ rﬁeio ambiente. Requer atengdo continua da alta administragdo para integrar as ages em um
todo intangivel e coesivo (Quinn; 1980:13). Com o desenvolvimento, a administragio tenta
constantemente ver as implicagdes que podem existir nos subsistemas. Conforme Quinn
(1980:14), em todos os subsistemas existem pessoas que podem contribuir. Elas entdo, usam
o planejamento formal para interrelacionar e avaliar recursos necessarios, beneficios e riscos, e
outros elementos do negodcio da organizagio, como um todo. Alguns usam a técnica dos
cenarios. Outros usam estruturas mais complexas para tanto, ¢ também para entender as
ligagGes entre subsistemas, todo negdcio € o meio ambiente .

Por ﬁrﬁ, para manter a consisténcia da estratégia € necessario identificar uns poucos
temas centrais. Eles podem juntar diversos esfor¢os para uma causa comum. Desse modo, o
autor acredita que € possivel manter ndo s a estratégia, mas também o proprio processo de

elaboragdo de estratégias (Quinn, 1980:15).
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Existem fatores que podem restringir o funcionamento do incrementalismo. Idenburg
| (1993:134) cita que o incrementalismo logico depende, de certa forma, do processo de
aprendizagem. Isto significa que o processo de aprendizagem deve ser eficiente. Isto, contudo,
ndo elimina todos os problemas. E necessario ter a percepgio que existe um poder politico, é
preciso negociagdes internas para que o processo de elaboragdo de estratégiaé ocorra a
contento e, tendo por objetivo a organizagdo. Caso contrario, podera ocorrer que, cada grupo
buscar seu proprio beneficio, ao formular as estratégias organizacionais. Outro fator € que
sdo necessérias estruturas que permitam agir em um mundo incerto, sem se ficar paralisado
por grandes duvidas.
| Uma versdo diversa para o mddo incremental ¢ o modo adaptativo de elaboragdo de
estratégias. Mintzberg (1973:46) alega que, a principio, tal método chegou a ser chamado de
incremental. Lindblom citado na mesma obra de Minztberg, descreve 'que uma politica de agdo
adaptativa aceita a existéncia de um poderoso stafus quo e a falta de objetivos claros. A
tomada de decisdo € basicamente remediadora € o estrateg‘ista age em pequenos passos, jamais
movendo-se muito além do status quo, no qual se encontra. Ele entdo reconhece a
‘complexidade do meio ambiente e a mantém.
Cyert e March (apud Mintzberg, 1973:46) corroboram essa linha. No modo adaptativo,
0 estrategista procura evitar a incerteza, muitas vezes, resolvendo problemas de momento, ao
invés de desenvolver estratégias de longo prazo. Qutras vezes, as estratégias estabelecem-se
na base de negociagdes com o mercado, com o estabelecimento de cartéis, por exemplo. Além
disso, como a organizagdo ¢ dominada por coalizGes que representam diferentes interesses, o
estrategista procura fazer com que suas decisdes reduzam os conflitos internos.
Quatro caracteristicas distinguem o modo adaptativo de formulagdo de estratégias de

outras metodologias, conforme Mintzberg (1973:46-7):
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Nao existem objetivos claros em organizagdes adaptativas - a elaboragdo de estratégias
reflete uma divisdo de poder entre os membros de uma coalizio complexa. Nao existe uma
Unica fonte de poder ou um objetivo singular. O objetivo organizacional ¢ caracterizado
pela barganha entre os grupos dominantes, onde os vencedores conseguem alguns recursos
e os perdedores, outros. Assim, a organizagdo segue com diversos objetivos, ndo
importando a inconsisténcia existente entre eles. A organizagdo ndo pode tomar nenhuma
decisdo que maximize objetivos como lucro ou crescimento.

O processo de elaboragdo de estratégias € caracterizado por solugdes mais reativas a
problemas existe_,ntes 4do que pro-ativas na busca por oportunidades. A organizagdo
adaptativa trabalha em um meio ambiente dificil que impde muitos problemas e crises.

Sobra pouco tempo para Buscar_ por oportunidades. Mesmo que haja tempo, a falta de
objetivos claros impede uma abordagem mais pro-ativa. |
A Qrganizag:éo adaptativa toma suas decisdes de maneira incremental, passo a passo.
Devido ao fato de qué seu ambiente de atuagdo é complexo, a organizagdo adaptativa
consideré que o feedba_ck ¢ um ingrediente crucial para a formulagdo de estratégias. Ndo
se toma decisGes amplas por medo de aventurar-se muito longe do ambiente conhecido.
Assim, a organizagdo move-se em pequenos passos € O feedback garante o0s ajustes
necessarios para que se possa prosseguir.

As decisc”)¢s desconexas sdo outra caracteristica das organizagdes adaptativas. As decisdes
ndo sio facilmente interrelacionadas no modo adaptativo. As demandas organizacionais sdo
diferenciadas e, portanto, o estratggista ndo tem capacidade de reconciliar todas. As vezes,
¢ mais facil e mais barato, simplesmente tomar decisGes de maneira desconexa do que pagar
por questdes de independéncia ou falta de atengdo. A formulacﬁo de estratégias é
fragmentada, mas, ao menos, o estrategisfa se mantém flexivel e.livre para adaptar-se as

necessidades do momento.
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3.2.4 Estratégia Emergente

‘Uma das primeiras criticas ao planejamento como forma de elaboragdo de estratégias
partiu de Henry Mintzberg. O autor escreve que a énfase que se deu ao planejamento
transformbu-o em panacéia, coisa que efetivamente ele ndo era (Mintzberg, 1973:52). E a
partir dessa discussdo, que Mintzberg comega a descrever o método pelo qual as estratégias
emergem da organizagdo. Isto significa que ndo € necessario haver um método formalizado. O
autor explica que os administradores se situam entre as capacidades paséadas da corporagio e
0 fufuro, oferecido pelas oportunidades de mercado (Mintzberg, 1993:109).

O processo de elaboragdo de estratégias da-se entdo, mais pelo uso das capacidades
passadas do que por comportamentos pretendidos. Isto significa que, para .Mintzberg (1993)
o planejarﬁento formal ndo € um processo natural pelo qual as estratégias surgem. As
estratégias surgem no contexto presente, a partir das experiéncias passadas.

A elaboragio de estratégias‘pode ocorrer de forma deliberada, quando, primeiro se
pensa, depois se age. Formula-se, depois se implementa. Quando, no entanto,‘admite-se a
existéncia de um processo emergente, passa-se a perceber que ndo hé necessariamente uma
distingdo entre fazer e implementar uma éstratégia. Ambos se com-pletam. Entdo, a
bimplementa‘;ﬁo esta vinculada a formulagdo das estratégias e vice-versa. O grupo que formula
as estratégias deve ser o mesmo que ira implanta-las. Isto, por sinal, acaba facilitando o
processo de aprendizado organizacional.

Estratégia emergente € aquela que surge, sem necessariamente vir de um processo de
elaboragdo formalizado. As pessoas formulam as estratégias porque acreditam que elas sio
importantes e/ou necessarias. Elas ndo aguardém autorizagdes ou regras para atuar. Desta
forma, os estrategistas acumulam um aprendizado e ¢ possivel desenvolver estratégias de

forma rapida, ja que tal método exige que a implementagdo se dé pelas mesmas pessoas que
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formulam a estratégia. Mintzberg (1993:112) afirma que, dgssa maneira, ocorre a wnido
entre mdos e mentes.

Os administradores ficam envolvidos e responsaveis pelas estratégiés e informagdes
necessarias para a formulagdo delas. Ao mesmo tempo em que devem estimular sua propria
criatividade e das pessoas que trabalham com eles. Afinal, neste processo, todos sdo
estrategistas. Todos ddo sua contribuigdo, sua visdo pessoal sobre a questdo. E trabalho de
equipe e ndo de individuos ou grupos isolados (Mintzberg, 1993:116)..

O grandé desafio do processo de elaboragdo de estratégias, ou artesanato estratégico
como prefere Mintzberg (1993.112), ¢é perceber as altera¢des, descontinuidades sutis que
podem determinar um negdcio no futuro. Para tanto, € neceséério estar atento. Em
organizagdes complexas sO € possivel fazer surgir estratégias emergentes a partir de alguns
pressupostos. Administrar estratégia nesse caso, significa construif estruturas flexiveis,
combinar pessoas criativas, definir estratégias do tipo guarda - vchuva,‘ onde os subsistemas
estratégicos contribuem para a formulagdo da estratégia organizacional. Na sua implantagdo
sdo admitidos padrdes emergentes (Mintzberg, 1993:118).

Por fim, o administrador deve ter um bom senso para saber quando explorar uma
estratégia estabelecida ou quando encorajar a derrubada da mesma. Tem-se que pensar no
futuro levando em conta o passado. Fazer a estratégia requer uma sintese natural do futuro,
_ presente e passado. |

O processo de elaboragio de estratégias emergentes possui implantagio complexa. E
necessario que a organizagdo seja o mais democratica possivel. Este valor cultural pode tornar-
se um facilitador ambiental, para a formulagdo de estratégias, com esse método. Outro ponto ¢
que o controle central, como apontado por Mintzberg (1993:112), tende a ser bloqueado pelas
pessoas. Portanto, € necessario desenvolver padrdes que facilitem formas alternativas de

controle. As estratégias emergentes, por si s0, ndo s3o suficientes para garantir um
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desempenho superior. Passaria a ser necessario, a existéncia de processos que permitissem

ambos, tanto estratégias emergentes quanto estratégias deliberadas.

3.2.5 O modo Empreendedor

O modo empreendedor de elaboragido de estratégias € mais comum em pequenas
organizagdes, ondg o(s) fundador(es) atua diretamente tomando decisdes. O papel desse
estrategista esta ligado essencialmente a inovagdo, a ambientes de incerteza e alta
concorréncia, reforgado por um periodo de alto indice falimentar (Mintzberg, 1973:44). O
empreendedor procura, juntamente com oportunidades de me}cado, encontrar novas
combinagdes, nas palavras de Schumpeter (apud Mintzberg, 1973:44).

Ha quatro caracteristicas basicas do modo empreendedor, citadas por Mintzberg
(1973:45): | |
e O processo de elaboragdo de estratégias é dominado pela busca por novas oportunidades: a

organizagio empreendedora é focada em oportunidades; os problemas séo secundarios. A
orientagdo que a organiz;clgz’io possui € sémpre mais ativa do que passiva.

e O poder € centralizado nas maos do administrador geral: o poder € centrado_ nas maos
daquele que é capaz de tragar estratégias dc acdo para a empresa. Ndo existe qualquer
forma de planificagdo. As estratégias sdo formuladas a partir da propria visdo do
empreendedor, isto €, seu plano pessoal de ataque.

¢ O modo empreendedor € caracterizado por dramaticos avangos ao-encarar av incerteza: as
estratégias sdo montadas a partir de amplas decisdes. Em meio a incerteza, o empreendedor

procura descobrir onde sua organizagio pode obter algum ganho.
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e O objetivo principal da organizagdo € o crescimento: segundo McClelland, citado por
Mintzberg (1973:46), o empreendedor € motivado por sua nécessidade de conquistar.
Como os objetivos organizacionais sdo a extensdo de seus proprios objetivos, pode-se
concluir que o grande objetivo estratégico de uma organizagdo orientada por um método
empreendedor de formulagZo de estratégias € o crescimento - a manifestagdo mais tangivel
da conquista.
Este processo de elaboragdo de estratégias, resume Mintzberg (id.ib.:46), sugere que as
agdes do empreendedor tém o entendimento do ambiente como algo maleavel, uma forga que

pode ser confrontada e controlada.

3.3 Resumo

Neste ' capitulo péde-se perceber que o conceito de estratégia foi se alterando, desde
os gregos no século V a.C.. Embora seu uso estivesse ligado a guerra, a Administragido o
incorporou a partir da década de 30. |

Nos anos sessenta a discussdo se amplia e culmina nos anos setenta quando novos
conceitos sdo criados. O Quadro 1, resume as idéias centrais apresentadas como conceito
para o termo “estratégia”. Praticamente todos os conceitos apresentados s3o aceitdveis para o
presente estudo. Contudo, ndo definem estratégia dentro do proposito desta investigagdo
aqueles que exprimem que a estratégia define o tipo de organizagdo humana que a empresa é
ou quer ser; o que define estratégia como reveladora do proposito organizacional; define a
natureza das contribuigdes econdmicas e ndo econdmicas; e que estraiégia ¢ criar ajustes entre
as atividades da empresa.

Nos trés primeiros casos, pressupdem-se que a empresa possua uma miss3o, ou um

proposito claro, e profundamente definido. Isso ndo se aplica ao caso estudado. O ultimo



conceito que ndo € aplicavel é relacionado aos ajustes entre as atividades da organizagio.
Essa atribuigio da estratégia ndo foi encontrada na pesquisa. Em casos onde a fungdo
est‘ratégica é mais coordenada e que envolva um namero maior de niveis, provavelmente este
conceito se aplicaria melhor.

Os conceitos apreéentados no Quadro 1 estdo interligados. Em alguns casos o que

separa um conceito de outro € um conjunto de sutilezas.

QUADRO 1: CONCEITOS GERAIS PARA O TERMO ESTRATEGIA

Conceito Geral Autor(es)

e E o modo pelo qual a empresa procura distinguir-se da concorréncia | Ohmae, 1985:90

o Ferramenta promotora da continuidade Hax, 1994

o Série coordenada de a¢des : Macrimmon,

1993

¢ Define o tipo de organizagdo humana que € ou que quer ser; Hax & Majluf

e determina e revela o propdsito organizacional, a‘z‘yua’

e resposta apropriada as oportunidades e ameagas; Macrimmon,

e instrumento para alcangar uma vantagem sustentavel de longo 1993

prazo;

e engaja todos os niveis hierarquicos da organizagdo € ;

o define a natureza das contribui¢des econdmicas € nio econdmicas.

¢ Meio para integrar os diversos departamentos; Porter, 1991

e ato que alinha a empresa e seu mercado. -

e Meio para criar e explorar as competéncias distintivas da empresa. | Selznick apud
Porter, 1991

e Escolha de um conjunto de atividades a fim de fornecer um conjunto| Porter, 1996

unico de valores;
e ¢ acriagdo de uma Unica e valorosa posigio;
e ¢ criar ajustes entre as atividades da empresa.

Neste capitulo, foram apresentados também os cinco modos pelos quais uma
estratégia pode ser gerada. Cada um dos modos possui caracteristicas muito proprias,
principalmente como ele ocorre, quem sdo os atores do processo e qual ¢ o referencial

utilizado.
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Suas caracteristicas os fazem excludentes entre si, excetuando-se o caso da estratégia
emergente. A estratégia emergente pode ocorrer sempre que houver alguma estratégia
deliberada, ndo importando o modo. Existe uma relagdo clara entre as caracteristicas de cada
modo e o arranjo interno da organizagdo. Entdo, a op¢do por um ou por outro vai depender
da complexidade da organizagio e de seu ambiente externo’.

A mudanca de um modo para outro pode significar um rearranjo interno na
organizagdo, ou até mesmo alguma alteragdo externa a ela. Como a descrigio desses
modelos sugere, esse rearranjo € lento e, portanto, pode suscitar‘sempre uma fase de
transi¢do, onde dois modos coexistam.

O entendimento do que seja estratégia esta intimamente ligado as questdes do meio
ambiente externo no qual atua a empresa e mesmo a questdes de ordem interna. Tais
percep¢des sdo decorrentes de como a empresa encara 0 meio ambiente em que atua.
Dependendo dos referenciais que ela utiliza, podem mudar os resultados de seu prbcesso de

elaboragdo de estratégias.

> A opgdo que se assinalou na verdade pode ser natural, ou seja, inconsciente, sem haver uma premeditago.
Os administradores das organizagfes s6 poderiam escolher entre os varios modos, caso os conhecessem bem, o
que na pratica ndo ocorre. :
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4 O MEIO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Néste capitulo, discute-se a importancia do meio ambiente para as organizagdes. E
explanado também o impacto da localizagdo de uma empresa para seu sucesso no campo
estratégico. Enfoca-se que o ambiente local da empresa € um dos fatores que podem
‘influenci4-la na obtengdo de sua vantagem competitiva.

Apresenta-se também trés formas distintas de leitura do meio ambiente organizacional,
. presentes na literatura consultada. Ao final, faz-se um exame de como ocorre a escolha

estratégica dentro das organizagges.

4.1 Ambiente e Estratégia

O meio ambiente organizacional ¢ uma concep¢do amplamente aceita. Para Motta
(1976), moderpamente tem-se como premissa que a empresa € um sistema aberto. Assim
sendo, € susceptivel as pressdes externas e deve responder a elas de forma efetiva. Esse quadro
coloca a natureza das transagdes ambiente-organizagdo como fator de peso para a
sobrevivéncia e desenvolvimento organizacionais. |

Pode-se partir da suposigdo de que todas as empresas procuram desenvolver alguma
vantagem competitiva, a partir do desenvolvimento de estratégias. Esse processo pode ser
formal ou informal, consciente ou inconsciente. De qualquer forma, manter-se no mercado so é
possivel se a dindmica interna for igual ou superior a dinimica do mercado no qual a
organizagdo esté inserida. Essa idéia é corroborada por Contador (1995:44).

Porter (1991) sustenta_ que para compreender-se por que as empresas escolhem as

estratégias certas, € importante entender 4 pontos principais:
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e Primeiro, uma hipotese de escolha deve lidar simultaneamente tanto com a firma quanto
com a .indastriaG e o limite do ambiente no qual ela opera.

e Segundo, uma hipétese de escolha deve direcionar centralmente uma mudanga exdgena,
em areas como necessidades, tecnologia, e mercado fornecedor7.

e Terceiro, uma hipdtese de escolha deve proporcionar uma liberdade de agdo para a firma,
ndo somente escolher entre as posi¢des ja definidas, mas criar novas. Existefn estratégias
alternativas abertas.

e Um quarto e ultimo fator perpassa os outros. E o papel dos acidentes historicos ou
chances. Alguns eventos dos quais os economistas chamam de acidentes histéricos,
podem ser na verdade apenas boas escolhas estratégicas, ou refletem alguns aspectos do
meio ambiente. Existem muitas razdes pelas quais as firmas tém sorfe [grifado no
original]®.

O autor destaca ainda que o proprio ambiente em que a empresa esta introduzida pode
.originar a vantagem competitiva. Segundo Porter (1991), a verdadeira origem da vantagem
competitiva talvez seja a proximidade ou o ambiente local no qﬁal a firma ¢ baseada. O
ambiente proximo pode definir varios fatores de mercado com os quais a empresa precisa lidar,
a informag@o que guia a escolha estratégica e os incentivos € pressdes nas empresas tanto em

capacidades como recursos acumulados

¢ Para Porter (1986; 1991; 1992; 1996) o termo industria é aplicado para designar um segmento industrial.
Nesta dissertagdo, por exemplo, a Fischer pertence a industria metal-mecénica.

"Em um ambiente externo com poucas modificagdes, a escolha estratégica pode ser vista como um jogo de
uma partida s, onde o estoque inicial de recursos ¢ essencial. Num mundo onde a mudanga exégena é
rapida ou relativamente continua, um problema analitico torna-se mais complicado. O valor dos recursos do
passado sdo constantemente depreciados ou podem ser até mesmo negativos. Entdo, a escolha estratégica é
um jogo com varias partidas, onde a partida anterior pode até influenciar mas nfo pode determinar a posigdo
do jogador na proxima partida (Porter,1991). 4

® Como o ambiente ¢ mutante e imprevisivel, o problema nfo é selecionar boas estratégias ¢ sim criar uma
organizagdo flexivel que possa aprender e ser hibil para redefinir sua estratégia continuamente. Os recursos
criticos sdo a capacidade de aprender e adaptar. O problema com essa teoria € sua colisio com a realidade
empirica. Muitas empresas bem sucedidas melhoram mas nio mudam sua estratégia muito fregiientemente.
Eles adquirem vantagem a partir de novas introspecgdes da competicdo e a partir de refinamentos
consistentes de sua habilidade para implementar uma estratégia genérica estivel (como diferenciagdo), apesar
que seus detalhes estejam continuamente envolvendo e melhorando (Porter,1991). ‘



O meio ambiente determina ainda a inovagdo e a atualizagdo da empresa. Os fatores
mais importantes de producﬁo sdo moldados para atender as necessidades de uma indastria
especifica. Os que faltarem s3o facilmente adquiridos através de uma cadeia mundial de
fornecimento. Ha muitos casos onde a empresa fundada em ﬁm local, por um ato de
empreendedorismo € relocada para outro lugar ou até mesmo para outro pais, que lhe
proporcionafé um conjunfo maior de recompensas para sua inovagdo (Porter, 1991).

Dentro do ambiente, alguns stakeholders’ podem ser decisivos. Como exemplo, o
governo também influencia a medida que seus investimentos s3o direcionados para a criagéo,
ou como cliente, ou como influenciador de clientes através de suas politicas de competigdo,
conforme Porter (1991). O papel apropriado do governo ¢ como catalisador e desafiador. E
para encorajar ou mesmo para empurrar as empresas para incrementarem suas aspiragdes e
mover para niveis mais altos de desempenho competitivo, mesmo que esse processo seja
‘incémodo e dificil. E um papel mais indireto do que direto™.

O meio ambiente, resume Porter(1991), influencia na dindmica da estratégia. As
empresas devem entender seu ambiente local para alcangarem uma vantagem competitiva'’.
Um papel importante do ambiente local ndo elimina o papel da estratégia ou a necessidade
para uma anélise da competitividade . As empresas também podem influenciar o ambiente, a
partir de sua habilidade de acumular capacidades e recursos para inovar. Empresas baseadas
em ambientes pouco atrativos, entretanto, enfrentam profundos desafios para alcangar o
- sucesso competitivo. E porisso que elas estio relocando suas bases.

Também nas pequenas e médias empresas o desenvolvimento de estrafégias €

influenciado pelo ambiente. Um ambiente mais favoravel pode proporcionar o maior

® Ou grupos de relagdo. :

19 Com relagio a outro stakeholder importante, Porter (1991) escreve que a presenga de clientes sofisticados ¢
demandantes faz com que qualquer empresa que venha a estabelecer-se o faga a partir desse grau de
sofisticagdo. » :

"' Apesar de Porter (1986,1991;1992;.1996) salientar a importincia da vantagem competitiva, para
Zaccarelli(1995:15) a vantagem competitiva pode ser usada para estragar a empresa, ja que os antigos
remédios embora sejam reconhecidos como bons deixem de ser usados na busca pela vantagem compelitiva.
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desenvolvimento das pequenas e médias empresas. Um exemplo que reforga essa idéia €
apresentado por Siu & Martin (1992), onde os autores destacam que as condigdes locais
_ pddem até mesmo influenciar a maneira de elaborar estratégias nas organizagdes'

Pode-se sintetizar essas argumentagdes destacando-se o fato de que ha uma interagdo
importante entre a empresa e 0 seu meio ambiente. Logo, dessa interagdo surge um impacto
sobre o processo de elaboragio de estratégias.

O tipo de interag@o entre a organizagdo e o meio ambiente e a influéncia sobre a
estratégia da empresa vdo depender da compreensdo que se tem do meio ambiente. Nesse
contexto, Bowditch & Buono(1992:146) estabelecem uma diferenga no tipo de ambiente: o
ambiente objetivo e o subjetivo. O ambiente objetivo € o real. Consiste nas entidédes, objetos
e condigdes que existem fora da empresa. E o ambiente mensuravel e externo & organizagio.
O ambiente subjetivo deriva da percepgdo, por parte dos administradores, do ambiente real.
Embora essas percepgdes também sejam reais, elas ocorrem dentro da organizacéo. Como
escrevem Os autores, as pessoas reagem a partir de suas percepgdes e ndo a partir de fatos
reais. A andlise que se faz do ambiente, ao se fpnnular uma estratégia € preceptiva e ndo real.

As estratégias, por conseguinte, s3o decorrentes da analise do ambiente e da
percepcdo que os administradores possuem dele. Como no caso das pequenas e médias
émpresas as decisOes estratégicas .concentram-se no topo, a percep¢do dos empreendedores

acaba sendo um fator para o sucesso deles.

'2 Os autores descrevem que o empreendedorismo é muito favorecido em Hong Kong. Entre os fatores que 0s
autores destacam, como causadores desse favorecimento estd o fato de que 0 governo gasta apenas 17% do PIB
com os servigos publicos, o que € muito baixo se comparado com outras nagdes do mundo. Isso faz com que
Hong Kong seja um dos lugares com menor taxagdo de impostos do mundo, o que fornece um grande incentivo
para os empreendedores que querem manter seus ganhos. A relativa liberdade de distribuigdo de impostos faz
com que os homens de negécio retenham seus lucros. Isso permitiu que muitos refugiados politicos ¢ de
guerra, no passado, fossem para Hong Kong tentar uma oportunidade. Muitos deles eram intelectuais,

técnicos € homens de negocio. Os outros fatores sio de ordem geografica, financeira, cultural ¢ psmologlca
(Siu & Martin,1992).
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Existem, entdo, alguns modelos que podem facilitar a interpretagio do meio ambiente.
O uso desses referenciais pode fazer com que o tipo de estratégia e do processo de elaboragio
delas se altere. Entre esses referenciais, pode-se citar o Tridngulo Estratégico de
Ohmae(1985); a Matriz de Porter(1986); ¢ a Analise dos Grupos de Relagdo de Freeman &

Reed(1983).

4.2 O Triangulo Estratégico

0] Triﬁngulo Estratégico € desenvolvido a partir da existéncia, para Ohmae(1985), de
'trés elementos basicos que devem ser considerados na elaboracido de estratégiaé. Esses
elementos sdo: a propria empresa; os clientes; e a concorréncia. |

Nesse modelo, o estrategista € a figura central. A ele cabe conseguir através de sua
acdo, um desempenho superior para a empresa em relagdo aos concorrentes. A0 mesmo
fempb, ele devera balizar as estratégias de modo que produzam o equilibrio adequado entre
os pontos fortes da organizag@o e as necessidades do mercado.

A busca por esse equilibrio visa, principalmente, a manutengdo de uma relagdo de
longo prazo entre a empresa € o ambiente em que atua. Caso o equilibrio alcangado pela
concorréncia seja superior ao da empresa, ela estara em desvantagem. Dessa maneira, a
estratégia bem sucedida sera aqﬁela que conseguir encontrar para os pontos - fortes da
organizagdo e as necessidades dos clientes, um equilibrio superior aquele alcangado pela‘
concorréncia.

Além disso, o estrategista deve ser capaz de encarar a concorréncia na sua gldbalidade.
Para isso deve considerar elementos da pesquisa e criagdo desenvolvidas pelo concorrente.
Deve buscar também as percepgdes da concorréncia, sobre as quais s3o formuladas suas
estratégias.

As estrat_égias s30 formuladas a partir dos trés enfoques principais citados por Ohmae:

os clientes, a empresa e os concorrentes.  As estratégias fundadas nos clientes visam
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principalmente enfoques de segmentagdo. Ohmae parte do principio de que existem diferentes
clientes com diferentes necessidades. Para conseguir uma vantagem estratégica, a organizagio
necessita identificar um ou mais subconjuntos de clientes dentro do mercado total, e
intensificar seus esfor¢os no atendimento das necessidades desses grupos.

Essa segmentagdo da-se de duas maneiras principais: a primeira € por objeti\}os, isto é,
o modo como os diferentes tipos de clientes utilizam o produto. A segunda € a segmentagdo
pela cobertura da clientela, o que significa segmentar o mercado pelas proprias condigdes da
empresa. Mesmo que um numero grande de clientes apresente necessidades semelhantes
aquelas ja atendidas pela empresa, ela ndo podera atendé-los, em virtude de alguma restri¢do
interna.

As estratégias ﬁgndadas na organiza¢do assumem um caréter mais funcional. Elas s3o
resultanfces das ponderagdes feitas acerca dos pontos fortes da organizagdo, dentro das areas
funcionais que se mostrem mais importantes para o éxito no setor. A fim de deter a
concorréncia é, principalmente, o fato de que a concorréncia pode aplicar as mesmas
estratégias que a empresa, sO resta a ela ser muito mais forte em uma ou mais'fungées basicas.

A concorréncia, por sua vez, também € uma fonte importante de analise dentro do
rgferencial de Ohmae. As estratégias baseadas na concorréncia sdo aquelas que conduzem .
principalmente a processos de diferenciagdo, em fungdes que se estendam desde as compras, o
projeto e a engenharia até as vendas e os servigos. O principal ponto ¢ due, as estratégias de
diferenciagdo da empresa devem relacionar-se com um ou mais dos trés elementos que no

conjunto determinam o lucro: o prego, o volume e o custo.



43

43 A Matrig de Porter

A Matriz de Porter(1986:22) apresenta um grau maior de sofisticagdo. A Otica usada
por Porter é baseada no grau de concorréncia enfrentado pela organizagio, em seu meio
ambiente.

O autor aﬁrma. que em qualquer industria, as regras da concorréncia estdo
englobadas em cinco for¢as competitivas: a entrada de novos concorrentes; a ameaga de
substitutos; o podef de negoc;agc?o dos compradores; d poder de negociagdo dos
fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes (Porter,1992:3). As estratégias
sdo formuladas levando em conta a lucratividade que trarfo para a empresa. A lucratividade §é
decorrente da vantagem que a empresa obterd sobre as forgas competitivas presentes no
lmercado.

A primeira forga presente no mercado a ser analisada é a concorréncia. A forga dos
concorrentes da empresa.vai depender do grau de rivalidade entre as empresas existentes.
Essa rivalidade pode ser traduzida como sendo uma disputa por posi¢do, onde entdo, sdo
utilizados diépositivos diversos, como pregos, publicidade, novos produtos, aumento de
garantias e da qualidade dos servigos prestados ao cliente. Essa rivalidade ocorre porque um
ou mais concorrentes sentem-se ameagados ou percebem uma oportunidade de melhorar sua
posi¢do. Os movimentos competitivos acabam for¢ando os concorrentes a tomar alguma
posi¢do, criando, entdo, 'urr_l ciclo concorrencial.

Os fornecedores podem exercer uma pressio direta sobre a empresa, de forma que ela
se veja obrigada a elevar pregos e/ou a reduzir a qualidade final do produto. A for¢a dos

fornecedores vai depender de seu poder de barganha, que é medido através de varidveis como:
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a quantidade de fornecedores disponiveis no mercado, o tipo de produto ‘fomecido, a
participag@o das compras da empresa no faturamento do fomecedor,. a relagdo entre todos os
fornecedores, entre outras.

Os compradores formam uma importante forga de competi¢do para a empresa. Eles
tendem a barganhar por pregos mais baixos e qualidade superior, a0 mesmo tempo que
provocam a concorréhcia. Seu poder vai depender da situagdo que possuem no mercado e a
.importa“mcia relativa de suas compras em relagdo aos negocios totais da empresa. Outros
fatores que podem auxiliar na analise de sua importancia potencial sdo: a concentra¢do de suas
compras em relagdo ao faturamento da empresa, o tipo de produto que ¢ comprado da
empresa, a possibilidade dele deixar de comprar e passar a préduzir para consumo proprio.

O entrantes potenciais tendem a incrementar o grau de concorréncia. Eles trazem nova
capacidade, o desejo de angariar parcelas do mercado e recursos substanciais. Entdo, os pregos
da empresa podem cair e ainda, ela pode sofrer uma inflagdo interna, em seus custos,
reduzindo sua rentabilidade.

Dois pontos devem ser analisados: as barreiras de entrada para esse novo entrante e a
reacio daqueles que ja estdo no mercado. As barreiras de entrada podem ser medidas por
diferentes indicadores, tais como: a economia de escala necessaria para ocupar uma posi¢ao
competitiva; o custo de diferenciagdio do produto; as necessidades de capital, voltadas
principalmente para pesquisa e desenvolvimento; custos de mudanga que tem o comprador
para alterar de fornecedor, o acesso é canais de distribui¢do; outras desvantagens de custo,
encontradas pelo novo entrante em relagdo aos que ja estdo estabelecidos no mercado.

Todas as empresa, de uma forma ou de outra, estdo competindo com produtos
substitutos. Os substitutos tendem a controlar o prego das empresas, uma vez que fixam tetos
maximos que podem ser cobrados. Quanto mais atrativa a alternativa de prego-desempenho

oferecida pelos produtos substitutos, mais firme serd a pressdo sobre os lucros da indastria. A



“identificagdo dos produtos substitutos da-se através da pesquisa de outros produtos que
possam desempenhar a mesma fungdo daquele ja existente no mercado. Muitas vezes, essa

pesquisa conduz a fontes alternativas e mais baratas.

4.4 Grupos de Relagio

Ha duas maneiras pelas quais se pode definir grupos de relagdo, conforme Freeman &
Reed(1983:91). De ﬁma maneira mais restrita, pode-se definir grupos de relagio como sendo
aqueles que sdo identificaveis e dos quais a organizagdo depende para continuar a sobreviver.

' De maneira mais ampla, os autores definem grupos de relagdo como sendo aqueles que sdo
identificaveis e que podem afetar a consecugdo dos objetivos organizacionais e sdo por esta
éonsecug:ﬁo afetados.

O processo de elaboragdo de estratégias ocorre a partir da compreensdo do impacto
das politicas organizacionais nos grupos de relagdo. Em outras palavras, procura-se medir o
impacto da agdo organizacional nos funcionarios, diretores, sindicato‘s, comunidade, entre
outros.

Existem diferentes dimensdes com as quais se trabalha para obter informagdes acerca
dos grupos de relagdo. A primeira delas € a relagdo de interesse, ou seja, o que os liga a
organiza¢do. A segunda ¢é ligada ao poder que os grupos possuem sobre a organizagdo. Este
poder, por sua vez, pode ser poder de voto, como é o caso dos acionistas, poder econdmico,
como € o caso dos clientes ou poder politico, como ¢ o caso dos érgdos reguladores (Freeman
& Reed,1983).

Diferentes proposi¢des tém sido feitas com relagdo ao tipo de tratamento que se quer
“desenvolver com os grupos de relagdo. Uma delas é que se deve envolver os grupos de relagdo

nas decisOes estratégicas. A outra é que se deve envolver os grupos de relagdo nas decisdes
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'administrativas. De qualquer forma, os grupos de relagdo tém diferentes anseios, interesses e
niveis de podef. Muitas vezes sdo diacronicos entre si. A adﬁinistragﬁo e as estratégias
devem ser formuladas em termos da posi¢do que ocupam os grupos de relagdo na empresa,
bem como de sua base de poder. A formulagdo de estratégias e o gerénciamento de interesses
ndo sdo somente em fungio da percepgdo tipica do “nos contra eles”, mas sim em saber quem
sd0 “nds” e quem sdo “eles”, como escrevem Freeman & Reed(1983).

A formulagdo de estratégias dependera do grupo de relagdo que exercer um poder
maior sobre os estrategistas. Segundo Goold & Campbell (1993), se o grupo dos acionistas
for mais forte, a tendéncia ¢ de que os administradores buscardo estratégias financeiras que
tragam retornos sobre os lucros patrimoniais. Este tipo de estratégia reflete a preocupagio
com o curto prazo, impedindo assim que se desenvolva processos de longo prazo. Os
investimentos sdo realizados refletindo-se sobre o retorno mais rapido que poderdo dar, e nio

no seu potencial estratégico.

4.5 A Escolha Estratégica

A escolha estratégica € influenciada por uma série de fatores. Porter (1991) afirma que
essa escolha em parte € influenciada pelos fatores externos. No entanto, no ambiente externo
organizacional determinadas for¢as tém maior peso do que outras, sobre as decisdes da
empresa. Siu & Martiﬁ(l992) enfatizam que no caso das pequenas e médias empresas de
Hong Kong, o governo local teve e tem grande influéncia 4 medida que, com uma taxacio de
impostos bastante reduzida, aumentam o numerario em poder dos empreendedores. Outro

ponto destacado por Siu & Martin(1992) € que os empreendedores sempre financiam seus
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empreendimentos a partir do auxilio direto dos familiares e até mesmo dos amigos mais
préximos.

Mesmo internamente, os distintos grupos tém poderes diferehciados sobre as escolhas
estratégicas. Waalewijn & Segaar (1993) mostram que se a pequena ou média empresa possui
acionistas, mais do que estratégias voltadas para o crescimento, como seria normal em
empresas desse tipo, elas terdo que escolher estratégias que signifiquem lucros rapidos para

05 investidores.

A esco]\ha estratégica, em parte, da-se pela combinagdo desses fatores externos e
internos. A maior énfase aindr;t tem-se dado para os fatores externos. - Por muito tempo,
tem-se atribuido ao meio ambiente, & tecnologia e ao tamanho, o papel de referencial decisivo
no processo de elaboragdo de estratégias. Child (1972) procura mostrar que tal influéncia €
real. Contudo, a énfase que se deve dar a esses trés referenciais ndo pode ser total, ja que os
mesmos ndo conduzem a todas as respostas que se quer no contexto da formulagio de
estratégias. As estruturas de poder sdo pontos fundamentais para a compreensio desse
processo.

Child(1972) afirma que o meio ambiente, por exemplo, ndo € completamehte
determinante. O autor leva em éonta o fato de que os tomadores de decisdo na organizagao
tém certas liberdades de escolha do tipo de meio ambiente no qual irdo operar. Outra questdo
é que muitos dirigentes, ao menos das grandes organizagﬁes, tém condi¢6és de influenciar o
meio ambiente onde ja estejam operando.

Quanto a tecnologia, a interpretagdo de Child(1972) também mostra outras nuangas.
As implicagBes de uma tecnologia sobre variagdes mais eficientes da estrutura or’ganizacior;al,
s6 podem ser interpretadas como decorrentes das decisdes daqueles que controlam a
organizagdo, a respeito dos papéis que se tem que levar em pratica, com relag@o aos recursos

“disponiveis para a execugdo deles.
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Da mesma forma, o determinismo do tamanho da organizagdo nido pode ser aceito.
Child(1972) aponta duas razdes pafa tanto: o fator tamanho nas grandes empresas pode ser
modificado pela adogdo de modelos de sub-unidades, quase independentes € a natureza das
atividades funcionais pode ser modificada pela utilizagdo de diferentes técnicas ou tecnologias,
em fungio dos diferentes tipos de administragdo adotados.

Assim, o elemento que falta para se ehtender melhor o processo de elaboragdo de
estratégias € a coalizdo dominante, presente internamente na organizagdo. A nogéo de coalizdo
dorhinante ndo esta necessariamente ligada a definigdo dos dirigentes formais da organizagio.
Ela se refere aqueles que, coletivamente, possuem mais poder, durante um peﬁodo
determinado d¢ tempo (Cyert & March apud Child,1972:13).

O conceito de coalizio dominante ndo exclui os demais atores de atﬁar no processo de
formulagdo de estratégias. Como prossegue Child, a existéncia da coalizio dominante ndo
implica em dizer que os demais membros ndo possuem poder de modificar planos ou decisdes,
que forem formuladas. Ao contrario, a modificagdo pode ser substancial quando ¢ resultado da
agdo coletiva. O emprego de tal conceito vem auxiliar ao entendimento daqueles que
normalmente tomam a iniciativa de decidir, dentro do desenho organizacional, daqueles que
tém que responder por essas decisdes.

A elaboragdo de estratégias sofre influéncia direta da coalizio dominante da
organizagdo. Child(1972) descreve o processo de elaboragdo de estratégias, a partfr da
coalizﬁo‘dominante, da seguinte forma: no primeiro estagio ha a avaliagido por parte dos
membros da coalizio dominante a respeito de sua posig¢do dentro da organizagdo, quais sio as
expectativas apresentadas por fornecedores de recursos, como € o caso dos acionistas; qual é a
tendéncia dos eventos no ‘meio ambiente; como tem sido o desempenho da organizagdo; a

compatibilidade de sua configuragdo interna presente, e assim por adiante.
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Existem outros pontos pelos quais se pode entender melhor, tanto o conceito de
‘coalizio dominante como o conceito de escolha estratégica. Miles e Snow (19782:20) os
descrevem da seguinte maneira :

o percepgdes:. a coalizio dominante ordena ou cria o meio ambiente relevante para a
organizagio. A ofganizagﬁo responde amplamente équilo que € percebido por seus
gerentes; aquelas condigdes ambientais que permanecem pouco divulgadas ou sdo
deliberadamente ignor.adas tém pequeno efeito sobre as agdes e decisdes do gerenciamento
da organizag@o.

e Segmentagio - a coalizio dominante é responsavel pelo parcelamento do ambiente e pela
designagdo de seus componentes para as varias sub-unidades, de acordo com sua:
importancia estratégica.

e Atividades de exploragdo - a coalizio dominante é responsavel pela busca daqueles
elementos considerados mais criticos pela organizagdo. A organizagdo tem a opgdo de ser
reativa (esperar que eventos- tenham uma forma clara, antes de atuarem) ou, pro-
ativa(antecipar a forma dos eventos e atuar rapidamente), com rélag:ﬁo a informagdo que
possui.

‘o Restrigdes dindmicas - as decisdes adaptativas da coalizdo dominante sio restritas pela
estratégia, estrutura e desempenho da empresa, tanto passados quanto presentes. Essas
restrigdes podem ser diminuidas ou removidas por grandes alteragdes da estratégia. Mas,

qualquer outra dire¢do que seja tomada tera seu proprio conjunto de restrigdes.
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4.6 Resumo

Ao longo desse capitulo se mostrou como o ambiente tem influéncia no processo de
| elaboragdo de estratégias das empresas. Foi demonstrado que o meio ambiente impacta
diretamente nas organizagges.

Em fungdo desse impacto,'diferentes estratégias podem surgir a.tvpartir de diferengas no
meio ambiente. O local, como exemplo, pode ter grande relevancia no sucesso ou fracasso de
uma empresa. Se localmente houveram condigdes favoraveis, como incentivos, ou mercado
demandante, entdo sera mais facil para a empresa atingir seus objetivos. Caso essas condigdes
mudem, a empresa podera até mudar de localizagdo, buscando outra onde as condigdes sejam
mais interessantes”.  As condi¢Bes do local impdem, ainda, o padrdo de referéncia
tecnolégica, de pregos. Se o mercado onde a empresa quer se instalar tem como premissa
basica a defesa da Ecologia, entdo esta empresa s6 podera se instalar se seu projeto prever os
cuidados com residuos toxicos e processos poluentes.

O meio ambiente ¢ fungdo direta da percepgdo que os tomadores de decisdo tém dele.
Sera observado o que os tomadores de dec;isﬁo julgarem interessante. Sera aproveifado aquilo
que eles considerarem oportunidades. Assim, a existéncia de um ambiente altamente
-favoravel, em si, s6 beneficiard as empresas que conseguirem percebé-lo dessa maneira.

A literatura consultada mostra que existem trés tipos de referenciais que podem auxiliar

na percepgdo do meio ambiente: o Tridngulo estratégico de Ohmae(1985); a Matriz de

Porter (1986;1992); e 0os Grupos de Relagdo, segundo Freeman & Reed( 1983).

'3 Este fato est4 relacionado ao caso das montadores de automéveis, que deixam a Europa e os Estados Unidos,
buscando condi¢des de fabricagdo mais favoraveis em mercados potenciais ¢ de mio-de-obra mais barata, como
¢ o caso da América Latina.



5 A FORMULACAO DE ESTRATEGIAS EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Este capitulo completa os dois anteriores, evidencia as particularidades do processo
de elaborag@o de estratégias nas pequenas e médias empresas. Através da apresentagdo de
referenciais bibliogréﬁco.s, estabelece-se que as estratégias das pequenas e médias empresas
seguem certos padrdes. E salientado que este tipo de organizagio percorre uma evolugdo
com relagdo a sua complexidade. | Finalmente sio enfocados a existéncia de uma coalizio

dominante e o seu impacto na elaborag@o de estratégias.

5.1 Padrdo de estratégias e Andlise de Oportunidades

Um estudo realizado por Kim & Choi (s.d.) com pequenas e médias empresas, na
Coréia, identificou que as estratégias das pequenas empresas sdo diferentes daquelas
apresentadas pelas grandes empresas. Especialmente no contexto de empresas pequenas, onde
a decisdo estratégica tende a concentrar-se no alto gerenciamento, as caracteristicas dos
gerentes teriam um grande impacto na escolha de estratégias diferentes.

O estudo mostrou que existem 5 grupos de empresas com padrdes de estratégias
similares.
- O primeiro padrdo é inovagdo e diferenciagdo.
- O segundo € formado por um grupo de empresas que possuem éﬁciéncia em custos €
altas taxaé de economia de recursos. Seu padrio tipico € de estratégias de baixo custo.
- O terceiro grupo € formado por empresas que apresentaram todo o tipo de estratégias a fim

de conseguir vantagens competitivas sobre os concorrentes.



- Finalmente o quinto representou um grupo sem muita coeréncia estratégica. Esse grupo pode
ser denominado como sendo reativo.

| Os resultados desse estudo oferecem varias implicagdes para os pesquisadores e
geréntes no campo do gerenciamento de pequenas empresas. Talvez a mais importante ligdo a
partir dos resultados dessa pesquisa € que as empresas pequenas concentram-se em manter um
padrdo coerente de suas estratégias.

Segurido Kim & Choi (s.d.), para fazer sua escolha estratégica, os gerentes das
empresas pequenas devem considerar sﬁa situagdio e sua capacidade industrial. Por exemplo,
para manter uma base cémpetitiva tanto em eficiéncia como em diferenciagio, € necessario
uma capacidade organizacional relativamente forte ou tamanho para implementar com sucesso
uma estratégia. Em contraste, mesmo empresas menores podem atingir um alto desempenho
focando em custos baixos através da eficiéncia ou economia de recursos na industria, onde a
diferenciagdo de produtos ndo é um modo competitivo dominante.

Em outro estudo,b Bhide(1994), comentou que os empreendedores no inicio de seus
negdcios ndo perdem niuitvo tempo em analise. Segundo o autor, analise demais pode até ser
prejudicial. Ao mesmo tempo, o estudo de uma oportunidade pode até mesmo ndo existir.
Um;a. investigagdo, citada pelo autor, realizada com 2.994 empresas,bmostrou que aquelas que
gastaram muito tempo em analises, reflexdes e planejamento estavam muito mais propensas a
ndo sobreviver os primeiros 3 anos do que aquelas que aproveitavam as oportunidades sem
planejamento. Na verdade, empresas que praticam uma andlise compreensiva, desenvolvem
uma incapacidade de aproveitar as oportunidades.

A analise pode protelar a entrada até que seja muito tarde ou matar as idéias pela
identificagdo de NUMerosos problemas. Conforme Bhide (1994), isso ndo significa que o0s
empreendedores corrétnfiscos cegamente. Eles usam uma abordagerﬁ que fica entre a

paralisia por analise e a auséncia completa de planejamento.
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O autor cita que uma investigagdo entre 100 grandes empresas, dentre as 500 maiores
dos EUA, mostréram que ao iniciarem seus negocios:
- 41% ndo possuia qualquer plano;

- 26% tinha um plano rudimentar;
- 5% fez projegdes econdmicas para os investidores;
- 28% fez um plano completo.

A pesquisa demonstrou que muitos empreendedores ndo se preocupam com planos por
uma série de razdes. Eles tém sucesso em industrias que mudam rapidamente | nichos que
tendem a ser detidos por empresas ja estabelecidas. Permanecer sob essas condi¢Ses fluidas e
a habilidade para lutar (e perceber) no mercado é mais importante do que um planejamento
cuidadoso.

Bhide (1994) salienta que, se comparado com as praticas tipicas de grandes empresas,
entretantb, a abordagem empreendedora € mais econdmica e mais rapida. Os elementos
criticos de uma abordagem empreendedora s@o:

- Vasculhar oportunidades para livrar-se de empreendimentos ndo promiSsores.

- Ané;lisar idéias com contengdo. Foco em poucos recursos importantes.

- Integragdo de analise e agdo. Eles ndo devem esperar por todas as respostas e tém que estar
atentos para mudar de curso.

Para vasculhar se ﬁma oportunidade € promissora basta um julgamentb € ndo mais
dados. O empreendedor esta familiarizado com os fatos necessarios para determinar se uma
idéia é boa ou ndo. As evidéncias do estudo realizado indicam que os empreendedores
garimpam idéias das experiéncias que tiveram como clientes ou empregados.

A sobrevivéncia lucrativa, escreve Bhide (1994), requer uma combinagdo de uma
idéia criativa e de uma caipacidade superior de execugdo. A criatividade do empreendedor

pode estar ligada a geragdo de um produto inédito ou de um processo capaz de influenciar o
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mercado. O emﬁreendedor também pode ter um discernimento unico a respeito do curso ou
conseqiiéncia de uma mudanga exterior. Mas os empreendedores ndo precisam apenas
inventar novos produtos ou em antecipar uma tendéncia. Eles podem também executar bem
prédutos e processos ja existentes, especialmente se eles podem ser facilmente copiados'

A maneira de agir dos empreendedores com relagdo ao planejamento econdmico €
muito peculiar. Para conservar tempo e dinheiro, os empreendedores minimizam recursos
que eles direcionam para avaliar suas idéias. Eles s6 fazem planejamento e analise quando
isso parece ser util, e fazem julgamentos subjetivos quando necessario. Os empreendedores
reconhecem que muitas incertezés criticas ndo podem ser resolvidas através de mais
avaliagQes.

Apesar das aparéncias, os empreendedores analisam e  montam estratégias
extensivamente. Uma analise preliminar somente fornece uma hipdtese plausivel, a qual deve
ser testada e modificada. Os empreendedores atuam com idéias e as exploram, deixando suas
estratégias se envolverem através de um processo sem delimitagdes entre investigagéo,

analise e a¢do, conclui Bhide (1994). -

5.2 Evolugdo na Complexidade da Empresa

Mount, Zinger & Forsyth (1993) afirmam existir uma transi¢do entre a pequena € a
média empresé. Essa transigdo se dd em cinco momentos distintos. Cada momento desse €
descrito de maneira diversa. O processo de elaboragdo de estratégias, na forma de tomada de
decisdo, por conseguintg, ocorre de maneira distinta nas diversas fases.

Os autores evidenciam as seguintes fases:

14" Bhide (1994) salienta que os empreendedores escolhem as oportunidades potenciais por sua atratividade,
seus riscos ¢ recompensas, comparadas com outras oportunidades. Muitos fatores devem ser considerados:

- 0 capital necessdrio;

- a recompensa fornecida por ele para o empreendedor. O negécio torna-se atrativo a
comprometimento ¢ pequeno em caso de falha. :

- As oportunidades também devem encaixar-se naquilo que o empreendedor deseja fazer

medida que o
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a) Organizagdo operada pelo dono: .o negocio concentra-se em um inico segmento e em
uma base de clientes limitada. Poucos empregadoé, caso haja algum, estio envolvidos. O
negécio depende muito mais da capacidade técnica ou de vendas do proprietario do que da
capacidade gerenéial. O foco estﬁ nas agOes, eficiéncia e detalhes. Ha pouca consideragio
com marketing, produgdo, recursos humanos, finangas e contabilidade como fungdes
sepafadas. Possui uma grande qualidade de responder rapidameﬁte as oportunidades e
ameagas do mé'rcado p‘or possuir uma organizagdo simples. O crescimento e desenvolvimento
~de oportunidades que se apresentam fazem com que a organizagdo considere uma estrutura

mais complexa.

b) Transi¢do para organizagdo gerenciada pelo dono: nesta fase com alguma complexidade,
a empresa passa a executar algumas fungdes dentro dela, como contabilidade. O' proprietario
coﬁlega a ter que dividir um pouco seu poder, o que para ele é algo dificil. A resisténcia para
fazer isso pode resultar em uma longa e estressante transigdo. Podem ocorrer perdas de

alguns negocios e de funcionarios, por frustragdo.

¢) A organizagdo gerenciada pelo dono: esta fase é marcada por uma autoridade menor por
parte do dono, uma abordagem de tomada de decisdo mais deliberada, e a tendéncia de
dividir a autoridade. O mdos a obra da fase a ainda vai existir. No entanto, a preocupagdo
com detalhes e a confianga na experiéncia pessoal da fase a, ndo existird nesta fase. O
desenvolvimento ira necéssitar de tecnologia adicional, servico ao cliente e pesquisa que
devem ser buscadas, a fim de manter a competitividade em um ambiente de negdcios em

transigao.
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d) Transi¢do para um gerenciamento funcional emergente: a contratagio de especialistas e
de gerentes médios ird requerer uma substancial divisdo de poder, o que podera provocar
problemas para os proprietarios. Até esse ponto toda a responsabilidade esteve nas mios do
proprietario. Ha a necessidade de dividir o poder bara assegurar o .uso apropriado de
informagbes e facilitar a expansdo. Isso requer mudangas estruturais, maior énfase em
processos de gerenciamento e um certo investimento nos sistemas de supoﬁe. O proprietario
passa a negociar entre és pontos conflitantes dos diversos gerentes, a fim de alcangar um
consenso. Enquanto que a énfase € focada em um gerenciamento mais proﬁssional, o impeto
empreendedor sera importante para fazer com que a empresa siga em frente e também

responda as ameagas, as quais esta submetida uma empresa nessa fase.

e) Gerenciamenio Jfuncional emergente: a fase e € marcada pela presenga de um gerente geral
e de outros gerentes em posi¢des chaves, dividindo o processo de tomada de decis@o.
Permanecem trés conceitos basicos: a divisio de responsabilidade e autoridade do topo; a
troca de informagbes dentro da organizagdo e; um planejamento efetivo de grupo, que pode
sincronizar e coordenar os esfor¢os a fim de alcangar os objetivos divididos. O proprietario
passa a ser o gerente geral, o que ndo ¢ facil de ser aceito por uma pessoa que mandava
absolutamente em toda a empresa. Deve ser dada muita atengdo para que a organizdc;io nao
perca sua flexibilidade. O controle de orgamentos, os relatorios gerenciais regulares e a
deﬁcentralizag:io da autoridade acompanhada por sistemas formalizados de'contabilidade
‘devem ser a ordem do dia. Com essas mudangas surge a necessidade do gerenciamento geral
ser uma responsabilidade separada, para preocupar-se mais efetivamente com 0S recursos

humanos, a adaptagdo ao meio ambiente e a formulagdo de estratégias.



Conforme Mount, Zinger & Forsyth (1993), o aspecto mais destacado € que as
organiza¢des passam porvperiodos de transi¢do entre uma fase e outra. Esse € um desafio
para o empreendedor, ja que ele passa a enfrentar novas forgas competitivas, oportunidades
diversificadas, desenvolvimento de novos produtos e outras pressdes que acabam por alterar as
necessidades da empresa. O planejamento estratégico ndao € compativel com as necessidades
do dia-a-dia das empresas pequenas, nem com a orientagdo mais para fazer do que para pensar
do empreendedor, mas é vital para navegar de uma fase para outra.

Resumindo as idéias de Mount, Zinger & Forsyth (1993), denota-se concluir que com
a mudanga de tamanho e maturidade das empresas, elas passam a ter 16gicas de formulagdo de
estratégias distintas as fases anteriores. Como existem transi¢des, apesar do planejamento
estratégico ndo ser uma pratica nesse tipo de empresa, ele poderia auxiliar as pequenas e

médias empresas a manterem seu foco, quando da mudanga de um estagio para outro.

5.3 Coalizdo Dominante e Estratégia

A coalizio dominante possui um papel preponderante nas decisées_ das pequenas e
médias empresaé. Woodward (1976) mostra que a empresa pequena e média tem uma
‘tendéncia exagerada ao crescimento. Um dos problemas mais comuns ¢ a crenga de que o
unico caminho para o sucesso € através do crescimento. As técnicas contabeis reforgam a
crenca de que mais lucro € decorrente de maiores vendas.

Por ultimo, esse autor escreve que para os acionistas ndo interessam as vendas e sim
os lucros por agdo e sua valorizagdo. Se a empresa depende dos acionistas e esta em uma
posi¢do solida ela pode até pensar em crescimento. Caso contrario ela tera que preocupar-se

em fazer dinheiro no nivel em que esta. O trabalho desse autor, dessa maneira, deixa claro
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que os stakeholders exercem poder em relagdo a tomada de decisdo dentro das pequenas e
médias empresas.

Waalewijn & Segaar (1993) mostram que em empresas pequenas € médias na
Holanda, o planejamento quase nio ¢xiste, em fungdo delas serem dominadas por financistas.
Isso se deve ao fato de que pessoas da éarea financeira dominam o planejamento estratégico,
levando-o para um enfoque meramente financeiro. Um planejamento. financeiro restringe o
pensamento criativo e impede o foco em questdes estratégicas realmente importantes.

E levantada também a questdo do estilo da lideranga, ou entdo a cultura corporativa.
62% das respostas indicaram que qualquer coisa fora vdo pensamento ordinario da empresa,
isto €, do pensamento da coaliz8o dominante, ndo € autorizado. A estrutura organizacional
ndo ¢ considerada tdo flexivel que possa permitir uma atmosfera criativa ou 0 pensamento
informal dos recursos estratégicos.

Waalewijn & Segaar (1993) citam que essa tendéncia estd muito presente nas pequenas
empresas de um modo geral. Segundo esses autores, existem alguns planejamentos cuja base
sdo os resultados financeiros prévios e algumas vezes a extrapolagdo desses reéultados. Eles
raramente baseiam-se em atividades ou planos futuros. Os autores citam que um estudo feito
pela McKinsey, em 1978, mostrou que mais de 50% das empresas pesquisadas usavam esse
tipo de planejamento. Algumas delas eram muito bem sucedidas. A questdo que ainda esta
aberta € se essas empresas estdo ou ndo fazendo a coisa certa.

A estratégia geralmente é baseada na visdo ou percepgdo de poucas pessoas que estdo
no topo da organizagdo. Eles possuem um instinto natural e uma intuigdo para o
gerenciamento estratégico, mas essa abordagem assume que as pessoas da dire¢do possuem
‘um-bom conhecimento de produtos, mercados, concorrentes, estrutura de custo, etc. Muitas
empresas apresentam um crescimento muito complexo para deixar suas decisdes estratégicas

irem por esse caminho
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Outro autor que corrobora essa idéia € Pleitner (1989). Para o autor, a necessidade de
trabalho com um comportamento estratégico depende do tamanho da empresa e do tipo de
empreendedor. Com 0 tempo, para uma empresa que cresceu muito pelas mios de um
empreendedor, ndo serd suficiente contar apenas com a intuigdo »' dele para elaborar
estratégias.

A coalizio dominante, entdo, deveria ser composta por outros membros, de forma a
permitir que a participagdo de uma quantidade maior de pessoas enriquega a qualidade das

decisdes a serem tomadas pelas empresas.

5.4 Resumo

Neste capitﬁlo foram levantados alguns aspectos e particularidades que o processo de
elaboragio de estratégias em pequenas e médias empresas possui, que o distingue daquele .
desenvolvido por grandes empresas.

O comportamento estratégico deste tipo de organizagdo ¢€ serﬁelhante ao modo
descrito por Mintzberg(1973), como sendo empreendedor. O modo empreendedor tem como
figura central do processo de formulag@o de estratégia o(s) empreendedor(es). Os chamados
empreendedores s3o as pessoas que buscam alternativas proprias de negécio, gerando renda e
riquezas para si mesmos. Geralmente as pequenas e médias empresas sdo administradas, em
sua fase inicial, empreendedoramente.

Ao elaborarem estratégias os empreendedores utilizam-se de sua capacidade intuitiva.
Eles ndo dedicam tempo para analises. Isso os torna mais pro-ativos do que reativos. Sem
analise, esse tipo de empresa pouco se utiliza também de qualquer tipo de planejamento, ao

" menos ndo de planejamento formal.



60

" Como a capacidade intuitiva € destaque para este tipo de organizagdo, é necessario
que o(s) empreendedor(es) conhegca o mercado, produtos, concorréncia etc. Ele necessita ter
um vasto conhecimento a cerca dos agentes e da préopria dindmica do mercado. Ele forma, as
vezes, a coalizdo dominante dentro das pequenas e médias empresas. Sua resisténcia a novas
idéias pode ser entendida quase como sendo natural, ja que praticamente todas as decisGes ele
toma isoladamente.

O incremento da complexidade interna da organizagdo suscita um re-arranjo da
organizagfo. Isto €, com o aumento da complexidade interna da organizagdo, alteram-se
também o modo como sdo elaboradas as estratégias, principalmente no que concerne a divisdo
de poder. Como a organizagdo se torna mais complexa, o empreendedor ja ndo consegue dar
conta individualmente de todas as questdes que as novas realidades impdem. Em outras
palavras, uma pequena organizagio pbde tornar-se uma empresa média. Isso significa que as
pequenas organizagdes estdo sujeitas a modificagdes mais significativas no ‘seu campo
estratégico do que as grandes, ja que com a evolugdo e incremento da complexidade, somente
o empreendedor , antes cerne da estratégia da organizagdo, ja ndo podera mais ter

conhecimento suficiente para conhecer todas as variaveis do mercado..



PARTE lll: APRESENTAGAO DE DADOS

Esta parte esta dividida em quatro capitulos. No capitulo seis a empresa, objeto desse
estudo, é contextualizada, salientando sua histdria, seus mercados e seus produtos.

A apresentagdo em separado de cada uma dessas fases vauxilia na compreensdo de cada
momento em particular. Esses momentos foram nomeados de acordo com a literatura
‘apresentada no marco teoérico, ja que apresentavam caracteristicas semelhantes aquela§
apresentadas pela bibliografia.

Nos capitulos sete, oito e nove, esses momentos sdo descritos, ¢lucidando-se serﬁpre
trés categorias distintas: como ocorreu o processo de elaboragdo de estratégias, os atores
responsaveis pelo processo, entendo-se, entdo, a relagdo entre eles e os referenciais utilizados
para tanto. .

Como a categorizagdo procura classificar as mensagens emitidas pelos e'ntrevistados,
decidiu-se primeiro transcrever as falas referentes ao periodo £1ue esta sendo assinalado, para
entdo efetuar a categorizagdo. Mesmo assim, ocorreu de se voltar a frisar alguma parte para
enfatizar a discussdo que se desejava.

Os eventosl mais importantes que foram selecionados para anélise sdo: a criagdo da
fabrica de maquinas especiais; o desenvolvimento do forno elétrico, a fase de aquisi¢des,
envolvendo a compra ou criagdo de uma fabrica de carrinhos de mao, de uma fabrica de
betoneiras ¢ de uma fabrica de pneus e outros artefatos de borracha, as mudangas
administrativas na década de noventa; o fechémento da fabrica de maquinas especiais e a

criagio da fabrica de bicicletas. A partir da descrigdo de como € que eles ocorreram ¢é

que se pdde investigar o processo de elaboragdo de estratégias.



6 CONTEXTUALIZACAO HISTORICA DA EMPRESA

Ao longo das ultimas décadas o Brasil sofreu uma série de alteragbes. De um
mercado voltado & substituigdo das importagdes, no final da década de sessenta e toda a de
setenta, com a economia altamente regulada, para a abertura ao cqmércio exterior ¢ Estado
neoliberal, dos anos noventa.

A perspectiva inflacionaria que fez com que o pais alterasse a moeda sete vezes, de
1967 a 1994 (Grupo I0B,1997), exigiu das empresas um conjunto muito grande - de
mﬁdangzas. Muitas dessas empresas ndo resistiram e, entre um plano econdmico e outro,
acabaram encerrando suas atividades.

Mesmo com essas adversidades, algumas empresas conseguiram crescer. Este é o
caso da Fischer. Ao longo desses ultimos anos, a Irmaos Fischer S/A Industria e Comércio (IF)

“mostrou muita pujanga, diante das adversidades macro econdmicas nas quais se encontrou o
pais. Ela iniciou como uma modesta oficina de biéicletas em 1961 e hoje elsté fabricando
bicicletas. Suas agdes, sua maneira de agir, seus referenciais e outras questdes correlatas que
auxiliam no entendimento desta transférmac;ﬁo, sdo descritas a seguir.

Os dados identificadores da Irmaos Fischer S/A e o entendimento de como ocorreram
os eventos que s3o destacados neste capitulo, auxiliam na apreéentagﬁo posterior e na analise

dos dados levantados na pesquisa.

6.1 Historico

6.1.1 A Duas Primeiras Décadas

A empresa surgiu de uma modesta oficina de consertos de bicicletas, fundada pelo

Sr. Ingo Fischer, em 1961, ocupando uma sala na Rua Bario do Rio Branco, nimero 321, nas



proximidades do centro de Brusque/SC. Sua denominagdo era t30 somente: Oficina de
Consertos de Bicicletas. Aos poucos a empresa foi envolvendo outros irmdos, que
dedicavam-se em tempo parcial ou integral. Ingressaram entdo o .Srs. Edemar, Egon e Norival
Fischer. O trabalho inicialmente consistia em raspar e lixar as bicicletas a serem pintadas ou
reformadas. |

Em 1965 passou a participar dos trabalhos o Sr. Nivert Fischer, que possuia
conhecimentos em funilaria com ago inoxidavel. Em sete de janeiro. de 1966, os irmdo Ingo
e Nivert fundaram a empresa que recebeu o nome de Irmdos Fischer Ind. e Com. Ltda.
Nagquele periodo dedicavam-se ao conserto de eletrodomésticos e a fébricag:ﬁo de pequenas
pias de ago inoxidavel, funcionando no mesmo enderego. |

Em 1968, a empresa construiu seu primeiro prédio proprio, com uma area de 458
metros quadrados, na Rua Gregoro Diegoli, para onde se transferiu em 1969. Aquele local
serviu para o desenvolvimento da industria, abrigando a administragdo central até o inicio de
1996. Naquele ano de 1969 foram realizadas as primeira§ contratagOes de colaboradores, os
quais, mais tarde, viriam a se tornar os primeiros socios.

A medida que adquiria maior experiéncia, a empresa aplicava seu conhecimento na
fabricagdo de novos produtos. Aproveitando uma oportunidade que havia surgido para a
fabricagdo de equipamentos para a manipulag:ﬁo de pescados, a empresa optou por
especializar-se nesse setor, tornando-se a maior firma de fabricagdo de equipamentos para a
industria de pesca, no Brasil.

Conforme Oliveira(1992), em pouco tempo a empresa tornou-se conhecidé do ramo
pesqueiro. Seu. franco désenvolviménto e afirmagdo no mercado fez com que, em 1972, a
empresa se transformasse em sociedade andnima, integrando aos fundadores o Sr. Egon

Fischer e o Sr. Odécio Zucco, que foram os dois primeiros funcionarios.
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Seguiram-se ampliagdes tanto no quadro funcional como na area construida. Em 1975
a area construida ja era de 1.745 metros quadrados. Ainda em 1975, a empresa adquiriu os
equipamentos e conhecimentos para a fabricagdo de carrinhos de mao, para uso doméstico e
construgdo civil. Dois anos depois, a Fischer  implantou uma linha de produgio para a
fabricagio do forno elétrico Fischer. Sua fabricagio artesanal j4 vinha acontecendo desde
1967, Este passo significativo, na pratica, representou o primeiro movimento em dire¢do a

produgdo seriada e a diversificagdo.

| 6.1.2 As Décadas de Qitenta e Noventa

Em 1982, a Fischer adquiriu uma area no Km 23 da Rodovia Antdnio Heil, o que
proporcionou a ampliagdo da linha de produtos para a construgio civil, com a fabricagio de
betoneiras. Mais tarde outros produtos foram acrescidos, como guinchos e baldes de ferro.

No mesmo ano, devido a problemas de fornecimento de materiais, a Fischer iniciou a
fabricagdo propria de acessorios de borracha para seus equipamentos (rodas, pneus etc.),
adquirindo uma industria de artefatos de borracha, que foi incorporada a empresa e
transferida a unidade recém comprada na Rodovia Antdnio Heil, passando a produzir rodas
de borracha, pneus, pisos anti-derrapantes e outros artigos.

A construgdo de um novo pavilhdo, com uma area de 16.200 metros quadrados no
mesmo terreno na Rod. Ant6nio Heil, no final dos anos 80, visou reunir em uma so instalagdo,
mais moderna, os diversos setores de fabricagido até entdo abrigados em distintos énderegos.
O setor fabril transferiu-se para aquele local, em 1991.

Um ano apés ter sido feita a mudanga do enderego fabril, foram realizadas uma série de
transformagdes na administragdo geral. Foram criadas novas diretorias. Até aquele momento

ocupavam a diretoria somente o Sr. Ingo Fischer como diretor Comercial e o Sr. Nivert
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Fischer na diretoria industrial. A partir d.e entdo a diretoria passou a ser constituida da
seguinte forma:

- Diretor Presidente: Ingo Fischer;

- Diretor Vice-Presidente: Nivert Fischer;

- Diretor Administrativo-Financeiro: Antonio Cervi;

- Diretor Comercial: Edemar Fischer;

- Diretor Industrial: Norival Fischer.

Em 1995, aproveitando as oportunidades advindas da abertura de mercado, a IF
introduz no mercado as maquinas de lavar roupas Fischer, em um trabalho de parceria com a
empresa argentina Longyvie.

No mesmo ano, a aposentadoria do Sr. Anténio Cervi prévoca nova alteragio no
quadro diretivo da empresa:

- Diretor Presidente: Ingo Fischer;

- Diretor Vic_e-Presidente e Industrial: Nivert Fischer;
- Diretor Administrativo-Financeiro: Edemar Fischer;
- Diretor Comercial: Norival Fischer

- Diretor de Suprimentos: Egon Fischer.

Ainda em 1995, dois outros eventos importantes ocorreram: a abertura da féabrica de
bicicletas e o fechamento da fabrica de méquinas especiais. A abertura da fébrica de bicicletas
ocorreu em meados de 1995. O projeto desenvolvido pela dire¢do da empresa com o auxilio de
um consultor, foi bastante rapido. Nos primeiros meses do ano seguinte ja estava sendo
langada a primeira linha com onze modelos.

O fechamento da fabrica de maquinas especiais, que era a denominagio pela qual era
conhecida a primeira fabrica que industrializava maquinas sob encomenda, para diversas areas,

ocorreu por varios motivos. O declinio da indastria de pesca nos anos oitenta provocou a
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busca por mercados alternativos. A empresa passou a fabricar maquinas especiais para a
manipulagdo de carne. Forneceu maquinas para grandes frigorificos nacionais como a Sadia,
Frigobras, Perdigdo, Ceval, Frangosul, Chapeco Alimentos, entre outros. Na  década  de
noventa o declinio da participagdo de mercado ja era muito grande. Mesmo assim, a decisio
de fechamento deu-se apenas no final de 1995.

Esses foram os principais eventos que formataram a histéria da Irm3os Fischer. Alguns
dados sobre o mercado e sobre os produtos da Fischer, que serdo apresentados a seguir,

ajudam a caracterizar melhor a empresa.

6.2 Mercado e Produtos

A empresa Irmdos Fischer atua em varios segmentos da industria de transformag@o.
Suas trés linhas de produtos compreendem o segmento de eletrodomésticos, o segmento de
equipamentos para a conStrug:éo civil e o segmento de bicicletas.

O primeiro segmento de produtos é formado pelo forno elétrico,  churrasqueira
elétrica, pequenos utensilios em ago inoxidavel e maquinas de lavar roupa. O forno elétrico,
que € hoje o principal produto, teve sua produgdo iniciada erﬁ 1967. Dez anos depois
montaram-se a linha propriamente dita. Até entdo a produg@o era apenas artesanal, ocorrendo
em momentos de ociosidade da fabrica de maquinas especiais.

Segundo relatos o forno da Fischer fem marca. Existe muitos concorrentes, cada qual
com sua marca. Mas o nosso produto é lider no sul do Brasil. E a segunda marca é Lair.
Lles sdo lideres no interior de Sdo Paulo, sul de Minas, Goias e Brasilia. Em termos de
vendas totais nos somos lideres absolutos. NOs produzimos 45% de todos os fornos vendidos

no Brasil. De cada cem fornos vendidos na regido Sul, que é o maior mercado para o
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Sforno elétrico, 90 sdo da lischer. Muitas lojas ndo compram de nenhuma outra marca.
Porque de fato vende.

UUma ameaga em concreto para o segmento em que a Fischer atua é o micro ondas. ()
ano passado se comprava o micro ondas por R$450,00. Hoje ja se pode comprar por
R$250,00, 240.00. I o Fischer no mercado esta por R$180,00. Fm 94 uma rede de loja
comprou 85% de fornos elétricos e 15% de micro ondas. Em 95 ela vendeu 50% de cada.
Fm 96 ela vendeu 85% de micro ondas'e 15% de elétrico. Nao diminuin a parliéipagﬁo em
termos de quantidade vendida. Mas diminuin a participagdo em termos de percentuai no ifem
Jorno.  Teve um crescimento grande no consumo de fornos. Ampliou a quantidade de
pessoas que estdo consumindo fornos. Mesmo porque o cliente do ﬁn’cm ondas é distinto do
Jorno elétrico. O micro ondas tornou-se modismo. Para os grandes centros é importante.
Nossas vendas cresceram, mas ndo acompanharam o crescimento do micro ondas. QO
consumo do elétrico ndo cresce tanto quanto o micro ondas. Esta linha € responsavel por 50%
do faturamento da Fischer.

O segundo ¢ o segmento de equipamentos para a construgdo civil. Ele é formado por
carrinhos de ferro para construgdo civil, betoneiras, guinchos e baldes de ferro para constru¢do
civil. Este segmento é responsavel por 35% do faturamento da empresa.

A atuagdo mais forte € na venda de carrinhos de mio para a construgio civil. Conforme
foi relatado, esse mercado embute o pre¢o do produto no custo da obra. Mesmo assirﬁ, 0
produto da Fischer apresenta um grau de sofisticagio'’ maior do  que aquele  produzido
pela concorréncia. Desta maneira, a concorréncia consegue vender com um prego melhor.

O problema principal, nesse caso, é que ndo se consegue agregar muito valor ao

produto, ja que os clientes principais sdo as empresas de material de construgdo e as

O termo grau de sofisticagio neste contexto ¢ entendido como  grau de qualidade. Como a qualidade é um
grau subjctivo ¢ pessoal. que sc atribui a um produto. decidiu-se empregar este termo. pois desta mancira
pode-se afirmar que um produto ¢ mais sofisticado do que outro. sem  cair no erro de se estar procedendo
apenas um juizo de valor.
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construtoras e empresas de engenharia. Para eles interessaria -que o produto fosse o mais
barato possivel, ja que a vida deles ¢ relativamente curta.

Como relatou um entrevistado um carrinho de mdo hoje, ob.viamenze, ndo no mercado
de SC, mas no mercado de SP, RJ, RS, MG, tem vida util de 25 a 30 dias. Enquanto que o
Jforno nds temos 25 anos. Entdo o deSgasle é muito menor do que um carrinho de mdo. Por
mais que vocé cuide de um carrinho de mado, ele resistira entre um ano e meio 'a dois anos.
Isso com muito zelo e. cuidado. Isso em casa, quando vocé pode cuidar dele. Agora, na
construgdo civil de 25 a 30 dias. O carrinho é bom 2,3 dias. Depois o operdrio da obra quer
um novo, porque ndo precisa lavar, limpar, troca rdapido. Em SP é a menor média do Brasi:
21 dias o carrinho de mdio na obra.

O terceiro segmento de atuagdo da Fischer é a chamada divisdo ciclo, composta por
bicicletas. Ele é responsavel por 15% do faturamento da empresa. Iniciaram a fabrica¢do em
1995. O produto ndo se ajustou bem a0 mercado. As metas de participagdo ficaram aquém
~ do desejado.

Um dos problemas que contribuiu para esse fato € que desde 1994 o prego de venda
caiu cerca de 30%. Isto esta ligado a diminuigdo das margens de lucro das empresas, 2
instalagdo de novas fabricas, bem como a importagio de outras marcas, conforme Fontoura
(1997). Somado a ele esta a questio de que os concorrentes mais fortes possuem ganhos com
escala de produgdo, com a fabricagdo de inimeras pegas na propria émbresa. Os pequenos
montadores conseguem ter um bom desempenho, pois atuam de maneira informal, burlando o
fisco, o que lhes permite também ter uma vantagem de prego sobre as bicicletas da Fischer.

Além dessas razdes, a empresa entrou em um segmento sem conhécer muito a
dimensdo dele, ou o comportamento de consumo das pessoas. Por ndo possuirem muitas
informagdes, foram atuando mais instintivamente, dentro de uma linha de produtos que nio

~ tinha relagdes com aquelas onde a empresa ja atuava. Ha um projeto para a montagem de
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uma fabrica de garfos, aros, quadros e selim a fim de permitir ganhos de escala também. A
mudanga da estratégia de distribui¢do do produto também esta sendo revista.

A fabrica de maquinas especiais também fez parte da historia da Fischer. Hoje ela ja
nio faz mais parte do porta-folio da empresa. No entanto, sua importdncia foi decisiva. A
fabrica comegou no final da década de sessenta e foi fechada em 1995. Ela desempenhou um
papel relevante até meados da década de oitenta. |

Foi a mudanga de ramo de consertos para o inicio da fabricagdo de produtos. Sua
atividade sempre esteve condicionada a baixa concorréncia € ao for'nécimento de incentivos
por parte do govemo ao setor de carnes, mas principalmente de pescados. Segundo relatos,
80% das empresas de pesca no Brasil foram instaladas pela Fischer. Das empresas
enlatadoras de pescado, todas foram instaladas pela Fischer: atum , bagre africano (o cat
fish), etc. Algumas mdquinas dessas foram vendidas para os EUA, Inglaterra, Franga e
Japdo. Essa exportagdo foi direta e também por uma Trading de Belém do Pard. Quando

essas condigles favoraveis se alteraram, a IF abandonou o setor.

6.3 Crescimento & Faturamento

O Grifico 1 mostraa evolu¢do do faturamento da Irm3os Fischer ao longo dos ultimos
oito anos. Nio foi possivel conseguir dados anteriores a esse periodo. O grafico mostra que
durante o periodo de 1989 até 1991, a Fischer retrocedeu o seu nivel de vendas, vindo a

‘aumenté—lo somente um ano depois. A partir de 1992 a Fischer viu seu faturamento
incrementado varias vezes, sendo que de 1992 até 1996 a Fischer quase que triplicou seu

faturamento.
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incrementado varias vezes, sendo que de 1992 até 1996 a Fischer quase que triplicou seu
faturamento.

A partir do Plano Real houve uma grande demanda pelos produtoé da linha de
eletrodomésticos. A Fischer foi muito privilegiada neste aspecto, ja que seu produto de ponta
¢ o forno elétrico ¢ o maior consumo ¢ na regido sul. Como a regifo sul do pais apresenta um
nivel de renda per capita superior a outras fegiées e o fato de que a populagdo passou a
consumir uma quantidade maior de eletrodomésticos, fez com que o forno elétrico fosse um
dos produtos mais consumidos dentro desse segmento.

Depois de 1995, o mercado comegou a estabilizar-se e a Fischer passou a crescer, mas
~agora com mais critérios. J4 cumprindo um programa de vendas previamente estabelecido,

pois o ano de 94, em termos de faturamento foi considerado, atipico.

Grifico 1: faturamento total da Irmios Fischer S/A - de 1988 a 1996 (em milhares de US$)

Fonte: Irmdos Fischer S/A, 1997

Apesar das quedas de vendas entre os anos de 1989 e 1991, que se deram
principalmente em fungdo da retragdo de mercado e da queda de vendas das maquinas

especiais, a Fischer sempre buscou crescimento no seu faturamento.
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Os referenciais bibliograficos desse capitulo foram fornececidos pela propria empresa
(Fischer S/A), bem como por outros trabalhos académicos ja realizados por Dadam (1993);
Imhof (1993); Knihs (1992); e Oliveira (1992). A eles foram acrescentados as informag¢des

oriundas da prépria pesquisa.

6.4 Resumo

Neste capitulo foi apresentada a historia da Irmdos Fischer S/A Ind. e Com. Nesse
texto estdo todos os acontecimentos que foram estudados e que formaram a base para o
entendimento do processo de elaboragdo de estratégias.

Nos anos sessenta, a Fischer saiu do ramo de consertos gerais para a industrializagdo.
'Na década de setenta, ela procurou diversificar suas linhas de produgdo, consolidando o
crescimento de até entdo.  Na década de oitenta ela continua a diversificar, e o negdcio
com maquinas especiais comega a enfraquecer ante o decréscimo dos subsidios governamentais
a industria da pesca. A partir de 1990, a Fischer ampliou o quadro diretivo, promovendo uma
ampla feforma em sua administragdo. Ela deixa o segmento de maquinas especiais e abre o
segmento de bicicletas.

Foi mostrado também que as trés  principais linhas de produtos sdo os
eletrodomésticos, equipamentos para a construgdo civil e bicicletas, além das maquinas
especiais, presentes até 1995. Também foi apresentada a evolugdo do faturamento da
empresa, onde sé pdde perceber como se situou o volume de vendas, destacando o periodo
pos Plano Real. Este exame historico permite situar os dados apresentados nos capitulos 7,8 e

9 com relagdo & sua cronologia € o impacto na formatagdo atual da Fischer.



7 PRIMEIRO PERIODO - EMPREENDEDOR

O primeiro momento, como € comum em quase todas as empresas, € marcado por

~uma fase empreendedora, onde  os empreendedores ﬁmdam a primeira linha de

industrializagio. A presenca forte do empreendedor a frente do negdcio, marca todo o
processo de elaboragdo de estratégias.

No caso da Irm3os Fischer também ocorreu dessa maneira. As entrevistas realizadas
ddo conta que nos primeiros dias da empresa, as decisdes eram tomadas pelos dois sbcios.
Essa foi uma caracteristica que persistiu até as primeiras aquisigc“)es.. Dai entdo inicia-se outro
modo. Mesmo no caso da implantagdo do forno elétrico, ainda persistiu a decisdo dos
empreendedores. Esse pﬁmeiro periodo vai do inicio da industrializagio de equipamentos
com ago inoxidavel, péssando pela criagio da fabrica de maquinas especfais, no final da
década de sessenta, até a primeira aquisigio e montagem da linha de produgio em meados dos
anos setenta.

A déscrig:éo de como esses fatos ocorreram faz com que se faga uma reflexdo acerca
dos impactos causados por outros agentes existentes no mercado, como € o caso do governo.

O que se pode perceber, ao final desta parte, ¢ a importancia do local, assinalada por
Porter(1991), e também do governo como incentivador do empreendedorismo, como

assinalaram Kim & Choi (s.d.) e Siu & Martin(1992).

7.1 Descri¢cao dos Dados

A descrigdo dos dados que ocorre nesta parte do trabalho € parcial, j4 que maiores

detalhes sdo apresentados nas categorizagGes que seguem.



A empresa comegou da unido do patrimdnio de dois irmdos Nivert e Ingo Fischer, ja
que como falou um deles, o patrimonio era praticamente igual. O conserto de geladeiras,
madquinas de lavar, fofninho, Jjabricar pias de inox, etfc., comegou a partir dessa unido.
Entdo nos iamos deixando a oficina de bicicleta e partiamos mais para o conserto.

‘Como ja destacado anteriormente, a empresa fazia consertos gerais. Assim o primeiro
evento importante foi o estabelecimento da indiistria de maquinas especiais, como uma opgao
para entrada no setor de transformagéo, saindo do setor de reparos. Esse momento foi descrito
da seguinte forma: O Ingo deixou de consertar bicicletas a pedido do Nivert e os dois se
uniram para consertar mdaquinas de lavar roupa, balcdes frigorificos, geladeiras, etc. Foi
evoluindo e crescendo até que um dia o Nivert achou que se deveria faéer alguma coisa para
industrializagdo. O Sr. Arno Gracher tinha uma sorveteria e nés passamos a restaurar tudo
o que ele tinha: carrinhos de picolé, fornos, eftc.

A fabrica de maquinas especiais desenvolveu produtos para abatedores de aves,
porcos, bois, além de pescados. NOs fomos o representante para o Brasil da firma Badder,
durante 25 anos. Ela é uma das maiores fabricantes mundiais de mdquinas para pesca. Eu
tinha um acesso grande na fabrica. Logo eu poderia transferir uma boa parte ;ias tecnologias
para a nossa empresa. Depois eu passei a ser representante da Mayer da vHolanda, de
abatedores de aves, durante 4 anos. Deixei a Mayer ¢ entrei na Slorke, que é uma das

maiores empresa do mundo nesse ramo, com cerca de 80% do mercado. Ano passado
encerramos todas as representagoes.

Outro evento considerado importante, tanto por alguns entrevistados como pelo
proprio investigador, é a criagdo da linha de eletrodomésticos. O carro chefe dessa linha nos
primeiros anos e até hoje ¢ o Forno Elétrico Fischer.

A importancia desse produto se da por que pela primeira vez a empresa trabalha em

escala, o primeiro produto a registrar a marca Fischer no mercado consumidor final; € o
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principal produto do porta-folio da empresa na contemporaneidade; exigiu mais criatividade;
correspondeu a uma percep¢do dos fundadores a respeito de uma caréncia do mercado; entre
outros aspectoi_s.

0O forn§ elétrico também marca a empresa porque foi o primeiro produto dirigido ao
consumo final. Até entdo a empresa s6 fazia mdaquinas especiais sob encomenda. Essas
maquinas atingiam o consumidor final somente de forma indireta. Eram mé(juinas que se
destinavam a manufatura fabril, em areas diferenciadas.

Outro impaéto na introducio do forno elétrico é a propria fixagdo da marca da
empresa. A empresa comecava a ser conhecida no ramo de maquinas especiais. Mas o
grande publico, ao menos aquele regional, nio conhecia a marca da empresa. A fixagdo de
uma marca no mercado € fungdo das vezes que o cliente a percebe e a reconhece. Portanto,
a associag@o que a Fischer procurou fazer desde cedo foi com seu produto e o padrdo de
sofisticagdo a ele aplicado. A empresa passou a ser conhecida como a empresa que produzia
forno elétrico. Atualmente a empresa € o maior fabricante nacional desse produto. O produto
participa com cérca de 50% do faturamento total da empresa. A relevincia de tal medida ¢
incontestavel.

O forno cresceu no mercado devido a qualidade. De cada 5 000 fornos, nds temos
um com problemas. Eles duram muito tempo e fizemos um nome muito forte. Sempre tivemos
muito zelo pela qualidade do produto. Essa foi uma grande virtude do mercado. |

Dentre os acontecimentos desse primeiro momento destaca-se a saida dc; ramo de
consertos gerais para a industrializagdo propriamente dita, criando, assim, a fabrica de
maquinas especiais e a fabricagio artesanal do forno elétrico. A linha de produgdo do forno ¢

organizada mais tarde. Com a elucidagdo desses eventos consegue-se entender um pouco

melhor a légica que esta por tras da criagdo da empresa.



7.2 O Processo de Elaboracio de Estratégias

O processo de elaboragdo de estratégias pode ser compreendido a partir dos eventos
importantes daquele periodo. O primeiro deles € a fabrica de maquinas especiais.

Uma descrigdo da conta que a empresa foi procurada por uma pessoa 30 Ministério da
Agricultura de Itajai. Ele encontrou um certo trabalho que a genle fez para a indistria de
pesca e nos procurou para comegarmos a fabricar mdquinas para a industria da pesca. Isso
me interessou bastante, ja que eu sempre gostei de criar coisas. T opei a parada e
comegamos a fabricar maquinas para industria da pesca.

Outro entrevistado narrou o episodio da seguinte forma: em 1970, na grande virada do
governo federal, houve a necessidade dos investimentos nacionais para a iné’zistria da carne
tanto da branca como da vermelha e principalmente do peixe. Foi o grande impulso do
governo federal para a industrializacdo do peixe que até entdo nossa indistria brasileira ndo
estava adeiquada a manipular ou prbcessar esse produlo e nos tz'nhamos assim um pleno
dominio no trabalho com o ago inoxidavel .

Comentou outro entrevistado, aquilo foi um salto. Havia um engenheiro chamado Dr.

Célio que trouxe os desenhos que abriu o ramo de maquinas para a industria pesqueira.

O beneficio da criagdo da fabrica de maquinas especiais € indiscutivel. Um gerente
destacou que fdi o grande impulso para a empresa chegar na fabrica de mdquinas especiais.
- Néo foi tanto inicialmente o produto seriado. Foi a fabricagdo de mdquinas para a industria
pesqueira.

O salto a que se referiu um dos entrevistados de fato ocorreu. Uma empresa que
consertava todo o tipo de maquina, ou seja, que tinha sua fungdo eminentemente ligada a

manutengdo de eletrodomésticos, passou a fabricar equipamentos para a industria de
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" beneficiamento de pescado. Isto so foi possivel porque a empresa reunia alguns ingredientes
indispensaveis: capacidade técnica, visdo de mercado principalmente.

A empresa, a principio, possuia capacidade técnica. Como assinalado por um dos
entrevistados, o conhecimento técnico era possuido por um dos socios fundadores. Entéo eles
sabiam como fazer. Eles faziam na industria de mdquinas especiais = mdquinas para
tinturaria, para fumo, ou seja, uma gama de maquinas especiais.

A visdo de mercado foi mencionada pelos entrevistados da seguinfe forma: Jd que o
governo incentivou muito, foi entdo que a empresa deu a grande alavancada para a unidade
de maquinas, que mais tarde ficou conhecida como a unidade de maquinas especiais. Outro
entrevistado salientou que eles dproveitaram incentivos governamentais. Houve dinheiro
facil para as empresas e eles souberam aproveitar estas oportunidades.

Provavelmente na época em que a empresa partiu para a industrializagdo, haviam
outras empresaé de conserto operando no mercado. Contudo, ter a visdo da oportunidade e

- perceber que era possivel operacionaliza-la € um feito raro.

O desenvolvimento do forno elétrico foi igualmente importanfe. Para se entender como
a empresa ingressou no mercado de forninhos, cabe verificar o que relata um dos funcionarios
com trinta anos de empresa: NOs estdvamos consertando entdo nos podiamos fazer também.
(...) O forninho a gente deu aquéla continuagdo. Primeiro foi 20, depois foi 50, depois foj
uma seqiiéncia. Foi melhorando, foi estruturando. Na pratica isso significou uma pequena
encomenda de 20 pegas, para mais tarde fazer a implantagdo de uma linha de produgdo e obter
ganhos de escala.

Outra entrevista relata que:  nds reformdvamos o forno elétrico em 71, 72 e
passamos a fabricar o forno elétrico. Fomos bem aceitos no mercado. Em fungdo do que o
mercado foi pedindo passamos a modernizar o forno. Entdo de pinos passamos a utilizar uma

chave de calor. A produgdo era muito pequena. Em torno de 300, 400 por més. Hoje é mais
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do que o dobro por dia. A empresa se deu bem por que a melhor propaganda é aquela feita
boca-a-boca. A pessoa quer ver olho-a-olho.

Esse momento dentro da Fischer pode ser caracterizado pela existéncia de um forte
impulso para o crescimento. Muito embora o crescimento tenha sido sempre uma diregdo
buscéda pela empresa, os primeiros anos foram decisivos. Um relato d& conta que da oficina

. para maquinas especiais foi uma grande mudanga. Em 1966, nds comegamos com 105
metros quadrados. Em 1_973, nos ja tinhamos 1.800 metros quddrados de drea construida, so
em fungdo das mdaquinas especiais.

A fabrica de maquinas especials necessitava de area, por isso a preocupagdo deles de
inicio foi muito voltado ao crescimento fisico da estrutura fabril. A empresa que consertava
todo o tipo de equipamento, passou a fabricar algumas mesas de aco iﬁoxidével, langando
méo da habilidade de um dos socios, com funilaria. Em outras palavras eram os socios quem
fabricavam o produto. E eram eles também (iue o comercializavam, fazendo contato cofn 0s
clientes. ‘ .

A partir do momento em que os proprietarios tomaram conhecimento de que existia o
incentivo a industrializagio da pesca’, eles mesmos buscaram sistematicamente os clientes,
vendo ai urﬁa oportunidade para que a industrializag@o se firmasse como atividade principal
da empresa.

Eles juntaram seus talentos no sentido de acreditar em um negécio. Nado ¢€
necessariamente correto dizer que os empreendedores aproveitaram uma oportunidade. Talvez
fosse melhor aplicado o termo de que eles criaram uma oportunidade. Isto ¢, o governo
estava incentivando a industria da pesca. Ao mesmo tempo, 0 governo queria estabelecer uma

fiscalizagdo mais acentuada sobre a manipulagdo do pescado. Foram os empreendedores

N

_P Como os proprios relatos exibem, existe uma certa confusio em como ocorreu esse fato. O que se sabe ¢ que 0
governo federal incentivava a industria da pesca e a Fischer tomou conhecimento desses incentivos, valendo-se
deles para fabricar maquinas especiais para esta industria.
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quem aﬁnai determinaram como ocorreriam esse incentivo, fabricando primeiramente simples
mesas, para mais tarde utilizar alta tecnologia na criagdo de maquinas de grande porte.

O mercado que a firma possuia era limitado, mas tinha um potencial muito grande. Era
_-limitadora medida que, como foi assinalado por um entrevistado, quem comprava uma
maquina daquele porte, levaria muitos anos para comprar outra. No entanto,. seu potencial era
muito grande ja que as industrias que manipulavam o pescado, de maneira geral, o faziam de
forma artesanal. Portanto,. até que todas as émpresas estivesserh equipadas, haviam muitas
maquinas por construir. Os empreendedores sabiam disso. Por esse motivo € que mais tarde,

eles decidem por diversificar a linha de produg@o.

7.3 Os Atores Responsaveis Pelo Processo

Novamente a descricdo dos fatos mais importantes daquele periodé formam a
categorizagdo. Primeiramente a fabrica de méqliinas especiais. Nos jd fabricavamos pia de
inox. Foi entdo quando o Nivert foi visitar algumas empresas de pescado de Itajai onde o
peixe era pescado mas o manuseio ndo tinha qualquer higiene. Ele teve a idéia de comegar
a fazer mesas de ago inox. Entdo comegamos a fabricar mdaquinas para a industrializagéo de
pescado. Comegamos com mesas, calhas de eviceragdo, étc. A primeira maquina foi uma
eviceradora. Com esse passo, a procura foi imensa. Entdo passamos a fazer descongelador
de sardinha. Foi-se criando outras mdquinas. A firma cresceu muito. Foi visitado as
empresas de pesca e o Nivert teve essa brilhdnte idéia. Vimos que o campo era bom. As
mdquinas comegaram a partir de 67, 68. Mais tarde nos entramos em mdquinas para

avicultura.
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O projeto ndo vinha pronto. Ele me dava a idéia e eu desenvolvia. “O meu peixe é
mais ou menos desse tipo. Eu ténho que lavar o peixe, em grande quantidade”. E eu
entregava a maquina. Nesse periodo em que nés. trabalhdavamos para indz};stz'ia da pesca, nos
trabalhavamos também com refrigeragdo. NOs fabricamos o primeiro congelador do Brasil.
Mas néio patenteamos. Depois a Prosdocimo copiou e patenteou. Um dia o Arno Gracher nos
procurou para montarmos uma fdbrica de sorvete para ele. Nos fabricamos desde as Jformas
de picolé, até os refrigeradores, e carrinhos de distribuicdo. Fabricdvamos aquilo que o
cliente queria.

Outra entrevista destaca que, fomos consultados na época pela DIPOA que tinha na
frente o Dr. Fred. Ele veio a Brusque conhecer nosso trabalho: como produziamos em ago
inoxidavel. Fomos entdo chamados a Florianopolis para ver se tinhamos condigdo de
produzir inicialmente meramente para industria pesqueira. Colocomo-nos a disposi¢do para
qualquer projeto, para qualquer trabalho que fosse necessdrio a utilizag@o do ferro
processado e o ago inoxiddavel. A partir daqz)ele momento nos que tinhamos habilidade de
trabalho em ago inoxiddavel comecamos a confeccionar péra industria pesqueira mesas,
tanques, prateleiras, lavadores de pescados, peixes e sardinha principalmente, ja que sua
pesca atingia o auge em Santa Catarina.

Como evidenciado por um dos entrevistados, da pequena oficina de consertos parece
que eles iniciaram como fabricantes de mesas para a industria de pescados. O governo
comegou a incentivar a industria pesqueira e como o Sr. Nivert tinha bastante experiéncia
como funileiro, ja que ele trabalhava na funilaria do Becker, eles comegaram a fabricar
pequenas mesas e e&teiras. Assim, eles entraram para a parte de industrializagdo. Esse € o.
-segmento de maquinas, onde tudo comegou.

Quanto ao forno, um entrevistado relatou que, nos consertavamos o forninho da Lair.

Ela era a unica a fabricar. Eles viram uma grande oportunidade. Entdo eles pensaram
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porque ndo fazer também o forninho. NOs tinhamos tudo em casa. Para fazer mdquinas
especiais era necessdrio um grande numero de mdquinés: prensa, furadeira, dobradeira, eic.
A empresa passou a utilizar todo o maquinario que era empregado na fabricagdo de maquinas
especiais. Entdo pode-se entender que ndo houve a necessidade de grandes investimentos para
a fabricagdo do forno elétrico. O Sr. Ingo é uma pessoa muito positiva. Aquele espirito
empreendedor dele é que fez com que as coisas acontecessem. Entdo come¢amos a Jabrica-lo.

O 1an§amento do forno elétrico foi o passo inicial, embora muito timido, para a
produgdo seriada. Esse evento foi relatado por outro entrevistado da seguinte maneira: Nos
consertavamos o fofno da Lair. NOs tinhamos madquinas ociosas e na Jfolga das mdquinas
nos faziamos o forno. Faziamos cerca de 5 por semana. Eu fui fazendo e depois eu ensinava
os engenheiros que vinham chegando. Quando eu viajava, eles tocavam o projeto. Depois se
Jazia 10 por semana, 15 e assim por adiante. A linha de produgdo do forninho foi em 76,
por que nos tinhamos 80 Sorninhos por dia. Ai ja valia a pena ter a linha de produgdo
propria. Hoje nds podemos fabricar até 800 fornos por dia.

Havia muitos analfabetos. As pesséas ndo tinham nogoes de mecdnica. S6 _tinh'am
nogdes de 1éxtil. A gente tinha que ensinar tudo. O Ingo fez gestdes p_ara‘ que o SENAI,
SENAC trouxes&em cursos para dentro da empresa.

Tal como € tipico nas organizagdes fundadas por familiares, haviam outros parentes
que trabalhavam junto com os fundadores. Mesmo assim, apesar de que alguns relatos
tivessem assinalado que eles também participavam das decisdes, uma aproximagdo maior
mostrou que eles eram comunicados das decisdes, 0 que ndo € a mesma coisa.

As decisGes de se fazer isso ou aquilo, e até mesmo a decisio de deixar o conserto de
.bicicletas, e concentrar-se nos consertos gerais, € mais tarde para a industrializa¢do, foi

unicamente dos empreendedores, como mostraram os relatos apresentados.
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Esse é um procedimento tipico desse periodo empreendedor da empresa. A decisdo
pela industrializagdo, como se pode perceber a partir dos relatos, dependeu dos dois socios.
Isso é relativamente normal’’. Mesmo por que nos primeiros tempos haviam poucos

funcionarios e boa parte eram membros da familia e muito jovens.

7.4 Os Referenciais Utilizados

Diversos referenciais sao utilizados. Todos com um impacto distinto sobre a estratégia
da empresa. Alguns desses referenciais diziam respeito ao ambiente externo da empresa, como
é o caso do governo, clientes, concorrentes e fornecedores. Outros eram de ordem interna: a

ociosidade eventual e a tecnologia.

7.4.1 Referenciais Externos

O primeiro referencial diz respeito ao governo federal. Naquele'periodo, como o0
governo estava concentrando seus esforgos em incentivar a industria nacional, a Irmdos
Fischer enxergou uma opdrtunidade apenas para ela. Seu tipo de leitura foi tinico.

O papel do governo deve ser entendido em relagdo a uma dificuldade interna: a
inexisténcia de capital proprio. A empresa, como uma pequena oficina de consertos gerais, ndo
tinha logrado capitalizar-se. A capitalizagdo surgiu com o negécio de. maquinas especiais.

No caso da Irmdos Fischer a industrializagio ndo envolvia um grande capital
proprio'®. Do prego da mercadoria, segundo um dos entrevistados, o custo representava entre

20 e 30%, apenas. A forma de negociagdo atendia essa incapacidade financeira: conforme foi

" Um estudo sobre pequenas ¢ médias empresas coreanas, apresentado por Kim e Choi (s.d.), sugere que a
decisdo nesse tipo de empresa tende g ser mais concentrada no topo.
'8 Bhide(1994) mostrou que o empreendxmg:nto vai depender, ao menos em parte, do capital que terd que ser
empregado.
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‘afirmado por alguns dos entrevistados, os pedidos eram feitos € o pagamento era 40%
antecipado, 30 na entrega e 30%, 30 dias depois.

Um entrevistado relatou que sempre que se tratava de pedido, acima de 1000, 1500,
2000 dolares, nds pediamos uma parcela de contribui¢do, como entrada, pois a empresa ndo
tinha recursos, ndo tinha capital para bancar. Teriamos obrigatoriamente que trabalhar com
o percentual do cliente, ndo tz'nhamo.f condigdes de fabricar. A firma ndo tinha de onde
buscar esse dinheiro, comprar a matéria-prima, ndo tinhamos. Tinhamos que pedir esse
inicial, até muitas vezes, como forma de garantia. |

Outro entervistado descreveu que quando era um cliente novo, na comercializag@o
nos pediamos 25, 30, 40, 50% de um levantamento prévio. Tinhamos um monte de dinheiro
para trabalhar. Muitas vezes o custo do produto ndo era aquilo que vocé imaginava ele
quando pronto. Muitas vezes faziamos um org:amento. Vamos citar como exemplo: 10 mil
dolares, e quando Zermiana. o produto custava 12, 13 mil dolares. Por que nos temos que
adequar a necessidade do frigorifico com relagdo a fabricagdo da maquina propriamente
dita. Entdo nem sempre, na primeira investida vocé acertava. Pois nem sempre na primeira
fnveslida acertdvamos. Entdo, levavamos a maquina para o frigorifico e colocavamos a
trabalhar. Muitas ndo produziam ou ndo fazia aquilo que o cliente queria entdo vocé
retornava e obvfamente tinha um custo ddicional. Mas esse percentual sempre girou em torno
de 25, 30, 40 50% do formulagdo do custo final.

Os financiamentos a produk;ﬁo de equipaménto estavam ligados ‘a0 incentivo do
governo federal no final da década de 60 e inicio de setenta, a indastria da pesca. Industria
essa dominada por pequenas e médias empresas. Como resultado, a Fischer beneficiou-se
diretamente, absorvendo parte desses recuréos. Isso garantiu uma flexibilidade para a

empresa. A decisio pelo empreendimento, sem divida, que ficou muito facilitada®.

' Essa idéia é corroborada por Siu & Martin(1992).



Com relagdo a esse caso particular que foi estudado, a atuagdo do governo nio se
limitava a incentivar a induastria da pesca. Como o pais estava fechado para o mercado
internacional, a concorréncia estrangeira que existia no setor ndo era capaz de atingir o
mefcado doméstico, em fungdo da sobre taxagdo, o que onerava o produto importado. Esse
produto era superior, ja que principalmente na Europa e nos Estados Unidos, haviam graﬁdes
fabricantes.

A concorréncia para os fornos elétricos, no entanto ja existia. Na verdade foi a Fischer
quem ingressou em um segmento ja existente. Contudo, como assinalado pelos entrevistados,
havia apenas um grande fornecedor nacional e ele concentrava suas vendas o mercado do
Centro-Oeste e Sudeste. O mercado do Sul estava muito mal atendido com a oferta do
produto. No caso da criagdo e langamento do forno elétrico, também foi aproveitada uma
oportunidade de mercado. S0 existia um grande produtor no Brasil que era a Lair. Como ela
ndo conseguia atender todo o Brasil, nossa regido era bem carente. So haviam fornos a
lenha e uns poucos a gds. Provavelmente pelo mesmo objetivo a Fischer entrou para o
mercado de forno elétrico, bem artesanalmenté, aproveitando uma demanda regional para o
produto e beneficiando-se uma redugdo de cz;sto pela implantagdo de linha de produgdo,
podendo alcangar um mercado maior. A Fischer mais uma vez viu uma oportunidade de
incrementar suas vendas. O crescimento e estabelecimento de uma linha de produg¢do para o
produto, como se pdde notar, deu-se em fung@o de outros fatores. |

Os clientes representavam um referencial muito relevante. No caso das maquinas

- especiais, os projetos eram feitos sob medida, de forma que as necessidades dos clientes eram
atendidas plenamente. Sua importéncia esta ligada ao fato de que, como ndo havia linha de
producdo, todo os pedidos eram tnicos. Mesmo que se produzisse varios tipos de maquinas,
ainda assim, essas maquinas eram adaptadas as instala¢des, caracteristica do pescado, etc., da

empresa que fazia o pedido.
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Com relagio aos fornecedores, ndo ficou muito claro como era a relagio nesse primeiro
periodo. No entanto buscando algumas questdes que a propria historia fornece, pode-se
entender como pode ter sido a relag@o. Um:dos depoimentos faz mengdo que sempre foi dificil
negociar com os fornecedores antes da abertura do mercado. Dessa maneira considerou-se
esse fato ao longo de todo o tempo que a analise percorre.

Os grandes fornecedores da Fischer eram as siderurgicas nacionais. O consumo da

‘Fischer perto do que era produzido por elas era pouco significativo. Em fungdo dessa falta de
poder de barganha, a empresa estava sempre sujeita a compra de grandes lotes de material,
imobilizando muito capital dessa forma. Segundo um dos entrevistados, os estoques sempre
tiveram que ser altos, ja que muitas pegas eram dificeis de se conseguir. Havia demora na

entrega e havia também muita cartelizagio e oligopolizagao.

7.4.2 Referenciais Internos

Os trés fatores internos que serviram como referenciais para a empresa eram a
tecnologia, a ociosidade e a intuigéo. |

Para a Fischer, a tecnologia significava a diferenca em criar produtos que
respondessem as necessidades dos clientes, ja que erém encomendas exclusivas, ou entdo
‘manter-se fora da fabricagdo. As fontes dessa tecnologia, a principio, referiam-se apenas ao
conhecimento individual adquirido em atividades simples como o conserto de bicicletas ou o
trabalho em uma funilaria. Com as viagens ao exterior, o conhecimento individual foi
aumentando e ele era coletivizado a partir da troca de experiéncia e discussdes dos projetos.

No comego o mercado para maquinas especiais ndo existia. Ele teve que ser
despertado com a criagdo de méquinas, por vezes simples e por vezes extremamente arrojadas.

Com o tempo a empresa passou a fazer apenas maquinas que possuiam um conhecimento
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incorporado elevado e, assim, um alto valor agregado, como os relatos referentes aos custos ja
mostraram.

As maquinas especiais serviram de estimulo para que a empresa Ipaésasse a produzir
tecnologia internamente. Se o mercado estava fechado para a entrada de concorrentes ele
estava aberto para buscar tecnologia. A Fischer desde de muito cedo buscou tecnologia no
exterior para suas méquina§ internas. O primeiro grande salto tecnologico foi a partir de uma
viagem feita pelq Sr. Nivert Fischer ao exterior. Entdo, em 1969, o Nivert cbm outros
empi‘escirios pesqueiros foram para a Noruega e Alemanha visitar empresas fabricantes de
bmdquinas para o setor. O Nivert tem uma memdria fotogrdfica. Ele trouxe esse know-how.
Ai nos demos um salto muito grande. E passamos a oferecer os produtos para outras
industria.

A viagem abriu wum grande horizonte de fabricacdo de maquinas. Vimos muitas
mdquinas prontas: separadoras de gelo, classificadoras de camardes, mesas para a
manipulagdo, etc. Eu via e jd sabia como fazer. Depois eu voltava para a Alemanha duas
vezes por ano.

Logo esse conhecimento era distribuido entre as pessoas que estavam envolvidas com o
projeto das maquinas. O Nivert tinha conhecimento porque ele buscou isso no exterior. O
Nivert tinha a capacidade grande de captar. Depois o pessoal que entrava era ensinado. Nés
éramos formadores de mdo-de-obra. O pessoal era treinado na propria empresa.

A ociosidade eventual que se destacou no inicio desta categoria, estava ligada ao forno
elétrico. Como a IF possuia muitas maquinas e nem todas gstavam ocupadaS‘todd 0 tempo,
uma maneira de aproveitar essas maquinas era fa;er o forno. Isto estd alinhado com a
-idéia que se tinha na época, de buscar o0 maior uso possivel da capacidade instalada. Mesmo
que isso ndo fosse necessério ou possivel, com a fabricagdo apenas das maquinas especiais. A

ociosidade foi um fator levado em conta para iniciar a fabricagdo das maquinas especiais.
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A intuigdo, produto da visdo dos empreendedores, foi amplamente utilizada. A
Fischer possuia poucas informagdes sobre o mercado. Mesmo por que para a atividade que ela
estava desempenhando, ndo necessitava de um volume maior de informagGes sobre o
mercado. Na regido havia grande quantidade de empresas de pesca. Como eles eram os unicos
fomecedorés, bastava contatar o cliente, verificar sua necessidade e preparaf a maquina.

0O 1;eriodo foi intuitivo a medida que perceberam tanto no caso das rﬁéquinas especiais
como do forno elétrico, que havia uma oportunidade de mercado para eles. Mesmo sem ter
muito conhecimento € sem nenhum capital, eles seguiram sua intuigdo e construiram uma

metalrgica.

7.5 Analise do Periodo

A histéria da Irméaos Fischer comega a ser contata a partir do momento que os dois
irmdos Ingo e Nivert Fischer criam a sociedade. Desde entdo comegaram a ser verificadas
estratégias dentro da empresa. O primeiro evento importémte que suscitou o emprego de
estratégia por parte da empresa foi a fundagdo da divisio de maquinas especiais. Na pratica
isso significou o encerramento do setor de ‘reparoszo e 0 ingresso na industrializagdo
propriamente dita.

A forma como ocorreu este evento ndo ficou muito clara para o pesquisador. Alguns
relatos ddo conta que a empresa procurou os clientes em Itajai, denotando uma postura mais
pré-ativa. Outros salientam que a empresa foi procurada, explicitando uma posi¢do mais
reativa. Talvez essa discqssﬁo ndo seja tdo simples para se esclareéer. Apesar de ndo se
conseguir determinar se a empresa foi ou ndo pro-ativa, pode-se afirmar que. surgiu a

oportunidade e ela a percebeu.

% Mesmo que ele tenha ocorrido paulatinamente.
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A oportunidade 'despontou como uma estratégia do Governo Federal. A Fischer tirou
proveito dela inteiramente, mesmo ndo estando exatamente qualificada para tanto. Ela tinha o
conhecimento técnico do trabalho com o ago inoxidavel, o que néd € 0 mesmo que construir
maquinas. A vantagem que a empresa encontrou foi em ver naqueles incentivos um meio
para ganhar dinheiro. Talvez somente ela tenha enxergado essa oportunidade®.

A énfase no crescimento da empresa foi muito enfatizada. O dinheiro.que a empresa
conseguia capitalizar era aplicado na compra de terrenos e areas construidas. Qﬁando uma
empresa amplia sua area construida, o crescimento €& mais visivel. Além do'que, com a
atividade principal da empresa se configurando em maquinas especiais, a Fischer necessitaria
de espago, ja que, alguns equipamentos, depois de montados, chegavém a medir 12 metros de
.comprimento, conforme relatos.

Outro ponto que merece destaque € a logica utilizada pelos empreéndedores. Eles
pensaram que, ja que trabalhavam com ago inoxidavel podiam construir maquinas especiais.
Da mesma forma, concluiram que, uma vez que estavam consertando o forno elétrico,
poderiam construi-lo.

‘As decisbes que tomaram naquele momento ndo foram precedidas de grandes
reflexdes. Uma vez que tomaram conhecimento dos incentivos governamentais, dispuseram-se
a trabalhar e a projetar o maquinario. Ndo pensaram na auséncia de expen’énciave mesmo de
cmhecimento,para tal empreitada. Talvez se tivessem pensado, ndo teriam realizado esse
empreendimento.

Quanto aos atores do processo, ndo resta duvida que estavam preséntes apenas O Sr.
Ingo e o Sr. Nivert, os fundadores da sociedade. Ha meng:é‘es muito claras que indiéam uma

jungdo entre o pensar e o fazer. Os relatos deram conta que os dois sdcios fabricavam,

2! Note-se, por exemplo, que haviam outras empresas que trabalhavam com a manufatura em ago inoxidavel na
regido, como € o caso da Funilaria Becker, que foi onde o Sr. Nivert Fischer adquiriu o conhecimento basico
para este tipo de trabalho. Mesmo assim, a Becker ndo entrou nesse ramo de atividade.
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faziam, visitavam, viajavam, desenvolviam e decidiam. A presenca forte deles em todos os
processos pode ser percebida ao longo de muitos relatos apresentados nesse capitulo.

A justificativa para tal procedimento € muito clara. A empresa praticamente ndo tinha
funcionarios, que ndo os irmaos. Sendo que, para praticamente todos eles, tarbalhar com o
Sr. Ingo e o Sr. Nivert ndo era a atividade principal. Dois deles eram muito jovens até mesmo
para o trabalho de lixador. A estrutura de decisdo foi se desenhando méntada sobre a
responsabilidade dos dois fundadores. Esse desenho inicial vai marcar a empresa por toda sua
'existéncia, até esses dias.

Os referenciais utilizados por eles tinham uma configuragdo simples. Em parte, isso se
devia ao fato de que praticamente ndo havia nenhuma anélisé mais profunda sobre que opgdes
escolher; que oportunidades seriam mais interessantes.

.A empresa focou-se nas oportuniaddes. A oportunidade principal detectada pela IF foi
o incentivo governamental e o alinhamento disso com sua capacidade técnica. Este ajuste € que
acabou por provocar um desempenho tal, que gerou uma consolida¢do.Tanto no caso das
maquinas especiais quanto do forno elétrico foi a oportunidade quem se sobressaiu é outras
variaveis, como o risco, por exemplo. Desta maneira, o Governo Federal foi um referencial
mportante para a firma, naquele primeiro momento.

Somados a esse refefencial estavam os clientes. A existéncia de clientes potenciais fez
com que a Fischer se sentisse ainda mais segura. Como a venda era por encomenda, conforme
salientado pelos entrevistados, era realizada com pagamento antecipado: Isso fazia com que a
Fischer tivesse seguranga do negocio. Os clientes assumem um papel  expressivo, ja que
‘formavam um mercado demandante.

Para poderem entender a existéncia desse mercado demandante foi necesséario utilizar
de intuicido. O mercado na verdade ndo existia, se ndo potencialmente. Eles precisaram ser

intuitivos para perceber que aqueles incentivos governamentais poderiam ser utilizados por
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praticamente todas as empresas de pesca da regido. Naquele periodo, a atividade pesqueira era
eminetemente artesanal. A- industrializagdo poderia ser realizada com o maquinario que a
Fischer construia. Sé que naquele momento, ninguém estava fornecendo esse tipo de
maquinario para aquela inddstria.

A ociosidade foi o Ultimo referencial a ser utilizado pela Fischer. Essa ociosidade
estava ligada ao maquinario utilizado para fabricar maquinas éspéciais. A Fischer entendeu
que, j4 como possuia as maquinas e elas estavam paradas, poderiam desenvolver algum
produto que as ocupasse. Esse também foi um processo artesanal, mas que tomou grandes
proporgdes, até que, mais tarde, instalam uma linha de produgdo. E possivel que, sem que
tivesse havido essa ociosidade inicial, a empresa ndo tivesse iniciado a industrializa¢do do
forno. Por razdo deles possuirem fudo em casa, ou seja, maquinario e matéria-prima, a

fabricagdo do forno foi tdo facilitada.

7.6 Resumo

O modo empreendedor esteve presente na empresa em seus primeiros dias. Como a
empresa comegou com dois empreendedores, o modo de operagdo deles ndo poderia ser
diverso. Aquele primeiro momento da Fischer foi pleno em oportunidades. Aproveitaram o
incentivo do Governo Federal para os investimentés no setor pesqueiro, além do fato de que o
proprio segmento ndo possuia estrutura para assumir uma industrializagdo em escala. Todo o
processo de industrializagdo da pe‘sca era manual. O setor produtivo perdia em produtividade e
em prego, ja que n3o haviam ganhos de escala. Necessitava do emprego de muita mao-de-obra
e esta era altamente desqualificada.

A IF era apenas uma empresa de consertos de maquinas e eletrodomésticos. Os

caminhos que ela buscou inicialmente estavam mais de acordo com o que queriam seus
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A IF era apenas uma empresa de consertos de maquinas e eletrodomésticos. Os
caminhos que ela buscou inicialmente estavam mais de acordo com o que queriam seus
administradores, do que de acordo com sua condigdo propria. Em oufras palavras, ela ndo teria
condigdes de realizar uma integragdo vertical, mantendo o concerto e passando a fabricar as
maquinas que consertava’>. Como ela consertava todo o tipo de maquinas, ndo poderia passar
a fabrica-las todas. Ela teria, no méaximo, que optar por um segmento. No entanto, o segmento
pelo qual ela optou fot jusfamente um no qual ela ndo atuava.

A centralizagdo de poder € muito clara nesses primeiros momentos. Apesar de alguns
diretores afirmarem que desde o principio a administragdio do negdcio era muité
compartilhada, o que se pode perceber é Que até mesmo pelo volume de informagdes
apresentado nas entrevistas, as decises centravam-se nos dois fundadores.

Em fung@o tanto do modo como oi)erou os seus investimentos, no final da década de
sessenta ¢ nas duas décadas seguintes, quanto aos resultados a que chegou com esses
investimentos, pode ter-se como certo que a orientagdo da empresa foi o crescimento.

Segundo alguns relatos, tal objetivo continua até hoje.

2 A integragdo vertical, nas palavras de Porter(1986:278), ¢ a combinagdo de processos de produgdo,

distribuigdo, vendas e/ou outros processos econdmicos tecnologicamente distintos, dentro das fronteiras de
uma mesma empresa.

‘



8 SEGUNDO PERIODO - INCREMENTALISTA

O segundo periodo inicia com a primeira aquisi¢do de 1974, encérrando com as
reformas administrativas dos anos noventa. Este € um periodo dominado por um processo de
elaboragdo de estratégias eminentemente incrementalistas.

Os relatos mostram que-a empresa passou por um periodo onde deu grande énfase a
diversificagdo das linhas de produgdo. Para a IF o crescimento ja ndo significava incrementar
sua participagio na fabricagio de maquinas especiais. Ao contrario, o tempo fé-la rever essa
posi¢do. Uma quantidade maior de pessoas passa a fazer parte do processo decisorio.

Outra discussdo desse capituloié que a Fischer muda a maneira de decidir. Nesse
periodo os administradores agem muito intuitivamente, conforme urgem as situagdes,

incorporando mais pessoas para a tomada de decis@o.

8.1 Descricao dos Dados

8.1.1 Anos Setenta

No capitulo anterior foram relatados dois eventos importantes para a empresa. O
terceiro evento mais importante € o conjunto de aquisi¢des que a empresa desencadeou. E a
partir desse evento que se inicia uma nova fase na empresa: o periodo incremeﬁtal. Essas
aquisicdes foram decisivas para que a empresa diversificasse sua linha de produgdo, que

‘coadunaram, criando feigdes aproximadas as que ela apresenta hoje. Essas aquisigdes
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verificaram-se tanto na estrutura fisica das fabricas, como € o caso de carrinhos de mao e
artefatos de borracha, como também na compra apenas do krnow-how, no caso das betoneiras.

Nos sempre imagindvamos que teriamos alguma coisa diferente de maquinas. Essa
Jfabrica (de carrinhos de méo) funcionava em Gaspar. A pessoa que a montou ndo deu conta
de pagar no banco. Ela foi a faléncia. Entdo, o diretor do banco perguntou para o Ingo se
ele ndo queria comprar essa fabrica. Como nos jd; haviamos comprado a Carrocerias Diegoli
e a Confecgdes Appel, também falidas, ele ofereceu.

Entdo instalamos a fabrica de carrinhqs ld na Diegoli. Nos- contratamos dois
Junciondrios, mas como eles tinham muitos vicios, ndo puderam ficar na empresa. Logo
tivemos bastante sucesso. Conseguimos comprar chapas direto da COSIPA e USIMINAS e
tinhamos uhz custo. menor. O antigo dono comprava de terceiros. Entdo ele ndo tinha prego.
As chapas ja eram dimensionadas. Depois compramos um desbobinador. Conseguinmos um
bom espago no mercado

O carrinho trouxe mais solidez para a empresa. Foi vindo uma renda a mais. Saindo
sempre mais de mdquinas e entrando mais em linha de produgdo seriada. Cada vez que a
linha de produgdo aumentava a fabrica de maquinas especiais diminuia.

E assim nos fomos criando a nova mio-de-obra e nossa tecnologia. £ comegamos a
produzir 500, 1000, 1500, 2000, 5000, até chegar nos dias de hoje que produzimos 40,45 mil
carrinhos de méo por més. E hoje pelo que podemos perceber esse é o segundb produto da
empresa, completou outro entrevistado.

A implantagdo da linha de produggo do forno elétrico também € desse periodo. Apesar
do forno ja estar sendo fabricado desde a década de sessenta, foi nesse periodo  que ganhou
impulso.

A principio a produgdo era quase artesanal. Produzindo em torno de 40 a 50 pecas por més

que eram feitas artesanalmete. Em 1978-79 nos pensamos em produzir em escala. Através de
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ferramentas, estamparias, num processo de produgdo. Até entdo no’s. produziamos também, 5o
que era tudo artesanal. 10 e 15 pegcas mensais e passamos para 150 a 200 pegas mensal. Era,
assim, coisa de 1500 a 2000 pegas por ano. Por volta de 75, 76 até 78 mais ou menos.

A industrializagdo em escala de produgdo foi motivada pela restrigio da queima a
lgnha. Vimos também a grande dificuldade que a nossa nagdo tinha sobre a queima de
madeira. E a IF conheceu esses fornos na Alemanha e em toda a Europa. Como esse forno
vinha sendo utilizado nesses paises, a IF trouxe esse produto para o Brasil. Pouco antes
1975 - 76 por ai. No’; comegamos a fabricar esse forno e fizemos muito bem. E um forno que
domina o mercado de SC, PR e RS. Um produto de alta qualidade, de alta rentabi[idade para
uma dona de casa. I cada vez mais a Fischer estd investindo em cima desse produto.

Ao que parece, isto serviu para reforgar a estrutura da empresa, principalmente aquela

| ligada ao faturamento. O negocio principal da empresa a época continuavé sendo a Fabrica de

Maquinas Especiais. Um dos principais problemas dessa fabrica era a flutuagdo do
faturamento. Por issb, a produgdo seriada, a partir de 1978, ja trazia mais faturamento para a
Irmdos Fischer.

A produgdo seriada proporcionada por essas novas aquisi¢des passou 2 garantir um
fluxo de caixa mais constante. Ao mesmo tempo que o dinheiro investido para adquiri-las foi
relativamente baixo, era necessario suprir a sazonalidade ocasionada pela encomenda de
maquinas especiais. A _produg:e:io seriada foi a base do avango tecnoldgico proporcionado pela

empresa.
8.1.2 Os Anos Oitenta
A continuidade das aquisi¢des se deu com o investimento na fabrica de betoneiras.

Diversamente daquele modelo de aquisi¢do apresentado anteriormente, a fabrica de betoneiras

teve sua criagdo gestionada de maneira diversa.
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" Um entrevistado relatou que, como nds tinhamos um grande conheci'mento na
. fabricagc”zo de carrinhos de mdo, e obviamente a gente sempre via as marcas da betoneira no
mercado. Em Itajai tinha uma fabrica chamada Fdbrica de Betoneiras Moritz. Infelizmente
aquela industria teve que fechar sua fabricagdo. Fomos procurados pelo Moritz de Itajai
para comprar a firma dele. Mas ele pediu muito dinheiro e nos ndo podiamos pagar. A
fabricar dele era muito ociosa. Entdo tinha um Sr. Eliseu e disse-nos: “olha eu venho para .
Brusque, nos fazemos o ferramental e comegamos a fabricar as betoneiras aqui”. NOs
tz'nhamqs comprado a fdbrica da Regina Appel que também estava vazia. Eles construiram
essa fabrica com empréstimo bancdrio, veio uma crise muito forte e a fabrica foi a leildo .
Nos compramos antes do leildo. E colocamos a fabrica de betoneira aqui dentro. Acho que
foiem 82 ou 83.

Outro entrevistado completa dizendo: tivemos a oportunidade de conhecer vdrios
paises da Europa, Américd e Asia, infelizmente, até hoje ndo encontramos um outro produto
que sz)bstituisse a betoneira. E dificilmente vai ter algum outro produto que possa fazer a
homogeneizagfzo de pedra, cimento e cal, sem ser na forma de um misturador. LEla é um
produto qué dificilmente deixard de ter sua demanda. £ a IF viu isso e comprou. E produz
hoje 500, 600, 700, betoneiras por més. |

No caso da fabrica de betoneiras, adquiriram know how e alguns equipamentos. No
caso da fabrica de borracha, a Fischer adquiriu tudo. A fabrica de material de borracha, ou
simplesmente a “fabrica de borracha” foi adquirida em fungdo de uma necessidade interna da
empresa. Nos tinhamos dois fabricantes de pneus 'macigos para carrinho de méo. Um era o
senhor Helmut em Jaragud do Sul, e um era a Ilbo em SP. Essas empresas ndo tinham uma
administragdo condizente. Achavam que tinham que vender aquilo que queriaﬁz e ndo aquilo
que o mercado queria. E a Fischer nisso sempre foi muito técnica. Sempre trabalhamos em

cima de técnica e ndo em cima de um impulso.



E achamos mais uma fabrica em Rio dos Cedros, que também passou a produzir para
nds. Quando ele produziu umas cargas para nés, o homem se interessou em vender a fdbrica
porque tinha la uma administragdo familiar e os filhos ndo seguiram a prqfissﬁ;) do pai, ndo
se interessaram pela industria. Como era uma industria compacta e de facil manuseio, a
firma a comprou. |

Eﬁz 82 compramos essa ciréa onde estamos instalados hoje do BRDE.. A‘ drea que era
da Confecgdes Appel. Trouxemos para dentro de casa a fdabrica de borracha. E comegamos
a produzir o pneu macico para nds mesmos, ndo tendo mais a necessidade de trazer o pneu
de SP para Brusque e depois enviar o carrinho de Brusque para SP e obviamente deu uma

‘margem de lucro maior para a empresa porque o pneu passou a custar mais barato.

8.1.3 Anos Noventa

A partir dos anos 90 comegaram a ser verificadas, internamente, uma série de
modificagdes, no que tange a administragdo da empresa. Principalmente no nuicleo estratégico
da mesma. A diretoria que até entdo era composta por duas pessoas, passou a apresentar-se
com cinco pessoas. Os poderes foram divididos, bem como as responsabilidades. Essa
mudanga afetou também o nivel gerencial.

Como razdo principal para tal procedimento, um dos diretores alega que todo esse
complexo de quase 40 mil metros quadrados, com 500 funciondrios, estava sobre a
responsabilidade de 2 pessoas: Ingo e do Nivert. E obviamente a carga era muito grande
para os dois. Eles sentiram a necessidade de uma divisdo. Mesmo por que na época, tanto o
Edemar como eu (Norival Fischer), ja atudvamos na industria como se fosse diretor, s6 ndo
era configurado. E a partir desse momento houve uma profissionalizagdo de distribui¢do de

larefas.
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As decises estavam na mdo de poucos. Somente do Nivert e do Ingo®. A empresa
tem que ser algo dindmico. Isso fez com que surgissem novos cargos. Também pelo
crescimento da empresa aqueles cargos que nos estdvamos exercendo tinham que ser
preenchidos. O que aconteceu: mais responsabilidades, mais problemas.

A reformulagdo administrativa organizacional nos anos noventa provocou profundas
alteragOes na empresa. A empresa passou a adotar uma administragdo menos verticalizada. Ao
mesmo tempo em que ela ampliou os cargos de dirego e as responsabilidades das geréncias.

Se forem analisados os resultados financeiros dela, nos ultimos anos a empresa deu
um salto, descreveu um dos gerentes. Os ganhos com a mudanga logo comegaram a ser
percebidos. Como disse um gerente: Houve um grande progresso. Aumentamos a produgdo.
Lang¢amos novos produtos. Para uma analise mais pratica, cabe o seguinte depoimehto: nos
trabalhdvamos com 40 mil m quadrados de drea construida e mais de 500 funciondrios.
Passamos a trabalhar hoje com 26 mil ‘metr_os quadrados e 380 funciondgrios (com um
faturamento maior)**.

Quando os diretores anteriores, Sr. Ingo Fischer e Sr. Nivert Fischer;' separaram
fz_mg&es e deram mais atribuigbes para os novos diretores, eles conseguiram muito mais
servigos e resultados, conta um entrevistado. Essa feestruturag:ﬁo acabou por envolver
todos os gerentes, relatou outro gerente: Houve uma reestruturagdo na empresa e mexeu com
todos nos. Os novos diretores e novos gerenies, todos querendo mostrar servigo.

O primeiro reflexo dessa mudanga esta ligado a propria formagdo técnico-profissional
dos gerentes. NOs, a nivel de administragdo, gerentes e diretores, comegamos a fazer cursos,

a nos especializarmos. (...) Todo mundo comegou a se preocupar mais. Comecamos a fazer

» Esta afirmagio mostra que, apesar do Sr. Edemar e o Sr. Norival Fischer j& atuarem como se fossem
diretores, seus poderes eram bastante limitados.

4 Embora que outros acontecimentos contribuiram para esse estado de coisas, como por exemplo, o Plano real e
o fechamento da Féabrica de Maquinas Especiais.
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cur;vos de pés—graq’uagdo.(.. ) e isso tudo vai influindo. Comega-se a trocar idéias, comentou
um dbs gerentes.

A criagdo do cargo de novos diretores, envolvendo o Sr. Edemar, o Sr. Norival e o Sr.
Egon, fez com que, a partir do momento em que eles receberam mais responsabilidades, eles
comegassem a mostrar mais servi¢os. E passaram a delegar mais. E cobrar mais também.
Nos também passamos a delegar e a cobrar mais e dar mais liberdade para nossa superviséo,
outro gerente completa.

Nado se sabe exatamente o grau de influéncia que as condi¢des macro-ambientais,
principalmente aquelas ligadas as variaveis econdmico-politicas impingiram a esse processo
de reformulagdo administrativa interﬁa‘ Entretanto, um depoimento chamou a atengdo para o
fato de que, segundo aquele entrevistado, a influéncia para a abertura administrativa teria vindo
do exterior. |

A op¢do da empresa a partir do ano de 91, para uma administragdo mais
vdescentralizada representou para a firma uma grande mudanga. Seu faturamento saltou de
pouco mais de 8 milhdes de dolares no ano de 91, para quase 33 milhdes em 96%. Essa
também foi uma opg¢do incremental, j4 que como os relatos demonstraram, a empresa estava
centralizada em apenas duas pessoas. A partir de uma viagem de um dos diretores da empresa

ao Japdo, ele trouxe novas idéias para a administrag@o de seu negocio.

8.2 O Processo de Elaboracao de Estratégias

Esse periodo € marcado por um processo de elaboragio de estratégias que tende mais

ao Incrementalismo Légico de Quinn(1978). A empresa mudou sensivelmente sua maneira de

# A mudanga administrativa ndo foi a tnica responsavel por esse incremento de faturamento.



98

agir. Ela passa por um periodo de estabilidade, que talvez nos primeiros anos ndo foi possivel
atingir.

A partir da década de setenta a empresa ja possuia know how tanto de processos e
produtos, quanto de mercados, que permitiam que ela pudesse concentrar-se na fabricagdo
de maquinas especiais. Foi entdo que a empresa estabelgceu umé estratégia genérica que
_passaria a incorporar-se a propria cultura da organizagio: a diversificag8o.

A necessidade de diversificagdo foi apontada pelos entrevistados: nds sabiamos que
quem compra uma vez ndo compra mais. Preciscavamos de produtos em série. O produto
seriado representava a fuga de trabalhar em um setor que estava em expansio, mas, a0 mesmo
tempo, cada cliente que adquiria uma maquina nova era um cliente a menos no mercado. Como
as maquinas eram especificas e sua durabilidade muito grande (a maioria delas ainda esta em
funcionamento hoje, desde a década de 70), a possibilidade de negdcios com a mesma
empresa era bastante remota.

NGos s0 diversificamos porque é da caracteristica da empresa. Nos nunca acreditamos
que alguém possa sobreviver com um tnico produto. A ndo ser que se tenha um produto de
ponta. No caso da industria de pesca, depois que ela se instalava, os investimentos eram
pequenos.  Uma maquina ou outra ou até uma ampliagdo futura. Nos tivemos a coragem de
diversificar. Se nos tivéssemos continuado apenas com a fabricagdio de maquinas para a
industria pesqueira, seguramente do que temos hoje ndo teriamos 10%.

A primeira diversificagdo surgiu com os fornos elétricos. Nos sempre imaginavanos
que teriamos alguma coisa diferente de mdquinas. Vendo a necessidade de diversificar a
linha de prédugc?o comegamos a fabricar o forno elétrico. Na pratica em termos de linha de -
produgdo, a primeira diversificagdo real foi a de carrinhos de mdo. A diversificagdo estara
presente no periodo seguinte, bem como sera um dos referenciais mais importantes para  as

estratégias que foram planejadas.



99

A Fischer comega a adot_ar uma postura mais reativa, ja que  ndo provocava as
:oportunidades do mercado, como se viu no periodo anterior, mas reagia 'a elas. A primeira
aquisigdo significou o aproveitamento de uma oportunidade. Surgiu a possibilidade de
comprar. A empresa acreditava que tinha que diversificar, entdo comprou a fabrica. A
primeira aquisi¢io foi a fabrica de carrinhos de mio. Nés compramos a fabrica de carrocerias
Diegoli. Tinhamos “n” prbjetos para colocar la. Uma das idéias que estava quase concluida
era a de pias de inox. Buscamos tecnologia na Iltdlia. O projeto estava praticamente pronto.
Entdo, ofereceram-nos uma fabrica de carrinhos de mdo. Fomos verificar e compramos no
mesmo dia. Nos a  instalamos na antiga fabrica da Diegoli. Em 74 compramos e 75
Iangamos o carrinho de mdo. Nos ja tinhamos o forno como produto seriado®. O carrinho
representava para nos o que queriamos em ternios de produto seriado.

Na segunda aquisigdo, agora de “know how” e apenas algumas maquinas, conforme
os entrevistados, a empresa reconheceu uma caréncia do mercado, em fungio do f(l)mecimento
de betoneiras niq ser muito regular por um produtor tradicional. Novamente a oportunidade
e areagdo. O fato foi relatado da seguinte maneira: quem éstd no mercado, que vive o
mercado, fica sabendo muitas vezes das alegria& e das tristezas de todo mundo. E a situagdo
da Moritz ndo foi diferente. Nossos vendedores na época trouxerdm a Vinformagﬁol para nosso

’

diretor comercial Edemar, e ele se apercebeu disso. E isso, quando é um assunto dessa
natureza, sempre gera uma reunidio em nivel de administracdo®’. Porque nés somos irmdos e
além de sermos administradores juntos, temos uma convivéncia familiar grande. E nés

conversamos muito. Jogando baralho, domind, conversando em casa, numa partida de

bocha. Enfim, num churrasquinho, onde vamos discutindo os investimentos. Foi isso que nos

% Apesar desse relato 0 forno elémco ainda ndo pode ser considerado seriado, j4 que naquele momento ainda
ndo havia uma linha de produgéo. El¢’era fabricado somente quando havia ociosidade nas maquinas especiais.
2! Neste contexto, eqiiivale a diretoria.
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levou a fazer uma visita ao senhor Edmundo Moritz em Itajai. La foi o Ingo e o Nivert,
olharam, entusiasmaram-se, compraram e la vamos fazer. |

A terceira aquisi¢do, a “fébriéa de borracha” foi decorrente de uma necessidade da
Fischer em ter regularizado o fornecimento de pneus para seus carrinhos de mao?. A
linha de produgio do forno elétrico foi desenvolvida para suprir uma necessidade vdo mercado,
j& que ele tinha se tornado demandante por formas substitutas a lenha para o cozimento
doméstico.

Além desse conjunto de aquisi¢Oes, houve ainda as mudangas a nivel de administragzio.
Pelos relatos que se obteve, pode-se perceber que as mudangas administfativas podem ter
significado na pratica, a reagdo a cimbios que também ocorriam a nivel mundial. Ao menos,
conforme relatou um dos entrevistados, as mudangas administrativas comegaram a ocorrer
depois de uma viagem efetuada ao exterior por um dos fundadores da empresa. Um dos
entrevistados forneceu o seguinte relato: ndo vou precisar a data, mas isso deve ter
ocorrido em 1989, 90, Quando o Sr. Ingo visitou a Coréia, a China e .0 Japdo. Entdo ele
comegou a trazer novas idéias. A Fischer comegou a mudar: a forma de administrar; a
relagdio patrdo-empregado; métodos de produgdo; as linhas de produgdo. A partir dai,
muitos de nossos gerentes foram viajar e alguns diretores também foram, para buscar
melhoramentos para a empresa. Foi dado énfase para esse processo de modernizagdo.

O capital da empresa, agora em maior volume, continuava a ser empregado em
aquisi¢do de novas areas construidas. No entanto, essas areas comegaram a ser direcionadas

para a instalagdo das novas linhas de montagem.

% Em outras palavras, ocorreu a verticalizagdo para tras, nas palavras de Porter (1986).



101

8.3 Os Atores Responsaveis Pelo Processo

O reforgo da figura dos fundadores, durante todo o periodo empreendedor, marcou a
empresa. Isso quer dizer, que nesse segundo momento a presen¢a dos -empreendedores no
processo de tomada de decisdo ainda € bastante significativa.

Eles emprestam para a organizagdo sua propria intuigdo. Dentre os quatro eventos
relatados anteriormente, ou seja, a criagdo das fabricas de carrinhos de méo, de betoneiras,
artefatos de.borracha e as mudangas administrativas dos anos 90, somente‘ a -compra da fabrica
de artefatos de borracha esta calgada em uma necessidade clara e logica da empresa. Todas as
demais agdes sdo decorrentes apenas de intuigio. Mesmo por que ndo havia qualquer
instrumento de analise de mercado, que ndo aqueles empiricos, onde cada qual d4 sua opinido
sobre o assunto.

De qualquer forma, a intui¢do dos fundadores, e todas essas medidas se mostraram
muito proveitosas para a empresa. Ela conseguiu diversificar sua linha de produtos, bem como
preparar-se para o proximo periodo.

Porém depender apenas da intuigdo de poucas pessoas é um tanto arriscado”. Na
Fischer, o que ocorreu € que foram sendo envolvidos nesse processo de tomada de decisdo os
outros irmdos e dois funcionarios mais graduados. Ampliou-se 0 quadro de discussdo. As
estratégias continuavam a ser oriundas dos fundadores, mas ja havia um quadro maior para
reflexdo. Ao menos entre os irmdos, a discussdo era rotineira.

A decis@o por ampliar o quadro de diretores s6 veio a reforgar eséa estrutura de poder.
Além do mais, havia o problema de que os dois diretores inicias, Srs. Ingo e Nivert Fischer,
sentiam as agruras das decisGes do dia a dia. Achamos entdo que nés estdvamos muito

sobrecarregados e precisdvamos alterar a diretoria da empresa. E a partir desse momento

® Como assinala Pleitner(1989), com o aumento da complexidade da empresa, ji ndo é suficiente contar
apenas com a intuigfio dos empreendedores para elaborar estratégias
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~houve uma profissionalizagdo na distribui¢do de tarefas. Nos manddvamos de cima a
embaixo. Hoje eu tenho 4 subordinados e o Ingo tem 2, destacou Sr. Nivert Fischer.

Esse era e € um processo bastante informal, como esse relato ‘deixa claro:
Nés somos uma familia que nos damos muito bem. Nédo brigamos de jeito nenhum. NOs nos
reunimos para jogar uma cartinha. E muitas coisas eram discutidas na mesa de jogos. "Eu
penso em fazer isto aqui. O que vocés acham?” Durante o proprio jogo. E hoje continua
assim. Muitas decisoes sdo tomadas na propria émpresa. Mas se tiver alguma coisa maior é
feito fora. O habito continua. Por exemplo, essa decisdo de investir 2, 5 milhdes (na fé.brica
de.bicicletas) teve uma participag@o da engenharia. Mas a deciséo do valor ainda jfaremos e
serd feita fora daqui; Vai ser na chacara do Nivert, na casa do Ingo, na minha ou do Nori.
“NGs temos que Jazer aquilo la”. “Aquele negdcio ld nos teremos que fazer, viu?”. Entéo
alguém podera responder “Vamos dar mais uma olhadinha”. A arrancada final sera fora.

A empresa continua nesse segundo periodo muito intuitiva. Contudo, o espectro das
pessoas que participam dessa intuigdo é maior. Ao invés de apenas duas pessoas, ja comegam
a fazer barte das decisGes outras trés ou quétro. Essas outras pessoas ndo possuem o cargo de
diretores, o que se pode perceber como um reforgo claro da autoridade dos fundadores, os

unicos diretores de entdo.

8.4 Os Referenciais Utilizados

Neste periodo, os referenciais utilizados alteram-se parcialmente. Permanecem alguns
dos referenciais presentes no periodo anterior. Outros novos sao incorporados. Os referenciais
externos sdo os clientes, os fornecedores e o governo. Os referenciais internos sao a
ociosidade de area fisica, a adogdo de uma estratégia genérica de diversificagdo e 0 uso mais

intenso da intuigZo.
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8.4.1 Referenciais Externos

Os clientes continuam a ser um referencial. Deve ser ressaltado que as maquinas
especiais continuavam a existir e, portanto, eram, feitas sob encomenda. O papel mais
relevante dos clientes esteve ligado a montagem da linha de produgdio dos fornos elétricos.
Como havia uma dificuldade em se conseguir lenha para os fornos, a populagdio comegou a

buscar formas alternativas para cozimento de alimentos.

No entanto em relagdo a criagdo das outras linhas de produg@o, ela ndo foi motivada
por clientes. O conheciﬁlento era puramente empirico. Essas estratégias eram oriundas da
intuig@o das pessoas que estavam na diregdo.

Nao houve grandes mudangas quanto aos fornecedores. No caso especifico dos
carrinhos de mio, o fato da empresa comprar as chapas para a fabricagio diretamente das
grandes siderurgicas, fez com que o carrinho que a Fischer passou a fabricar tivesse um prego
bastante competitivo. As cohdigées anteriores se mantiveram. Conforme foi relatado,
conseguimos comprar chapas direto da COSIPA e USIMINAS e tinhamos um custo menor. O
antigo dono comprava de terceiros. Entdo ele ndo tinha preco. As chapas ja eram

_ dimensionadas. Depois compramos um desbobinador. Consegu)’mo,s um bom espago no
mercado |

No caso especifico envolvendo a compra da fibrica de artefatos de borracha, a
Fischer comprou as méquings de um fornecedor. A opgdo da IF pela integragdo vertical
baseou-se no fato dela ter problemas de suprimento e qualidade no fornecimento de pneus
por terceiros, para seus carrinhos®. Os fornecedores foram referenciais, ja que, em fung&o
deles a empresa adquiriu um novo negbcio, conforme o seguinte relato: entdo pedia para a

1lbo, ela entregava quando queria, e muitas vezes nos ficavamos com o carrinho de mdo sem

% Porter (1986:283) discute que a integracdo vertical assegura a empresa o recebimento dos suprimentos
disponiveis em periodos dificeis (...).



104

pneus para entregar. Um carrinho de mdo sem complementagdo que é a roda, ndo é um
carrinho. E o seu Helmut Hentz de Jaragud do Sul também dizia que produzia o pneu,
também achava que tinha que entregar para nos quando ele queﬁa e muilas vezes nos
ficavamos trancados por falta de 1500, 2000, 3000 rodas.

| O governo teve sua importincia diminuida no contexto estratégico da Fischer. O que
se pode perceber, como sendo relevante, € que o governo nesse periodo comegou a diminuir
os incentivos .para a industria pesqueira. Além disso, 6 gbverﬁo garantiu uma certa
estabilidade de mercado, controlando muito firmemente a economia. A manutengdo do
mercado fechado foi outra contribuigdo do governo sobre o desempc’nho da Fiécher.
Contudo, ja ndo haviam mais agdes especificas influenciadas pelo governo. De forma
indireta, em fungdo do governo restringir o consumo de lenha, ele contribuiu para que a
Fischer pudesse ter uma nova oportunidade. Ndo se pode considerar essa afirmagdo como
absoluta, ja que outros p'ontos influenciaram essa decisdo popular, "como a escassez do

recursos e, consequente, o aumento do prego do mesmo.

8.4.2 Referenciais Internos

Os fatores internos que passam a ter importdncia dizem respeito a adogdo da
diversificagdo como estratégia genérica, a ociosidade de area construida e a forte intuigdo. A
adocdo da diversificagdo ja foi explorada anteriormente. Ela pode ser sintetizada como sendo a
compreensdo da empresa de seu campo inicial de atuagdo em uma industria. A fabrica de
maquinas especiais teria, no longo prazo, um enxugamento sigﬁiﬁcati\}o. Isso poderia

~comprometer a estrutura fabril. A diQersiﬁcacﬁo significava apoiar-se em mais de um setor,
diminuindo assim o impacto de um eventual encurtamento de mercado. Nos so diversificamos

porque é da caracteristica da empresa. Nos nunca acreditamos que alguém possa sobreviver

com um unico produto, afirmou um entrevistado.
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A relevancia maior desse acontecimento € que, depois desse periodo, a estratégia de
diversificagdo passa a estar presente em todas as outras decisdes estratégias da empresa. Ela
passa a ser um marco estratégico para a Fischer.

O segundo referencial utilizado nesse processo de elaboragio de estratégia, neste
periodo, eminentemente incremental, foi a existéncia de ociosidade de espago fisico. Em
mais dé um relato, os entrevistados salientaram que buscavam linhas de produgdo que
pudessem ocupar 0s espagos oclosos que haviam sido comprados por eles, anteriormente. Nos
_compramos a fabrica de carrocerias Diegoli. Tinhamos “n” projetos para colocar la. E no
caso das betoneiras: nos tinhamos comprado a fabrica da Regina Appel que também estava
vazia.

Como explicitado, no primeiro periodo a empresa comprou muitos espagos
construidos. Esse procedixﬁento seguiu-se durante o segundo periodo também. Mesmo que o
impacto tenha sido pequeno, sobre as decisdes estratégicas da Fischer, ele existiu.

O ultimo referencial interno foi a intui¢do. Por esse periodo ser eminentemente
incremental, o uso da intuigdo balizou muitas das decisdes tomadas. Como foram diversas
decisdes e a empresa possuia poucas informagdes a respeito da questio a ser decidida
naquele momento, a intuigdo acabou orientando aquelas posturas assumidas. Em mais de um
relato foi assinalado que a empresa tomava conhecimento do negocio e o analisava
intuitivamente. Como no caso do carrinho de mao: fomos verificar e éompramos no mesmo
dia. Ou da betoneira: ld foi 0 Ingo e o Nivert olharam, entusiasmdraﬁ:-se, compraram e la

vamos fazer.

.
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8.5 Analise do Periodo

Este periodo € marcado por algumas alteragdes na postura da empresa, em relagdo ao
periodo anterior. Uma dessas alteragdes relaciona-se a pro-atividade. A empresa deixa de ser
pré-ativa para assumir uma postura mais reativa. As aquisi¢des demonstram isso. A medida
que surgiam as possibilidades de aquisigdo eles iam comprando. A empresa ndo possuia um
plano prévio, ou mesmo  alguma determina¢do. Tudo dependeu dos acontecimentos do
mercado. Como foi salientado, antes da primeira aquisigdo, a Fischer pensa§a em instalar uma
fabrica de pias de ago jnoxidével. Mudou os planos completamenta quando surgiu a
oportunidade de comprar a fabrica de carrinhos de mdo. As outras aquisi¢des seguiram uma
logica semelhante.

Todas suas agdes , como se percebeu, seguiram uma coordenacﬁo passo a passo. A
empresa primeiro adquiria area fisica. Depois aguardava os acontecimentos para ver como
poderia ocupar aquela area. Essa seqiiéncia ocorreu por algum tempo. Assim, a0 ocupar as
areas com novas linhas de produtos, langava uma estratégia genérica, ligada a diversificagdo
de seu porta-folio. A partir dessa agdo, a Fischer conseguiu se estabelecer no mercado,
contornando crises e, até mesmo, o fenecimento de sua primeira linha industrial, que vai
configurar-se no proximo periodo.

A diminui¢io de importancia da fabrica de maquinas teve como principal causa a
extingdo dos inéentivos gyovemamentais para o setor da pesca. Com essa atitude, 0 governo
" deixou de ser um referencial essencial para a Fischer. A influéncia do governo sobre a empresa
ocorria apenas de maneira indireta. Com a manutengdo do mercado interno  fechado aos
concorrentes estrangeiros. Isto permitiu que a Fischer recebesse uma protegdo contra eles. Os
demais referenciais pouco se alteraram. Somente no caso dos clientes € que houve uma

pequena mudanga, j& que a empresa passou a atuar com outros produtos no mercado. Mesmo
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assim seu impacto sobre as decisdes da firma foram menores, j4 que o mercado era
demandante.

Essas alteragdes no comportamento estratégico da Fischer ampliaram a complexidade
interna e externa da empresa. Aquele modelo de decisdio baseado nos dois fundadores,
existente no Periodo = Empreendedor, j4 ndo conseguia dar as respostas que a nova
configuragdo organizacional demandava. Surgiu, ento, a necessidade de compartilhar as
decisdes. Primeiramente, a empresa aglutinou ao processo decisério dois empregados mais
antigos. Em um segundo momento, ela o fez com outros dois irm@os dos fundadores. Ainda
assim, eles possuiam uma participagdo limitada nas decisdes, sé que superior aquela existente
no periodo anterior.

Com o aumento de participantes do processo decisoério, a empresa viu ampliada
também sua percep¢do em relagdo ao seu entorno. Ela comegou a perceber que ndo seria
possivel continuar trabalhando apenas com o segmento de maquinas especiais, ja que ele
possuia limitagdes quanto & sua expansio. Também notaram que, em fungdo da alta
durabilidade de seus equipamentos e de seu alto prego, os clientes existentes demorariam
bastante tempd para adquirir novos equipamentos. O incremento na percepgdo da organizagdo
se fez presente também em suas aquisi¢des, ja que eles ndo foram precedidas de grandes

analises ou pesquisas. A empresa usou tio somente a intui¢do dos tomadores de decisdo.

8.6 Resumo

A maior parte do tempo de existéncia da empresa foi marcado por uma tendéncia de
agir incrementalmente. As a¢des no sentido de ampliar suas linhas de produgao, diversificando

os produtos.



108

Neste periodo, a empresa adquiriu uma estratégia genérica de diversificagdo que acaba

- por compor o referencial permanente da empresa. Os demais referenciais utilizados no periodo

anterior, permanecem. Ha o refor¢o do uso da intui¢o, dado que a empresa tem que tomar um

volume maior de decisdes. O governo perde a importancia, j4 que deixa de subsidiar a
industria da pesca.

A organizagdo se torna mais complexa exigindo alteragdes em sua ordem interna. Os

atores agora aumentam em numero e qualificagdo. Os gerentes passam a fazer parte do

processo de elaboragdo de estratégias. E, ao final do periodo, uma nova alteragdo marca o fim

do periodo incremental e o inicio do proximo periodo: o planejamento.



9 TERCEIRO PERIODO - PLANEJAMENTO

O terceiro periodo em ciue o processo de elaboragdo de estratégias valtera—se, pode ser
chamado de planejamento. Essa mengio esta relacionado ao fato da Fischer utilizar-se de um
certo planejamento que possui alguns atributos daqueles apresentados pela literatura, mas que
¢ composto também por determinadas particularidades, préprias da empresa.

Nesse pefiodo, alguns dos_ acontecimentos mais importantes s3o: o fechamento da
fabrica de maquinas especiais e a criagdo da fabrica de bicicletas. Outrés mudangas também
foram relevantes, como o uso do planejamento de vendas, a maior participagéo do corpo
gerencial no processo de tomada de decisdo, entre outras. Esta ultima influenciou a descri¢do
dos fatos, ja que, como Os gerentes participaram, neste periodo, da elaboragdo de estratégias,
sua contribuigdo foi maior para relatar os eventos. Entdo, obteve-se um volume maior de
relatos e, consequentemente, de informagdes.

Percebe-se, ao final, que a erhpresa tem uma maneira muito particular de planejamento |
estratégico. Nesta fase tambérh se conseguiu determinar a existéncia de ao‘menos uma

‘estratégia emergente.

9.1 Descricao dos dados
9.1.1 Fabrica de Maquinas Especiais
O inicio de toda a industria propriamente dita, foi justamente com a criagdo da fabrica

de maquinas especiais a partir do aproveitamento de uma oportunidade de mercado. Neste

periodo, a empresa deixa esse ramo de atividades.
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Internamente, a empresa trabalhava com a linha de produgio, onde eram faBricados 0s
fornos elétricos, o carrinho de mdo, a betoneira e o piso de borracha.  Além da producdo
seriada havia a produgﬁo' por encomenda. Esta montagem apresentava alguns problemas. As
encomendas para a fébﬁca de maquinas especiais flutuavam muito. Um gerente relatou que
tinha época que eles ndo sabiam nem o que iam fazer. Foi, também, pensando nisso, que eles
decidiram traﬁsferir a empresa para ca A diversidade de linhas que temos é a garantia de
emprego do.‘ funciondrio.

Entdo, quando ndo tinha servigo para eles (com maquinas especiais), nos poderiamos

, aproveitar melhor a mdo-de-obra deles, deslocando-os de um lado para outro. Ao invés de
contratarmos mdo-de-obra para depois dispensd-la, nos podiamos aproveitd-la melhor. Ja
que eles eram especializados, poderiam trabalhar em qualquer drea da empresa, sem
necessidade de treinamento. Hoje ainda fazemos isso.

Assim, quando havia problemas com a falta de encoméndas para as maquinas

_especiais, essa mao-de-obra era direcionada para a produgdo seriada. Isso ja criava outro
problema. Os funcionarios que trabalhavam nas maquinas especiais, relatou um dos gerentes,
eram muito especializados. Um departamento técnico com muita gente. Entdo se enviava as
pessoas para a linha de produgdo. Eram pessoas que ganhavam até duas vezes e meia mais
do que ganhava o pessoal operacional. A empresa passava a ter problemas para que esses
dois tipos diferenciados de mao-de-obra trabalhassem conjuntamente.

O departamento técnico é um dos pontos mais estratégicos da empresa. Nesta area
iglialmente haviam conflitos. A comegar pela maneira como o departamento técnico estava
formado. Em 92 nos ndo tinhamos uma drea de desenvolvimento nessa linha (de produgao).
Toda a estrutura de desenvolvimento de produtos era voltada para as maquinas(especiais).
Cada cliente fazia um pedido diferente. Era algo bastante complexo, informou um

entrevistado.
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A partir do momento em que a empresa passou a analisar seu§ produtos isoladamente,
deu-se conta do que acontecia com a fabrica de maquinas especiais. A partir do momento em
que foi criada a drea técnica, ou seja analisar nossos produtos, nossos fornecedores, os
melhoramentos que nos poderiamos fazer, essas unidades mais produtivas passaram a ser
mais significativas para a empresa. A empresa tinha produtos com urm grande potencial de
consumo e ela ndo estava dando a atengdio que era necessdria para aquelas unidades.

A saida do ramo de equipamentos sob encomenda refletiu no faturamento da Fischer,
no retorno sobre o capital investido, no ﬂuxov de caixa, na maneira de operar, na defini¢do do
negocio da empresa, no posicionamento de mercado, nas linhas de distribui¢do, na
organizago interna, no porta-folio de produtos, e no proprio futuro da organizaggo.

A caracteristica do faturamento da empresa sofreu uma alteragdo substancial. vNﬁo se
tratava de sazonalidade e sim de eventualidade. Alguns gerentes reportaram que havia uma
lucratividade maior que a de produtos seriados. Mas ela ndo garantia um faturamento fixo.
_T inha-meses que dava muito dinheiro e outros que ndo faturavam nada’ (...) O resultado
financeiro dessa unidade ndo era significativo.(...) Entrava dinheiro. Dava dinheiro e da

~ dinheiro. S6 qué a rentab.ilidade dela era menor em relagdo a produgdo em série, completou
outro gerente.

A questdo, como levaﬁtou um dos gerentes, nio era do lucro. Em comparagdo ao
produto seriado ele dava lucro, em determinadas épocas do ano. Para a fabricagdo das
méquinas especiais eram necessarios componentes muito variados e especificos. O estoque
desses componentes era muito caro.

Ela deu Iucro. ‘Em um determinado periodo ela estava acumulando prejuizo. Os

projetos eram montados e eram muito demorados. E isso podia levar alguns meses. Todos

3 Com a opgdo centrada na produgdo em série, a empresa obteve um faturamento mais regularizado. Isto nio
* significa que a empresa eliminou a sazonalidade. De fato a sazonlidade continua a existir normalmente, ja que
o forno elétrico, o produto mais vendido, tem uma periodicidade extremamente definida no. consumo.
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eram projetos -muito caros. As vezes ficavamos aqui 30 dias sem fazer nada. Era uma
empresa rentavel mas a estrutura tinha que ser menor.
Outro entrevistado comentou que ela dava lucro e continua dando lucro. S6 que o
lucro que ela dava era muito pequeno em relagdo ao faturamento para a Irmdos Fischer. A
estrutura era péquena. E continua pequena. E até mesmo com faturamehto ig?)aljz. No
‘poderiamos continuar com a fabrica de mdquinas, mas nés fteriamos que fazer um
investimento alto para a aquisi¢do de tecnologia, maquinas, elc., que pudesse fazer com que
nos produzissemos outros produtos e, conseqiientemente, atendéssemos outros clientes. Mas a
aquisicdo dessa tecnologia era muito cara, para a ocasido. Além di.gso, a drea técnica da
Jabrica de maquinas especiais con@umia muito esforgo do gerente. NOs ndio poderiamos por
outro. Criaria muito atrito. Isso também contou na decisdo.
Hoje, para mdquinas especiais estd muito dificil. Antigamente a empresa comprava
30 toneladas de chapas de aco e mantinha no estoque e ganhava dinheiro. Hoje ndo da para
manter estoques. Quando se tinha que comprar um redutor, ja se comprava dez. Hoje ndo é
mais possivel. Havia transtornos na entrega, por que a fabrica¢do dessas pegas especiais
também era demorada. Dava muito trabalho. Tinha-se que comprar. tudo com antecedéncia;
Hoje os produtos chegam semanalmente.
Como resumiu outro entrevistado a empresa tinha uma estrutura muito grande na
fabrica de mdquinas especiais, para conseguir ganhos. Nos chegamos a ter mais de 100
‘empregados, no auge de fabricagﬁo. A fabrica de maquinas especiais trabalhava dois turnos.
Em 86 ja havia problemas. E ela so6 vinha diminuindo. A fabrica de maquinas especiais feve
sua parcela grande na erhpresa. Ela passou a ter uma participagdo no faturamento menor. A
partir de 78 o produto seriado trazia mais Jaturamento para a empresa, sendo que o negdcio

principal da empresa foi maquinas especiais até 1986. Porque, a partir de entdo, comegou

2 O entrevistado se refere ao fato de que a Fabrica de Maquinas Especiais est4 operando com outra diregio e
denominagfo. De fato ela ndo deixou de existir. Ela continua operando, com alguns dos ex-funcionarios.
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uma decadéncia muito forte na indiistria de pesca no Brasil. Entdo nos passamos a precisar
‘buscar outros clientes ﬁa drea de frigorificos, onde a transagdo era i;luito dificil. Talvez se
ndo tivesse entrado essa decadéncia ndo teria fechado. Outfa razdo é que a linha de
produgdo vinha trazendo resultados sem necessariamente haver tanto esfor¢o da drea
técnica.

A partir desse relato € possivel entender que as motivagdes da empresa foram de
carater externo, em fungdo da incapacidade dela competir com os concorrentes mais enxutos e
com uma estrutura mais eficaz. A nivel interno, quando a fabrica de méaquinas especiais passou
a competir pelos mesmos recursos qlie a produgdo seriada, a empresa resolveu éptar pelos
produtos em série. ’

A decisdo de fechar foi tomada apos fazermos uma avaliagdo de desempenho do
setor de maquinas, nos ultimos 4 anos. O desempenho foi pequeno em fungdo dos valores que
a empresa faturava e movimentava junto com outros artigos, como o forninho ou o carrinho
de mdo, betoneira, churrasqueira, etc. Qutro entrevistado afirmou que, como acabou o
periodo de inéentivos para a industria da pesca, ela se tornou desintéressante. /No mercado
ei‘cternb havia maquinas mais baratas, com tecnologia mais avangada.

Em outra entrevistada foi salientadd que, tinhamos uma estrutura muito grande e
que .empregava recursos muito altos. Tinha muitos concorrentes pequenos™. Eram
engenheiros que desenhavam controlavam, faziam tudo. Na Fischer ndo. Tinha que ter gente

para desenhar, para controlar, para vender. Os pequenos fazem tudo. Logo seu custo é mais

baixo.

3 Outro relato explica que com as demissdes que houveram nos abatedores de aves, suinos, bovinos e até
mesmo na industria pesqueira, houve a saida de iniumeros técnicos. Eles entdo passaram a fabricar
maquindrio para aqueles setores. O custo deles era mais baixo. Nos tinhamos plantdo 24 horas. Acontecesse
um problema em uma linha de montagem de frango na Sadia, em Concérdia, onde abatem 250 mil aves/dia,
tinhamos que atender em 12 ou 24 horas. Isso acontecia. Era raro mas acontecia.
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* Qutro motivo apontado por um dos entrevistados & que eles tinham o interesse de
continuar com a fabricagdo em série. E o Nivert jd ndo queria mais vi'ajar.’ L era ele quem
fechava o negocio. E também queriamos abrir a fabrica de bicicletas. Foi um bom negocio.

Um dos entrevistados completou afirmando que o custo era muito alto. Foi estudado.
Em 95 fizemos uma proposta para nossos funciondrios para que eles tocassem o negocio,
porqué também ndo gostariamos de deixar isso morrer. Hoje esta indo muito bem. A unica
maneira de manter o segmento do mercado era atuando assim. Conio eles atuam sozinhos,
comprando, vendendo, fabricando, da certo. A estrutura é menor. Eles estdo fazendo aquilo
que nos faziamos antigamente. L estd dando certo.  Eles estdo Jabricando o mesmo
equipamento.. Como nos tinhamos uma diversificagdo muito grande, tinhamos umd
tendéncia para partir somente para o produto seriado.

Segundo um diretor, foi o consenso da diretoria o fechamento da fabrica de maquinas
especiais. Ninguém tomou uma decisdo particular. Foram usados dados historicos, ja que
nos temos a contabilidade de cada setér em separado. Quando um setor da prejuizo, ou ndo
apresenta o desempenho necessdrio ¢ feita uma andlise no setor. Ou nos investimos no setor
ou entdo nos fechamos o setor. Como relatado até mesmo pelos geren;ces, gssa decisﬁo da

diretoria foi precedida de amplo debate entre os gerentes e diretores.

9.1.2 Fabrica de Bicicleta_s

O ultimo evento significativo a ser elencado esté relacionado a criagdo de um novo
empreendimento: a fabrica de bicicletas.

A empresa comegou este empreendimento a partir de uma oficina de consertos gerais.

Na época consertavam bicicletas, fornos e outros aparelhos domésticos. Isso iniciou
com a presenga do Sr. Ingo Fischer e do Sr. Nivert Fischer A idéia de constfugdo da bicicleta

surgiu em 95. Até onde eu sei, com a visita do Sr. Ingo a uma empresa fabricante de pneus



115

para nossos carrinhos de mdo, que também atendia essa linha de bicicleta. (..) E
comegaram a pensar a respeito. Fizeram' um estudo de mercado e chegaram a conclusdo que
era vidvel uma fabrica de bicicleta
Outro relato fala que a Fischer comegou com consertos de bicicletas. Sempre foi um
sonho para o Ingo ter uma fabrica de bicicletas. Concluimos depois de varias bpgées que
seria um bom negocio. Chegamos a conclusdo que se vendéssemos 40 ou 50 mil por ano
- estaria bom. Nos ndo queremos vender milhées. Ela ainda ndo tem autonomia. Ela néio deu
cerfo de principio porque é muito complexa. Nos achamos que seria mais facil. Como
basicamente se teria que comprar os éomponentes e montar a bicicleta, pensou-se que seria
facil. Mas ndo foi.

Outro entrevistado descreve esse evento da seguinte forma: essa foi uma decisdo
exclusiva da nossa diretoria. A idéia foi um retorno a origem. A Fischer éomeg:ou como uma
pequena oficina de bicicleta. Ele (St. Ingo) sempre foi apaixonado por bicicletas. Agora em
93, 94, eles tiveramla oportunidade de fazer, ja que no ano de 94 o mercado de bicicletas foi
muito grande no Bl’ésil. Vendeu-se cerca de 5 milhbes de unidades. Em 95 héuve uma queda.
Em 96 um pouco mais. Em 97 nds acreditamos que o mercado deverd estar normalizado, com
cerca de 5,5 milhoes de bicicletas. |

Coﬁlratamos uma pessoa para auxiliar na montagem da fabrica. A divisdo ciclo teria
uma participagdo grande no nosso faturamento. Pensando nisso, o Ingo e o Nori foram ao
Japéo, China e Taiwan atrds de material para a bicicleta. E compraram lotes de produtos
que seriam usados na bicicleta.

Em dezembro de 1995 ja estavamos produzindo, com bicicletas montadas. Essa é
uma fabrica que nasceu de uma idéia e comegou a produzir em menos de um ano, em escala

produtiva. Ela hoje est¢ montada cont capacidade para 30 mil bicicletas por més.
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A per&pectiva que a empresa tem com relagdo a fabrica de bicicleta ndo é nada
médesta. Dentro de 2 anos acredito que serd o produto com maior representatividade
dentro de nosso faturamento, relatou o gerente da fabrica. A direforia ja  havia
decidido que a estrutura da empresa ndo seria alterada. Que haveria uma estrutura propria para
administrar a fabrica de bicicletas “aqui embaixo vai haver outro grupo que vai tocar”. Foi
uma maneira que ele (o,. diretor) encontrou para nos informar que aquilb teria uma
administragdo diferenciada. Ndo sei se foi o tempo certo ou ndo. Essa fabrica foi uma coisa
pessoal do Sr. Ingo, completou uma das pessoas entrevistadas.

Outro diretor aponta outros problemas relacionados ao insucesso inicial do produto.
No caso das bicicletas foi a mesma coisa. Precisa de propaganda boca-a-boca. Poderiamos
Sfazer propaganda. Mas isso duraria até quando? Qual o retorno? Vamos fazer o mesmo com
[ carrinho. A bicicleta é diferenciada de nossos concorrentes. A qualidade que temos é
superior. A qualidade de todos os nossos produtos é superior. Nos iniciamos com conserto
em bicicletas. Foi feito uma bicicleta muito cara. Ficou dificil a venda. Ela oferece mais
conforto, mas a procura é pouca. O préprio mercado ndo foi muito comprador de um ano
para cd.

Houveram problemas também com relagdo aos dados nos quais a empresa se baseou
para tomar a decisio de investir. Um dos diretores forneceu um relato que auxilia no
entendimento dessa ocorréncia. Foi realizado uma pesquisa de mercado mas sem critérios. 4
pesquisa foi realizada em Curitiba, Joinville, Floriandpolis, Porto Alegre e Blumenau, em
um mercado rico. Q resultado era esse. Mas quando foi para vender para rede de‘ lojas ndo
vendia. A nossa bicicleta chegava para ser vendida por US$250,00, quando nossos
.concorrentes chegavam no maximo a US$120,00. Hoje a Fischer ja esta se preparando para
fazer dl]’erente. Vamos ter uma bicicleta barata. Hoje so fabricamos 35% do que

¢

prelendiamos. .
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Outro entrevistado completou afirmando que, ndo foi feito nenhum estudo muito
claro. Mas onde perguntdvamos sabiamos o pessoal respondia que vendia bem. Sabiamos
que a Monark, a Caloi e a Sundow vendiam bem. Mas néo foi feito nada em especial. Ficou
mais no que nos achavamos. “Acho que vai dar”, era o que pensavamos. Sempre tivemos

sorte. Também ndo levamos prejuizo. Por enquanto empatamos.

9.2 O Processo de Elaboracgiao de Estratégias

Essa € uma fase de transi¢do, onde mesclam-se elementos tanto definidores de um
processo mais incremental quanto outros mais ligados ao planejamento propriamente dito.
Nos dois momentos importantes deste periodo, pode-se encontrar éaracteristicas tanto do
incrementalismo quanto do planejamento estratégico.

No caso do fechamento da fabrica de maquinas especiais, foram utilizados tanto a
intui¢do, como dados historicos. A desativagdo da unidade reuniu um conjunto d¢ passos que
lembram um planejamento. Ao mesmo tempo eles esperaram até o ultimo momento para fazé-
lo, tal como ocorre no incrementalismo.

A fabrica de bicicletas também foi dual. Sua criagfo ¢ atribuida a um fator intuitivo,
nostalgico, até, dos diretores. No entanto sua implantagdo seguiu um roteiro bem definido de
tarefas, .responsabilidades, recursos, prazos, objetivos, etc.

Como houve a existéncia desses elementos de planejamento, resolveu-se chamar esse
periodo de planejamento. O planejamento adotado pela Fischer difere em parte daquele
descrito pela teoria especifica, em fungfo de apresentar uma informalidade muito maior. Isto

é, existe um planejamento, ele esta claro, no entanto ele ndo € formal.
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9.2.1 Planejamento de Vendas

Nesse periodo inicia-se também a adogdo do planejamento de vendas como instrumento
de orientagdo para o planejamento e programagdo da produgdo. O planejamento enquanto
ferramenta gerehcial ja é ba.stante conhecido na literatura e na pratica da administragdo de
-empresas. A firma utiliza essa ferramenta de maneira formal, somente no que se refere ao
planejamento de vendas.

O planejamento de vendas segue a perspectiva historica. Sdo feitos estudos em cima
do crescimento passado. De varios anos. A gente sabe se o faturamento da empresa esta
sendo bom, fazendo comparagdes com o mesmo periodo do ano passado, do ano retrasado.
E assim vamos véndo o desempenho q’a empresa. Nos temos uma projegdo de crescimento
em cima da produgdo e do faturamento. A forma como é feita essa proje¢do é o seguinte:
geralmente se investe no departamento de vendas com mais pessoas, com uma ﬁova linha de
produtos, o qual a gente acredita que ird haver um ganho de faturamento e produgdo.

O planejamento € anual. Nos temos um planejamento. E levamos para o diretor
comercial. A geréncia comercial se retine com a diretoria comercial e nds vemos o que
estamos planejando para o ano que vem. Isso é feito no final do ano. Este ano vamos
aumentar em 5% esse produto, ou em que produto vamos crescer mais? A tendéncia de
mercado do ano anterior é que nos diz o que vamos fazer para o proximo ano e assim por
diante. Isso é colocado em pauta e geralmente é aprovado. No decorrer do ano sempre
surgem outras idéias de aumento ou incremento. A gente sempre faz um replanejamento.

Efeito um planejamento anual, baseado naquilo que vendas acharia que poderia
vender. Que se}ia ideal. Entdo, més a més, nos fazemos as programagoes mensais. Passa-se
a programagdo para a drea de compras, o PCP, a preparagdo do pessoal para esse volume.

O que acontece: dd uma baixa no mercado, nds estamos acompanhando vendas hoje.
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A programag@o é estabelecida em X e vendas acha que ndo deveria ser X e sim, X - Y,
programa-se X-Y. I& entdo programa-se aquilo. [nfelizmente a nossa programagdo ¢ um
pouco variada. Varia conformé vendas. Isto traz alguns problemas para a gente.
Principalmente para a drea de compras e programagdo. Por qué? Porque sdo muitos altos e
baixos. Tem que cancelar este produto e por mais daquele. Como no caso das bicicletas que
nos estdavamos com 16 itens. Daqui a pouco nos teremos que programar um poluco disso um
pouco daquilo e saber a maneira como vai.

Esse tipo de planejamento causa problemas para outras areas. As vezes nos produzimos
forninho 110 e esta vendendo mdis 220. Temos que cancelar a produgdo e mudar. As vezes
ndo da para cancelar a pfodugdo. Dai aumenta o estoque. Hoje em dia ndo dd para
aumentar o estoque. O que estd acontecendo é que se coloca uma programagdo, ndo vendeu,
baixa-se a programagdo.

O salutar é que nods continuemos acompanhando a produgdo. Ndo se pode fazer isto
de um dia por outro. Dentro de um més hd trés ou quatro programagoes. lem que ter mais
antecedéncia. Sei que sethre vai ter que ter reprogramagdo. Ha itens hoje que entram na
empresa de 3 em 3 dias. Embora estejamos l\onge de Sdo Paulo que é o nosso grande centro
fornecedor. Apesar disto tudo, temos conseguido manter nosso estoque bem baixo. E feito o
reajuste de um més para o outro. Quando sobra se compra menos. A informatizagdo esta
sendo implantada na empresa e vai auxiliar muito este controle.

Outra descri¢do da conta que vendas programa com 45 dias de antecedéncia. A
programagdo passa para nos. Eles de vendas programam antecipado, para ter sempre o que
produzir. No comego do ano nds tragamos uma meta. E verificamos a possibilidade de
atingirmos essa mela. No’s temos no papel o que vamos fazer para o ano que vem. Isso esta

registrado em ata da diretoria. Nos fizemos uma reunido e estamos fazendo uma pesquisa de



120

compra de maquinas para melhorar o processo de fabricagdo de forninhos e carrinhos,
além de ferramentais também. |
Sdo metas anuais que sdo corrigidds trimestralmente, na produgdo. O setor comercial
é cobrado diariamente. 80% dos vendedores sdo da firma. Isso faz parte de uma estratégia
da IF. A Fischer é uma representante. Ela é um mix de uma representada. O trabalho com
representantes  ndo seria muito bem Jeito. Nos optamos a partir de 1983, 1984 por
colocarmos nossos proprios vendedores no mercddo, com vendas diretas. Isso nos da uma
certa garantia. Até numa questdo de inadimpléncia. O vendedor é obrigado a passar por
aquela area para vender. Como a gente vende o produto olho-a-olho, nossos vendedores
estdo em contato didrio com o cliente. Também se tiver algum problemé, ho_ssos vendedores
Jja solucionam esse problema diretamente junto ao cliente. Ele ndo nos deixa dividas. E um
compromisso que o vendedor tem. A empresa da para ele seguranca. No final, o consumidor
Jfara de tzlzdo. E nos o atenderemos. Os consumidores elogiam, comentam melhorias. Também
foi relatado o que aconteceu com 0 produto. Nos fazemos esse atendimento diretamente com
o vendedor.
Esse planejamento é em termos de quantidades e ndo de valprés. Ele é quantitativo.
Por que em termos de valor, ainda ndo é um pais que nos podemos confiar, ndo sua
totalidade. Hoje li que vai haver a reelei¢do, se houver a necessidade vocé pode n para a
reelei¢do, presidente, governador e prefeitos. Entdo, hoje nds estamos a mercé de outra
deciséo da economia. Dessa forma, em termos de valor é muito complicado, ¢ muito dificil
vocé trabalhar. Agora, em termos quantitativos, em pegas é mais facil.
Toda organizagdo, que tenha alguma administra¢do, tem que possuir uma meta, tem
que ter um projeto para o ano. Principalmente para o ano. Vocé tem Que ter uma meta para
~os primeiros 12 meses, para os 24 meses, 36 meses. Tem que ter uhz objetivo e a empresa

trabalha assim. Hoje, se vocé perguntar para mim o que nos vamos produzir em dezembro eu
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te digo. Agora pode haver uma mudanga. Claro que sim. E normdl, mas o basico, a ragdo
basica esta programada até dezembro. de 1997. Essa meta é em termos de programagdo de
produgdo. Eu tenho que ter isso. Por exemplo, a bicicleta ja sei o que vou produzir até
‘margo de 1998. Pelo menos a ragdo bdsica. Agora pode um percentual subir ou descer.
~ Obvio que existe isso. Vocé ndo consegue, vocé ndo usa bola de cristal para dizer o que vai
acontecer em dezembro, em janeiro. Agora uma média tem que ter, e nos trabalhamos assim

Esse procedimento, segundo um dos entrevistados, ocorre de dois anos para ca.
Antes havia muita discusséo. Eu tinha uma meta. Miizha meta é essa, na drea comercial
estarva‘ vendendo diferente e eles tinham que se adequar d produgdo. Hoje percebemos que a
realidade é outra. Tem que atender o mercado. E esta funcionando muito bem. Todos os
setores funcionam melhor é até mesmo nossos fornecedores. O que percebemos hoje é que o
mercado da empresa é bom. |

Foi relatado também que este ndo -é um processo formal e sim formalizado. A4
empresa emprega esse planejamento para um ano e nos cobra resultados em fungdo dele.
Sdo apontadas as prioridades e cada geréncia trabalha neste sentido.

A Figura 3 resume como ocorre o desenvolvimento do planejamento de vendas na
Fischer S/A. ‘SEO utilizados os dados histéricos referentes aos ao faturamento dos anos
anteriores. A eles sdo acrescidos a taxa de crescimento rec}uen’da pela diretoria. A geréncia
de vendas estabeléce os pardmetros e eles sdo, entdo, discutidos coma diretoria comercial.
Quando eles estdo aprovados, sdo levados para uma reunido onde sdo discutidos amplamente
com todos os gerentes e diretores. Isto feito, eles estabelecem a aprovagio, ou entdo, o

redirecionamento das quantidades.
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Figura 1: O planejamento de vendas na IF:

DADOS HISTORICOS
DE VENDAS —
GERENCIA DIRETORIA
— | COMERCIAL COMERCIAL
CRESCIMENTO
REQUERIDO PELA | |
DIRETORIA
REUNIAO COM
TODOS OS
GERENTES E
DIRETORES
PLANEJAMENTO
PARA VENDAS

9.2.2 Planejamento Organizacional

De maneira geral, pode-se afirmar que existe um planejamento de médio prazo. O
planejamento de investimentos e langamentos é algo subjetivo e informal. Quando a diretoria
toma a decisdo é ﬁue ele passa a ser operacionalizado. Nio obstante, sem essa decisdo, muitas
vezes 0s proprios gerentes ndo sabem o que esta sendo planejado.. A inexisténcia de tal
processo se deve, segundo um dos entrevistados, em fun¢do de uma cultura de instabilidade
politico-econbmica do pais.

A Irmdos Fischer S/A sempre trabalha para frente. A empresa ndo pode pensar

simplesmente naquilo que ela administra. Ela tem que ficar sempre dois, irés, quatro anos na
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Jrente. A empresa hoje ja esta pensando numa fabrica de quadro, de garfo, de g71idon1, de
selim. Ela ja esta pensando em nossos produtos, ela estd pensando numa mdquina de lavar
roupas de sistema convencional, simples. Ela pensa numa churrasqueira de médio porte que
venha suprir a demanda no interior do nosso Brasil.

Nao s\o’va churrasqueira que atende uma classe mais superior do Brasil. A IF ja esta
pensando numa betoneira diferenciada que ja existe no mercado. Entdo ela estd
constantemente pensando num amanhd. Por essa razdo ela tem um grande investimento no
departamento técnico, ou de desenvolvimento de nossa industria. Se esse ndo pensasse dessa
natureza, ndo existe razdo de ser um departamento de desenvolvimento. Tem que ter esse
departamento pensando vsempre no amanha.

Agora isso ndio depende unica e exclusivamente dos diretores. Acho que todo o
pessoal que estd numa organizagdo tém que pensar nisso. Se eu quiser seguridade do meu
emprego e saldrio eu tenho que saber tudo isso. E por essas e outras razbes que muitas vezes,
as empresds que de pequena e médio porte se acabam rapidamente. Houve um acidente,
morreu o diretor, desaparece a empresa, porque o grupo ndo estava envolvido, o grupo ndo
sabia. Entdo hoje tenho a certeza, mesmo que um diretor venha a morrer, a empresa vai
continuar porque ela tem um grupo voltado para isso.

Quando indagado o grau de clareza com que as alternativas ja estdo estabelecidas, o
entrevistado respondeu que concretamente elas ndo estdo estabelecidas, mas que ele acredita
que seja assim.

A idéia de expectativa, nﬁo de planejamento, fica mais clara com a entrevista
apresentada a seguir: Nos projetamos a fabrica de bicicletas em 5 anos, um volume de
produgdo. Nos queriamos no ano passado vender 1.500 bicicletas por més. Atingimos mais
de 2.000 bicicletas por més. Vendemos 30.000. Este ano estdavamos projetando 25.000 e

vamos chegar tranqiiilamente a 50.000.
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N6s teriamos muito mais produgdo se nos tivéssemos feito aquilo que nos estamos
fazendo hoje. E um mercado prostituido. Existe os montadores auténomos que ndo pagam
encargos nem impostos. Uma empresa como a nossa isso ndo é possivel. E tudo por dentro.
Os impostosl sdo muito caros. Como nos igualamos as comprds as deles, eu hoje ndo vejo
resultado nehhum na terceirizagdo. Quando jfoi feito o orgamento para essa bicicleta de 18
marchas, em 95, estavamos vendendo por R$250,00. Hoje a mesma bicicleta estd por
R$150, R$200,00. Isso é 25%. A unica maneira que entendemos existir para reduzirmos o
prego, é fabricar os componentes aqui mesmo na empresa. Assim, o lucro que ficaria para a
terceirizagdo, nds conseguimos reduzir do nosso prego final, ja que, o custo para produzir
internamente é o mesmo que o pessoal da terceirizacdo tém.

Fica aindé pendente o entendimento sobre como a empresa planeja um investimento, ja
-que ele s6 € formalizado depois de se tomar a decisdo. Algumas falas podem corroborar nesse
sentido. Primeira coisa que ela analisa é o mercado. A tendéncia dolmercado. ApOs isso, é
feito um levantamento interno da disponibilidade de pessoas e de maquindrio. Entdo,
verifica-se a viabilidade de langar esse produto. No mercado verificamos a tendéncia via
nossos representantes e viajantes™. Eles nos trazem as tendéncias do mercado. Nés lemos
muito também para nos mantermos informados. Noés analisamos os pregos do concorrente.
Como sabemos a margem do comércio nds chegamos ao prego do concorrente.

No caso especifico de um investiménto que esta sendo avaliado no momento em que
esta sendo realizada essa pesquisa, a fabrica de garfos e quadros, a diretoria esta avaliando o
retorno. Qu nds investimos ou saimos do mercado. A industria téxtil é prova disso. Quem

investiu esta ganhando dinheiro. Quem ndo investiu esta amargurando em custos altos, méo-

de-obra mais cara, mais gente trabalhando. Nosso ramo ndo é nada diferente. No6s temos

* As analises, como as entrevistas indicam, sdo empiricas e relacionadas com a intuigdo de quem as procede,
¢ ndo fundamentadas em alguma metodologia cientifica de coleta de dados.
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que buscar o que ha de melhor la fora. Nos temos que compensar nosso custo interno com
aumento de produtividade.

Nés medimos o retorno pelo volume do mércado, pela necessidade do produto, a
concorréncia. .Ela te da um perfil de custo de produto que esta sendo colocado no mercado.
Se o prego é compativel com aquilo que podemos tirar do investimento, porque ndo fazer. O
retorno, a;e 0 a 5 anos, qual é o prazo em que esse investimento retornara. A estabilidade
permite com que fagamos um programa de retorno do investimento com mais seguranga.

Com menos de 10% a.a.(de inflagdo) nds temos mais seguranga. Temos muita chance de
acerto. O retorno é mais garantido. As variagbes ndo sdo tdo grandes. Temos uma garantia
dos fornecedores através de uma parceria de fornecimento. O proprio mercado. As pessoas
estdo mais atentas para a inovagdo. Vocé tem mais chance para esse retorno.

A questdo do investimento pode ser resumida da seguinte maneira: deixamos a coisa
rolar e depéis vamos nos posicionar. Por que hoje posso estar pensqndo num produto e
amanhd ndo ser o melhor produto. E uma precaugdo que vocé tem que ter. Temos que
esperar a coisa ir acontecendo devagar e pacientemente.

Neste ponto, a manuteng:ﬁo. da atual situag@o econdmica pode ajudar. Segundo os
diretores, ndo se planeja a médio e longo prazo, pois ha ainda muita incerteza no rhercado.

As metas sdo sempre de doze meses para frente. Mafs como ainda temos problemas
com a administra¢do da nossa economia, para ver se ndo é um programa eleftoral somente;
| para ver se o congresso aprova a reeleicdo, ndo quer dizer que ele” vai ficar, mas que a
equipe econdmica vai ficar, da uma seguranga para a gente. A gente nota pelo investimento

externo que estd entrando, tudo isso sdo indicadores que nos fazem pensar em planejar mais

do que 12 meses. Isto passou um més nos ja passamos para o més seguinte.

% O Presidente da Repiblica Fernando Henrigue Cardoso.
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A concorréncia esid ai, tanto interna quanto externa. Temos que nos adequar a isto.
Temos que buscar uma produtividade maior. Este investimento é tanto nos produtos que Ja
temos como também na bicicleta. E que o mercado ndo estd comprando qualidade. Ele esta
comprando prego. Isto nos deixa numa duvida. Os esclarecidos compram um produto
melhor. Qualquer segmento nos procuramos comparar algo melhor porque da um retorno
maior. O consumidor final ainda ndo aprendeu que o produto deve ter qualidade. Ha
produtos no exterior que ndo se adaptariam no nosso mercado. Temos problemas com a
regularidade do fornecimento de energia. As vezes com variacdo de até 15 %. Os nossos
produtos sdo planejados para isso. O pessoal tem que acreditar que os produtos brasileiros

ainda séio melhores.

9.2.3 Estratégia Emergente

A criag8o da fabrica de bicicletas permitiu ainda o aparecimento de uma estratégia
emergente. O momento que reflete este tipo de formulagdo de estratégia esta ligado a
implantagdo da fabrica de bicicletas. A empresa tinha em seu planejamento a criagdo de uma
fabrica de bicicletas que, na verdade, ndo iria fabricar. Em outras palavras, ’ela optou, a
principio, em ser uma montadora de bicicletas, buscando componentes no mercado
fornecedor nacional e internacional.

No entanto, esse tipo de estratégia ndo funcionou. Os pregos finais dos produtos
tornavam-se invidveis do ponto de vista do mercado. . Obviamente que a emprésa possui
uma parcela do mercado. Seu produto € considerado de alto grau de sofisticagdo. Entretanto,
esse segmento do mercado para qual o produto destina-se, nio cresce na medida que a

empresa gostaria ou precisaria para obter o retorno sobre o investimento.
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Uma esfratégia que emergiu dessa dificuldade, mas que ainda n3o esta concretizada, € a
montagem internamente de um processo de fabricagio de determinadas pegas para bicicleta. A
Figura 2 mostra como as estratégias emergentes ocorreram na Fischer. Este é o caso
especifico ‘da criagdo da fabrica de bicicletas. A forga tarefa junto com a diretoria tinha
estipulado estratégias para a fabrica. Como tais estratégias ndo surtiram o efeito que a empresa
desejava, foram incorporados outros gerentes. Este, por sua vez, passaram a dar outras
sugestdes. Obteve-se como resultado o desenvolvimento de estratégias novas: a fabricagéo

das pegas internamente na firma, além de uma redefinicdo do porta-félio de produtos.

Figura 2: Desenvolvimento de estratégias emergentes

\ Estratégia deliberada - Diretoria + forga tarefa (consultor, um diretor,

um \ - funcionario)

Estratégia Realizada

Estratégia ndo Realizada S 4
- "
-
- v .. Estratégia Emergente (gerentes)
-

-

Fonte: baseado no modelo apresentado por Mintzberg & Waters, apud Ellis & Williams
(1995:12)

A partir do momento que tais pegas forem feitas no interior da Irmios Fischer, ela
obtera ganhos de escala que permitirio a ela alcangar um retorno mais rapido de seu
investimento, com a penetragdo em segmentos mais expressivos de consumidores. Contudo,
tal medida ndo fara com que ela abandone seu produto mais sofisticado. Pelas informages

obtidas nos relatos, os produtos destinados para o consumo de uma classe mais exigente
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continuardo a existir. A mudanga serd verificada no que concerne a entrada em outros
conjuntos de consumidores.
Nos periodos anteriores n3o se conseguiu detectar a existéncia de alguma estratégia

emergente. Isto ndo significa que elas ndo tenham existido.

9.3 Os Atores Responsaveis Pelo Processo

Nesta categoria resolveu-se criar uma divisio que ainda ndo tinha sido necessaria.
Resolveu-se dividir os diversos atores responsaveis pelo procésso de elaboragdo de
estratégias, com vistas a facilitar o entendimento do mesmo.

Neste periodo acontecem algumas alteragdes em relagdo aos atores do processo de
elaboragdo de estratégias. O modelo altera-se sensivelmente. Continua a existir a figura dos
fundadores, como membros da diretoria. Os irm3os agora também fazem parte da diretoria e
assim tém influéncia direta sobre o processo. Novos gerentes sio nomeados e passam a
assumir posigdes estratégicas dentro organizaggo.

Surge fambém a participagdo de uma pessoa de fora da Fischer que tem um peso muito
forte dentro de um momento estratégico relevante da Fischer, que € a criagdo da fabrica de
bicicletas. Até mesmo os funcionarios de chéo de fabrica passam a participar, ainda que de

maneira indireta.
9.3.1 Gerentes e Diretores
Como os relatos deste periodo estdo muito ligados entre estes dois atores, decidiu-se

apresenta-los de maneira conjunta. Os fundadores agora continuam a ter muito poder sobre

as decisdes. No entanto, esse poder em grande parte ¢ dividido pelos outros 3 diretores. Isso
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fez com que houvesse uma descéntralizagéo do processo de tomada de decisio. Se antes os
irmdos eram consultados como gerentes, agora eles tém papéis proprios e bem definidos. E
passam a ter mais peso nas decisdes estratégicas das empresas.

Como foi destacado anteriormente, em pelo menos um momento importante os
gerentes tomaram parte da decisdo. Foi quando a empresa decidiu desativar a fabrica de
maquinas especiais. Aquela ndo foi uma decisdo facil. Haviam elementos sentimentais muito
fortes. Foi com aquela linha de montagem que a Fischer comegou a industrializagdo. A
decisdo foi aﬁplamente discutida. Conforme disse um dos entrevistados, nds estavamos
discutindo o fechamento ha muitas reunides. Foi algo muito maturado. As primeiras
conversas foram em 91/92. Nos a passamos adiante porque tinhamos um quadro de
engenheiros e funciondrios e projetistas e com custo alto. Pessoas que trabalham nesse setor
S&o mado-de-obra especidlizada.

Outro gerente completou dizendo que, hoje eles consultam a gente. Mas a decisdo
final é sempre deles. Uﬁl dos gerentes compreende que deve ser assim. [Em qualquer
empresa a palavra final é da diretoria. Mas com a participagdo do grilpo, com a busca pelo
consenso, a diretoria apenas confirma a decisdo. Até hoje, de todas as reunies que eu
participei, eu nunca vi eles tomarem decisoes contrarias ao Consenso. Todo mundo
conversa e vamos ver se vamos tomar a decisdo ou ndo. A palavra final sempre é do
presidente da mesa, que geralmente é Sr. Ingo; Foi tomada a decisdo e é colocada em ata.

No entanto, ao longo das entrevistas pdde-se perceber que os gerentes ndo haviam
participado da decisdo da criagdo da fabrica de bicicletas. Ela foi apenas da airetoria. A
propria diretoria ndo achou que isso fosse necessario, ja que na sua 6piniz’io; os gerentes nao
entendiam nada de bicicleta. E isso poderia mexer com uma parte da empresa que estava
.funcionando bem. A intengdo é que fosse uma outra fabrica. Que ndo envolvesse e.§sa

estrutura. No inicio foi pensado que deveria ser uma unidade isolada da estrutura da
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empresa. Como basicamente se teria que comprar os componentes e ﬁzontar a bicicleta,
pensou-se que seria facil. Mas ndo foi.

Assim como verificado anteriormente, os gerentes ndo estiveram envolvidos no
processo de criagio da fabrica de bicicletas. E isso, conforme informou um dos diretores,
prejudicou a empresa. No caso das bicicletas poderia ser diferente. Se tivéssemos passado
pelo setor técnico e fizéssemos um programa mais especifico da unidade, ela poderia ter

" dado outro resultado. Entdo nés ndo passariamos a dificuldade que nos passamos para
deixa-la até esse ponto.

Nos entrariamos no mercado com certas dificuldades ja resolvidas. Foi tomada a ’
decisdio muito rdpida e sem muita andlise. A empresa vai levar 3 a 4 anos para alcangar o
patamar de 60 mil bicicletas por més, que é onde ela deveria estar hoje. Se tivéssemos
envolvido os gerentes talvez o resultado tivesse sido outro.

As razdes apontadas péra que eles ficassem de fora da implantagdo da fabrica estavam
ligadas a questdes de conhecimento. Os gerentes ndo conhecem bicicieta. Ndo que eles ndo
tenham condigdes. Mas hoje o prego para treinar é muito alto. Buscando ld fora é mais facil.
Eles estavam envolvidos, mas a participagdo deles ndo foi e ndo serd tdo grande quanto

aquele pessoal de ld da fabrica. Todas as nossas dreas estratégicas vdo ficar trabalhando

sobre a atual produgdo-made. Eles vdo ficar nessa drea aqui de cima.

9.3.2 Consultor

Para que fosse montada a fabrica de maquinas especiais, a Fischer contratou um
consultor que passou a dar as diretrizes do processo e indicar quais seriam as melhores

estratégias globais de marketing para o investimento.
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Como éramos crus no negocio, fomos orientados por um consultor que era um
engenheiro de muito tempo da Caloi, que entendia tudo de bicicleta, mas nada de mercado.
Ele entendia de produgdo de bicicleta. Entdo, pegamos a produgdo da bicicleta e ndo demos
muilo importdncia para .qualidade, recebimento, compras, vendas. Isso tudo foi muito
atropelado, descreveu um entrevistado.

Percorrendo esse caminho, a empresa passou a excluir a estrutura bdsica e todos os
seus orgdos de apoio. As geréncias mantiveram-se exclusas desse processo, como descreveu
um dos gerentes. Nos ficamos totalmente alheios a esse processo. S6 quando houve a
necessidade, que eles se sentiram um pouco perdidos, eles introduziram alguns dos gerentes.

Outro entrevistado complementa da seguinte forma. hoje, a empresa observou isso, e
a empresa estd envolvida com todo o projeto. Seja na parte de desenvolvimento, seja na
parte de producdo a bicicleta estd integrada ao grupo Fischer. A meu ver, junhlo, agosto (de
1996), a fabrica de bicicleta mais parecia uma empresa a parte. Afgo bem.distanle.

Outro relato evidencia como ocorreu essa iniciativa é porque ndo atingiu os objetivos a
contento. Partiu deles (da diretoria) a iniciativa de contratagdo de um engenheiro consultor
e o acompanhamento foi praticamente a eles. Um esfor¢o muito grande deles prdprios,(...)
para fazer a coisa Sfuncionar. Eles trabalharam diretamente tanto no chdo de fdbrica quanto
na drea administrativa, de compras e a estrutura da empresa demorou para ser envolvida.

A estrutura dessa empresa aqui, ndo foi envolvida talvez por resisténcia do proprio
consultor. Porque era uma pessoa que cohhece praticamente tudo. Tem muito
conhecimento técnico. Mas na parte administragdo, coﬁzpras, desenhos ... Ele queria
elaborar desenhos de todas as pegas. Mas isso é um sistema de montagem complexo. Ele
sozinho ndo ia conseguir. I ele queria fazer tudo sozinho. A estrutura da empresa foi
utilizada um pouco tarde. Ela deveria ter sido utilizada na fase de plahejamento e ndo so de

execugdo. A preparagdo com os fornecedores foi nossa maior dificuldade. Os fornecedores
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brasileiros ndo tem qualidade assegurada. Enquanto que os produtos que nos importamos
tém uma qualidade muito melhor que os similares nacionais. O consultor. achou que a
abertura que ele ltinha Jeito era suficiente para que nos entrdssemos no mercado. Ele tinha
- amplos e irrestritos poderes dados pela diretoria.

Tal medida ndo causou surpresa para alguns gerentes, ja que, conforme levantado por
eles, a diretoria queria fazer uma fdbrica de bicicletas sem envolx;er o corpo gerencial da
Fischer. Nao querendo desviar a atengdo de nossa equipe. Isso fazia parte de uma
estratégia da diretoria com a consultoria.

Esse consultor acabou por trazer novidades, mas fez o Ingo se envolver em fazer |
bicicletas caras, quando na verdade o mercado para esse tipo de bicicleta é muito pequeno.
O mercado de bicicletas é um mercado de produtos de combate. O “top” de linha ndo sai. Na
época foram comprados materiais para fabricar bicicletas de primeira linha. E esses
malteriais estdo Jora de comércio, pelo valor que eles representam, que néo é a realidade do
mercado brasileiro. Estamos tentando agora baixar esse estoque.

Como a pessoa contratada tinha grande experiéncia em processo, a énfase maior da
empresa foi nessa area. Realmente, montafam uma fabrica de altissimo grau tecnolégico.

E eu ndo tenho medo de mostrar essa fabrica para o mundo. E uma fdbrica de ponta.
E uma fabrica que ndo usa um martelo para montar uma bicicleta. Toda com equipamento
hora comprado, hora produzido por nds. Nos temos uma bagagem de produzir mdaquinas. A
necessidade da oficina de bicicletas em apertar o movimento central, apertar um parafuso,
um raio, transformou-se‘ em uma mdquina. E se ndo se usa um martelo ou chave de fenda,

tudo é equipamento.
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9.3.3 Funciondrios de Chdio de Fdbrica

A partir desse periodo, inicia-se uma participagdo dos funcionarios de chdo de fabrica.
Um dos pontos fortes objeto de grande destaque por parte dos entrevistados foi a criagdo dos
grupos de melhoria.

A Fischer introduziu um projeto chamado de ‘“projeto de melhorias”, em 92. Até 95,
treinava-se a mﬁo—de-o.bra, para participar e fazerem as coisas acontecérém a nivel de chdo
de fabrica. Foi contratada uma empresa para fazer esse treinamento. Foram treinados
desde os operdrios até os diretores. Os grupos sdo montados com cinco pessoas, para
trabalhar idéias. A partir de 96 criou-se um comité central com gerentes e diretores.

Eles ddo muitas idéias boas. E elas sGo aplicadas. Na fabrica de maquinas especiais,
nos tinhamos funciondrios que desempenhavam mais de uma fungdo. Hoje aqui nés ndo
temos. Alguns deles s6 fazem parte do processo de um produto. Com os grupos de melhoria
eles se integram ao processo. Todos que participaram foram beneficiados. Eles tém uma
idéia e passam para o setor de projetos, que faz um rascunho. E passa por uma série de
pareceres. Se a diretoria autoriza eles sdo implantados. Os projetos dos grupos de melhoria
estavam atrasddos. Agora contratamos uma pessoa que faz uma série de operagdes e ele estd
pondo em prdtica esses projetos.

Ha o comité de motivagdo e envolvimento onde damos treinamento, reciclagem, etc. A
cada 15 dias temos uma reunido para esse fim. FExistem dois cénzités de avaliagdo e
acompanhamento. Esses comités fazem auditorias, para ver se as melhorias foram
implantadas, para ver se foi dado seqiiéncia ao projeto e assim por diante. E feito uma ficha
do projeto a respeito de toda a vida do projeto que esta andando na fabrica, da parte a’a

implantagdio.
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No final do ano as pessoas sdo premiadas. Ano passado foram distribuidos cerca de
R87.000,00. Os projetos sdo pontuados de forma que esses pontos sdo acumulados e,
portanto, julgados. Eles tiveram remuneracdo conforme o desempenho do grupo. Esses
‘grupos sdo motivados. Nos trabalhamos em cima deles para que eles se sintam mais
motivados..

Hoje eu diria que a voz do pessoal operacional na tomada de decisdo estd no grupo
de n1elh0ria.§. Nos processos que eles fazem. Quando algo estd [hes inconﬁodando, eles
trabalham em cima déssa idéia. Eles, de certa forma, ajudam a tomada de decisdo por esse
caminho: os grupos de melhoria. Aprovado o projeto ele é executado.  Estas melhorias sdo
mais de processo do que de produto. Quem trabalha com isso sdo os Junciondrios que tém
uma fungdo especifica. Eles ndo tém um conhecimento aprofundado do produto. Apenas de
Processo.

Eles tém apresentado algumas coisas que tivemos bastante resultado. As empresas
hoje partiram muito mais para a administra¢do interna do que algo no mercado. Com isso
nés criamos uma mdo-de-obra cada vez mais flexivel e atenta. O mercado diz que a
fabricagdo so satisfaz a partir do fato que o ultimo elemento que comprou te pagou. Essa
satisfagdo ten? que ser criada dentro da empresa. E a empresa sempre trabalhou para que
isso ocorresse. E agora muito mais.

Os funcionarios s3o agentes indiretos do processo de elaboragdo de estrategias. Suas
contribui¢es estio mais ligadas ao cotidiano. Suas agdes podem melhorar processos e até
mesmo produtos. Talvez suas sugestdes inspirem as estratégias. Entretanfo, nas entrevistas
nio se deparou com nenhum depoimento nesse sentido. As entrevistas ddo conta que sua

participa¢do é limitada, mas que ela existe, dentro daqueles moldes descritos anteriormente.
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9.4 Os Referenciais Utilizados

- Mais uma vez os referencias sdo tanto externos quanto internos. Os de ordem externa
s30: os fornecedores, o governo, os concorrentes € os clientes. Quanto aos internos

destacam-se: a diversificagdo, a ociosidade, dados historicos e o uso da intuigao.

9.4.1 Referenciais Externos

Com relagio aos fornecedores a posi¢do da empresa mudou consideravelmente. Em
fungdo de ser uma industria de transformag@o, pouco verticalizada, a dependéncia de
fornecedores ¢ grande. Essa dependéncia, no entanto, tém graus diferenciados. Hoje ja ndo
temos mais problemas com _/bfnecedbres. Conseguimos fornecedores  confiaveis. No
principio eles aceitavam os pedidés e ndo cumpriam. Agora nos fechamos o pedido é
dizemos quanto queremos e como serd a entrega. Os unicos fornecedores que ndo
conseguimos nada é o do ago: USIMINAS e COSIPA. Eles sdo os donos a"a bola. 300
_toneladas de ferro para a COSIPA ndo representa nada. Agora com a ACESITA com 100
toneladas de chapas ja faz diferenca. Ja temos poder de fogo. Um dos diretores
esclareceu a maneira que a empresa utiliza para quebrar este poder de fogo dos fornecedores.
NOs temos os fornecedores‘ tradicionais. Sabemos que além deles s6 ha outros de Jfundo de
quintal. Mesmo assim, cada um dos compradores tem a obrigacdo de  encontrar um novo
fornecedor a cada més.

Neste aspecto a abertura da economia favoreceu a empresa. Sempre trabalhamos com
| dois fornecedores. No caso de ndo termos outro fornecedor nacional buscamos no exterior.
A ACESITA estava deitando e rolando em cima de nos. Agora, por causa da importagdo eles
baixaram em 15% os pregos. No prego da mercadoria no exterior estava 28 % mais barato.

No caso das resisténcias para o forno foi o mesmo. Chegamos para nosso fornecedor e o
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informamos que iriamos importar parte e parte permaneceria com eles, na condi¢do de que o
prego fosse compativel. Se eles aceitassem permaneceriam. Eles baixaram. Deu uma
diferenga enorme. Reduzimos muilo nossos custos.

Com outros fornecedores a relagio ¢ diversa. Ela ¢é mais equilibrada. Tem produtos
que o estoque é apenas 1 semana. NOs reduzimos o estoque. E esse dinheiro fbi investido em
construgdes e terrenos. Nos ndo conseguimos mais realimentar o estoque. Isso fez com que
nés aprendéssemos a trabalhar com estoque baixo, com programagdo. Isso ja faz 5 anos.
Quando a consultoria assim recomendou.

A relagdo de fornecedores alterou-se. Em alguns casos o poder de barganha continua
elevado. = Na grande maioria dos fornecedores, no entanto, a relagdo alterou-se
consideravelmente. Os relatos que seguem reforgam esse conhecimento. A partir de 1992
comegamos a desenvolver fornecedores. No Brasil se fala muito em parceria, mas se faz
| pouco.  Antes nos diziamos: “nds queremos esta resisténcia aqui”’, mas sem nos
preocuparmos como era feita aquela resisténcia e que problemas ela trazia para nossos
fornecedores.. O que aconteceu, foi que passamos a langar um forno novo e falamos para
nosso fornecedor: “nds queremos essa resisténcia” eles passaram a nos dizer: “mas isto ndo
é bem assim, Isto alrapalha. muito”. Nos passamos a mudar nossa mentalidade. Passamos a
dizer "nos precisamos de uma resisténcia para este resultado. Queremos que vocés nos
oferecam esse material”. Ai houve uma evolu¢do. NOs conseguimos reduzir nossos custos
significativamente. Antes nos os amarravamos. Quem entende de resisténcia? O fabricante
de resisténcia. E assim nos fizemos com todos os outros materiais

Como esses fornecedores atuam com segmentos como a construg@o civil, eles também
ddo a opinibo deles quando a empresa quer fazer alguma melhoria, ja que eles atuam no
: .Brasil inteiro. Ja houverem casos em que eles nos ajudaram bastante, afirmou um dos

entrevistados. Esse relacionamento ao menos dentro do que foi declarado, é comum até
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mesmo entre a diretoria. Hoje é diferente. Os fornecedores tém com a Fischer um otimo
relacionamento. O Sr. Ingo, esta semana, esta visitando fornecedores de grande porte. Ele
Jaz isso junto com nosso pessoal de compras, relatou um dos gerentes.

No entanto essa influéncia, ao menos aquela de ser imprescindivel para a empresa, ¢
minimizada por uma estrateégia clara de relagdo fomecedor-empresa. A Fischer procura n&q
ter apenas um unico grupo, tanto a nivel de fornecedores quanto a nivel de clientes.
Procuramos evitar de trabalhar com grandes clientes. Eles podem quebrar uma empresa. Da -
mesma forma com fornecedores. Nos ndo trabalhamos com um tnico fornecetlor. Sempre
dividimos os percentuais de compra entre eles. Apesar de que nossa politica ¢ a seguinte: o |
fornecedor fornece 40% de desconto sobre o preco do concorrente dele. 70% de minha
compra é para esse fornecedor. Mas 30% é pdra o concorrente dele. Eu ndo sei o que pode
estar acontecendo. De repente a empresa pode estar quebrando. Por isso sempre
procuramos desenvolver em paralelo alguém.

O-governo continua a ter uma influéncia indireta. Os pontos mais importantes que
tornam o governo uma referéncia estdo ligados a abertura do mercado, provocando alteragdes
no prego, na margem de lucro, na melhoria do produto, além de facilitar as relagdes com
fornecedores, como ja assinalado. Além disso, o fato desse governo pregar o controle da
inflagdo, e a possibilidade do atual Presidente da Republica reeleger-se, tambéfn serve de
estimulo para pensar em investimentos a médio prazo.

Com a abertura de mercado, a empresa passou a ser mais competitiva, apresentando
pre¢os mais baixos e processos méis produtivos. Embora ndo se possa afirmar com certeza, ha
indicios de que a abeﬁura econdmica forgou as mudangas administrativas ocorridas no inicio
da década de noventa. Além disso, trouxe para a empresa outras possibilidades de atendimento
das caréncias de mercado, como ¢ o caso das importagdes feitas de lavadoras de roupa, e até

mesmo a procura por novos fornecedores.
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A abertura provocou uma mudanga também na concorréncia. Com a abertura de
mercado, o que nos sentimos é que se ndo fossemos mais compelentes iriamos acabar
morrendo. A gente sentiu que enquanto o mercado era fechado, poderz’dmos produzir
qualquer coisa e vender a qualquer prego que ndo haveria problema. Havia 2 ou 3 para nos
incomodar e mais nada. Hoje a entrada dos concorrentes, os Tigres Asidticos, os produtos
europeus e americanos, com mais qualidade e alguns com precos melhores, fez com que nos
[fbssemos atrds de materiais e tecnologias alternativas de produgdo. FEssa foi ilma grande
alavanca para a Fischer. Fomos atrds de novos produtos. A bicicleta foi uma dessas idéias.

Um exemplo do impacto da abertura da economia sobre a Fischer foi citado por um
entrevistado: no forno elétrico, por exemplo, entrou muito microondas, e ele tirou uma fatia
de nosso ﬁzercado. Hoje talvez nés estariamos vendendo muito mais fornos. Felizmente a
importagdo ndo chegou com o forno elétrico. Talvez nos teriamos um prejuizo ainda maior. A
abertura fez com que entrassem vdrios modelos, com prego baixo. Tanto é que hoje nos

~ estamos produzindo uma série de modelos para voltarmos a sermos competitivos, da mesma
maneifa como nés éramos. O nosso produto melhorou e o prego baixou. Mas o prego ainda é
o mais caro do mercado. Apesar da marca Fischer que temos em termos de forno.

Houveram altera¢des com relagdo aos clientes também. O cliente .passou a ter mais
relevancia com a abertura do mercado. As margens cairam, os produtos se adaptaram e 0s
consumidores ficaram méfs exigente_s. Isto forgou novas posturas da empresa. A mudanga no
“design” foi um dos fatores sentidos. A demanda exacerbada por prego também fez com que
a empresa _bﬁscasse alternativas para seus produtos mais sofisticados, langando linhas mais
econdmicas e adaptadas aos anseios dos clientes. O consumidor final passa a orientar a
empresa nas melhorias que podem ser implantadas. |

UBI exemplo relatado reforga essa afirmagéo. Houve um cliente que disse que poderia

pagar apenas X Reais por nossa churrasqueira nova. NOs ndo conseguiriamos vender por



139

aquele valor. O que fizemos: fomos ao setor de desenvolvimento para que eles produzissem
uma churrasqueira que custasse apenas aquele valor. Lles fizeram modificagdes. Com essa
alternativa, reduzimos em 30% o prego.

Hoje vendemos 100% a mais daquele modelo novo. Adequamos o prego e
conseguimos um incremento de vendas de cerca de 100%. E estd acohte‘céndo com outros
produtos. Como nosso forno junior. Provavelmente em maio estaremos langando o novo
forno adaptado aquela instrugdo de preco que o mercado nos informou. Mas isto tudo em
| Jfungdo do fato de nossa diretoria comercial trazer estas propostas do mercado.

Como refofc;o da venda apenas de produtos seriados, pode-se correr o risco de que
alguns grandes | clientes monopolizem uma fatia significativa do faturamento da empresa,
~aumentando entdo seu poder de barganha. A Fischer atualmente também tem este tipo de
preocupagio.

‘Partindo disso, ¢é muito prejudicial uma organizacdo ter uma alta concentra¢do de
distribui¢do da sua mercadoria. Pode acontécer um pane nesse distribuidor. Nao sd a perda
do valor monetdrio da mercadoria. Nao é s isso. Como é que fica a situagdo da distribui¢cdo
quantitativa da mercadoria. Entdo a firma teve uma grande preocupagdo em pulverizar a
distribuig&o do seu produto. Hoje nds temos clientes com grandes potenciais de distribui¢do
em nivel de Brasil, contendo ai na faixa de 25, 30 a 35% do faturamento globall da empresa.
E, mas todos reunidos. No individualismo a maxima que chega é o Carrefour na faixa de 4,
4,5% em determinado més cai para 2,3%. Isso nos da uma saude financeira. E isso nds dd
uma solidez na distribuicdo. |

Mesmo esses clientes que concentram grandes pedidos ndo levam vantagens especiais.
Levam as vantagens que seriam oferecidas a qualquer outro cliente. Por que a Fischer tem o
valor unitdrio e valor de dezenas, de centenas e de milhar. E na milhar que vocé compra mil,

2 mil, 3 mil ....5 mil sempre vai ser preco da milhar. E se vocé compra dezena vocé vai
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comprar 10, 20,‘ 30 ... 70 até 100 é sempre o mesmo prego. Entdo, isso facilita até inclusive
- 0s nossos vendedores na suas vendas. O que se faz e é normal a organizagdo imprimir uma
verba de publicidade que é chamada de VP. Entdo é obvio que um grande distribuidor tem
uma verba de publicidade para fazer melhor a distribuigdo do produto. Mas isso ndo é
significativo que o prego é reduzido. Isso ja é uma estratégia da empresa.

Obviamente, enquanto qué a pessoa que compra 10 pegas ndo podemos fazer um
investimento de 1 VP. Agora, a pessoa que compra 100 fornos ja pode dar uma verba para
ela fazer uma distribuicdo mais rdpida dessa mercadoria.

Isso é comercializado em espécie ou volume. Muitas vezes em espécie,‘ muitas vezes
em volume. Tudo vdepende da negociagdo formulada no ato. Agora mesmo acabo de vir de
Sdo Paulo, e fiz uma negociagdo em nivel nacional com a Carrefour, onde negociei 2,5% do
VP, em espécie, de toda a meréadoria negociada do dia 12, melhor dizendo do dia 06 de |
junho até o dia 12 de julho de 1997. Més passado eu fiz toda essa negociagdo em
mercadoria. Depende, tudo depende. Isso ndo é uma regra, ela é muito varidvel. Ndo é um
algo fixo. As necessidades hoje de termos um produto melhor, com menor custo, tornou-se
uma correria para todas as empresas. NOs precisamos ser eficazes naquilo que fazemos,
completou outro.

Mas a abertura pfoduziu outros beneﬁcios. Entre eles, os entrevistados apontaram que
a Irm3os Fischer aproveitou também o surgimento de determinadas oportunidades. 4 procura
por tecnologia fora, por materiais alternativos, com a abertura da importagdo, como é o caso
da mdquina de lavar com tecnologia francesa, que ¢é fabricada na Argentina. Isso facilita
muito. Estamos estudando  outros produtos. No caso da bicicleta algumas pegas e
componentes deverdo ser produzidos internamente e o restante ja vem semi-montado do

Japdo, Taiwan, Estados Unidos e Europa.
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As maquinas de lavar roupa s@o produzidas por uma empresa argentina, com a marca
Fischer. Toda a assisténcia técnica e a venda no mercado nacional é de responsabivlidade da
empresa. Isso ocorreu a partir de um contato que essa empresa efetuou com nossa diretoria
comercial. Eles procuraram, com o Mercosul, um trabalho feito junto ao fabricante para
adequar o produto ao mercado brasileiro. Sdo dois modelos de maquina.

Mas a abertura ndo trouxe sO oportunidades. Trouxe ameagas também. Nesse periodo,
como ja foi relatado, a abertura de mercado incrementou a concorréncia. No entanto, mesmo
antes da abertura, a concorréncia apresentava-se de maneira diversa. A concorréncia foi um
dos fatores qué fez com que a empresa deixasse seu primeiro ramo de fabricagdo: maquinas
especiais. Até 90 o negdcio principal da empresa foi mdquinas especiais. Deixou de ser
porque outras pequenas empresas passaram a fabricar mdquinas ﬁos locais onde elas eram
necessdrias. Esses profissionais eram os ajustadores, montadores e pessoal de manutengéo
das maquinas. Eles aprenderam o oficio, e passaram a fabricar mdquinas. O maquindrio quve
era facil eles faziam. Eles chegéram a fabricar estufas para cozimento da carne. Quase
todas as maquinas com um custo menor. Eles proprios, somados as suas familias, faziam a
ma’vquind“. Nés ndo tivemos mais prego para compelir.

A concorréncia provocou também, a mudanga de .planos da empresa. Temos que fazer
alteragdes. Até entdio pensavamos apenas em ser um montador de bicicletas. Mas isso ndo
da certo. Temos que ter eficiéncia, pre¢o e qualidade. Em 97 ou 98 estaremos investindo
cerca de I milhdo de dolares para fabricar aqui as pegas que hoje nds terceirizamos, onde
vamos buscar os custos que precisamos para fazer frente as concorrentes.

Vamos fabricar tudo o que for possivel. Da mesma forma que nos fazemos aqui
dentro. Claro, ha matérias-primas que nos ndo temos condigles de fabricar. A bicicleta é a

mesma coisa. Nos nos comparamos com rosso concorrente. Com o que ele compra e com 0O

36 . . ;. P . .qs . .
Este procedimento, por sinal, lembra a estratégia que a propria Fischer utilizou nos - seus primeiros
momentos, contornando a escassez de recursos e de mio-de-obra qualificada.
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- que ele faz. Ele faz uma parte e outra ele compra. Nés compramos tudo. Ndo temos
condi¢des de competir. Partindo desse principio, tiramos fora o qué sdo as coisas comuns e
entdo sabemos o que ele faz . E isso é o que nos temos que fazer.

No’s‘ estamos langando um forno novo em torno de 6, 7 meses. Estamos correndo atras

3

da maquina. Nosso concorrente estd langando um produto com ““design”” mais avahg:ado e
nos estamos langando junto com ele. Vivendo e aprendendo. A partir do momento que
langarmos esse produto, a partir de maio(de 1997), ja estaremos trabalhando em um novo
produto, independentemente do nosso concorrente estar fazendo ou ndo.

Quando o gerente foi questionado a respeito desse langamento e do por qué

- demoraram para langa-lo ele respondeu que foi por comodidade. Achdvamos que nos éramos
os melhores. Nédo somos mais emv termos de ““design””. Somos os maiores. Mas com nosso
langamento em maio voltaremos a ser. Existia opdrtz:nidade e vimos que alguém a
aproveitou e estd langando um forno com ““design”” internacional.

Outro motivo apontado pelo gerente foi que eles estdo pensando em atender as

| necessidades dos clientes. Mas ndo é so isso. NOs temos que descobrir quais sdo seus
desejos. Aquilo qﬁe ele ndo sabe e aquilo que ele gostafia. Ele ndo sabe direito o que ele
quer. Por exemplo, existe uma tendéncia de Jformas arredondadas no mercado. Carros e
assim por diante. Nos demoramos muito para compreender isso.

A tendéncia existia. O que ndo éxistz'u Jfoi a percepgdo que ela iria passar para nossa
linha de forninhos elétricos. Até que eu me lembro a primeira linha a atacar foi a linha
branca com o freezer e a linha marrom com o condicionador de ar. No forno ninguém de
nossos concorrentes se mexeu. Quando fomos perceber entrou um concorrente novo e langou

»»

o produto ja com esse ““design””. O que estavamos tentando fazer era so satisfazer ndo
encantar. L que temos uma marca muito forte. Estamos tentando ndo cometer mais estes

erros. Estamos fazendo pesquisas com materiais e produtos para que a gente venha a
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projeto e entregar para nosso cliente um forno e perguntar-lhe o que acha. Ndo fazer s6 o
que ele quer. Mas o que ele deseja mas ndo sabe que quer.

A concorréncia esta estabelecida de maneira a ndo permitir o desenvolvimento de
estratégias que visem, por exemplo; diminuir o poder de barganha dos fornecedores. Cada
concorrente tem sua ideologia, sua maneira de agir. Em resumo, o concorrente se puder vai

tentar acabar contigo.

9.3.2 Referenciais Internos

Os fatores de ordem interna que serviram como referéncia para a elaboragdo de
estratégias na Fischer, durante esse vterceiro periodo, a ociosidade, e os dados historicos.?

Outra referéncia assinalada pelos entrevistados foi a ociosidade da area. Com relagéo a
isto, relatou um entrevistado: como estavamos com aquela drea ld embaixo desocupada nos
estavamos buscando novos produtos. Essa era uma idéia antiga do Ingo, de um dia fabricar
bicicletas. Como nds iriamos deixar de fabricar as mdquinas especiais, nos iriamos perder
uma fatia do faturamento da empresa. Entdo decidimos abrir a fabrica de bicicletas para
podermos continuar com 0 mesmo faturamento.

A descrigdo da criagdo da fabrica de bicicletas mostra como a empresa usou de
intui¢do. N#o havia, na verdade, uma pesquisa que orientasse o tipo de produto a ser
fabricado. Por intui¢do a Fischer decidiu entrar no negdcio de bicicletas. E sua montagem
_também foi intuitiva. Contrataram uma pesséa que entendia de produgdo de bicicleta € ndo de
mercado de bicicleta. Nesse caso, pela primeira vez, a intui¢do utilizada pela Fischer nao

trouxe as respostas que ela queria.
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O uso de dados historicos esté ligado ao planejamento de vendas. A empresa passou a
utilizar os dados de vendas dos anos anteriores para projetar suas vendas para o periodo atual.
Também, dentro do planejamento estratégico para vendas, pelo que se pércebe, a Fischer
utiliza de dados historicos.

A Irméos Fischer investiu no mercado dé SC, PR e RS, embasada em sua capacidade
produtiva, onde nos tomamos a iniciativa de 1997, que todos os nossos recursos.estdo sendo
queimados para o mercado do RJ e SP. S6 no mercado de SP sdo 18 iﬁilhées de brasileiros.
Né somatoria do mercado de SC, RS, PR ndo fazem 18 milhdes. Entdo nds vamos atingir um
novo ciclo da Fischer, onde ndés vamos, a partir de 1997, estar investindo nesses mercados.
Porque nds temos uma capacidade produtiva maior, podendo trabalhar com 3 turnos. Ao
invés de produzir talvez 12, 13 ou mil JSornos , vamos passar a produzir 18, 20 ou 25 mil.
Mas temos uma retaguarda produtiva. Eu entendo que o pior passo de um empres&rio, seja
ele qual for, ele gera uma expectativa de demanda e ndo tém capacidade de produzir. Nos
entendemos o inverso. Primeiro nos temos que fazer a parte produtiva para gerar uma
capacidade ou uma demanda maior.

Novamente, apesar de n3o serem referenciais perecebeu-se o uso forte da intuigdo e a
estratégia genérica de diversifiacgdo. A diversificagdo  esteve muito presente. Quando a
empresa decide sair do ramo de maquinas especiais, ela ndo opta por reforgar suas outras
linhas de produtos. Ao contrario, ela resolve buscar uma linha alternativé, ndo relacionada
aos produtos que a Fischer produzia entdo. Dessa maneira, ela refor¢a sua estratégia de
diversificagdo. Ingressar‘ em um mercado em que ja existem outros fabricantes, como foi o
caso da fabrica de bicicletas, ¢é até¢ normal. O importante, para a Fischer, ¢ manter a
diversificagdo.

O que acontece é que no mercado se copia muito. Tem 6 ou 7 fazendo o forninho. A

Fischer é muito boa, mas até quando vai ser? Sempre tem que estar com olho aberto e com
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o0 pé na frente. Nem que seja copiar um produto que alguém ja esteja fazendo. Tem que

criar uma nova linha. Quanto mais linhas de produgdo se tem, melhor. Se nos tivéssemos so

carrinhos e betoneiras e desse uma crise da construgdo civil o que fariamos?

9.4 Analise do Periodo

Este periodo foi marcado por novas alteragdes na maneira como a empresa atuou
estrategicamente. O processo envolveu mais pessoas. Novos papéis se definiram. Houve mais
diversificagdo e, pela primeira vez, a emipresa abandona uma linha de pfodutos. Além dessas
alterag®es, houveram outras externas a organizag@o, principalmente a partir da abertura de
mercado.

Assim, alguns recursos anteriormente utilizados pela empresa dom sucesso, como 2
intui¢do, comegam a dar sinais de fragilidade. A intuigdo, .presente nos periodos anteriores,
também foi utilizada nesse periodo. Porém, seu resultado foi negativb para a empresa. Com
és alteragdes no meio ambiente organizacional, as informagdes que serviam de base para a
intui¢do dos estrategistas da empresa, ja ndo foram mais suficientes. A Fischer comegou a
perceber que, a partir de ent3o, seria necessaria uma analise mais profunda do ambiente onde
estava inserida ou pretendia se inserir. Mesmo com o uso de alguns instrumentos de pesquisa
de mercado, a Fischer ndo conseguiu ter respostas contundentes sobre‘ como posicionar-se
estrategicamente. O resultado disso foi um erro na aplicag@o de sua estratégia.

Esse erro foi reforgado pela maneira como a estratégia foi estabelecida. A empresa
empreendeu um planejamento precario para criar sua nova linha de montagem. Esse
planejamento carecia de cientificidade e, novamente, a empresa se vale da intuigdo para
responder as necessidades ambientais. Além disso, a diretoria ja havia inserido os gerentes no

processo de elaboragdo de estratégias, ao decidir conjuntamente com os gerentes sobre o
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fechamento da fabrica de maquinas. Essa medida significou um retrocesso nos avangos
conseguidos com relagdo a ampiiag:ﬁo da base de discussdo para a tomada de decisdo
estratégica da Fischer. Pode-se perceber entdo, que uma evolugdo nesse campo ¢ marcada por
avangos e retornos. Nio existe um crescimento continuo. Ele € ponderado entre os momentos
de avango e os momentos de retrocesso. Ainda dentre os atores do processo de elaboragdo
de estratégias, a Fischer incorporou uma pessoa de fora da organizagdo, que acabou
influenciando os caminhos que ela seguiria em seu empreendimento.

Outra observagdo desse périodo é o reforgo da estratégia de diversificagdo. A empresa
ao sair do ramo de méquinas especiais poderia ter direcionado seus investimentos pafa reforgar
suas linhas de producgdo ja existentes. Ao contrario, o que ocorreu foi a criagdo de um
segmento completamente diferenciado, reforgando a estratégia de diversificagédo da Fischer.

Além dessas caraéteristicas,vo periodo apresentou ainda como um fator diferencial
significativo a mudanga da intensidade dos referenciais. O governo assume um papel
fundamental para a Fischer, mesmo que indiretamente. Com a abertura econdmica decretada
no ilniciov dos anos noventa, ocorre um rearranjo no poder de barganha dos diversos agentes
envolvidos. Os fornecedores que, até aquele momento, exer¢iam forte pressdo sobre os custos
da Fischer, como resultado da oligopolizagdo do fornecimento do ago, comegam a perder
espago. A Fischer inicia um processo de busca de fornecedores no exterior €, assim, passa a
ter maior influéncia sobre os precos de seus insumos. Com o mercado mais competitivo, outro
referencial que passou a ser mais relevante para a Fischer foi o cliente. Em fungo de que
novos agentes passam a competir pelos mesmos espagos, 0 mercado até entio demandante
deixa de sé-lo. Os clientes compreendem agora que podem escolher. Passam a exigir mais
sofisticagdo e menor prego. Apesar dessas mudangas todas, o referencial que mais se alterou
esta ligado aos concorrentes. Até esse momento a concorréncia tinha influenciado muito pouco

nas escolhas estratégicas da Fischer. Com a abertura, as empresas, tanto nacionais como
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internacionais, passam a disputar espacos comuns. A Fischer sentiu essa mudanga, tendo a té
mesmo que deixar de atuar em um segmento.

Dentre os habitos comuns dos periodos anteriores, a Fischer sentiu que ja ndo podia
contar apenas com sua intuigdo. A empresa continua a utilizar a intui¢do como um referencial
forte. Entretanto, esse procedimento ndo resulta no mesmo sucesso que no passado. Nos
periodos anteriores, a intuigdo pdde ser utilizada por que ela era aplicada em um ambiente
pouco complexo. Com a abertura de mercado, novas configuragdes surgiram alterando
profundamente o mercado. A Fischer comega a compreender que nio basta apenas a reflexio
sobre a intuigio. S0 necessarios mais dados e informagdes. Outra alteragdo, desse periodo,
foi o uso de dados historicos para o planejamento de vendas. Até esse periodo, a empresa ndo
fazia qualquer planejamento. O planejamento de vendas comegou a sistematizar a produgdo,
acompanhando as ﬂutuagéés do mercado, e utilizando também os dados de vendas dos anos
anteriores. |

Houve ainda um planejamento informal quénto a montagem dav fabrica de bicicletas.
Sua abertura foi sistematizada. Houve definigdes quanto a papéis, recursos, etc. Em fungio

disso que se denominou esse periodo como sendo de planejamento.

| 9.5 Resumo

O planejamento utilizado pela Fischer, nesse periodo, possui algumas particularidades.
Ele ¢ distinto do planejamento estratégico. Primeiramente, sua formulagdo € bastante
informal. A parte mais formalizada desse processo se averigua no planejamento de vendas.
Todo o restante do planejamento ocorre ligado as suposigdes. Pode-s‘e perceber, também, que
é uma fase de transigdo, onde dois conceitos se misturam: o do planejamento e do

- incrementalismo.



148

Os gerentes possuem um papel destacado em um dos eventos mais importantes, que ¢é
o fechamento da fabrica de maquinas especiais. Porém, ficam relegados a um segundo plano
quando a empresa decide criar a fabrica de bicicletas. Ao mesmo tempo, através dos
programas de participagdo, os funcionarios passaram a tomar parte indiretamenté do processo
de eiabor'ag:io de estratégias.

Os referenciais importantes permanecem: os fornecedores tém seu poder reduzido em
fungdo da busca por alternativas, tanto no Brasil. quanto no exterior. Os clientes comegam a
pesar mais nas decisdes da empresa, ja que se fornam mais exigenfes. A concorréncia, pela
primeira vez € encarada seriamente pela empresa. A disputa por mercados aprimora, entre
outras coisas, 0 proprio produto da Fischer. O governo tem um papel indireto, mas
importante. Ele abre o mercado, criando novas oportunidades e ameagas para a Fischer.

No ambito interno, a diversificagdo se fortalece com a abertura de um novo segmento.
A intuigdo continua forte. A ociosidade continua a inspirar agdes concretas por parte da

empresa. A novidade ¢ o uso de dados histéricos para o planejamento de vendas.



PARTE IV - ANALISE E CONCLUSOES

O primeiro capitulo desta parte, capitulo 10, procura analisar os dados apresentados
nos capitulos 7, 8 ¢ 9, tendo como base o marco tedrico (parte II) e outros referencias de
apoio. Em seguida sdo apresentadas as conclusdes gerais do trabalho e outras inferéncias

relacionados a pesquisa, além das limitagSes e recomendagdes do trabalho.



10 ANALISE DOS DADOS

Figura 1: Processo de Elaboragiio dc Estratégias na Irmios Fischer S/A Ind. e Com.
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Fonte: Imohf ,1993; irmd&os Fischer S/A ,s.d; Oliveira ,1993; Knihs ,1992
Elaborac&o: V.EH., 1997
Nota: * Neste periodo foi detectado a existéncia de uma estratégia emergente.

Como a pesquisa realizada é de corte longitudinal, foi possivel verificar alteragGes
bastante significativas na empresa, ao longo dos seus 31 anos. Uma dessas alterages foi no

processo de elaborag@o de estratégias. Ele se modificou ao longo do tempo, partindo de uma
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esfera de pouca complexidade para uma de muita complexidade. Isfo acabou influenciando
diretamente na maneira como a empresa entendia o ambiente, os referenciais que ela utilizava,
bem como os atores envolvidos. Este fato denotou uma certa sobreposigdo de fases.
' /

Outro ponto que se percebe, também, é que o local foi relevante no que tange ao inicio
de sua implantagdo. E em fung¢do do local, a propria determinagdo daquilo que a empresa iria
fabricar. A Irmdos Fischer S/A Ind. e Com. apresentou sensiveis modificagdes quanto a

. _
maneira como ela elaborou sua estratégias. A Figura 4 mostra como ocorreu essa evolugao,
- e quais os eventos relacionados a cada momento.
Como mostrou a pesquisa, as alteragdes ocorreram tanto no processo, quanto nos

atores e referenciais. Assim, na anélise dos dados esses momentos sdo separados, auxiliando a

compreensdo dos fatos.

10.1 O Processo de Elaboracio de Esvtratégias
10.1.1 Primeiro Periodo

O primeiro momento‘, como mosfrou a apresentagdo dos dados, foi caracterizado por
muitos aspeétos relacionados ao modo empreendedor citado por Mintzberg (1973). ele durou
cerca de seis anos. Foi uma fase de muitos desafios e principalmente de um crescimento
elevado. Este primeiro momento ainda é marcado pela grande mudanga de atividade da
Fischer, do conserto de eletrodomésticos e bicicletas, para a industrializagdo propriamente
dita.

A elaboragio de estratégias obedeceu uma postura pro ativa, principalmente, em

fungdo de aproveitar as oportunidades oriundas do mercado. Ela ingressou em um ramo de



atividade sem que tivesse conhecimento, nem do produto, nem db mercado. Ela acreditou no
empreendimento, buscou o conhecimento para o produto e criou 0 mercado. Esta postura
pro-ativa perdura fazendo a Fischer ingressar na industrializag@o. As estratégias oriundas desse

tipo de postura sdo do tipo ofensiva ou proépectiva (utilizando a nomenclatura de Miles &

Snow apud Martins, 1996), isto €, sdo marcadas pela preocupagdo de'buscar novas

oportunidades de mercado e de reagir com respostas potenciais as tendéncias emergentes do

lambiente; As oportunidades salientadas aqui referiam-se aos incentivos governamentais para a

industria da pesca e & capacidade da Fischer em se adaptar a eles. Eles reuniram visdo de

mercado e capacidade técnica. Nas palavras de Bhide (1994), isso representa uma idéia

criativa e um desempenho superior para execug@o.

O que os orientou a fim de poderem aproveitar aquela oportunidade foi seu
conhecimento técnico. Como foi descrito, imaginaram que, se consertavam também poderiam

* fazer. Eles acreditaram que poderiam através‘ dos financiamentos governamentais, superar sua
deficiéncia de capital. Isso corrobora a idéi;cx de Bhide (1994), quando o autor descreve que os
empreendedores escolhem as oportunidades que envolvem um capital mais baixo. A empresa
optou por um caminho que exigia muito capital. Mas como explicado, eles exigiam que
grande parte do valor da maquina tivesse o pagamento adiantado. Assim, eles teriam o
dinheiro necessario para as aquisicdes de matéria-prima e também do pagamento da mao-de-
obra, ja que o preco cobrado, era quatro ou cinco vezes maior que o custo do equipamento
fabricado.

Além da capacidade técnica, outra idéia é que eles ndo tinham muito a perder. A
recompensa era muito alta. Bhide (1994) afirma que esse é um ponto fundamental para a
decisdo com relagdo a uma oportunidade. Caso ndo desse certo, a Fischer poderia voltar para
sua oficina de consertos, que por sinal s6 foi desativada tempos depois. Eram dois mercados

distintos. Com maquinas especiais e outros equipamentos de ago inoxidavel, a Fischer



trabalhava centralmente com a regido piscosa - de Santa Catarina, notadamente a cidade de
Itajai. Ja a oficina de consertos trabalhava no Vale do Itajai-Mirim, abrangendo as cidades de
Brusque, Guabiruba e Botuvera®’. |

O aproveitamento dessa oportunidade tdo cedo quanto eles a perceberam fez com eles
passassem a ser os primeiros a produzir equipamentos para a industria da pesca. Com isso
eles alcangaram a vantagem de .ser pioneiros, como salienta Porter (1986) Para o autor
(1986:221) a entrada prematura pode iniciar um processo de aprendizagem em um negocio
em que a curva de aprendizagem seja imporlante, a experiéncia seja dificil de imitar e ndo
sera anulada pelas geragdes sucessivas de tecnologia. 1sso os permitiu acumular experiéncia,

‘ja que as maquinas dependiam de ajustes. E esses ajustes formavam um conhecimento dificil
de adquirir, sendo pela pratica. Construiram conhecimento de maneira que se tornaram, O
dnico fabricante do equipamento- no pais. N#o ficou claro nessa pesquisa como ocorreu o
surgimento dessa oportunidade. Ndo se sabe ao certo se eles foram procurados ou se eles a
procuraram. O fato é que eles tomaram conhecimento da oportunidade e a aproveitaram’®.

A énfase no crescimento, caracteristica normal das empresas com comportamento
empreendedor, tal como a descreve Woodward (1976) e Mintzberg (1973), também esteve
presente na Fischer naqueles primeiros anos. Os relatos ddo conta de uma série de aquisigdes,
principalmente de area fisica, por parte da empresa, tanto é que em pouco tempo a empresa
saiu de uma sala alugada, para uma area propria de 1.800 metros qﬁadrado;. Crescimento,

para a Fischer, significava o aumento da area construida, ja que sua atividade ligada a

37 A titulo de ilustragdo, um dos relatos deu conta que as geladeiras na cidade de Brusque eram buscadas e
devolvidas de carroga. Nas cidades vizinhas o trajeto era feito de Jeep.

%8 O forno elétrico também iniciou sua producdo artesanal nessa primeira fase. A partir de entfio, a empresa
passa a criar uma imagem junto ao publico. Ao valer-se dessa oportunidade de mercado, a Fischer acabou se
tornando a primeira no negécio de fornos elétricos, em uma regido que aprendeu rapidamente a importdncia de
seu uso. A Fischer obteve a vantagem de ser a pioneira nesse negédcio, ao menos a nivel regional. Porter
(1986:221) destaca que a imagem e a reputagdo da empresa sdo importantes para o comprador, ¢ a empresa
pode desenvolver uma reputagdo melhor sendo pioneira. E a lealdade do cliente sera grande, de modo que os
beneficios se acumulardo para a empresa que vender para esse cliente em primeiro lugar ‘
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constru¢do de maquinas especiais exigia grandes espagos. Muitas das méaquinas possuiam até

12 metros de comprimento. Os galpdes tinham que ter como parametro essas medidas.

Figura S: Modo empreendedor de elaboragio de estratégias na Irmdos Fischer:
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REFERENCIAIS ' ATORES ' RESULTADOS

Uma ultima caracteristica apontada por Bhide (1994), como determinante  do
processo empreendedor de elaboragdo de estratégias estd relacionada ao plar‘_lejamento.
Segundo o autor, as empresas empreendedoras ndo planejam nada. Esta caracterist‘ica esteve
muito prevsente na empresa. Ndo houve ‘qualquer planejamento. A sequéncia de fatos,
| consertos gerais, inicio da industrializagdo, desenvolvimento do forno elétrico, mostra que néo
havia uma coordenagio entre as atividades. Nem qualquer planejamento. O em;;reendimento
inicial era apenas o conserto de todo o tipo de maquinas e ainda o de bicicletas. Com o tempo
essa segunda atividade foi sendo abandonada. No entanto, ndo havia nada planejado no
sentido de ingressar em uma atividade industrial. O ingresso se deu quando surgiu a
oportunidade.

A Figura 5 resume o modo empreendedor, aplicado pela organizagio

investigada, em seus primeiros anos de existéncia. Gragas aquela formagdo, a Fischer



conseguiu dar o grande salto e sair dos consertos gerais, para a fabricagdo de maquinas

industriais.
10.1.2 Segundo Periodo

No segundo periodo, que se inicia a partir da primeira aquisigdo de uma linha de
producdio, entre os anos 1973 e 1974, ha algumas alteragGes sensiveis na complexidade
interna da empresa. O processo de elaboragdo de estratégias ocorre de 'méneira mais
incremental. Como descrevem Indenburg (1993) e Quinn(1978;1980), o processo incremental
de elaboragdo de esfratégias ocorre passo a passo, na medida em que as estratégias sejam
nécessérias.

A empresa saiu de uma fase de pro-atividade para uma fase de reatividade. Ou seja,
ocorre uma postura mais reativa. Miles & Snow (1978) sustentam que nesta postura, as
respostas surgem posteriores as ocorréncias do ambiente, de maneira despreparada e
improvisada. O dirigente procura improvisar as situagdes incertas, com basé nas agdes tomadas
no passado. A sequéncia de aquisigdes e diversificagdes sdo o exemplo mais claro de
processo eminentemente incremental.

Este foi um mofnento de grande diversificagdo para a Fischer. As oportunidades para
diversificar seu porta-folio foram surgindo ao longo de cerca de 10 anos. Deste periodo em
diante, a diversificagdo passou a ser adotada como uma estratégia basica para a Fischer. Ela
passaria a 6rientar, inclusive, anos mais tarde, o ingresso no segmento de bicicletas. A Fischer

adotou tanto uma estratégia de diversificagio relacionada™®.

* Ou seja, a estratégia pela qual a empresa entra em novos negécios mas que guardam certa similaridade ou
coeréncia, quanto ndo relacionada. Uma estratégia ndo relacionada ¢ quando os novos negécio ndo possuem
similaridades. Sdo heterogéneos (Teece apud Gonzilez, s.d.).
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Contrario ao que foi demonstrado no estudo de Suarez Gonzilez(s.d.)*’, para a
- Fischer, a diversificagdo deu um grande impulso, principalmente por que.foi Aadotada com
maior énfase ém periodo no que a economia estava fechada e, portanto, protegida da
' conéorrénéia externa. No caso da Fischer, a diversificagdo se traduziu em uma fonte maior de
eStabilidade, frente as flutuagdes do mercado doméstico brasileiro. As aquisi¢des ocorreram
passo a passo. Ndo havia uma idéia clara do que deveria ser feito,. Assim que apareciam as
oportunidades ou ameagas, a empresa se posicionava. Quinn (1978; 1980) salienta que as
decisdes aguardam até o flltimo‘ momento para entdo serem tomadas. Um exemplo que
mostra como isso foi aplicado na Fischer é a descri¢do da criagdo da fabrica de carrinhos de
mao. Segundo um dos diretores, eles tinham projetos finalizados para criarem uma fabrica de
pias de ago inoxidavel. Quando surgiu a oportunidade de compra da fabrica de carrinhos, o
projeto foi cancelado e foi implantada a linha de carrinhos de méo.

Caso a IF nio tivesse desenvolvido uma forte diversificagdo, como foi apontado pelos
¢ntrevisfados em varias ocasides, provavelmente ela ndo teria suplantado tantas crises no
mercado interno. As estratégias ndo relacionadas de diversificagdo, usando a terminologia de
Teece(apud Suarez Gonzéles, s.d.), garantiram & Fischer permanecer operante no mercado,
aumentando a énfase para um setor, quando a crise atingia outro. |

A maneira como a Fischer partiu para suas aquisigdes mostrou também sua relagdo
com o planejamento. Além de ficar nitido sua atuagdo passo a passo, evidenciou-se, também,

a auséncia de planejamento. A empresa entendia que era necessario diversificar. No entanto,

“® Suarez Gonzalez(s.d.) realizou uma pesquisa com empresas espanholas, no qual ela mostra que:

- quanto a variagdo de vendas, as empresas ndo diversificadas so as que mais crescem;

- a rentabilidade econdmica, em empresas de negdcio tnico (95% de especializa¢5o produtiva) ou dominante
(70 a 95% de especializagdo produtiva) também foram superiores;

- a rentabilidade financeira repetiu a tendéncia acima. Segundo a autora, a economia industrial desenvolve a
tese de que as empresas podem obter maior poder de mercado com a diversificagdo. Esse argumento perde
sentido uma vez que a economia estd globalizada, ¢ portanto as empresas competem tanto com empresas
especializadas como com empresas diversificadas.
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ndo sabiam como fazé-lo, ou por quais caminhos essa diversificago deven‘a Seguir.
Esperavam e entdo agiam conforme a necessidade.

A razdo pela qual agiram sem qualquer planejamento, em busca da diversificagdo, ¢ que
'péfceberam que o mercado em que atuavam apresentava limitagdes. Apesar dele ser
relativamente grande, a vida itil das maquinas era igualmente grande®'. Cada cliente que
adquiria um equipamento, era um cliente a menos. Havia momentos em que eles possuiam
muitas encomendas. Em outros ndo havia o que fazer. Isso refletia diretamente no fluxo de
caixa da empresa. A diversificagdo garantiu, entdo, um fluxo de caixa mais regular para a
Fischer. Como conseqiiéncia, a busca pelo crescimento aos poucos, foi sendo substituida pela
.busca pela consolidagdo. A consolidagdo para a Fischer poderia ser alcangada pela
implantagdo de uma linha de produtos bastante diversificada, com base. na producdo seriada.
Atuando apenas no ramo de maquinas especiais, o crescimento seria dificil e a consolidagdo

impossivel.

Figura 6: Modo incrementalista de elaboragdo de estratégias na Irmios Fischer S/A:
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“! Muitas dessas maquinas da década de setenta estdo funcionando ainda hoje.
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A Figura 6 sintetiza a aplicagdo do modo incremental, durante a maior parte do tempo
da empresa. Sua aplicagdo estendeu-se desde a implantagdo da primeira linha de produgio,
com os carrinhos de mdo, em 1974-5, até 1991-2, quando houveram as mudangas

administrativas.

10.1.3 Terceiro Periodo

Este periodo, que compreende p intervalo entre as mudangas administrativas por volta
do ano de 1991-92 até hoje, ¢ dominado por uma tendéncia de utilizar o planejamento em
suas atividades. A utilizagdo do termo pla;lejamento ndo estd necessariamente ligada a pratica
do planejamento estratégico, tal como o descrevem Idenburg (1993:133-4) e Quinn (1978).
Na verdadé, nesse periodo, ocorrem algumas a¢des que tiveram ou tém um planejamento
prévio. Este é o caso do planejamento de vendas. Ele ocorre a cerca de trés anos e, para a
Fischer, significou a conciliagdo entre a produgdo e o setor comercial. O setor comercial
planeja a quantidade a ser comercializada para o préximo ano e, em conjunfo com os demais
departamentos, traga as agdes necessarias para o cumprimento dos objetivos. A Fischer segue
uma metodologia um pouco distante daquela apresentada p§r Idenburg (1993) e Quinn (1978)

A implantagdo da fabrica de bicicletas também seguiu um roteiro de planejamento,
ainda que informalmente. As agdes foram sistematizadas. Tiveram uma seqiéncia e foram
pensadas anteriormente. O maior problema nesse caso, € que elas estavam baseadas em
dados muito superficiais de mercado. A empresa voltou-se demais para o processo produtivé
e, deliberadamente ou ndo, esqueceu-se do mercado. Em outras palavras, construiu uma 6tima
bicicleta para uma baixa procura, sem conhecer a demanda para o produtb.

Nos processos de planejamento, as analises de mercado devem preceder as agbes

. propriamente ditas. Como escreve Quinn (1978), devem ser analisadas as agGes selecionadas
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do ambienté externo e dos concorrentes, cémo oportunidades e ameagas. A Fischer, a0 menos
nesse evento, teve o procédimento padrdo de todos os outros empreendifnentos. Ela ndo
levou em conta a concorréncia nem o mercado. O comportamento dela pode ser relacionado
ao que foi feito em outras ocasides, quando decidiu implantar novas linhas de produgdo.
~ Naqueles momentos o mercado, ou melhor, a concorréncia ndo foi considerada para efeito de
analise. Mesmo assim, pode-se perceber a existéncia de um planejamgnto ligado tanto a vendas |
quanto ao investimento na fabrica de bicicletas. Os momentos anteriores ndo apresentaram
esse tipo de caracteristica. A postura da empresa neste periodo € uma combinagdo entre a
pro-atividade representada pela constru¢do da fabrica de maquinas éspeciais e a reatividade
existente nas agOes reorientadoras dos rumos da fabrica de bicicletas. Esse ¢ um periodo
marcado pela sobreposi¢do de posturas.

Apesar de haver uma mudahg:a quanto a maneira de gerar estratégias dentro da Fischer,
outros aspectos se mantiveram- inalterados. Entre esse aspectos pode-se destacar a
diversificagdo € a manutencdo de analises superficiais. Nesse periodo a Fischer continuou com
uma estratégia de diversificagdo ndo relacionada. A empresa poderia optar pc;r reforgar as
l.iphas de produtos ja existentes. No entanto, ela preferiu partir para uma linha completamente
no\}a. A mudanga da complexidade externa fez com que, mesmo tendo ela se utilizado de um
procedimento semelhante ao planejamenfo estratégico, ela nd3o lograsse sucesso com essa
nova linha. Ao menos, ndo o0 sucesso imediato que ela teve na implantagdo de outras linhas.
Esta falha pode ser devida a uma analise pouco precisa da ambiéncia externa. A empresa
planejou, mas utilizou a mesma base de analise que estava ocupando nos empreendimentos
anteriores. Em outras palavras, a empresa ndo percebeu a necessidade de adaptagdo ao meio

ambiente, 0 que, na visdo de Martins (1996), € uma atitude contraria a sua sobrevivéncia.
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A Figura 7, ao explicar como ocorreu o processo de elaboragdo de estratégias na
Fischer, mostra que, na esséncia, o processo ndo muda. O que se altera sdo os referenciais e

0s atores.

Figura 7: Processo de elaboragiio de estratégias no periodo do plancjamento na IF
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10.2 O Atores Responsaveis pelo Processo de Elaboragio de Estratégias

Em fungdo da primeira parte desta analise, onde se explorou a alteragdo do processo de

elaboragdo de estratégias se alterou, em termos de complexidade, pode-se perceber que os
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atores envolvidos neste processo também se alteraram. Cada periodo apresentou um grupo

diferenciado de pessoas, ligadas as decisdes estratégicas da Fischer.

| 10.2.1 Primeiro Periodo

0 prdcesso de elaboragdo de estratégias na Fischer, durante esse primeiro periodo foi
tipicamente empreendedor. Uma das caracteristicas mais marcantes do modo empreendedor de
' elabofag:ﬁo de estratégias é a concentragdo de poder. O empreendedor procura concentrar 0s

poderes de decisdo em si mesmo, devido a baixa complexidade interna da organizagéo.

Na Fischer isso também ocorreu dessa maneira. A ambiéncia externa era pouco
complexa. Haviam oportunidades que poderiam ser aproveitadas. Os empreendedores
trataram de administrar suas decisGes para aproveitar essas oportunidades. No caso da
Fischer, o poder de decisdo ficou concentrado_ nas maos dos dois fundadores. Nos primeiros
tempos o poder absoluto sobre tudo o que ocorria e, também, sobre a elaboragdo de
estratégias era exclusi\l/o dos fundadores. Apesar de alguns relatos dizerem qué as decisdes
eram discutidas, o que se pode perceber, na verdade, ¢ que a decisio ja estava pronta e o que
ocorria era a comunicagdo dessa decisdo.

Este tipo de concentragdo de poder, no caso das pequenas empresas, € relativamente
normal. Como destacam Mount, Zinger & Forsyth(1993); Waalewijn & Segaar( 1993); Kim &
Choi (s.d.); Mintzberg (1973), nos casos das empresas pequenas, a decisdo estratégica
concentra-se no topo. Como sua complexidade € baixa, em termos de quantidade de clientes,
empregados (se houver), e até mesmo de concorrentes, a empresa concentra as decisdes no
'topo, a fim de poder responder com maior flexibilidade e rapidez ao mercado.

Outra caracteristica apontada por Mintzberg (1973) como definidora do tipo de

atuacio dos empreendedores € a maneira como eles agem junto a organizagdo. Como ela €



162

pouco complexa e, muitas vezes, quando possui empregados, eles sdo em numero reduzido,
éada pessoa tem que executar mais de uma fungdo. Quanto aos empreendedores, eles
elaboravam as estratégias e as executavam, ou seja, eles decidiram ingressar no mercado como
fornecedores de maquinas especiais e, eles mesmos as construiram.v Com o ingresso de mais
funcionarios, eles deixaram de fabricar, mas ainda atuavam diretamente na elaboragdo do
projeto da maquina, bem como no acompanhamento da construgio. E a jungdo do pensar e do
fazer. A multiﬁmcioﬁalidade presente nos cargos do topo foi verificada nos postos inferiores
também. Um dos relatqs deu conta que as pessoas que trabalhavam na administra¢io da
empresa, tinham ainda que buscar equipamento, efetuar cobrangas, executar atividades de
continuo, entre outras.
Pode-se entender, entdo, que os primeiros anos da Fischer se ajustam & descrigdo do
estagio que Moimt, Zinger & Forsyth(1993) chamaram de organizagdo operada pelo dono.
Tal como descrevem esses autores, os empreendedores concentravam as decisdes € boa parte

das atividades operacionais da industria.

10.2.2 Segundo Periodo

O segundo periodo na Fischer foi marcado pela presenga de caracteristicas do modo
incremental -dé elaboragdo de estratégias. Para poder operar em uma base incremental é
necessério ter um grupo de discussdo que possa explorar da melhor maneira as oportunidades
e ameagas do mercado. Assim, lentamente a empresa foi mudando seu processo de elaboragdo
de estratégias, envolvendo mais pessoas. O grupo que passa a fazer parte do centro de
decisdes da Fischer sdo os gerentes fnais graduados, justamente os irmdos dos fundadores e
um funcionario. Forma-se uma coalizdo dominante para tratar das estratégias ‘da empresa

(Child, 1972). Essa coalizdo persiste no préximo periodo.



Isto n3o significa que os fundadores perderam o poder. O poder deles permaneceu, s6
que ha mais discussdo em torno das decisdes que a empresa tem que tomar. Ndo se pode
precisar, contudo, qual € o peso de cada um nesse processo. Entretanto, pode-se afirmar que
o érocedimento de informar o grupo das decisGes dos empreendedores foi substituido por um
procedimento de consulta e discusso.

Entdo, os empréendedores assumem um papel de fundadores, ja que o impeto para
empreendedor é minimizado. Na verdade, essa minimizagio se deve ao fato da empresa deixar
de ser pro-ativa, assumindo uma postura mais reativa. Essa diferenga de postura implica que o
papel desempenhado pelos fundadores, antes mais ligado ao empreendedorismo, assume a
formatagdo do fundador, isto é, daquele que exerce o poder sobre a organizagido, em funcio de
possuir o capital, e exerce a atividade gerencial mais elevada da organiza¢do. Dai a diferenca
de nomenclatura entre as Figuras 4 e 5.

.O que motivou os fundadores da Fischer a envolverem mais pessoas na discussdo para
a elaboragio de estratégias foi o incremento da complexidade intéma. Externamente as
condi¢Bes pouco se alteraram. Mas, internamente, a produgdo cresceu, ja era nécesséria uma
maior divisdo de funéées. Havia a necessidade de coordenagdo. As decisOes se tronaram mais
complexas. Com o inicio das diversificagGes, a Fischer comegou a ter que discutir mais, uma
vez que as diversificagdes eram tanto relacionadas quanto ndo relacionadas. Cada nova
implementagdo de linha exigia muito esforgo por parte dos profissionais da empresa. E
importante lembrar que, naquele periodo, a area técnica da Fischer era totalmentelvoltada para
a construgdo de maquinas especiais, pouco contribuindo com e.ssas no§as linhas de produgio.

A direg@o da Fischer, nesse periodo, lembra a caractérizag:ﬁo feita por Mount, Zinger &
Forsyth(1993), como sendo a organizagdo gerenciada pelos donos. As decisdes passam a ser
tomadas de maneira mais conjunta. Forma-se um grupo coeso, com os gerentes de entdo e os

fundadores. O papel desempenhado pelds gerentes nesta fase € diverso daquele que se
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apresenta no proximo periodo. Mas também diferencia-se daquele utilizado no periodo

anterior.

10.2.3 Terceiro Periodo

Com as mudangas administrativas, no inicio da década de noventa, cria-se um divisor
de aguas, no estilo de gerenciar o negocio da Fischer. Até aquele ponto a empresa era
altamente incremental e centralizada na diretoria e alguns gerentes. A partir de entdo, a
diretoria € rearranjada, distribuindo mais poderes aos novos diretores. Eles,
conseqilentemente, repassam poderes também para os gerentes, em efeito cascata®’. Os
gerentes comegaram a fazer parte do processo de formulagdo de estratégias. Sua participagdo
em um episodio extremamente dramatico para a organizagio, que foi o fechamento da fabrica
de maquinas especiais, foi decisiva. Eles decidiram‘ juntos com a diretoria a sorte daquele
segmento. |

A adogdo de um numero maior de pessoas para a elaboragdo de estratégias deve-se,
principalmente, ao incremento da complexidade, tanto interna quanto externa, da Fischer.
Internamente, ela ja possuia muitas linhas de produgfo diferenciadas, além de manter a fabrica
de maquinas especiais. Pleitner(1989) escreve que, com o incremento na complexidade interna’
da empresa; ela ndo pode contar apenas com a intui¢do dos empreendedores. Esse conceito €
corroborado por Waalewijn & Segaar(1993). O aumento da complexidade demandou uma
maior capacidade de reflexdo.

Com os novos gerentes, a Fischer iniciou o planejamento de suas vendas, langamentos

etc. O planejamento, mesmo que ndo tenha sido o estratégico organizacional, comegou a ser

2 Ocorreu tanto o aumento de cargo, isto ¢, 0 aumento no nimero de tarefas a serem realizadas, como também
0 enriquecimento -de cargo, que significa uma responsabilidade maior para cada gerente. Para maiores
consultas sobre o impacto do cargo sobre a qualidade de vida no trabalho, consultar Davis & Werther, 1983.
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implantado. A implementagdo desse planejamento dependeu da atuagdo de cada um: gerentes
e diretores. Deve-se frisar que, se em uma ocasido os gerentes participaram amplamente do
debate, em outra, eles foram relegados a um segundo plano. Quando a Fischer decidiu por
' .;brir uma nova linha de produtos, com a criagdo da fabrica de bicicletas, os gerentes foram
mantidos fora do processo. Nio foi utilizado nenhum departamento da Fischer. Todo o
desenvolyimento foi planejado por um grupo formado pela diretoria é consultor. A execugio
ficou ao encargo de uma forga-tarefa especial, formada por parte da diretoria, pelo consultor
contratado e outros funcionarios, demostrando o que Idenburg(1993:) cita sobre o
planejamento racional”. Esse consultor tomou parte do processo de elaboragio de estratégias
‘na chamada divis3o ciclo, por quase um ano. Por isso, na Figura 7 o consultor estd destacado
e ligado diretamente & diretoria.

O processo de implantagdo da fabrica de bicicleta obedeceu um certo planejamento,
mas isolou os gerentes. SO mais tarde, quando entdio o segmento ndo trazia o retorno
requerido € que os gerentes foram chamados. A representagdo da relagdo entre os gerentes e
diretores, na Figura 7 da-se com uma seta de linha continua, que significa que sempre as
estratégias surgidas no nivel gerencial sdo compartilhadas com a diretoria, como foi 0 caso do
fechamento da fibrica de maquinas especiais. A seta de linha de pontilhadas denota que nem
sempre as estratégias surgidas na diretoria, como a fabrica de bicicletas, sdo compartilhadas
com os gerentes.

No caso da fabrica de bicicletas, o papel dos gerentes foi impor_tante, porque eles
geraram uma estratégia emergente, que tentou amenizar os problemas criados pela forma de
planejar, com uma base fragil de dadosvde mercado. Com 0s novos gefenfes veio também a

vontade de melhorar o nivel de participagdo dos outros escaldes, chegando mesmo ao chdo de

3 para Indenburg (1993:133) , no planejamento racional ha grupos distintos trabalhando: aqueles que planejam
e aqueles que executam o que foi planejado.
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fébrica.: Os funcionarios passam a receber mais treinamento, chegando hoje a no minimo 50
horas por ano, por empregado. Institui-se os grupos de melhoria. Através deles, os
funcionarios podem sugerir e participar diretamente de melhorias em processos e produtos.
Obviamente isso ndo significa tomar parte efetiva na formulagdo de estratégias. Mas, com
certeza, ¢ uma mudanga relevante, cuja repercussdo € influenciar indiretamente a formulagio
de estratégias operacionais, mai§ ligadas ao cotidiano dos negocios.

Apesar da incorporagdo de um numero maior de pessoas, pode-se perceber que a
coalizio dominante, como descrita por Child (1972), permanece a mesma do periodo anterior.
' Os‘ﬁmdadores juntamente com os demais irmdos, agora no cargo de diretores, permanecem
com um poder superior de decisdo. Este terceiro periodo tem uma certa relagdio com o

gerenciamento funcional emergente descrito por Mount, Zinger & Forsyth(1993).

10.3 Referenciéis Utilizados

A exemplo do qﬁe ocorreu com os atores, os referenciais utilizados para a
formulagdo de estratégias, na Fischer, também se alteraram dufante sua existéncia. O conjunto
de referenciais foi ficando mais complexo. A cada nova fase, elefnentos iam se alterando com

' relagdo ao poder de influéncia sobre as decisdes. Alguns deixavam de ser € outros passavam a

ser importantes. Em todos os periodos existiram referenciais tanto internos quanto externos.

10.3.1 Primeiro Periodo

As empresas, ao elaborarem suas estratégias, utilizam-se de alguns referenciais.

Waalewijn & Segaar(1993) mostram que, mesmo as pequenas empresas possuem grupos que
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poderﬁ influenciar sua escolha estratégica. Na Fischer esses referenciais também existiram.
Como mostra a Figura 5, no primeiro periodo, denominado empreendedor, existiram poucos
referenciais.

Os referenciais de ordem externa eram o governo, os fornecedores e os clientes. Esses
seriam os trés grupos de relagdo, utilizando a nomenclatura de Freeman & Reed (1983). O
primeiro grupo e o mais importante ¢ formado pelo governo. No caso da Fischer, o governo
foi decisivo a medida que, com o estimulo a industria da pesca, ele permitiu qﬁe a Fischer
ingressasse na fabricagdo de maquinas especiais. Os incentivos que o governo deu tiveram, na
Fischér, uma repercussdo semelhante a baixa taxagdo em Hong Kong, apresentada por Siu &
Martin(1'992). O efeito, ao menos, foi semelhante

Os clientes foram igualmente importantes. Eles € que conduziram a Fischer a buscar a
complexidade para suas maquinas, o que mais tarde vai se tornar, no médio prazo, uma
barreira para o ingresso de outras empresas. Como as maquinas eram sob encomenda, o
lcompromisso de compra era garantido sob forma de contrato e adiantamentos de valores. A
empresa montou um sistema de vendas que lhe permitia ter uma boa saude financeira. E
dessa maneira, desde o pfincipio, sua capitalizag8o foi intensa.

O ultimo referencial externo ¢ formado pelos fornecedores. Como a empresa era
pequena, ela necessitou coniprar grande quantidade de insumos. Assim, boa parte dos
excedentes gerados com suas operagdes eram consumidos na manuten¢do de altos estoques
de produto. Nenhuma encomenda feita por algum cliente poderia ser entregue sem um longo
prazo, ja que a Fischer dependia grandemente de diversos fornecedores. Como escreve
Porter(1986), o poder de barganha do fornecedor sera maior nos casos em que as compras
da empresa representarem uma pequena parcela do faturamento desse fornecedor, ou quando o
fornecimento é dominado por poucas empresas. Esse era o caso da Fischer nos primeiros

anos. Os fornecedores sempre utilizavam de seu poder de barganha para majorar prego, reter
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fornecimentos etc. A estratégia de crescimento da Fischer, em grande parte, estava
condicionada a desenvolver meios de escapar do cerco feito pelos fornecedores, ou entdo
subjugar-se a eles.

Quanto ao fatores internos, pode-se citar a ociosidade, a tecnologia. Foi éom a
percepgﬁo‘ da existéncia de ociosidade em seu maquinario que a Fischer desenvolveu a
| fabricac;ﬁé do forno elétrico. Se ndo existisse essa ociosidade, possivelmente a Fischer ndo o
teria projetado, ja que, na época maquinas especiais eram o graﬁde filio de negbcios da
empresa, e o forno era- apenas uma maneira de ocupar a ociosidade das maquinas e do pessoal,
entre um projeto e outro. |

A tecnologia esta relacionada ao projeto de maquinas complexas € que, portanté,
'exigiam conhecimentos de engenharia. A partir do momento em que a empresa foi buscar no
exterior esse conhecimento, ela deu um salto tecnologico e de faturamento. A tecnologia
tornou-se um dos pontos mais fortes da Fischer, presente inclusive contemporaneamente. |

Esse conjunto de referéncias é um misto do Tridngulo Estratégico de Ohmae(1985),
excetuando-se pela desconsideragdo ou inexﬁsténcia de concorréncia, e‘pela existéncia de
outro grupo de relagdo forte: o governo.

Além desses referenciais, inicialment¢ houveram determinadas condigdes favoraveis
ao g_;npreendimento da firma. O meio ambiente teve um forte impacto inicial na Fischer.
E como se pode notar, durante essa analise, ele continua tendo. Child(1972) afirma que o
meio ambiente ndo € totalmente determinante das estratégias da empresa, a medida que a
empresa decide onde quer operar. No entanto, ndo se pode negar um fator que muitos
chamariam de sorte, mas que Porter (1991) prefere encarar como merecedor de consideragdo
para a obtengdo da vantagem competitiva: o local onde a empresa esta.

Imagine-se, por exemplo, que a Fischer possuisse a habilidade de trabalhar o ago

inoxidavel. Pouco lhe valeria tal habilidade se ela estivesse localizada em um local onde
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bouvesse apenas pesca amadora . Mesmo com 0s incentivos goverﬁamentais, nio haveria
éondig:(“)es de demanda para que ela pudesse deixar o ramo de consertos gerais e partir para a
industrializagdo. Dessa maneira, o local teve uma relagdo direta com as escolhas estratégicas
da Fischer, dado que as condi¢Bes favoraveis advindas dos incentivos governamentais so
poderiam ser realmente aproveitadas se houvesse uma demand_a, ainda que latente, para o
consumo desses incentivos, em forma de maquinario.

Outro ponto que favoreceu o empreendimento da empresa foi a utilizagdo da intuig3o.
- A intui¢3o, nesse primeiro moménto, foi imprescindivel para o desempenho da Fischer. Como
ela ndo fez grandes anél_ises a respeito da viabilidade de seu negdcio, a intuigdo serviu como
reféréncia basica para a tomada de decisdo e permanece por toda a cxisténcia da Fischer. A

intui¢do vinha dos empreendedores, ja que eram eles quem tomavam as decisdes.

10.3.2 Segundo Periodo

No segundo periodo hd mudanga na importancia e descricio dos referenciais. O
governo continua sendo importante, mas de uma forma indireta, ou seja, o Jpapel de
incentivador dos investimentos diretos passa a ndo mais existir. Os incentivos vdo deixar de

~ser fornecidos pelo governo a partir da década de oitenta. Aquela importéncia direta que tinha
0 governo na primeira etapa era em fungdo dos incentivos que ele fornecia. Agora, sem
incentivos diretos, o governo sé € relevante para a Fischer, de maneira indireta, por que ele
mantém o mercado fechado, livrando assim a Fischer e todas as outras empresas do mercado
doméstico da concorréncia com as similares internacionais.

Os clientes continuam importantes a medida que o produto mais significativo para o
faturamento da. empresa consiste de maquinas especiais, isto é, a venda por encomenda. O

papel dos clientes esta ligado a informar a empresa de como deve ser a maquina, além de
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fazer com que a empresa buscasse tecnologia para responder as suas necessidad.es. Neste
periodo surgem também as linhas de montagem dos carrinhos, fornos elétricos, betoneiras e
artefatos de borracha. A efnpresa passa a ingressar em um universo distinto daquele que elaA
conhecia entdo: a venda a varejo de produtos de linha. Ela passa a ter que desenvolver
estratégias de distribuigdo e comercializagdo diferenciadas. Ao mesmo tempo, como foi
assinalado pelos relatos, os prddutos de linha garantiam um fluxo de caixa mais constante.

Nesta etapa comega a desenhar-se o formato que a empresa possﬁi .hoje. Sua rede de
distribuic;ﬁo, seu porta-folio de produtos etc. A empresa comega a ouvir o cliente. Muito
embora todos esses sejam mercados demandantes e que, portanto, a empresa possui dominio
sobre as negociagdes.

As relagdes com os fornecedores se mantém praticamente inalteradas. Alguns cAmbios
podem ser verificados em fungdo das quantidades que a Fischer passa a comprar. Com o
aumento do consumo de ago comum e inoxidavel, suas parcelas de compra sdo mais
significativas. Isso ndo quer dizer que ela consegue alguma vantagem significativa. De fato,
essa vantagem s6 val ocorrer no préoximo periodo. Os fornecedores tém impacto, mesmo que
menor, poi.s eles controlam o fornecimento de chapas de ago, bem como de outros
implementos.

O fator de ordem intema ¢ a ociosidade de espago. A ociosidade de espago €
decorrente de uma série de aquisigdes que a empresa fez ao longo da década de setenta e
oitenta. Ela motivou a aquisi¢do de novas linhas de produgdo, uma vei que, a area fisica era
sempre o fator de estrangulamento em um investimento de capital fixo. A constru¢gdo com
pré-moldados ndo era tdo comum e econdmica quanto € hoje. Dai, entio, o empenho da
Fischer em adquirir areas ja prontas. |

Devem ser salientados ainda outros dois aspectos relevantes que existiram nesse

momento: a adogdo da diversificagdo como estratégia basica e, novamente, 0 uso da intuigdo.
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A adogdo da diversificagdo surgiu nesse segundo periodo e. desde entdo, passou a fazer
parte da vida da empresd. Durante as décadas de setenta e oitenta, a empresa diversificou e
muito sua linha de produgfo. Deixou de ser especializada apenas em maquinas especiais, para
entrar em segmentos de eletrodomésticos e construgdo civil, em uma estratégia de
diversificagio ndo relacionada e relacionada. A Fischer possuia conhecimento sobre a
construgio do forno elétrico, o que lhe permitiu montar a linha de produgio e logo conseguir
ganhos de escala. As outras linhas foram sendo montadas aproveitando um conhecimento da
empresa e qgando ele era insuficiente, buscavam-no onde ele estivesse.

A diversificagdo \/ai ser uma marca que passara a acompanhar a.empresa da década de
setenta em diante. Mais tarde, ja nd proximo periodo, hd uma tendéncia quase que natural da
empresa diversificar, o que vai leva-la a construir uma nova linha: a divisio ciclos.

Outra caracteristica importante desse periodo € o0 uso intenso da intuicdo. Como
descreve Indenburg (1993), o incrementalismo ndo tem apenas a racionalidade como fator
dominante, mas também a intuigdo, a emogdo, as davidas, preocupagbes e desgastes. A
empresa incremental, como escreve. Mintzberg(1973) é mais reativa e as decisGes ocorrem
passo a passo. No caso da Fischer, como a busca por informagdes do mercacio ainda ndo
possuia qualquer tradi¢do em seus procedimentos, a intuig¢do foi fundamental. Pode-se
afirmar até que a racionalidade foi o fator menos importénte nessa fase, ja que a empresa
sempre baseou-se em impressdes, a fim de adquirirb alguma nova linha de produtos. Nunca foi
desenvolvido nenhum estudo de viabilidade econdmica ou de mercado, para implantar
qualquer das linhas. Com excegdo da fabrica de artefatos de borracha, cuja motivagdo maior
foi o estrangulamento na oferta do produto, por parte dos fornecedores. Mesmo porque, o
mercado ndo apresentava muitas surpresas, que nao aquelas oriundas dos choques econdmicos
heterodoxos. Neste ponto, a empresa ja havia crescido em complexidade. Mas as condigdes

externas pouco se alteraram. O mercado de atuagdo permaneceu relativamente estavel. O
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maior problema enfrentado pela Fischer foram os diversos planos ecénémicos, a partir de
meados dos anos oitenta. Eles levaram a flutuagdes de demanda muito sensiveis e trouxeram
muitas incertezas.

Pode-se afirmar que o modelo de leitura do tipo Tridngulo Estratégico (Ohmae, 1985)
permanece, retirando-se € evidente, a parcela concernente a concorréncia. Diferentemente
do modelo anterior, a visdo de Tridngulo Estratégico da fase anterior, o governo deve sef
acrescentado como um grupo de relagdo, nas palavras de Freeman & Reed(1983), mas de uma

forma mais indireta que antes.

10.3.3 Terceiro Periodo

No terceiro periodo os referenciais alteram-se sensivelmente. Os referenciais externos
mais relevantes passam a ser o governo, os clientes, os fornecedores e os concorrentes. Os
intemo.s formam um grupo mais ou menos constante: diversificagdo, ociosidade em certa
'n.ledida e os dados historicos.

0 governo,vapesar de n3o ter um significado especifico para a Fischer, teve um
impacto maior do que no periodo anterior*. Ainda que esse impacto tenha sido indireto. Em
1992, com a abertura de mercado propiciada pelo governo Collor, o Brasil comegou a sentir
mudangas significativas na ordem industrial interna. Com essa a¢d0,.0 governo provocou uma
alteragdo sensivel nas relagdes entre os agentes de mercado. Principalmente nas relagdes entre
fornecedores, empresas e clientes. Entdo, a primeira influéncia foi relacionada a abertura

econdmica e com o MERCOSUL.

% Apesar da a abertura de mercado ter atingido todas as organizagdes, Siu & Martin (1992) mostram que
determinadas agOes podem afetar de maneira mais incisiva as pequenas e médias empresas.
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Com a abertura econdmica, a empresa iniciou um processo de parceria® para a
fabricagdo de uma linha de lavadoras de roupa na Argentina, com técnologia francesa, mas
‘com os ajustes técnicos para o mercado brasileiro. Tal procedimento s6 foi possivel com a
abertura econdmica.

Essas alternativas melhoraram o produto e tambérﬁ proporcionaram -a empresa um
incremento de faturamento, ja que puderam importar produtos e revendé-los com sua marca. A
segunda influéncia esteve ligada ao plano de estabilizagdo econdmica. Com a estabilidade
econdmica, empresas que estavam ligadas a produgdo de bens de consumo duraveis, como o0s
eletrodomésticos, no caso da Fischer, tiveram um grande favorecimento com ampliag:éo_
significativa de seu faturamento. O grafico 1 mostra que o faturamento da Fischer entre 1992
e 1995 cresceu a uma taxa média superior a 40%. Se por um lado se acirrou a concorréncia,
por outro o mercado se expandiu, tornando-se altamente favoravel para a Fischer.

A perspectiva de continuidade da gestdo econdmica do pais nos moldes atuais leva os
administradores da Fischer a pensar em fazer investimentos para ampliar e melhorar ainda
mais seus processos produtivos, notadamente na fabrica de bicicletas, onde estdo sendo
previstos investimentos de mais de um milhdo de Dolares, para o ano de 1998. Conforme

alguns relatos, a Fischer ja pensa em fazer um planejamento® superior ao de curto prazo, em

fun¢io da perspectiva de continuidade do governo e do plano econdémico.

Os clientes tornam-se, neste periodo, referenciais importantes para a Fischer. Isso ndo
significa que anteriormente ela ndo os considerava. Eles eram levados em conta. No entanto,
a relagdo era diferente por que as condigdes de mercado eram distintas. O mercado era:

demandante, sem poder de barganha algum. Agora, os clientes influenciam na medida

50O termo parceria ¢ entendido como sendo um acordo formal ou ndo, onde uma parte coloca suas posigdes
diante da negociagdo com a(s) outra(s) parte(s), respeitando a(s) condigdo(s) daquela, estabelecendo assim uma
relagdo de equilibrio, onde o negdcio passa a ser vantajoso para todas as partes envolvidas. Esse procedimento
visa ampliar o tempo em que as partes manterdo relagdes comerciais, bem como diminuir o poder de barganha
que uma das partes eventualmente pode ter sobre a outra, em questdes como preco, prazos, quantidades etc.
O planejamento mencionado neste ponto ¢ informal, j4 que a empresa ndo possui um processo formal de
planejamento. '
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que tém demandas contrarias aquelas que a empresa deseja. Os clientes exercem pressdo sobre
a empresa pela consecu¢do de suas necessidades. O Quadro 2 mostra como os desejos de

‘cada uma das partes é completamente antagénico ao que quer a outra parte.

A empresa, desde a fabrica de maquinas especiais, sempre deu uma grande énfase ao
grau de sofisticagdo do produto final. Com. a abertura de mercado, os clientes passaram a ser
mais exigentes. Aspectos impensados pela Fischer, como o design do produto por exemplo,
comegaram a ser valorizados e , portanto, requeridos pelos clientes. A Fischer teve que
. aprender a adaptar-se as alteragdes.

Ja com o mercado mais estabilizado, passada a primeira fase de aquecimento de
consumo, do inicio do Plano Real, os clientes j4 comegam a ter nogdo sobre o poder de
compra da moeda. Dessa forma, passam a ser praticados pregos cada vez mais baixos. De
uma maneira geral, os produtos diminuiram de pregos. Com isso, a empresa teve que
buscar mais intensamente a eficiéncia de seu processo produtivo, reduzindo gastos
desnecessarios, e aumentando a produtividade da mao-de-obra.

Os fornecedores também tiveram seu status alterado diante da Fischer. A empresa que
até a fase anterior depéndia grandemente dos fornecedores e estava sujeita ao alto poder de
barganha deles, viu-se mais livre para negociar, com a abertura de mercado.

A Fischer comegou a buscar alternativas no exterior, e elas Vforg:aram os fabricantes de
acgo e dé outros insumos utilizados pela empresa, a reverem seus pregos, alterando-os, fazendo
que a empresa obtivesse uma margem maior. Este fato corrobora as palavras de Porter(1986),
quando ele afirma que o poder de barganha dos fornecedores € determinado, em parte, pela
quantidade deles presentes no mercado. Com uma quantidade maior de fornecedores no

v g . . .47
mercado, o poder deles, individualmente, diminui .

4T Considerando que, com o advento da globalizagdo, a referéncia de mercado € global e ndo local, o nimero de
fornecedores passa a ser imenso.
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O aparecimento dos concorrentes como referencial para a elaboragdo de estratégias é
o fato mai.s relevante neste periodo. Até este momento a Fischer ndo tinha grande preocupagdo
com 0s concorrentes. Sempre agiu intuitivamente por ndo existirem referenciais importantes
dentro dos concorrentes. A partir da abertura econdmica, a empresa Apassou a compreender,
quase que forgosamente, que ndo poderia deixar a analise dos concorrentes relegada a um
segundo plano. Um dos responsz_’weis pela saida do ramo de maquinas especiais foram os
concorréntes pequenos e mais flexiveis. Com uma capacidade de agir rhais rapidamente, oé
pequenos concorrentes tinham custos mais baixos e, conseqiientemente, eram capazes de

construir maquinas semelhantes por pregos mais baixos.

, QUADRO 2: REPRESENTAGCAO DOS ANSEIOS DOS CLIENTES VERSOS ANSEIOS DA EMPRESA

Cliente Empresa
Prego 338 Tf
Qualidade* ' ity 43
Prazo de entrega 48 \ iRl
Prazo de pagamento iRty 33

Legenda: $ § = menor possivel;
{4+ = maior possivel.
* No caso da Irmfos Fischer, em muitos casos a qualidade, ou grau de sofisticagdo ¢ superior ao desejado

pelos consumidores.

Fonte: baseado na obra de Porter (1986).
Elaboragdo: V.E.H,, 1997.

A Irmdos Fischer comega a preocupar-se também com a concorréncia internacional. As
agdes que sdo tomadas levam em conta as mudangas do mercado, que estd cada vez mais
internacionalizado. As melhorias nos produtos ocorridas, principalmente, a partir de 1992,

tiveram como uma das causas o incremento da concorréncia. Isto €, o produto s6 melhorou
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em fungdo de um exacerbamento da concorréncia, quer fosse direta, no proprio pais, quer
fosse indireta, no exterior.

Os referenciais internos utilizados neste periodo continuam sendo a diversificagdo, um
certa ociosidade de f:apital, e o inicio da utilizagdo dos dados historicos. A diversificagdo ¢é
um referencial que permanece forte desde o segundo periodo. Neste periodo, a diversificagdo

| serviu para orientar, em parte, a estratégia que originou a criagdo da fabrica de bicicletas. E
~até mesmo para comegar 0 negocio com as lavadoras de roupa.

A. ociosidade nesta fase ¢ de capital. A Fischer possui capital, com a venda da fabrica
de méquinaé especiais, além de area livre. Iria perder parcela de seu faturamento. A fabrica de
bicicletas viria a ocupar essa disponibilidade de capital.

O novo referencial qué passa a ser utilizado sdo os dados historicos. Com .a
implanta¢do do planejamento de vendas, a empresa comega a necessitar de ‘dados histéricos,
sobre o desempenho anterior de vendas. Com eles, a empresa comegou a planejar suas
vendas. Cada produto ¢ analisado em fungdo de seu desempenho histérico. Embora ndo se
tenha encontrado evidéncias explicitas, acredita-se que os resultados da formulagdo de
estratégias também estejam fazendo parte dos dados historicos. Percebeu-se que, em fungio da
Fischer ndo ter alcangado seu objetivo na fabrica de bicicletas, ela passou a envolver os
gerentes na divisdo. Os resultados comegaram a se alterar. Acredita-se que a experiéncia de .
envolver os gerentes em um projeto, cujo desenvolvimento havia sido planejado de maneira
isolada da unidade fabril ja existente, tenha se somado aos dados historicos para futuras agdes
na area estratégica da Fischer.

Novamente a presenga da intuigdo, ndo como um referencial, mas como sinal claro da
sensibilidade empresarial dos dirigentes da Fischer, esteve muito presente nas agdes tomadas.

A intuigdo também foi utilizada neste periodo. Seu uso esteve ligado a montagem da

fabrica de bicicletas. Os estudos de mercado efetuados para o projeto ndo foram
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cientificamente orientados, causando distor¢des nas respostas. A empre'sé agiu como havia
feito anteriormente, em todas as outras implantagdes de novas linhas de produgdo. Confiou
muito mais em sua intui¢do do que em informagdes. Talvez, naqueles tempos, tal procedimento
tivesse garantido o sucesso que a Fischer queria. No entanto, com as alteragdes sensiveis
ocorridas no mercado, contar apenas com a intuigdo pode ndo ser mais suficiente.
Principalmente,.por que essa intuigdo foi concentrada nos pareceres dos diretores. Os gerentes
: que' anteriormente ja haviam participado de, a0 menos, uma decis@o estratégica, sdo deixados
de lado. Isso fez com que a intui¢do fosse muito polarizada pela dirétoria, que queria fazer o
investimento.

Neste terceiro periodo, o modelo de leitura do mercado lembra muito mais aquele
vformulado por Porter(1986). O aspecto concorrencial entre os varios agentes econdmicos -
“empresa, fornecedores € clientes - bem como os interesses ambiguos entre eles, puderam ser
percebidos muito claramente nesta fase da Fischer. A idéia de produto substituto também se
pode notar. E- o caso dos fornos de micro ondas, como substituto dos fornos elétricos. Mesmo

os entrantes potenciais. Foi relatado o caso de uma empresa tradicional na‘ produgdo de
lavadoras de roupa que, como resposta ao ingresso da Fischer em seu segmento, langou este

ano o forno elétrico. Algo que a Fischer ndo estava preparada para enfrentar.

10.4 Resumo do Capitulo

Neste capitulo foi mostrado que a Fischer apresentou uma modificagdo dos modos
como ela procedeu a elaboragio de estratégias. Esses cambios provocaram alteragdes, tanto
nos atores envolvidos com as estrétégias quanto nos referenciais utilizados.

Ela partiu de um modelo de pouca complexidade, importante em um meio pouco

complexo, que garantiu-lhe resultados significativos, permitindo a saida de um ramo de
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atividade para outro. Em um segundo momento, o ambiente ainda era pouco complexo. No
entanto, a complexidade interna havia se incrementado, impedindo a continuidade daquela
_postura ante é elaboragdo de estratégias. A Fischer passou a ser incrementalista,
consolidando entdo sua posi¢do no mercado e na industrializagdo. No terceiro momento, o
mercado apresenta-se altamente complexo. E uma fase de transigio. O mercado exige novas
posturas e ela passa a mudar novamente sua maneira de operar. Embora esse modo nio esteja

completamente consolidado.



11 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este estudo, desenvolvido na Irmios Fischer S/A Ind; e Com., focou trés aspectos
essenciais do processo de elaboragio de estratégias: de que maneira ele ocorreu; quais foram
os atores que  geraram essas estratégias, e quais foram os referenciais ultiliéados na
elaboragdo de estratégias organizacioﬁais.

A empresa estudada, ao longo dos 'seus 31 anos,.nﬁo possuiu um unico modo de
elaborar estratégias e sim trés. Nos primeiros anos, esse modo foi caracterizado pela presehga
forte dos empreendedores que faziam o papel de elaboradores e executores das estratégias.
Esse € um procedimento tipico de organizagdes empreendedoras, como salientam Waalewijn &
Seegar (1993), Kim & Choi (s.d.), Bhide (1994). A empresa procurou, com suas agdes, 0
crescimenté, refor¢ando as idéias apresentadas por Woodward (1976) e Mintzberg (1973). Ela
conseguiu aumentar seu .capital.em progressdo quase que geométrica. O ambiente no qual ela
estava inserida era altamente favoravel e pouco complexo, ndo carecendo de gré’mdes analises.
Essa primeira fase durou cerca de cinco anos e foi marcada pela prc'>>-atividade, na definigdo de
Miles & Snow (1978). Ela agiu antecipadamente aos acontecimentos, buscando um mercado
ainda latente, ¢ oferecendo para esse mercado produtos cada vez mais inovadores. Ela
conseguiu perceber uma oportunidade e voltou todos seus esforgos para o melhor
apréveitamento dessa éportunidade. Dai entdo, deixou os concertos gerais para ingressar,
ainda que paulatinamente, -na fabricagdo de eqﬁipamentos e maquinas industrias para a
manufatura de pescados.

Houve dois tipos distintos de referenciais: os externos e os intermos. O referencial
externo basico que a Fischer utilizou, no primeiro periodo, tinha o governo, como grande
impulsionador de sua transferéncia da area  de conmsertos gerais para a industrializaggo,

propriamente dita. Os outros referenciais ndo tinham a mesma importancia. Entre eles estavam
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os clientes, fornecedores, tecnologia e a ociosidade. Os clientes eram referéncias relevantes
na medida em que, nesse primeiro momento, a empresa fabricava maquinas sob encomenda.
A partir das especificagdes dadas pelos clientes, os empreendedores desenvblviam maquina
solicitada. Os fornecedores exerciam grande influéncia enquanto que o abastecimento de
matérias-primas, do qual dependia a Fischer, era feito por grand.es empresas com um alto
poder de bafganha, usando as palavras de Porter (1986). Dentre outros fatores, isso forgou a
Fischer a manter sempre estoques.

Jé os referenciais internos, no primeiro periodo, foram: a tecnologia mecéanica industrial
-e a ociosidade. A tecnologia mecénica industrial serviu para adequar a capacidade da empresa
as necessidades dos clientes. Por ultimo, a ociosidade foi um referencial interno da prépria
organizag¢do. Gragas a ela, a Fischer iniciou a fabricagdo do forno elét_rico, que anos mais tarde
viria ase tornar o principal produto.

O segundo periodo, que durou quase vinte anos, foi marcado por um comportamento
estratégico organizacional eminentemente incrementalista. A Fischer procurou, através de
um modo mais incremental, adequar-se as condigdes e oportunidades que iam aparecendo no
mercado, ndo com a mesma forga pr6 ativa do periodo anterior e sim reativa, usando as
defini¢des de Miles & Snow (1978). Ela buscou consolidar-se como empresa, atraves,
principalmente, de uma politica de aquisi¢des que a levou a diversificar amplamente seu
porta-folio de produtos. Ela sabia que o mercado, no qual estava atuando, o setor de
maquinas especiais, embora fosse grande, tinha suas limitagfes, uma vez qué as maquinas
possuiam uma vida util fnuito longa. Ela precisaria sempre de novos clientes que substituissem
0s antigos. E nesse ponto que surge a opgdo por produtos seriados, cuja possibilidade de
clientela era muito mator.

O ambiente se apresentava muito estavel para a empresa. A partir de meados dos anos

oitenta € que surgem as primeiras dificuldades com relagdo aos planos econdmicos. Nesse
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periodo, comegam a tomar parte nas decisdes, junto com os fundadores, alguns familiares e
um funcionario, todos com cargo de gerente.

Os referenciais sofrem algumas. alteragbes. O governo perde impyorténcia,
principalmente por due a partir dos anos oitenta cessam os incentivos que ele vinha
oferecendo. Os clientes aumentam um pouco sua importancia, uma vez que a Fischer entende
‘que necessita buscar 6utros segmentos, partindo para a venda a varejo de bens de consumo e
deixando, aos poucos, a prédugﬁo de bens de capital. Outro ponto é. que a atividade da
fabrica de maquinas especiais continua. Os fornecedores permanecem for¢ando os estoques da
‘empresa, sem nenhuma alteragdo com relagdo ao periodo anterior. A ociosidade ja registrada
no primeiro periodo permanece, sendo um referencial importante, uma vez que a Fischer
primeiro adquire area fisica para entdo implementar novas linhas de produgdo, com produtos
diferenciados daqueles qué ela vinha fabricando. Este processo de diversificagdo, ja descrito a
principio, vai tornar-se um dos grandes referenciais de a¢do da Fischer. A intuigdo continua
muito forte, embora agora ela advenha de uma quantidade maior de pessoas;

O terceiro e Gltimo periodo € caracterizado por uma mudanga significativa no mercado.
A abertura de mercado torna o ambieﬁte mais complexo e concorrencial. Muda o modo como
a empresa elabora estratégias e quem as elabora, mudando, por conseguinte, a maneira como
as pessoas interpretam o ambiente. O ambiente se torna mais concorrencial. 0 modo
pode ser chamado de planejamento, j& que esse instrumento gerencial comega a ser utilizado
para a proje¢do de vendas. Além disso, ha indicios de que o planejamento tenha sido utilizado,
ainda que precariamente, para a implantagdo da fabrica de bicicletas, que € a Gltima linha de
produtos implantada na Fischer até o momento em que se encerrou essa investigagao.

Os atores envolvidos na elaboragdo de estratégias mudam. Os fundadores permanecem
apoiados pelos novos diretores, j4 que ocorre uma reformulagio administrativa na Fischer.

Novos gerentes assumem seus cargos. Esses gerentes passam a participar de algumas
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decisdes, muito embora isso ndo signifique qﬁe eles participem da e]éborag:io de todas as
estratégias. Pelo menos em um caso importante sua decisdo teve peso. Quando a Fischer
decidiu sair do segmento de maquinas industriais, essa decisdo foi amplamente debatida entre
a direcdo e os gerentes. A posicdo dos gerentes foi decisiva para que a empresa saisse do
setor de fabricagcdo sob encomenda. Os funcionarios, através de programas de participagéo,.
comegam a sugerir melhorias no processo e no produto. Apesar de ser uma maneira indireta,
eles também influenciam, a elaboragdo de estratégias. Ha ainda a pariicipag:ﬁo de um
consultor, que teve muito peso na implantag@o da fabrica de bicicletas.

Os referenciais utilizados para esse ultimo periodo Se ampliam. O governo, como
implementador da abertura de mercado no Brasil, retoma sua importincia diante da empresa.
A partir da abertura de mercado, mudam as condigdes do ambiente. Surgem ameagas e
oportunidadgs para a Fischer. A perspectiva de continuidade das condi¢des econdmicas e até
mesmo do proprio governo fazem com que a empresa ja pense em investimentos de médio e
longo pfazo.

Os clientes assumem uma relevancia como nunca. Seu poder de barganha cresce
consideravelmente. Eles comegam a exigir prego baixo e grau de sofisticagdo cada vez mais
alto. Eles tém mais op¢des em fungdo do incremento da diversidade de produtos que lhes é
oferecida. A satisfag:ﬁé do cliente, nesse momento, € um fator que corrobora o sucesso de
qualquer empresa.

Os fornecedores perdem muito de seu poder de barganha. Com a abertura de mercado
surgiu a oportunidade da Fischer comprar insumos do exterior. Além disso, a empresa adota
uma politica de redugdo de estoques, que faz com que os fabricantes tenham abastecer a
empresa conforme suas necessidades. Houve o crescimento do consumo de insumos da
Fischer, em fungdo das vendas. Pressionados pela concorréncia'externa, os pregos declinaram

e os fornecedores aceitaram as condigdes impostas pela empresa. Criou-se uma configuragéo
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favoravel para a Fischer, conforme o modelo apresentado por Porter (1986). O autor salienta
que existe cinco forgas competitivas no mercado: os fornecedores, os clientes, os produtos
substitutos, os entrantes potenciais e a concorréncias da propria indastria. O poder dé um
sobre o outro ¢ medido pela necessidade. Isto &, no caso dos fornecedores, se a industria
apresenta um grande volume de compras para esse fornecedor, ela terd um poder de barganha
maior sobre esse fornecedor. Esse poder de barganha € incrementado, caso exista no
mercado um nimero maior de fornecedores, | permitindo a empresé uma opg¢do de escolha
maior entre os diversos fornecedores. E essa ¢ a situag:?io atual da Fischer em relagdo aos seus
fornecedores. Ela apresenta um volume de compras grande e o abastecimento de suas
matérias-primas ocorre via fornecimento mundial, toda vez que os pregos internos ndo estdo
| satisfatorios.

A concorréncia ¢ o referencial mais importante desse periodo. A Fischer inicia a
convivéncia com a concorréncia tanto nacional quanto internacional. Produtos substitutos e
entrantes potenciais comegam a ser 0s novos agentes com os quais a Fischer tem que operar.
A concorréncia tira a Fischer do negocio de maquinas especiais; langa novos produtos no
mercado; compete com produtos tradicionais da empresa; impede que os langamentos dela
tenham o sucesso do passado. Isso provoca novas preocupagdes por pane‘ dos estrategistas
da Fischer. Agora, a empresa tem preocupagdes claras com relagio ao concorrente. Foi
necessaria uma série de acontecimentos para que a Irmdos Fischer  estabelecesse a
concorréncia como referencial.

Um referencial interno desse periodo € a ociosidade de capital®®, a qual permite que ela

busque novos investimentos. Essa ociosidade € decorrente da saida do negocio de maquinas

“8 Na verdade é capital disponivel. Ele ¢ considerado ocioso, por qué, na visdo da empresa, o capital s6 nio
esta ocioso quando cle estd aplicado na atividade industrial. Em outras ocasides, como aplicagdes financeiras, a
empresa considera o capital como 0cioso.
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especiais, bem como da mudanga da politica de estoques da Fischer. Esse referencial permitiu
a ela buscar uma nova linha de produtos. Somado a isso havia a ociosidade de area fisica.

Por ultimo, o uso dos dados histéricos, como novo referencial, também € significativo
paré esse periodo. A empresa iniciou a adogiio do planejamento de vendas baseado nos
desempenhos anteriores. Cada més que passa fornece subsidios para que seja montado o
programa de vendas para o proximo periodo.

Outro fator de importante participagdo nas decisdes da empresa ¢ a intui¢do. Como ja
apontado pelo marco tedrico e reforgado na andlise, conforme uma organizagdo vai tornando-
se mais complexa, vai ficando maié dificil para ela contar apenas com a intuigdo (Pleitner,
1989). O empreendimento feito com a fabrica de bicicletas mostrou isso. A Fiscﬁer foi muito
intuitiva e pouco técnica. O resultado ndo foi promissor, conforme ja explicitado na analise.

Esse investimento reforgou a estratégia genérica da Fischer: a diversificagdo. A
empresa poderia ter incrementado suas linhas de produgdo ja existentes. No entanto, ela
preferiu usar uma nova linha para compor seu porta-folio, isto €, uma diversificagdo ndo
relacionada, segundo Teece (apud Suarez Gonzélez). Essa ¢ uma estratégia basica que, desde
que foi adotada pela primeira vez, no inicip dos anos setenta, sempre permaneceu com a
empresa.

A sintese apresentada permite que se disserte acerca do processo de elaboragdo de
estratégias na Fischer. Este estudo serviu, em parte, para confrontar a teoria estudada com a
' _realidade de uma empresa. A investigagdo feita na Fischer mostrou que a empresa teve
maneiras diferenciadas de elaborar estratégias e que essas maneiras mudaram ao longo do
tempo. Elas foram influenciadas pela complexidade externa da empresa. A complexidade a
que se esta referindo nesse texto estd relacionada ao conjunto dé elementos presentes no
mercado no qual a empresa estava e esta inserida. Assim complexidade externa signiﬁca que

mais elementos foram sendo adicionados no contexto de operagdo da empresa, com o passar



do tempo. Entende-se entdo que, inicialmente, a empresa vivia em um ambiente de baixa

~complexidade e que, quando esse estudo foi encerrado, a complexidade havia aumentando
consideravelmente. Como exemplo disso, ode ser citado o mercado em que a empresa se
encontrava operando na. década de sessenta: praticamente monopolizado por ela mesma,
fechado e subsidiado pelo governo. Na segunda metade da década de noventa o cenario
encontrado e de alta concorréncia, tanto de empresas nacionais como estrangeiras, como
consequéncig da abertura de mercado e a auséncia de subsidios governamentais.

Isso reforga os escritos de Motta (1976), Contador (1995), Porter (1996), entre
outros, quando afirmam que o ambiente externo influencia a organizagdo. Esse
condicionamento existiu na Fischer. Ela iniciou suas atividades em um ambiente favoravel, no
qual o mercado, ainda que ndo explorado, proporcionou maiores chances de sucesso.

As mudang:as ambientas proporcionaram a existéncia de fases distintas na empresa
estudada. A transi¢do de uma fase para outra ndo se deu de forma imediata. Durante a essa
trarisig:io, pode-se perceber caracteristicas distintivas e n3o distintivas. de ambas as fases.
Mesmo ja estando em um periodo mais incremental, a Fischer ainda agiu empreendedoramente
por quase um ano. O mesmo ocorreu na transi¢gdo do segundo para o terceiro periodo. Tragos
incrementais podem ser percebidos até o ano de 95, ainda que a fase predominantemente
incremental tenha acabado em 92. No caso de abandono de uma linha, a empresa mostrou-se
bastante cautelosa, esperando praticamente até o ultimo momentoApara faié-lo, mesmo que

~essa demora a onerasse ainda mais, numa atitude tipicamente incrementalista. Isso evidencia a
transi¢do entre uma fase e outra, que, segundo Mount, Zinger & Forsyth (1993), ocorre na
dindmica de evolugdo da complexidade interna da empresa.

Durante a fase eminentemente incremental, e, também, na empreendedora, n3o foi

efetuado planejamento. A auséncia de planejamento parece ter uma relagdo direta com a falta

de analises mais profundas por parte da empresa. A auséncia de andlise, caracteristica
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apontada por Bhide (1994) como sendo tipica dos primeiros tempos de um grupo
eminentemente empreendedor, perdurou por quase toda a vida da empresa. A mudanga dessa
atitude sd ocorreu porque houve uma mudanga significativa na estrutura de poder da
organizagdo. Como mostrou o caso da Fischer, em um ambiente fechado néo se faz necessaria
muita andlise. Mas, na medida em que o mercado vai se abrindo e, portanto, tornando-se mais
complexo, a analise € indispensavel para a tbmada de decisGes mais acertadas. Mesmo que
nessa ultima fase, a do “planejamento™, a Fischer ja tenha passado a adotar urha analise, ela é
mais empirica do que cientifica.
Quando se alterou o padrdo de decisOes da empresa, isto ¢, o modo como ela criava
suas estratégias, alteraram-se também suas referéncias e atores, o que ¢ natural, ja que, como
‘apresentam Mintzberg (1973), Quinn (1978; 1980) e Idenburg (1993), cada modo apresenta
suas caracteristicas peculiares. Na Fischer, o modo, os atores e as referéncias estavam
" diretamente relacionados. O governo, como exemplo, exerceu diversos papéis.‘ Primeiro
incentivou a industria da pesca e, por conseguinte, langou as condigGes favoraveis no mercado
para que a Fischer iniciaése a industrializagdo de equipamentos. Deppis suspendeu os
subsidios, tornando a atividade na fabrica de maquinas especiais cada vez menos interessante
- para a empresa. Por fim, abriu o mercado, fazendo com que a empresa tivesse que adotar
novos referenciais para a leitura e interpretagdo do mercado, como a concorréncia.

"Embora nio se tenha encontrado modelos exatos como aqueles apresentados pela
literatura, pdde-se perceber que a visdo de mercado da IF mesclou varios modelos. Isso
significa que os modelos apresentados no referencial teérico foram encontrados no caso
estudado, somente de forma hibrida. Nos dois périodos iniciais houve uma mescla entre o
Tridngulo Estratégico de Ohmae (1985) e os Grupos de Relagdo de Freeman & Reed (1983).
Na ultima fase é que ha uma configurago mais semelhante aquela apresentaaa por Porter

(1986).
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O incremento da concorréncia trouxe como conseqiiéncia direta para a Fischer o
aumento do poder de barganha dos clientes; e o aumento do poder de barganha da Fischer
sobre os forhecedores, reproduz'indo o modelo apresentado por Porter (1986). O autor
salienta que o poder de barganha, no caso dos fornecedores sobre a empresa, € determinado
pelo numero deles no mercado. A abertura significou uma ampliagdo desse ﬁﬁmero,
diminuindo entdo seu poder de barganha. O Modelo de Porter (1986) se ajustou a realidade
encontrada no tultimo periodo estudado. |

Ainda quanto a percepg¢do do mercado, pode-se afirmar que a Fischer mudou sua
maneira de avaliar o mercado, partindo de um maneira pouco complexa para outra mais
complexa. Como afirmam Bowditch & Buono (1992), a percep¢do da organizagdo €
decorrente dos diretores, que, na pratica, emprestam sua percep¢do para a organizagao.

A literatura estudada apontou também a existéncia, dentro das organizag¢des, da
chamada coalizdo donzinante, como define Child (1972). Este estudo mostrou que de fato ela
existe. No caso investigado, ela foi formada, primeiramente, apenas pelos fundadores e depois
por eles € seus irmaos.

Para a complementaggo dos resultados apresentados neste trabalho, recomenda-se que
outros estudos sejam efetuados, principalmente ligados ao tema propdsto nesta investigagao,
bem como outros ligados a tematica da influéncia do ambiente e dos grupos de relagdo sobre

as estratégias das empresas.
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ANEXOS



ANEXO 1

- ano de fundagdo;

- constituigdo da sociedade;

- principais sécios quando a empresa foi fundada;

- principais socios atualmente,

- faturamento anual dos ultimos quinze anos (estes dados poderdo ser apresentados de forma a
representarem indices ou percentuais);

- principais modificagdes ocorridas na empresa desde sua fundagio;

- linha de produtos anteriores;

- caso tenha ocorrido, citar periodo em que houveram modificagdes nas linhas de produtos;

- caso seja diferente, citar linha de produtos atual;

- mercado de atuag@o inicial;

- se houve alguma alteragdo da participagio da empresa no fnercado, citar periodo quando ela
ocorreu,

- numero de funcionarios é sua evolugdo quantitativa ao longo do tempo;

- area constfuida, ocupada pela empfesa a principio;

- area equivalente atual,

- tipo de maquinario utilizado inicialmente;

- tipo de maquinario utilizado atualmente (no qu.e tange a tecnologia incorporada);

- horas de treinamento por funcionario com o passar do tempo,

- outras informag¢des que surjam e que sejam consideradas pertinentes para a éaracterizaqéo

acima descrita.



ANEXO 2

1) Na sua opinido, quais foram os 3 ou 4 eventos mais importantes, dentro e/ou fora da
empresa, qﬁe contribulram para que ela estivesse onde esta hoje?

2) Poderia descrevé-los?

3) De onde partiram as idéias para fazer-se o que foi feito?

4) Quem participou direta e indiretamente dessas alteragdes?

5) Foi montado algum tipo de comisséo, ou algé parecido para implantar tais projetos?

6) Como chegou-se a conclusdo que aquela seria melhor alternativa? Ou seja, as pessoas
basearam-se em que? |

7) Poderia ter sido feito diferente daquele que foi feito?

7-A) Vocé acredita que poderiam existir outras formas para tomar‘ as decisdes que foram
tomadas?

8) Se vocé fosse ponderar a participagdo de varios grupos, como os fornecedores, os
empregados, a diretoria, a familia, enfim, grupos que de uma forma ou de outra estdo ligados a
empresa, como vocé ponderaria o grau de influéncia que cada um desses grupos tém, no que
tange a tomada de decisdes importantes da empresa?

9) A empresa possui algum tipo de meta pré-definida? Em caso positivo, quem estabelece esta
. meta?

10) Com esta meta € operacionalizada?

11) Quando se langa um novo produto, este langamento visa atender alguma capacidade ociosa
da empresa ou alguma oportunidade de mercado?

12) Dentro do seu ponto de vista, vocé considera a produgdo mais importante ou o marketing?

Vocé diria que a produgdo orienta o marketing ou o marketing orienta a produ¢do? Em outras



13) Vocé considera o ambiente turbulento, do ponto de vista do mercado, ou vocé acredita
que se esta passando por um periodo de estabilidade? (Vocé consideraria a turbuléncia como
uma caracteristica do mercado atual?)

14) Vocé acredita que € possivel trabalhar de forma cooperativa com concorrentes e/ou
fornecedores e/ou clientes? se vocé acredita que sim pode falar ja foi feito algum tipo de

trabalho assim? (Que tipo de trabalho desse poderia ser feito?).



ANEXO 3

1) Na sua opinido, quais foram os 3 ou 4 eventos mais importantes, denfro e/ou fora da
vempresa, que contribulram para que ela estivesse onde esta hoje?

2) Fale como comegou a indistria de maquinas especiais?

3) Quem tinha conhecimento sobre maquinas especiais/ Quem sabia como fazé-las? Como
esse conhecimento era dividido?

4) Até quando o negocio principal dé empresa foi maquinas especiais?

5) Como eram pagas as encomendas da industria de pesca?

6) Quando e porque a empresa decidiu fechar a oficina e continuar somente com a fabrica de
maquinas?

7) Porque a fabrica um foi fechada?

8) Fale da fabrica de carrinhos de méo
9) Fale de fabrica de betoneiras.

10) Fale da fabrica de borracha.

11) Fale da fabrica de bicicletas.

12)Quais foram as mudangas administrativas dos anos 90 e borque elas foram efetuadas?
13)Houve alguma relagdo entre o Plano Real, a expansio da empresa e as mﬁdancas
administrativas dos anos 90?

14) De onde partiram as idéias para fazer-se o que‘foi feito?

15) Quem participou direta e indiretamente dessas altera¢des?

16) Foi montado algum tipo de comiss&o, ou algo parecido para implantar tais projetos?

17) '.Como chegou-se a conclusdo que aquela seria melhor alternativa? Ou seja, as pessoas
basearam-se em que?

18) Poderia ter sido feito diferente daquele que foi feito?



19) Vocé acredita que poderiarﬁ existir outras formas para tomar as decisbes que foram .
) tomadas?

20) Se vocé fosse ponderar a participagdo de varios grupos, como os fornecedores, os

empregados, a diretoria, a familia, enfim, grupos que de uma forma ou de outra estdo ligados a

empresa, como vocé ponderaria o grau de influéncia que cada um desses grupos tém, no que

tange a tomada de decisdes importantes da empresa?

21)Os gerentes irifluenciam as decisdes da empresa’

22)Existem alguns gerentes cujo desempenho ou até mesmo o conhecimento o trona mais

destacado no que tange atomada de decisﬁo’ por parte da diretoria.

23) A empresa possui algum tipo de meta pré-definida? Em caso positivo, quem estabelece

esta meta?

24)Se existe a meta ela € de curto prazo, médio prazo., longo prazo.?

25) Com esta meta € operacionalizada?

26) Quando se langa um novo produto, este langamento visa atender alguma capacidade ociosa

da empresa ou alguma oportunidade de mercado?

27) Dentro do seu ponto de vista, vocé considera a produg@o mais importante ou o marketing?

Vocé diria que a produgdo orienta o marketing ou o marketing orienta a produgio? Em outras

palavras, se produz para entdo vender, ou se procura saber o que se esta vendendo para entdo

produzir?

28) A abertura de mercado influenciou a empresa? Em que sentido?

29) Vocé considera o ambiente turbulento, do ponto de vista do mercado, ou vocé acredita

que se esta passando por um periodo de estabilidade? (Vocé considéfaria a turbuléncia como

uma caracteristica do mercado atual?)



31) Fale sobre os grupos de melhoria.



