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UMA TEORIA SUBSTANTIVA DA MUDANCA
ESTRATEGICA DE EMPRESAS DE SUCESSO EM
AMBIENTES HOSTIS: O CASO DA EMBRACO NO BRASIL

A SUBSTANTIVE THEORY OF STRATEGIC CHANGE OF SUCCESSFUL COMPANES IN HOSTILE ENVIRONMENTS:
THE CASE OF EMBRACO IN BRAZIL

LUCIANA SCHROEDER DOS

SANTOS

luciana@uniasselvi.com.br RESUMO

:A%EIT)GO BANDEIRA-DE- No Brasil, o estudo do processo da mudanga estratégica organizacional, em geral, ndo consi-

dera as implicagcdes da mudancga no desempenho organizacional. Por sua vez, estudos que tém
como objetivo explicar as variacdes de desempenho nédo consideram o processo de mudanca
estratégica subjacente. Este estudo procura suprir essa lacuna tedrica e fornece uma explica-
¢do para a mudanca estratégica de empresas que possuam vantagem competitiva em relagcao
aos concorrentes em um ambiente hostil como o do Brasil. Desenvolveu-se um estudo de caso
simples com intencdo de geracdo de teoria substantiva pelo método da Grounded Theory,
combinado com uma abordagem processualista e contextualista do estudo da mudanca
estratégica. A partir da percepcao dos dirigentes de uma empresa, Embraco, que historica-
mente gera retornos superiores no setor metal-mecanico brasileiro, desenvolveu-se um con-
junto de proposicées sobre como e por que a empresa muda suas estratégias. Contrariamente
a literatura sobre adaptacdo a ambientes hostis, a empresa estudada ndo fundamentou suas
estratégias no relacionamento com o governo, nem adotou uma postura reativa. O caso
revelou que estratégias de sucesso blindaram a empresa contra as hostilidades ambientais.
Duas estratégias mostraram-se importantes: o comprometimento na acumulacdo de uma
capacidade tecnol6gica superior e a internacionalizacdo.

rmello@univali.br
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ABSTRACT

In Brazil, the study of the process of organizational strategic change generally doesn't consider
the consequences of change on organizational performance and studies that explain the
performance variations don't consider the process of underlying strategic change. This article
tries to fill this theoretical gap and offers an explanation of the strategic change of companies
that have a competitive advantage over the competitors in a hostile environment like Brazil. A
simple case study was developed to generate a substantive theory through the Grounded
Theory method, combined with a process-oriented and contextual approach to the study of
strategic change. On the basis of the perception of the managers of Embraco, which has
historically generated high profits in the Brazilian mechanical-metallic sector, a set of
propositions was developed on how and why the company has changed its strategies. Contrary
to the literature about adaptation to hostile environments, Embraco didn't base its strategies
on the relationship with the government and didn't adopt a reactive attitude. The case reveals
that successful strategies protected the company against environmental hostilities. Two
strategies proved to be important: the commitment to the accumulation of a higher
technological capacity and internationalization.

Key words: strategic change, competitive advantage, hostile environments, Grounded Theory.
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INTRODUCAO

Estudos sobre a mudanca estratégica organizacional que
investigam as variac6es no desempenho decorrentes do proces-
so e do contexto da mudanca ndo sao freqiientes na literatura
(Pettigrew et al., 2001). Da mesma forma, no Brasil, pesquisas
que investigam a variabilidade do desempenho das empresas e
os estudos contextualistas e processualistas da mudanca
organizacional também aparentam ser mutuamente exclusi-
vos. Podem-se citar os trabalhos conduzidos por Rossetto (1998),
Alperstedt e Cunha (2000), Sausen (2001), Pereira (2002),
Orssatto (2002) e Bandeira-de-Mello e Cunha (2004), que es-
tudaram a mudanca organizacional sem relaciona-la ao desem-
penho das organizac¢des pesquisadas.

0 desempenho empresarial, por sua vez, tem sido alvo de
pesquisas devido ao interesse de se entenderem as razdes estra-
tégicas do sucesso das empresas. Contudo, de acordo com Bignetti
e Paiva (2002), as pesquisas relacionadas ao estudo de estraté-
gia ndo explicam suficientemente a vantagem competitiva no
Brasil. Os autores conduziram um estudo com o objetivo de
identificar as publicacdes em estratégia no pais. Como um dos
resultados, os autores afirmam que “os modelos estrangeiros e
muito especialmente anglo-saxénicos imperam na academia
brasileira e ocultam esforcos isolados de desenvolvimento de
uma abordagem nacional mais adequada as condi¢des compe-
titivas do mercado brasileiro” (Bignetti e Paiva, 2002, p. 115).

Apesar de tentativas de modelar o efeito pais (Brito e Vas-
concelos, 2005b) ou de especificar modelos que levem em con-
sideracdo peculiaridades brasileiras na variagdo do desempenho
observado (Bandeira-de-Mello e Marcon, 2005), a compreen-
sao do processo e do contexto associados a variacdo de desem-
penho poderia fornecer explicagdes sobre o fendmeno da van-
tagem competitiva em empresas no Brasil. De fato, "a vantagem
competitiva € a mudanca organizacional tendem a convergir
progressivamente em funcdo das rapidas mudancas economi-
cas e sociais que caracterizam a economia mundial na virada do
século XXI" (Vasconcelos e Cyrino, 2000, p. 21).

Neste trabalho, investigou-se a mudanca estratégica de
uma empresa que historicamente obtém retornos superiores no
seu setor. Por meio de um estudo de caso unico e em profundida-
de (Aharoni, 1993), com a intengdo de geragéo de teoria substan-
tiva a partir do método da Grounded Theory (Strauss e Corbin,
1998), procurou-se explicar como seus dirigentes lidam com um
ambiente turbulento e com forte influéncia organizacional que
caracteriza a hostilidade do ambiente de negécios brasileiro.

0 estudo de caso Unico foi conduzido na Embraco, uma
empresa de grande porte no setor metal-mecanico, lider mundi-
al na fabricacdo de compressores herméticos, cuja sede se loca-
liza na regido sul do Brasil.

MUDANCA ESTRATEGICA E DESEMPENHO EM AMBIEN-
TES HOSTIS

0O Brasil, principalmente apds os choques do petréleo na
década de 1970, tem vivenciado periodos de instabilidade eco-
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ndmica ou de arranjos econdmicos e politicos hostis as empre-
sas. A economia brasileira atravessou, durante os anos 1980,
uma profunda crise, caracterizada por estagnacdo econdmica e
altas taxas de inflacéo (Lacerda et al, 2003). Diante de um ambi-
ente sociopolitico e econdmico instavel, varios planos de estabili-
zacao foram implantados, tendo como principais medidas o con-
trole da inflacdo, congelamentos de precos, ajustes fiscais, cria-
cdo de novas moedas e aceleracdo do processo de privatizagdo
(Baer, 1996; Matesco, 2002; Lacerda et al,, 2003). Atualmente,
apesar da aparente estabilidade econdmica, as taxas de juros pra-
ticadas no pais estdo entre as mais altas do mundo, € os casos de
corrupcdo, principalmente no governo federal, sao amplamente
noticiados. Todas essas medidas impactaram na forma pela qual
as organizacoes construiram sua defesa estratégica diante de um
cenario imprevisivel e turbulento.

Diferentemente da literatura internacional em estratégia,
a turbuléncia ambiental em que as organizacdes estdo inseridas
no Brasil ndo € resultante somente das mudancas tecnologicas
e da competitividade acirrada, mas principalmente das influén-
cias dos agentes governamentais. De acordo com Pearce (2001),
essa situacao € caracteristica de governos nao-facilitadores.

Segundo a autora, enquanto governos facilitadores criam
infra-estruturas legais econdmicas que fornecem a estabilidade
necessaria para incentivar o investimento e a acdo empreende-
dora, governos nao-facilitadores sdo erraticos na elaboracéo de
leis, fracos na suas execucdes e hostis a atividade empreende-
dora e a iniciativa privada. O efeito de suas a¢des gera instabili-
dade e imprevisibilidade as empresas e explica em grande parte
a escolha de suas estratégias e a forma pela qual se organizam
(Pearce, 2001).

Investigar o processo de mudanca e adaptacéo estratégi-
cas em um ambiente hostil como o do Brasil foi objetivo de
alguns estudos contextualistas (Pettigrew, 1985, 1987), tais
como os de Rossetto (1998), Alperstedt e Cunha (2000), Sausen
(2001), Bandeira-de-Mello e Cunha (2004), Pereira (2002) e
Orssatto (2002). Nesses estudos, o conceito de processo é defi-
nido como uma sucessao de eventos que descrevem como as
coisas mudam com o passar do tempo, o que permite a compre-
ensdo do processo em acdo em um determinado contexto (Van
de Ven, 1992).

Além de uma abordagem processualista da mudanca
organizacional, esses estudos sobre mudanca estratégica no
Brasil, consideravam que o ambiente percebido pelos dirigentes
moldava o contexto das suas escolhas estratégicas. Em outras
palavras, o significado atribuido pelos dirigentes aos eventos
ambientais determinava os processos de mudanca e adaptacédo
estratégicas (Child, 1972). Contudo, os pesquisadores nio leva-
ram em consideracdo a analise do desempenho das empresas,
em relacdo aos concorrentes.

Por outro lado, os estudos que tiveram por objetivo expli-
car as diferencas de desempenho observadas entre as empresas
no Brasil ndo consideraram o processo de mudancga estratégica
que desencadearam as escolhas das empresas de sucesso e das



empresas mediocres. Podem-se citar, mais recentemente, os
estudos conduzidos por Brito e Vasconcelos (2005a) e Bandei-
ra-de-Mello e Marcon (2005) que tinham como objetivo expli-
car a heterogeneidade dos desempenhos das empresas no pais
por meio da decomposicdo de variancia associada a fatores
comumente atribuidos as perspectivas teoricas da vantagem
competitiva como os efeitos da firma e da industria. Ha, portan-
to, uma aparente lacuna tedrica em fornecer uma explicacdo
processualista e contextualista da vantagem competitiva em
empresas brasileiras.

METODO

Por meio de uma abordagem de pesquisa qualitativa, de-
senvolveu-se um desenho de estudo de caso simples (Merriam,
1998), processual e contextual (Pettigrew, 1985, 1987), com a
intencdo de geracdo de teoria substantiva pelo método da
Grounded Theory (Merriam, 1998; Strauss e Corbin, 1998; Ban-
deira-de-Mello e Cunha, 2006).

Segundo Strauss e Corbin (1998), a Grounded Theory é
um método cientifico que utiliza um conjunto de procedimen-
tos sistematicos de coleta e analise dos dados para gerar, desen-
volver e validar teorias substantivas sobre fendmenos essenci-
almente sociais. Na Grounded Theory, a teoria em desenvolvi-
mento deve harmonizar-se com os dados e ndo os dados com
uma teoria definida a priori. O pesquisador inicia um projeto
aberto a descoberta de conceitos originais e relevantes para os
envolvidos. Ao final do processo, constroi-se uma realidade acer-
ca do fendbmeno, a qual € fruto da interagdo e do consenso entre
pesquisador e pesquisados (Charmaz, 2000).

Neste trabalho, a Grounded Theoryfoi aplicada juntamente
com a metodologia de estudo da mudanca estratégica de Pettigrew
(1985, 1987), a qual leva em consideracio aspectos contextuais
e processuais da mudanca, mais especificamente: (i) os contex-
tos externo e interno a organizacéo (que fornecem as razées do
“por que mudou"); (ii) a seqiéncia de eventos decorridos ao longo
do tempo (que fornece o processo sobre “como mudou"); e (iii) a
alteracdo no conteudo das estratégias ("o que mudou"). Nesta
abordagem, a mudanca estratégica € considerada fruto das esco-
Ihas estratégicas dos gerentes, a qual se deriva em funcao das
suas percepgdes sobre o ambiente externo (Child, 1997).

SELECAO DA EMPRESA E DA AREA SUBSTANTIVA
Define-se uma empresa de sucesso como aquela que tem
uma vantagem competitiva sustentavel em relacdo aos seus con-
correntes. Segundo Barney (1991, p. 102), "uma firma tem uma
vantagem competitiva sustentada quando esta executando uma
estratégia criadora de valor ndo implementada simultaneamente
por outro concorrente, atual ou potencial, e quando essas firmas
sao incapazes de duplicar os beneficios dessa estratégia”
Operacionalmente, neste trabalho, define-se como em-
presa de sucesso aquela que, ao longo de sua historia, obteve
retornos sustentaveis e acima da média do setor. Para selecionar
a empresa objeto do estudo de caso, utilizaram-se como indica-
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dor de desempenho dados anuais sobre o Retorno sobre o
Patrimonio Liquido (ROE) da populacéo de empresas com capital
aberto que operam no Brasil € com agdes listadas na Bolsa de
Valores de Sio Paulo (BOVESPA).

A amostra contemplou uma série temporal para ROE de
1986 até 2002, para cerca de 450 empresas em 16 setores.
Apds tratamento para dados aberrantes, tais como firmas em
faléncia e organizacdes holdings, foram excluidas, para cada
ano, observacdes maiores ou menores que trés desvios-padrao
da média em cada setor. Em sequida, as observacdes anuais para
cada firma foram centralizadas na média setorial. Finalmente,
os desvios positivos (acima da média) e negativos (abaixo da
média) foram entdo somados, para cada firma, ao longo dos 17
anos do periodo de analise, resultando em um saldo positivo ou
negativo. O Quadro 1 mostra, para o setor metal-mecanico, as
porcentagens do saldo de cada firma em relagcdo ao somatdrio
total de retornos positivos ou negativos.

Quadro 1 - Distribuicéo dos retornos no setor metal-mecanico.
Chart 1 - Profits distribution in the mechanic-metal sector.

EMPRESAS POSITIVO NEGATIVO
Agrale 1,14%
Barema 9,61%
Bardilla 5,90%

CBV Ind Mec 10,45%

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

Embraco 29,17%

Inds Romi 9,72%

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

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

Optou-se pelo setor metal-mecanico por questdes de aces-
so ao campo e pelo fato de apresentar empresas singulares.
Quanto maior a porcentagem de cada firma no Quadro 1, admi-
te-se ser mais forte sua vantagem competitiva sustentada. Logo,
observa-se que cerca da metade dos retornos superiores histori-
camente concentra-se em duas empresas, a Embraco e a WEG.
Para a escolha da empresa, além do seu percentual, foram con-
siderados a data de fundacéo e, principalmente, o acesso e a
disponibilidade de dados. Optou-se pela empresa Embraco, situ-
ada no sul do Brasil, e que participa, historicamente, com a
geracao de 29,17% do somatdrio total de retornos superiores
gerado pelas firmas no setor.

0 periodo de analise compreendeu o ano de 1971, ano de
fundacdo da Embraco, até 2004. Quanto a delimitacéo espacial,
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apesar da presenca da empresa em varios paises, considerou-se
sua atuacgao no Brasil, onde se localiza sua sede, e delimitada
pelo setor metal-mecanico. Esse setor € constituido por varios
subsetores industriais: bens de capital, eletroeletrdnico,
automotivo, autopecas, naval, aeronautico, siderurgico, alumi-
nio e fundicéo (Sausen, 2001).

A definicdo da area substantiva € particularmente impor-
tante na Grounded Theory. Ela delimita o escopo de explicacdo e
os limites da generalizacdo da teoria. Os elementos de uma teoria
substantiva, categorias e propriedades, devem ser abstratos o su-
ficiente para explicar o fendbmeno além das especificidades dos
casos analisados. Nesse sentido, o caso da Embraco foi desenvol-
vido para que fosse possivel abstrair conceitos pertinentes as
empresas do setor metal-mecanico brasileiro. Logo, as proposi-
cdes que formam a teoria substantiva foram redigidas para con-
templar as demais empresas do setor e serdo validas desde que as
condicdes contextuais entre elas e a Embraco sejam similares.

Aflexibilidade da Grounded Theory permite que novos casos
possam ser considerados para aumentar o poder explicativo da
teoria, i. €., a explicagcdo de maior variabilidade da ocorréncia do
fendmeno. Nessa légica, novos casos no setor metal-mecanico
podem ser considerados inicialmente, e em seguida, outros ca-
sos em setores distintos.

FONTE, COLETA E ANALISE DOS DADOS

Os dados sobre o processo de mudanca estratégica da
Embraco foram obtidos de fontes primarias e secundarias. Os
dados de fontes primarias foram obtidos no campo pelos pesqui-
sadores através de entrevistas em profundidade. Os dados se-
cundarios consistiram de publicacdes da empresa, reportagens
de jornais e revistas sobre o setor e sobre a empresa, bem como
divulgacdo de informacdes relevantes sobre a empresa para seus
investidores. Os dados referentes as mudancas ambientais no
contexto brasileiro foram obtidos através das obras de Baer
(1996), Matesco (2002) e Lacerda et al. (2003).

As entrevistas inicialmente foram nado-estruturadas, po-
rém dentro dos limites da questao de pesquisa, e visavam iden-

tificar e descrever, na visao dos dirigentes, os principais periodos
estratégicos da empresa, ao longo de sua historia. As entrevistas
visavam resgatar a visdo dos dirigentes sobre o processo e o
conteudo das alteracdes estratégicas da empresa em face dos
eventos ocorridos na propria empresa, na industria e no contex-
to socioecondmico e politico do pais. No decorrer da pesquisa,
questdes mais especificas foram surgindo, e as entrevistas tor-
naram-se mais estruturadas. Os dados secundarios foram utili-
zados para triangular com as informacées dos dirigentes com o
objetivo de descobrir diferencas e possiveis caminhos de inves-
tigacdo. Todos esses aspectos serviram de base para a constru-
cdo da teoria.

Os dados foram analisados respeitando-se os procedimen-
tos da Grounded Theory (Strauss e Corbin, 1998) e o padrio de
qualidade exigido para uma teoria substantiva ( Bandeira-de-
Mello e Cunha, 2006). A andlise dos dados e a construcéo da
teoria foram auxiliadas pelo software ATLAS/ti, para organizacdo
textual, construcdo de modelos e analise hermenéutica, sequn-
do as recomendacbes de Bandeira-de-Mello (2006).

As atividades de analise concentraram-se no periodo com-
preendido entre fevereiro de 2005 e junho de 2005. Ao todo,
foram seis entrevistados, totalizando cerca de 330 minutos de
entrevistas. Nesse periodo, foram realizadas sessées de analise
semanais, em grupo, com a presenca dos pesquisadores envol-
vidos no projeto e de outros pesquisadores do grupo de pesquisa.
As sessdes em grupo duravam em média duas horas por sema-
na. A posicdo do grupo foi importante para auxiliar nas desco-
bertas e na validagdo das categorias emergentes.

0 processo abdutivo de pesquisa na Grounded Theory exi-
giu um ciclo de “idas e vindas" do nivel dos dados ao nivel dos
conceitos abstratos, com o objetivo de descobrir e validar cate-
gorias e seus inter-relacionamentos no nivel de suas proprieda-
des. Esse processo continuou até que a exploracdo de novos
incidentes nos dados coletados ndo parecia acrescentar poder
explicativo a teoria.

No total, foram gerados 137 cddigos, 545 citacées e 41
notas de analise. Destes, 129 sao codigos de primeira ordem,

COD. ABERTA

COD. AXIAL COD. SELETIVA

AMOSTRAGEM - AN e ] Pt

TEORICA IDENT. DE TESTE DE

CATEGORIAS PROPOSICOES 7~ RED'XNI";'\(A)ER'I\‘AT © SATURAGAO
(COMP. INCIDENTE- TEORICA
INCIDENTE) N
AMOSTRAGEM AMOSTRAGEM
MICROANALISE TEORICA TEORICA

(QUEBRA DOS DADOS)

\

DADOS

Figura 1 - Processo de codificagdo do método da Grounded Theory (adaptado de Bandeira-de-Mello e Cunha, 2006, p. 253).
Picture 1 - Codification process of the Grounded Theory method (adapted from Bandeira-de-Mello and Cunha, 2006, p. 253).
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diretamente ligados as citacoes, e oito sdo construtos tedricos
abstratos. Todos os codigos emergiram dos dados, e todas as
categorias foram definidas por propriedades identificadas por
meio do exame detalhado dos dados.

Os dirigentes entrevistados sao identificados por letras de
AaF As citacoes, por sua vez, sao referenciadas pela identifica-
cdo das letras sequidas do nimero de linhas da citagdo no docu-
mento primario. O Quadro 2 mostra o perfil de cada dirigente
entrevistado e duragao das entrevistas.

Apds contato com o setor de relacdes publicas da empre-
sa, 0 primeiro entrevistado foi indicado. Ele, por sua vez, indicou
outros dirigentes que poderiam contribuir com o estudo. E assim
sucessivamente. Cada dirigente foi entrevistado uma vez, e dois
deles participaram das sessdes de checagem para validagdo e
consenso dos resultados.

UMA TEORIA SUBSTANTIVA DO PROCESSO DE MUDAN-
CA DA EMBRACO

0 processo de mudanca estratégica da Embraco é descrito
nesta secao a medida que sao apresentados os conceitos e pro-
posicoes que inferimos para a teria substantiva. Utilizamos a
primeira pessoa do plural para escrever algumas passagens des-
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ta secéo, pois na Grounded Theory que aplicamos aqui o pesqui-
sador deve comprometer-se com os resultados, assumir sua iden-
tidade e revelar as razdes de suas escolhas durante as analises.
Somente dessa forma os resultados tornam-se passiveis de ava-
liacdo pelo crivo do leitor, aumentando o rigor da pesquisa.

Dividimos a histéria da Embraco em quatro periodos estra-
tégicos, caracterizados por padrdes distintos de comportamento,
no sentido proposto por Mintzberg (1978, 1979). A andlise de
cada periodo compreende a descricdo dos seguintes elementos
que se mostraram relevantes ao longo da analise: 0 ambiente de
negdcio, 0 ambiente interno e as estratégias. O contexto externo
que forma o pano de fundo do periodo é constituido pelas trans-
formacgdes econdmicas, sociais, politicas do pais e do setor no qual
a empresa esta situada. O ambiente interno € formado pelas per-
cepcoes, relacdes de poder, caracteristicas estruturais e culturais
da propria organizacdo, das quais procedem idéias e acdes para
mudanca. Os periodos sdo apresentados a sequir e ao final as
proposicoes centrais da teoria sdo identificadas.

INTERNACIONALIZAGAO PELA EXPORTAGAO (1970-1980)
A década de 1970 caracteriza-se pelo processo de criagdo
da empresa e pela subseqiiente consolidacdo no mercado. O

Quadro 2 - Perfil de cada dirigente entrevistado e duragdo das entrevistas.
Chart 2 - Each interviewed manager profile and interviews duration.

DIRIGENTE PERFIL/ATUACAO NA EMPRESA

Entrevistado A

DURACAQ
(MIN.)

Técnico-mecanico e Bacharel em Administracdo de empresas. Pés-graduado em Gestao 70

empresarial. Esta na empresa ha 28 anos desde o inicio de sua carreira profissional. Comecou
como desenhista projetista em 1967. Depois foi responsavel por um dos mais modernos
laboratorios de meteorologia dimensional do sul do Brasil. Em 1992, assumiu a engenharia

de qualidade. Em 1993, assumiu a gestéo pela qualidade total. Atualmente € assessor corporativo

em gestao.
Entrevistado B

Engenheiro de producéo. Possui MBA em marketing de servicos. Esta na empresa desde 2002. Sua 50

funcdo € de assessoria dentro da estrutura de marketing. Iniciou sua carreira profissional no final

dos anos 1980 na Brastemp em Sao Paulo.
Entrevistado C

Iniciou o relacionamento com a Embraco em 1992. Em 1994, comecou a estagiar na empresa. 60

Efetivamente iniciou na Embraco em 1998. Sua primeira funcéo foi lider de laboratdrio e apds
ingressou na area de desenvolvimento de tecnologia, na qual permanece até hoje. Possui uma
funcao de planejamento administrativo e coordena projetos de pesquisa.

Entrevistado D

Esta na Embraco ha 23 anos. Ingressou como chefe de custos e foi gerente de planejamento 40

financeiro. Atualmente é controller corporativo. Coordena os trabalhos relativos a controladoria
de todas as plantas, a consolidacdo de balancos e geragdo de informacdes para os acionistas.

Entrevistado E

No grupo ao qual a Embraco pertence, trabalha ha 35 anos. Definitivamente esta na Embraco 45

desde 1990. Sempre trabalhou de forma mais efetiva na drea de tecnologia de informacao. Foi
diretor corporativo do holding. Sua fun¢do atual é Diretor corporativo de tecnologia de informagao

na Embraco.

Entrevistado F

Economista, pos-graduado em administracédo financeira com participagdo em um programa de gestao 65

avancado na Franca. No grupo ao qual a Embraco pertence, esta ha 25 anos. Iniciou como assessor

na area de financeira do holding e foi presidente de uma das empresas do grupo. Na Embraco, durante
onze anos, foi Diretor financeiro. Recentemente, assumiu o cargo de Diretor de vendas e operacoes.
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periodo que compreende 1971 a 1975 é marcado pelas primei-
ras instalagcdes da Embraco, e o periodo que compreende 1976 a
1979 por reestruturacdes administrativas, principalmente de-
vido a entrada na sociedade da Whirlpool S.A., um dos maiores
fabricantes de linha branca do mundo.

No primeiro periodo, o setor metal-mecanico e o contexto
brasileiro apresentavam algumas vantagens para as empresas.
0 que se convencionou chamar de "milagre econémico brasi-
leiro" nos anos de 1968 a 1973 foi um periodo de intenso cres-
cimento do Produto Interno Bruto (PIB) e da producéo da indus-
tria, principalmente do setor de bens de consumo duraveis.

Nessa época, as empresas fabricantes de refrigeradores e
freezers, Consul, Prosdécimo e Springer, eram responsaveis por
grande parte da producao nacional e dependiam de compresso-
res importados. Existia uma necessidade de substituir a impor-
tacdo. Isso motivou a criacdo da Embraco por essas empresas,
que tinha por objetivo substituir as importacées de compresso-
res herméticos.

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

Embora o objetivo inicial da empresa fosse suprir o merca-
do interno, os dirigentes perceberam que existia uma necessi-
dade de atingir o mercado externo, dadas as caracteristicas do
produto: um produto que precisa ser fabricado em alta escala,
nao sendo economicamente viavel a producdo em pequenos
volumes. Como o mercado brasileiro na época ndo comportava
grande volume de producdo, a alternativa foi orientar-se para o
mercado externo. A necessidade de producdo em escala moti-
vou a empresa a internacionalizacdo pela exportacao.

Definimos o ambiente de negdcio neste periodo da historia
da Embraco como ambiente munificente. O processo de
globalizacdo internacional estava se iniciando e, na percep¢ao
dos dirigentes, isso tornava a concorréncia menos agressiva, tan-
to em numero de concorrentes quanto em nivel de eficiéncia
tecnoldgica, quando comparada com os periodos subseqiientes.

Consideramos o tipo de ambiente interno da empresa como
ambiente capacitado. Um ambiente capacitado € definido pela
existéncia de condicdes favoraveis tais como: aporte financeiro,
cultura organizacional e competéncias gerenciais. A existéncia
de condicdes favoraveis como aporte de capital e uma cultura
organizacional voltada para o crescimento fizeram com que os
dirigentes tivessem grande expectativa nesse ramo de negocio.
As competéncias gerenciais da empresa também foram impor-
tantes nesse periodo. Mesmo no inicio da histdria, quando havia
poucos colaboradores, essas pessoas ja tinham experiéncia na
area, conheciam o negocio, quando aumentaram as expectati-
vas pelo crescimento. Por outro lado, a producéo ainda néo pos-
suia escala comparada aos outros periodos, e os investimentos
em tecnologia ndo eram tao altos. Essas evidéncias possibilita-
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ram a elaboracdo da seguinte proposicao:

P1 Em ambiente de negdcio munificente e ambiente in-
terno capacitado, uma empresa de sucesso orienta-se para
0 mercado externo, através das exportacées.

Embora, nos primeiros anos da empresa, a produgado nao
fosse em alta escala, os dirigentes ja sabiam que existia uma
necessidade de produzir em quantidade, visando a reducéo de
custos e, conseqlientemente, a uma maior rentabilidade. Com o
aporte financeiro proporcionado pelo acionista, sendo o mesmo
considerado o maior cliente da empresa, e os grandes incentivos
a exportacao concedidos pelo governo, a empresa voltou seu
interesse para o mercado externo.

Ainternacionalizacdo pela exportacdo emergiu no perio-
do 1 da empresa, nas fases iniciais, € permanece até os dias de
hoje. A empresa exporta 70% do que produz da planta Brasil. A
Embraco iniciou suas atividades aqui no Brasil devido a algumas
vantagens que o pais apresentava nessa €¢poca. O setor metal-
mecanico apresentava crescimento. Ademais, os custos de mao-
de-obra e de matéria-prima eram baixos. Por outro lado, o mer-
cado brasileiro era insuficiente para comportar toda a producao
exigida pela empresa.

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA PROPRIA (1980-
1990)

A partir da década de 1980, a empresa iniciou o desenvol-
vimento de tecnologia propria. A estruturagdo da area de Pesquisa
& Desenvolvimento influenciou o vertiginoso processo de cresci-
mento da empresa no exterior, fomentado também pela abertura
de escritdrios comerciais nos Estados Unidos e na Europa.

0 desenvolvimento de tecnologia propria foi uma iniciati-
va relevante, pois, no inicio da histéria da empresa, trabalhava-
se com tecnologia importada, que, de certa forma, envolvia uma
parcela maior de custos. Devido ao investimento iniciado neste
periodo, a empresa passou a nao depender de tecnologia impor-
tada nos periodos subseqiientes.

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

Uma atuacdo mais proxima do governo foi considerada
importante pelos dirigentes em virtude dos incentivos fiscais
que concedia as empresas através do crédito do Imposto sobre
Produtos Industrializados, que aconteceu até os anos de 1988 e
1989, e que foram importantes para o crescimento da empresa.
Outro beneficio do governo eram os empréstimos para compra
de bens de capital. A empresa também possuia vantagens eco-
ndmicas em operar a partir do Brasil, principalmente devido ao
baixo custo de mdo-de-obra e do preco dos insumos, que |he




auferiam melhor competitividade. Consideramos o ambiente de
negocio no periodo 2 da histéria da Embraco como ambiente
munificente.

No periodo 2 da histéria da Embraco, também considera-
mos o tipo de ambiente interno da empresa como ambiente
capacitado. A existéncia de condicdes favoraveis como aporte
de capital e uma cultura organizacional ainda permaneciam.
Porém, o aporte financeiro é mais evidente no periodo 2. Igual-
mente ao periodo 1, a producdo ainda ndo possuia escala com-
parada aos outros periodos, € iniciou-se o investimento siste-
matico em tecnologia.

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

Para atender o mercado externo, a empresa teve que in-
vestir muito em tecnologia. O mercado que absorvia grandes
volumes nessa época eram os EUA. Portanto, perceberam a ne-
cessidade de serem lideres em conteudo tecnoldgico.

Arelacdo entre o ambiente interno e o ambiente externo nos
periodos 1 € 2 possibilitou a elaboracdo da sequnda proposicao.

P2: Em ambiente de negdcio munificente e ambiente in-
terno capacitado, uma empresa de sucesso visa a
internacionalizacéo pelas exportacdes e ao desenvolvi-
mento de tecnologia propria.

A empresa nasceu em 1974, e em 1978 ela ja comecou a
exportar, porém com tecnologia importada da Danfoss, uma
empresa dinamarquesa. Embora nesse periodo a economia bra-
sileira fosse marcada por graves desequilibrios, para a Embraco o
ambiente de negocio ainda era considerado propicio para o cres-
cimento da empresa.

No ambito interno, a empresa aproveitou o aporte de capi-
tal e uma cultura organizacional voltada para o crescimento
para conseguir a independéncia tecnologica. Da mesma forma,
as condicdes externas como o incentivo do governo, baixo custo
de mao-de-obra e dos insumos também contribuiram para que a
empresa investisse no desenvolvimento de tecnologia prépria.

INTERNACIONALIZAGCAO POR INVESTIMENTO DIRETO
(1990-1998)

Nos anos 1990, deu-se inicio a participagao efetiva da
empresa no exterior. Uma planta fabril foi construida na Italia
e outra, posteriormente, na Eslovaquia, para atender, sobretu-
do, 0 mercado europeu. E constituida uma joint venture com a
empresa Snowflake, possibilitando a producéo de compresso-
res na China.

Neste terceiro periodo da histéria da Embraco, o ambiente
interno apresentou algumas alteragdes; denominamo-lo entdo
de ambiente interno comprometido. Diferentemente do que apre-
sentaram os dois primeiros periodos, a escala de producéo e a
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necessidade de se comprometer com os investimentos prévios
em tecnologia mostraram-se significativos. A empresa produzia
em grande quantidade, comparada com os periodos anteriores,
€ ja possuia nessa época um consideravel ativo imobilizado pro-
porcionado pelo investimento em tecnologia. A Embraco passou
a ter um compromisso com a estratégia de desenvolvimento de
tecnologia propria, em virtude do que ja tinha sido investido
desde o inicio dessa estratégia.

A empresa também passou a projetar formalmente o futu-
ro e passou a ter politicas explicitas de longo prazo com relacéo
ao desenvolvimento de tecnologia. O planejamento estratégico
passou a ser integrado com os outros setores.

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

Uma série de acontecimentos também alterou as carac-
teristicas do ambiente de negdcio da Embraco. Tanto o aumento
da concorréncia quanto o alto nivel de exigéncia dos clientes
foram significativos neste periodo. A empresa exportava 70%
da sua produgéo para clientes cada vez mais exigentes e céticos
com relacdo a capacidade de suprimento da empresa. Isso de-
corria da instabilidade econdmica do pais e da precariedade da
infra-estrutura portuaria que o Brasil apresentava. Na percep-
cdo dos dirigentes, essas desvantagens nacionais fizeram com
que os clientes se sentissem insequros em adquirir o produto de
um pais com tantos problemas. Os clientes comecaram a exigir
que a empresa ficasse mais proxima deles.

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

A legislacdo imposta pelos outros paises, principalmente
os EUA e os paises do continente europeu, tornou os clientes
também mais exigentes com a qualidade dos produtos. Com o
objetivo de preservar o meio ambiente, essas legislacoes exigi-
am produtos com menor consumo energético e que ndo agredi-
am a camada de ozonio.

Quanto a rivalidade, na percepgao dos dirigentes, a con-
corréncia acirrou-se consideravelmente neste periodo: a
tecnologia permitia produzir produtos com qualidade muito si-
milar, e grande parte dos concorrentes atuava globalmente, acen-
tuando a disputa pelos mercados externos. Como conseqiién-
cia, o ritmo de mudancas nas caracteristicas dos produtos, vi-
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sando equiparar sua qualidade com relacdo aos concorrentes,
chamou a atencéo dos entrevistados. Neste tipo de ambiente
externo, as transformacdes séo rapidas, tornando dificil se man-
ter competitivo por muito tempo. Dessa forma, denominamos
esse tipo de ambiente de competitivo intenso e exigente.

Ja a participacdo do governo e as vantagens comparativas
de se produzir no Brasil ndo apresentam as mesmas caracteris-
ticas que nos periodos 1 e 2. Neste terceiro periodo, a empresa
nao possuia mais as vantagens concedidas pelo governo através
dos incentivos a exportacdo. Ademais, a precariedade da infra-
estrutura do pais influenciava de forma negativa a logistica e a
distribuicdo do produto.

Entdo o nosso foco foi bom, os EUA déo para atender a
partir do Brasil, a Europa ndo dd pra atender a partir do
Brasil. Hoje a Europa estd até um pouco mais aberta devi-
do ds barreiras que estdo mais simples. Mas nos anos 90
era bem mais forte (Entrevistado F, 101:106).

Os dados apresentados possibilitaram a construcéo da ter-
ceira proposicao:

P3: Em ambiente de negocio competitivo intenso e exi-
gente, € ambiente interno comprometido, uma empresa
de sucesso orienta-se para a internacionalizagao por in-
vestimento direto.

Embora a empresa estivesse consolidada no mercado do-
méstico e exportasse 70% da producao do Brasil, percebeu que
a concorréncia e as exigéncias dos clientes, aliados ao compro-
metimento crescente com o investimento prévio em tecnologia,
instigaram a empresa a realizar investimentos diretos no exteri-
or e internacionalizar a producao.

AMPLIAGCAO DA LINHA DE PRODUTOS (1998-2004)

O final de 1998 e comeco de 1999 foi marcante para a
empresa devido as alterac6es na politica cambial no Brasil. O
preco do ddlar, até entdo controlado por um regime de bandas,
passou a flutuar livremente, produzindo consideraveis impactos
para a exportacdo a partir do Brasil.

No ambito setorial, acirrou-se o investimento em produ-
tos relacionados ao desenvolvimento sustentavel, uma vez que
o0s consumidores de todo 0 mundo estavam cada vez mais preo-
cupados com o meio ambiente, e as empresas “ecologicamente
corretas” tinham a preferéncia nesse mercado.

Os dados revelaram que o ambiente interno da empresa
permaneceu com as mesmas caracteristicas do periodo anteri-
or, ou seja, um ambiente que definimos como comprometido.
Por outro lado, 0 ambiente externo apresentou algumas altera-
cdes. Denominamos o ambiente de negdcio nesse periodo como
ambiente competitivo saturado.

0 termo saturacdo emergiu das entrevistas. Sequndo os
dirigentes, neste periodo, os produtos da empresa possuiam um
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grau elevado de eficiéncia, tanto em consumo de energia, como
em nivel de ruido. A saturacdo decorria do fato de que ganhos
incrementais em eficiéncia eram muito dificeis de conseguir,
face a saturacao da tecnologia existente.

Vocé tem que entender o sequinte, quando vocé tem um
produto que paga a eficiéncia e a eliminagdo do ruido,
vocé melhora a eficiéncia do produto, vocé ganha algum
valor. Vocé diminui o ruido, seu produto se mostra melhor
que o do seu concorrente, vocé sempre consegue um pre-
co melhor. S6 que essa curva ela é finita, chega uma hora
que vocé ndo consegue tirar do produto, pelo resto da
vida, eficiéncia, eficiéncia, eficiéncia com a mesma
tecnologia! Ou cria-se algo novo em termo de tecnologia
ou vocé vai perder o limite de saturacdo de tirar vantagem
desse produto (Entrevistado F, 483:494).

Os produtos desenvolvidos até o momento ja possuiam
um limite maximo de eficiéncia e estava se tornando cada vez
mais dificil tirar vantagem desses produtos. Com base no expos-
to, elaboramos a quarta proposicéo:

P4: Em ambiente de negocio competitivo saturado e am-
biente interno comprometido, uma empresa de sucesso
visa a ampliacdo da linha de produtos.

Até 1998, a empresa tinha como visdo ser a maior fabri-
cante de compressores do mundo. A partir de 1998, sua visdo
passou a ser a de tornar-se, em todos os mercados, o fornecedor
preferencial de solucdo em refrigeracéo.

Houve alteragdes significativas no contexto externo da
empresa. Diante de uma economia mais globalizada, o mercado
se tornou muito mais competitivo e exigente. Neste periodo
havia uma disputa acirrada por eficiéncia tecnologica entre os
concorrentes. Como a eficiéncia tecnoldgica ndo permitia a
empresa usufruir de vantagens competitivas, ela decidiu se di-
ferenciar pela expansao da linha de produtos, produzidos a partir
da tecnologia existente.

O QUE O CASO DA EMBRACO REVELOU?

A teoria substantiva gerada a partir do caso da Embraco
deve ser capaz de explicar como empresas do setor metal-me-
canico brasileiro, que historicamente auferem retornos superi-
ores, lidam com um ambiente turbulento e com forte influéncia
governamental.

0 que chamou nossa atencdo durante as analises foi a
relevancia da tecnologia para os dirigentes entrevistados. Ao
longo do percurso de analise, explicar a mudancga estratégica
tendo a tecnologia como uma categoria central parecia fazer
sentido. De fato, os dados revelaram que a empresa, ao longo de
sua historia, procurou atenuar as interferéncias do governo. Ela
o fez por meio do investimento em tecnologia que franqueou a
internacionalizacdo da empresa. A decisdo da empresa, ainda



no periodo 2, de desenvolver tecnologia propria, portanto,
blindou-a contra as hostilidades ambientais.

Pudemos constatar que o comprometimento da empresa
em direcionar um fluxo constante de investimentos para cons-
truir e desenvolver capacidades superiores em tecnologia
condicionou as estratégias adotadas pela Embraco. A empresa
criou uma estrutura fortemente ancorada na tecnologia, que
Ihe possibilitou "andar com pernas proprias” (Entrevistado A).

Ao longo dos seus quatro periodos estratégicos, a Embraco
implementou formas distintas de atuacdo condicionadas pelas
caracteristicas dos ambientes interno e externo. Porém, todos
orbitavam em torno do desenvolvimento de tecnologia. O perio-
do 1 foi marcado pelo inicio das exportacdes e o primeiro conta-
to com o mercado externo. O sequndo periodo, na década de
1980, foi caracterizado pelo inicio do desenvolvimento de
tecnologia prépria, que até entdo era importada. A Embraco atin-
giu nesse periodo producdo com 100% de tecnologia nacional.
0 terceiro periodo, na década de 1990, foi caracterizado pelo
processo de internacionalizacdo por investimento direto. O quarto
e ultimo periodo analisado caracterizou-se pela ampliacdo da
linha de produtos: a empresa deixou de ser somente produtora
de compressores e passou a desenvolver novos componentes de
refrigeracdo. Os quatro periodos da mudanca estratégica da
Embraco podem ser explicados pelas distintas manifestacées
dos elementos tedricos da teoria: ambiente interno, ambiente
de negdcio e estratégia.

Do exposto, duas proposi¢des centrais da teoria substanti-
va para empresas de sucesso no setor metal-mecanico podem
ser formuladas.

P5: Em ambientes turbulentos e com forte influéncia go-
vernamental, estratégias de sucesso blindam as empresas
contra as hostilidades ambientais.

P6: Comprometimento na capacitagdo tecnoldgica e
internacionalizagdo sdo estratégias de sucesso para blindar
a empresa contra as hostilidades ambientais.

Finalmente, o caso da Embraco revelou que o desenvolvi-
mento de uma blindagem contra hostilidades ambientais foi
importante para que ela conseguisse retornos superiores. E, o
desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas, que franqueou

Quadro 3 - Elementos tedricos e seus tipos.
Chart 3 — Theoretic elements and their patterns.
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0 acesso ao mercado internacional, foi central para explicar o
sucesso da empresa.

REENCONTRO COM A LITERATURA

A contribuicdo deste estudo para o desenvolvimento do
conhecimento cientifico no campo da estratégia torna-se expli-
cita quando a teoria substantiva emergente dos dados € con-
trastada com a literatura existente. Trés aspectos sao abordados:
(i) a relagdo organizacdo-governo; (ii) o desenvolvimento de
uma capacidade tecnoldgica superior; e (iii) a questéo da inércia
versus adaptabilidade das estratégias.

Segundo Pearce (2001), diante de um governo nio-
facilitador, as empresas optam por desenvolver um relaciona-
mento mais proximo com aqueles que detém o poder, por diver-
sas razdes: protecdo, informacao privilegiada e dependéncia
administrativa. De acordo com seu raciocinio, se as leis e regu-
lamentacdes nao sdo previsivelmente obrigatorias, uma possi-
bilidade viavel para proteger-se das interferéncias negativas do
governo ¢ cultivar relacdes pessoais.

Apesar de o ambiente brasileiro ser proximo de um gover-
no nao-facilitador, a histéria da Embraco apresentou uma pos-
tura diferente da proposta por Pearce (2001) com relacdo a
estratégia de relacionamento com o governo. O caso da Embraco
ndo mostrou aproximacao e cultivo do relacionamento pessoal,
mas uma estratégia de blindagem contra as interferéncias do
governo e hostilidades ambientais.

0 governo na década de 1970 e meados de 1980 foi consi-
derado relevante para a empresa em virtude dos incentivos a
exportacdo. Em seguida, a precariedade da infra-estrutura e o
descrédito nacional impulsionaram a internacionalizacdo da pro-
ducdo da empresa, a qual foi franqueada pela capacidade superior
em tecnologia. As estratégias da empresa fundamentaram-se no
desenvolvimento tecnoldgico superior e ndo, como Pearce (2001)
sugere, em relacionamento privilegiado com o governo.

Para os dirigentes, o cultivo do relacionamento com o go-
verno € muito arriscado devido a sua instabilidade. O governo,
segundo os dirigentes, era considerado uma fonte de preocupa-
cdo somente na medida em que atrapalhava a questao da infra-
estrutura logistica. Mas ndo era visto como uma fonte a ser
gerenciada, visto que a Embraco criou um conhecimento base-
ado em tecnologia que lhe possibilitou caminhar sozinha.

0 desenvolvimento de tecnologia propria pela Embraco

ELEMENTOS DA TEORIA PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3 PERIODO 4
Ambiente interno Capacitado Capacitado Comprometido Comprometido
Ambiente de negocio Munificente Munificente Competitivo intenso Competitivo saturado

Estratégia Internacionalizacédo

pela exportacao

Desenvolvimento de
tecnologia propria

Competitivo exigente

Internacionalizacao
por investimento direto

Ampliacéo da linha
de produtos
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pode ser entendido, dentro da Resource-Based View (RBV), pelo
conceito de capacidades organizacionais. O estudo das capaci-
dades organizacionais preocupa-se em como diferentes formas
de conhecimento sdo utilizadas pela empresa em sua operacao,
combinando os recursos existentes para criar, manter e renovar
suas habilidades, para ser capaz de realizar aquilo que fora in-
tencionado de maneira continuamente superior aos concorren-
tes (Dosi et al., 2000).

Nesse contexto, a mudanca estratégica € um processo
que requer a sobreposicao de uma carga muito grande de inér-
cia organizacional, cuja principal fonte € a caracteristica "ade-
rente” do conhecimento organizacional, principalmente sobre a
forma de conhecimento tacito, enraizado nas rotinas, na histo-
ria, na cultura e na tradi¢do da empresa (Bandeira-de-Mello e
Cunha, 2001).

Ainércia também ¢ caracterizada pela dependéncia que
as opgoes estratégicas futuras tém das decisdes passadas. Essa
nocdo de dependéncia de trajetdria (path dependency) reco-
nhece a importancia da histdria para a vantagem competitiva
da empresa (Barney, 1991). Assim, os investimentos prévios de
uma empresa e seu repertorio de rotinas estabelecidas cons-
trangem seu comportamento futuro.

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

No ultimo periodo, a estratégia de desenvolvimento de
novos produtos a partir do mesmo nucleo tecnoldgico encontra
semelhangas com o conceito de competéncias essenciais de
Prahalad e Hamel (1990). De acordo com esses autores, compe-
téncias essenciais sdo a aprendizagem coletiva na organizacao,
especialmente como coordenar habilidades de producéo diver-
sas e integrar fluxos multiplos de tecnologias para o desenvolvi-
mento de produtos. Dessa forma, uma empresa € capaz de pro-
duzir uma série de produtos diferentes partindo da mesma capa-
cidade basica.

Os dados revelam que a estratégia adotada pela Embraco
em desenvolver capacidade tecnoldgica superior se manteve ao
longo do tempo. Ha, portanto, certa rigidez inerente a constru-
cdo da capacidade, principalmente devido aos investimentos
irrecuperaveis feitos no passado, e ao know-how decorrente da
tecnologia desenvolvido. Os resultados corroboram uma visao
evolucionaria da mudanca, como ressaltam Nelson e Winter
(1982, p. 134):

[...] é muito inapropriado conceber o comportamento da
firma em termos de escolha deliberada a partir de um
amplo menu de alternativas, que o observador externo

VOLUME 5 - N° 1 - JANEIRO/ABRIL 2008

considere ser vidvel d organizacdo. Esforcos em entender
o funcionamento das industrias e grandes sistemas po-
dem entrar em choque com o fato de que adaptacées
altamente flexiveis @ mudanca ndo tendem a caracterizar
o comportamento das firmas individuais.

Hanann e Freeman (1984) afirmam que uma vez que
membros tenham feito investimentos extensivos em adquirir
conhecimento especifico a organizagdo, os custos em mudar
para outra organizacdo aumentam. Conseqiientemente, o inte-
resse dos membros em manter a organizacdo operando tende a
crescer com o tempo. Os autores sequem uma linha de racioci-
nio em que pressoes inerciais aumentam com a idade - que
organizacoes tendem a ossificar enquanto envelhecem.

Isso implica que, contrariamente a literatura que preza
flexibilidade organizacional e estratégias emergentes para se
adaptar ao ambiente (Mintzberg, 1987), a Embraco foi rigida
nos seus fundamentos. Por outro lado, os resultados do trabalho
realizado por Rossetto (1998) em pequenas empresas de cons-
trucdo civil no Brasil mostram que a as estratégias emergentes
foram importantes, na medida em que o lider das empresas nao
agia de uma forma articulada, mas, sim, de maneira ndo plane-
jada, em face das mudancas ambientais.

Embora os setores estudados e o porte das empresas sejam
diferentes, o estudo da Embraco surge como um contra-exem-
plo:a empresa conseguiu administrar essas mudancas do cena-
rio econdmico com cautela, na medida em que suas escolhas
feitas no passado, e o comprometimento a elas, foram acerta-
dos.

0 trabalho de Sausen (2001) na Kepler Weber é particu-
larmente importante, pois a empresa estudada pertence tam-
bém ao setor metal-mecanico, embora nédo represente um
paradigma de sucesso (conta com apenas 5,15% dos retornos
positivos no setor, conforme Quadro 1). Essas diferencas de de-
sempenho podem estar associadas as diferencas entre as estra-
tégias das duas empresas. Enquanto a Kepler Weber diversificou
para novos segmentos de mercado além de seu principal nego-
cio, que € o de silos para armazenamento de graos, a Embraco
manteve-se firme em um Unico segmento: a producdo de com-
pressores herméticos para refrigeracdo. Assim, a Embraco com-
prometeu-se crescentemente na busca por independéncia
tecnoldgica para a producdo desses compressores em nivel
mundial. Nesse sentido, o comprometimento na capacitagdo
tecnologica pode ser considerado uma estratégia de sucesso,
uma vez que propiciou a independéncia da empresa do governo
e a blindou contra as hostilidades ambientais.

CONSIDERAGOES FINAIS

A teoria substantiva gerada ndo tem a intencdo de gene-
ralizacdo estatistica dos resultados. A generalizacao intencio-
nada neste tipo de pesquisa reside em termos teoricos, na medi-
da em que a variabilidade do fenémeno é considerada nas suas
proposi¢des. No caso da Embraco, o estudo processualista de 34



anos proporcionou consideravel variacdo do contexto externo e
interno a empresa, podendo-se observar suas distintas formas
de atuacdo estratégica.

A generalizacdo, portanto, ndo deve ir além da area subs-
tantiva, delimitada aqui pelas empresas do setor metal-mecani-
co brasileiro. Mesmo assim, os resultados devem ser interpreta-
dos com cautela. A Embraco é uma empresa que nasceu no
Brasil, mas que recebeu injecdo de capital externo e influéncias
culturais estrangeiras. Isso a difere da maioria das médias e
pequenas empresas no Brasil.

Embora o processo de mudanca estratégica descrito en-
volva estratégias que foram implementadas com éxito, vale res-
saltar que durante as analises foram constatadas algumas mu-
dancas que causaram prejuizos a empresa, como, por exemplo,
aimplantacdo de uma planta na Italia. O custo de mao-de-obra
elevado naquele pais fez com que a empresa trabalhasse com
uma producdo mais enxuta e transferisse uma parte da planta
para a Eslovaquia, o que gerou varios protestos de sindicalistas,
familiares e populares em geral. Obviamente, a transferéncia da
empresa para a Europa do Leste teve em vista a reducdo de
custos trabalhistas e de producédo. Porém, decidimos nao consi-
derar essas mudancas na explicacdo, mas focalizar no futuro
éxito de decisdes tomadas nos primeiros anos de funcionamen-
to da empresa.

Toda teoria substantiva, entretanto, deve ser flexivel e
permitir modificacdes, conforme novas variacdes do fenémeno
sao identificadas em novos casos estudados. Novos casos ndo
devem negar a teoria anterior, e sim melhorar as categorias
atuais e desenvolver novas teorias.

Outro ponto digno de nota refere-se a natureza das propo-
sicoes. Nao se teve a pretensdo de isolar variaveis para discernir
relacdes de causa-efeito. O design do estudo e suas caracteris-
ticas ex post nao permitiriam tal procedimento. Na realidade, as
proposicdes devem ser entendidas como co-relacionamento entre
contextos e comportamentos observados. Por exemplo, outras
variaveis poderiam estar atuando sobre as decisdes de
internacionalizacdo como a taxa de cambio, mas as proposicdes
contam com elementos ressaltados pelos dirigentes e que na
nossa visdo compdem um framework coerente da mudanca es-
tratégica da empresa.

Os resultados desta pesquisa foram comparados com a
literatura. Apds as analises, pudemos constatar que néo existe
uma Unica corrente tedrica que possa explicar como uma em-
presa que lida com as caracteristicas de um ambiente turbulen-
to e com forte influéncia governamental consegue obter retor-
nos acima da média. Com relacdo aos pontos convergentes, a
nocdo de comprometimento e path dependency € marcante na
histéria da Embraco. O comprometimento em tecnologia au-
mentou ao longo de sua histdria em virtude do que foi construido
no inicio.

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

Quanto aos pontos contrastantes, a empresa apresentou
uma posi¢do contraria a apontada por Pearce (2001), em que a
autora afirma que, diante de governos nao facilitadores, as em-
presas procuram se aproximar do governo. Os dados revelam
que a Embraco consequiu atenuar a interferéncia do governo, o
que foi proporcionado por sua alta capacitacdo tecnoldgica e
internacionalizacdo. Outro ponto importante é que a Embraco
perseguiu suas estratégias originadas no inicio de sua historia,
mais de 20 anos atras.

Finalmente, sugere-se que novos estudos de caso possam
ser desenvolvidos em outros setores, para verificar se a blinda-
gem ocorre e de que forma ela ocorre. Da mesma forma, sugere-
se investigar os casos de empresas que obtiveram o pior desem-
penho no setor, para verificar quais estratégias foram utilizadas
e por que elas ndo obtiveram sucesso.
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