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Resumo

0 presente estudo descreve e analisa o processo de adaptacao estratégica organizacional da Kepler Weber S.A.,
indtstria do setor metalmecanico, situada na regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, no periodo
compreendido entre 1976-2000. De maneira geral interpreta esse processo de adaptagao estratégica, evidenciando
quais foram as mudancas estratégicas ocorridas no referido periodo, como se desenvolveram e que fatores
contextuais internos e externos ocasionaram essas mudangas. Em termos da metodologia empregada, trata-se
de um estudo de caso singular, enquadrado nas caracteristicas das abordagens qualitativa e contextualista. Ao
mesmo tempo em que teve o cardter qualitativo (Trivifios, 1987) e contextualista (Pettigrew, 1992), utilizou-se,
também, do modo de andlise longitudinal e histdrico ao adotar os procedimentos da “direct research” (Mintzberg;
McHugh, 1985).
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Abstract

The present study describes and analyses the process of organizational strategy adaptation of a metal-mechanic
industry in the state of Rio Grande do Sul, during the period between 1976-2000. In general manner, we
undestand the process of strategy adaptation, showing up the strategies changes accured during the mentioned
period, how its developed and what contextual factors internal and external caused these changes. In terms of
the applied methodology, its a manner of a study of a singular case, it fits in the characteristics of contextualist
and qualitative approach. At the same time it had a qualitative character (Trivifios, 1987) and contextualist
(Pettigrew, 1992). It also used the longitudenal and analysis when it adapted the proceedere of direct research
(Mintzberg; McHugh, 1985).

Keywords: adaptation strategy, changes, approach contextualist.
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Introducao

Estamos diante de uma realidade de mudangas que exige maior ca-
pacidade das organizagdes no que tange 4 adaptacdo a ambientes cada vez
mais dindmicos e complexos. No Brasil, em particular, esta questio apre-
senta grau de dificuldade ainda maior. Nos dltimos anos temos convivido
com mudangas profundas de toda ordem. Em uma situag¢do que reproduz
esta ordem de dificuldades, impoe-se as organizagbes a necessidade de de-
senvolver grande capacidade de adaptagio estratégica para sobreviverem

neste contexto.

Nas tiltimas décadas também o ambiente das empresas da regido Sul
do Brasil tem se apresentado bastante complexo e turbulento, no que tange
ao grau das mudancas produzidas. As inddstrias do setor metalmecénico,
desta regido, como diversos outros setores industriais, tém vivido o impacto
destas mudancas nos tltimos anos. A¢des que visem a melhoria da compe-
téncia tecnolégica, por meio da adogdo de novas tecnologias € o emprego
de métodos modernos de produgdo, bem como da incorporagio de novas
tecnologias de gestdo, tém contribuido para adequar estas empresas a nova

realidade do ambiente.

As organizagdes deste setor, no entanto, sentem-se pressionadas a
promoverem mudangas estratégicas em ritmo cada vez mais acelerado. A
mudanca estratégica configura-se, assim, como um fendmeno importante
na andlise dos processos de adaptagdo organizacional e imperativo de sobre-

vivéncia e crescimento das organizacoes.

As tentativas de adaptagio destas empresas ao ambiente, contudo,
sdo normalmente feitas de forma empirica e/ou a luz de referenciais que
nem sempre resultam de estudos mais sistematizados envolvendo a proble-

matica da adaptacio estratégica organizacional de empresas deste setor.

Neste artigo busca-se resgatar alguns pontos do debate sobre adapta-
¢do estratégica organizacional partindo-se do estudo de caso da Kepler Weber

S.A., empresa do setor metalmecinico gaticho. Procurou-se descrever e anali-
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sar seu processo de adaptacido estratégica organizacional no periodo com-
preendido entre 1976-2000 e dele extrair contribuigdes tedricas que pudes-
sem servir de subsidio ao desenvolvimento do conhecimento cientifico

nesse campo de investigagio.

Nosso objetivo foi estudar o processo de adaptagio estratégica da
Kepler Weber S.A., indtstria do setor metalmecinico, subsetor de bens de
capital mecinicos, no periodo de 1976-2000, por meio da percepgio da
coalizio dominante (Miles; Snow, 1978). Mais especificamente, buscou-se
descrever, analisar e interpretar o processo de adaptacio estratégica da empre-
sa objeto de estudo, evidenciando as mudancgas estratégicas ocorridas ao
longo do periodo de estudo; determinar quais foram, como se desenvol-
veram e que fatores contextuais internos € externos ocasionaram as mu-
dangas estratégicas da empresa; ¢ desenvolver um modelo teérico capaz
de explicar o processo de mudanga ¢ adaptagdo estratégica da empresa,
considerando a turbuléncia do ambiente e a forte influéncia governa-

mental.

Caracterizacao da Kepler Weber S.A.

O Grupo Kepler Weber surgiu em 12 de maio de 1925, como
uma pequena ferraria localizada em “Neu-Wiirtemberg”, hoje
Panambi, situada ao Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul. O
crescimento veio como resultado da vocacio industrial, da capacida-
de de absorver modernas técnicas de gestdo e da qualidade que sem-
pre nortearam as suas iniciativas, fazendo, inclusive, com que uma
de suas empresas, a Kepler Weber Industrial S.A., atingisse o status
de lider do segmento de instalagdes para armazenagem de graos no
mercado latino-americano.
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Conta, atualmente, com 1.154 funciondrios, distribuidos entre as
empresas Kepler Weber Industrial S.A., Kepler Weber Pecas e Servigos
Ltda e Cepem — Centro de Engenharia, Projetos ¢ Montagens Ltda, ¢
responde por um faturamento de R$ 126.823.000,00 (Relatério Anual
KW 2000).

A composig¢io aciondria do grupo estd assim constituida: Aerus —
Instituto Aerus de Seguridade Social, com 24,70% de participagdo no capi-
tal social; BB — Banco de Investimentos S.A., com 24,38%; BBDTVM —
Banco do Brasil Distribuidora de Titulos e Valores Mobilidrios, com 0,30%;
Previ — Caixa de Previdéncia dos Funciondrios do Banco do Brasi/, com
24,68%; Serpros — Instituto Serpro de Seguridade Social, com 24,70%; ¢

outros, com 1,24%.

A Kepler Weber Industrial S.A., empresa que deu origem ao Gru-
po Kepler Weber de hoje, estd sediada em Panambi, Estado do Rio Gran-
de do Sul, numa drea total de 55.000 metros quadrados, local que con-
centra os setores de engenharia de produto e de projeto e a fabricagdo
dos equipamentos. Atua nos segmentos de: (@) Armazenagem de Cereais:
maquinas de pré-limpeza e de limpeza; secadores continuos e intermi-
tentes; silos metalicos com fundo plano ou c6nico; elevadores de cagam-
ba; transportadores de corrente, correias transportadoras e sistemas de
conservacao de graos; (b) Instalacies Industriais: projeto, fabricag¢do e ins-
talagdo de equipamentos para maltarias, cervejarias, instalagdes portua-
rias e transporte industrial de granéis; (¢) Indiistria de Alimentos: projeto,
fabrica¢do e montagem de fibricas de alimentos balanceados para uso
animal; projeto, fabricagdo e montagem de maquinas para armazenagem
e movimentacgdo de farinhas e farelos; e (d) Estruturas Metdlicas para
Sistemas Elétricos e de Telecomunicagoes: torres para linhas de transmissio;
torres para suportes de antenas de telecomunicagdes; estruturas para por-
ticos de subestagdes e componentes metdlicos para suporte de equipa-

mentos elétricos.
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A Kepler Weber Pecas ¢ Servigos Litda, com sede também em
Panambi, Estado do Rio Grande do Sul, responde pela comercializagido de
pecas originais Kepler Weber; assisténcia técnica e distribui¢do de produtos
de terceiros, como correias, mangueiras, terminais hidrdulicos, tintas ¢

abrasivos.

O Cepem — Centro de Engenharia, Projetos e Montagens Ltda —,
com sede em Bauru, Estado de Sdo Paulo, projeta, fabrica e instala equipa-
mentos em ago inoxidavel nos seguintes segmentos: (@) Indistrias Alimenti-
cias: tanques, silos, reatores, misturadores de pds, homogeneizadores,
misturadores estaticos, filtros e sistemas cleaning in process (CIP); (b) Bebi-
das: reatores para salas de xarope simples e finais, filtros de pré-capa,
tanques ¢ automacio de processos; (¢) Cosméticos: reatores, tanques,
misturadores de pés, agitadores e sistemas CIP; (d) Frigorificos: salas de
extratos de carne e cozinhadores de carne, estdticos ou continuos; (¢)
Laticinios: tanques de armazenagem, sistemas CIP ¢ sistemas de agita-
cio; (e) Indistrias Quimicas: tanques, reatores, filtros e silos; e (f) Indistrias
Farmacéuticas: reatores, tanques, silos, misturadores de p6s, sistemas CIP

e sistemas de agitacio.

Atualmente a empresa é lider no segmento de instalagdes para arma-
zenagem de grios no mercado latino-americano ¢ compete em igualdade
de condig¢des com concorrentes mundiais. Exemplo disso é o contrato de
exportac¢do firmado com empresa da Venezuela, no més de dezembro de
2000, no valor aproximado de US$ 10 milhdes, referente a venda de equipa-

mentos para armazenagem de 193.000 toneladas de graos.

Com matriz em Porto Alegre, Rio Grande do Sul, local em que con-
centra as dreas administrativa ¢ comercial, gerencia uma rede de filiais no
pais e de representantes credenciados no exterior. A estrutura comercial da
empresa no pafs abrange as cidades de Panambi, Porto Alegre e Sdo Borja,
no Rio Grande do Sul; Cascavel e Campo Mourdo, no Paran4; Sdo Paulo, em
Sido Paulo; Belo Horizonte, em Minas Gerais; Goidnia, em Goids; Cuiab4,
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no Mato Grosso; Barreiras, na Bahia; Recife, em Pernambuco; e Balsas, no
Maranhio. No exterior a empresa mantém escritérios de representa¢io no
Uruguai, Argentina, Paraguai, Chile, Bolivia, Peru, Equador, Colémbia,

Venezuela, Guiana e Suriname.

A metodologia da pesquisa

Burrel ¢ Morgan (1979) apontam para a importincia do
posicionamento dos pesquisadores quanto as bases que ddo sustentagido as
investigagdes no campo das Ciéncias Sociais. Afirmam que a concepg¢io
adotada em termos da visdo de mundo, leva o pesquisador a inclinar-se para

uma determinada op¢io metodoldgica.

Neste estudo empregou-se a perspectiva humanista das Ciéncias
Sociais (Hughes, 1980), enquanto fundamentagio filoséfica, no que tange
aos alicerces de natureza ontoldgica e epistemoldgica. Esta perspectiva
insere a preocupagio com a formagdo de conceitos individuais, a partir da

linguagem dos atores.

Caracteriza-se, também, do ponto de vista metodolégico, como um
estudo de caso singular, de natureza qualitativa. A opg¢do pela estratégia de
estudo de caso simples amparou-se no prop6sito de que o modelo teérico de
adaptacio estratégica da Kepler Weber S.A., gerado por meio deste estudo,
enquadra-se na denominagio de “teoria substantiva”. Segundo Blaikie
(1995), as teorias substantivas ndo tém o objetivo de alcangar um alto nivel
de generalidade: elas sdo geradas para contextos especificos e estdo relacio-

nadas com um processo especifico.

Como método para a coleta e andlise dos dados na presente pesquisa
foram utilizados os procedimentos propostos pela direct research, concebida
por Mintzberg e McHugh (1985).

A direct research, que utiliza um modo longitudinal de anilise, isto &,
aborda a evolugdo da organizagio ao longo de um determinado periodo

histérico, segue as seguintes etapas:
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1) Coleta de dados bdsicos, identificando as a¢bes ¢ decisbes importantes ocor-
ridas dentro de determinados periodos histéricos da organizagido, como

também os eventos e tendéncias do ambiente que tiveram influéncias;

2) Inferéncia dos periodos e estratégias de mudanga. Os dados, decisdes e agdes
sdo colocados em ordem cronolégica. Sdo analisados para que se possa

inferir os padrdes e consisténcias ao longo do tempo, isto &, as estratégias;

3) Andlise intensiva dos periodos de mudanga, interpretando as percepgoes dos
padrdes surgidos nestes periodo, a partir dos relatos € entrevistas com 0s
tomadores de decisdo para identificacdo das principais mudangas estraté-

gicas;

4) Andlise teorica do estudo, procurando explicar, a luz de referenciais teori-
cos, as descobertas realizadas em cada periodo histérico, tanto quanto o

estudo completo.

0 processo de adaptacao estratégica
da Kepler Weber S.A., numa perspectiva
historico-interpretativa (1976-2000)

Esta parte do trabalho apresenta os resultados da investigacdo sobre o
processo de adaptagio estratégica da Kepler Weber S.A., no periodo 1976-
2000, constituindo parte importante da resposta aos objetivos da pesquisa. A
sistematizagdo das entrevistas realizadas e da andlise documental resultou
num conjunto de eventos relevantes que montam a trajetéria da organiza-
¢do, interpretada por meio de cinco periodos estratégicos (Quadro 1), produ-

zidos a partir da anilise dos fatos e da sensibilidade teérica do pesquisador.
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Quadro 1 — Adaptagio Estratégica da Kepler Weber S.A. (1976-2000) — Pe-

riodos Estratégicos

N° PERIODOS DESCRIGAO
DE
DURAGAO
| 1976-1981 Crescimento da empresa e expansaoedcios

1] 1982-1988 Crise financeira e tentativa de wagdo da empresa

1] 1989-1995 Reestruturacéo dos negoécios e tlatesa e agravamento da crise financeira
\% 1996-1998 Venda da empresa, equacionamendivitia e foco no crescimento
\Y 1999-2000 Mudanga do foco estratégico e oxigénala empresa

O estudo de cada periodo estratégico focalizou, num primeiro mo-
mento, a descri¢do das principais a¢des, decisdes, fatos e acontecimentos
ocorridos no 4mbito interno da empresa, que caracterizaram as mudancas
estratégicas processadas a partir da interpretac¢do das condi¢des objetivas,
pela coalizdo dominante. Posteriormente realizou-se a andlise tedrica de
cada periodo sem partir de modelos teéricos aprioristicos, mas suportada por

abordagens tedricas presentes nas observagoes.

Periodo Estratégico I — Crescimento da empresa
e expansdo dos negadcios (1976-1981)

Este periodo foi, sem dudvida, o periodo em que a empresa soube
aproveitar as oportunidades do mercado. As condigdes favordveis tanto do
ambiente geral, das condigdes macroecondémicas e politicas do pais, quanto
do ambiente especifico, do bom desempenho dos setores agricola e indus-
trial metalmecinico, permitiram-lhe um periodo de crescimento extraordi-
ndrio.

No dmbito das condi¢des macroecondmicas e politicas o pais experi-
mentou, neste periodo, os anos mais gloriosos de desempenho econdmico.

Foram virios anos consecutivos em que a economia do pais, favorecida por

uma série de fatores e circunstancias, teve um crescimento acelerado, com
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taxas de inflagdo baixas. Na arena politica o projeto do governo de transfor-
mar o Brasil em poténcia mundial criou condi¢des diferenciadas para o de-
senvolvimento de empreendimentos industriais, sobretudo nas 4reas

metalmecinica e agropecudria.

A politica de crédito agricola altamente subsidiada em grande parte
do periodo permitiu a expansio das 4dreas produtivas e a ampliagido do pro-

cesso de modernizagio da agricultura.

Ainterpretacio positiva das condig¢des e potencialidades do mercado
e ambiente, por parte dos administradores da empresa, determinou um con-
junto de mudancas estratégicas com vistas a expansio e diversifica¢do dos

negdcios.

Anadlise tedrica do periodo I

Este periodo da empresa é caracterizado fortemente por uma postura
empreendedora. Entre 1976 ¢ 1981 a Kepler Weber S.A. fez grandes inves-
timentos e obteve um crescimento extraordinario. O modo empreendedor de
estabelecer estratégias (Mintzberg, 1973) preponderou na dindmica de ges-

tdo da empresa.

A busca ativa de novas oportunidades de mercado frente ao ambien-
te; a presenga de uma lideranga forte que toma decisdes arrojadas e o obje-
tivo dominante de crescimento e expansio dos negdcios que caracterizam o

modo empreendedor estavam presentes nesse periodo dureco da empresa.

As condigbes favordveis, tanto do ambiente geral das condigdes
macroecondmicas e politicas do pais quanto do ambiente especifico, da boa
performance do setor agricola e, por extensdo do setor metalmecinico, prin-
cipalmente das inddstrias produtoras de bens de capital, permitiram a em-
presa um periodo de desenvolvimento sustentado nas facilidades de crédi-
tos, nas politicas governamentais de incentivos, no mercado receptivo ¢ na
capacidade empreendedora de aproveitar as oportunidades que o ambiente

e 0 momento ofereciam.
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O forte ritmo de crescimento imprimido durante os anos 70 teve
continuidade no inicio dos anos 80 (1980 e 1981), com aquisigdes ¢ incorpo-
ragdes, ndo obstante as condi¢des desfavoraveis que comegavam a se esbo-
car no Ambito do quadro macroeconémico do pais, com repercussio no de-
sempenho dos setores agricola e metalmecinico, ambiente especifico da
empresa. A percepg¢io deste quadro desfavordvel pela coalizio dominante

viria a acontecer somente mais tarde.

Este periodo de crescimento em que a Kepler Weber ampliou e
expandiu seus negdécios evidenciou, também, um padrio de comporta-
mento estratégico que descreve o modo como a empresa buscou a sua
adaptacdo ao ambiente. A postura e o comportamento de crescimento
agressivo e continuo nos negdcios, buscando e aproveitando as oportuni-
dades que o mercado oferecia, que caracterizaram a a¢do da empresa
durante quase toda a década de 70 ¢ inicio dos anos 80, podem ser inter-
pretados como o do tipo estratégico “prospector”, da tipologia de Miles e
Snow (1978).

Para Miles ¢ Snow (ibidem) as empresas prospectoras sdo aquelas
organizagdes que continuamente buscam oportunidades no mercado, expe-
rimentando respostas as inclinagdes emergentes do ambiente. Na Kepler
Weber as oportunidades se tornaram prioridades. O processo de crescimento
e expansio, via diversificacdo e aquisi¢des, foi muito mais um processo de
reagio as oportunidades do momento do que propriamente uma estratégia
deliberada, numa perspectiva de crescimento planejado nos novos segmen-

tos em que se investiu.

Neste sentido, surge uma interpretagdo inusitada em relagdo a estra-
tégia e ao modo de formulagdo desta estratégia. A idéia de diversificagio
sempre esteve presente no comando superior da Kepler Weber neste perio-
do. A estratégia de diversifica¢do foi uma decisio da dire¢do da empresa
para fugir do problema da sazonalidade caracteristica da linha de produto
considerada o “carro-chefe” da empresa —silos e secadores para o segmento

agricola.
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A decisdo de diversificar, portanto, constituiu-se numa estratégia en-
quanto plano (Mintzberg, 1987), porque envolveu deliberac¢do e escolha
intencional de parte dos seus dirigentes, com um claro propésito de ampliar
o mercado de atuagio da empresa em outros segmentos. A entrada nos no-
vos segmentos, porém, foi conseqiiéncia de oportunidades de negécios
surgidas.

A estratégia de diversificagio foi pretendida, mas a opgio pelos seg-
mentos resultantes ndo foi conseqiiéncia de uma intengio & priori, mas fruto
do surgimento de oportunidades ao longo do caminho. Se Mintzberg (1988)
distingue em sua tipologia as estratégias pretendidas que foram realizadas,
chamadas deliberadas, das realizadas que nido foram pretendidas, denomina-
das emergentes, é possivel dizer que na Kepler Weber a estratégia de diversi-
ficagdo, neste periodo de andlise, foi deliberadamente emergente, uma vez que
contemplou caracteristicas destes dois tipos de estratégias propostas por
Mintzberg (ibidem).

Periodo Estratégico II - Crise financeira
e tentativa de renovagdo da empresa (1982-1988)

Nesse periodo a situagdo se inverte completamente. A reversio do
quadro macroecondmico do pafs, que passou de uma situagdo favoravel em
termos de negécios e linhas de crédito subsidiado para uma situacdo de
recessdo econdmica, com repercussdo negativa no desempenho dos setores
agricola e industrial metalmecénico, contribuiu para o surgimento da crise

financeira na empresa.

A instabilidade politica e econémica do pais, marcada pela recessio
da economia, altas taxas de inflagdo, colapso financeiro do pais e os maus
resultados dos sucessivos planos econdmicos que assolaram o pafs, determi-
naram a crise também no setor agricola ¢ no setor industrial metalmecénico.
O modelo agricola até entdo fortemente dependente do Estado, com a reti-
rada quase que total dos subsidios da politica de crédito rural, entra em
colapso. O mesmo acontece com o setor industrial que sofre com o quadro
adverso da politica ¢ da economia do pafs.
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Além das condigbes desfavordveis do ambiente externo, que pela
sua magnitude e amplitude ja provocavam impacto negativo no desempe-
nho da empresa, seus gestores ndo interpretaram apropriadamente a gravi-
dade da situa¢do do momento. As mudangas estratégicas se restringiram a
pequenas medidas de ajustes. O estilo de gestio ¢ a forma de conducgio dos
negdcios foram mantidos, principalmente por influéncia das rela¢oes politi-
cas, decorrentes dos lagos familiares. O resultado desta postura leva a uma
situagio de “queima de gorduras” do periodo anterior e a crise econdmica-

financeira da empresa.

Anadlise tedrica do periodo II

A estratégia de diversificagdo praticada no periodo anterior, que am-
pliou o mercado de atuagdo da empresa, motivou o inicio da crise financeira
que comprometeu os resultados da Kepler Weber durante boa parte da déca-
da de 80. Os altos investimentos feitos em aquisi¢gdes ¢ na introdugio das
novas linhas de produtos e negécios ndo deram o retorno inicialmente espe-
rado. Mais do que isso, consumiram grande parte dos dividendos alcangados

nos anos anteriores.

O erro desta estratégia, de acordo com a andlise de Porter (1989), foi
de nio estabelecer a devida inter-relagio entre os diferentes negdcios. Para
Porter (ibidem), a vantagem competitiva de uma empresa que adota a estra-
tégia da diversifica¢do estd na capacidade de identificar e explorar as inter-

relagdes entre negdcios distintos, porém relacionados.

Na estratégia de diversifica¢do adotada pela Kepler Weber as inter-
relagdes tangiveis ndo estavam presentes. A diversificagdo introduzida nos
negdcios da empresa ndo apresentou beneficios de inter-relagdes de merca-
do, até porque os mercados ndo eram comuns. Também ndo teve ganhos de
produgio compartilhados, porque os negécios diferentes envolviam diver-
sificados processos de produgdo. Talvez a dnica rela¢do estabelecida com a

andlise de Porter (ibidem) esteve presente nas decisdes de investir em contra-
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tos de transferéncia de tecnologias, no segmento de fabrica de ra¢do, muito
embora esses contratos ndo tenham tido o intuito da decisio de entrar em

novas industrias com tecnologias similares.

O volume de investimentos feitos com recursos de terceiros, dadas as
facilidades de créditos na época, determinaram uma situacdo de “overtrading”
(Vertes, 1977) na empresa. Cada empresa tem uma certa capacidade de ma-
nutengio de um determinado volume de negécios a que ela ndo deve ultra-
passar, sob pena de sofrer consequéncias indesejaveis. Quando a empresa
negocia para além da sua capacidade financeira, ou mantém um volume de
negocios exagerado, com capitais proprios reduzidos, afirma-se que ela esta

numa situagio de “overtrading” (ibidem).

Grande parte dos investimentos realizados pela empresa foi median-
te financiamentos contraidos junto a institui¢des bancarias. Durante os
anos 70 era facil conseguir empréstimos. Existiam linhas de crédito de
forma abundante, principalmente para investimentos no setor produtivo.
Estes financiamentos, no entanto, representaram um Onus pesado para a
empresa durante os anos 80, quando as condi¢des de mercado ji ndo
eram mais as mesmas do momento em que estes empréstimos foram
contraidos. Comecga entdo o processo de rolagem destes empréstimos
durante todo este periodo (1982-1988), com elevados custos financeiros

para a empresa.

Segundo Vertes (ibidem), aambigio excessiva dos dirigentes no cres-
cimento e desenvolvimento dos negécios, sem uma anilise mais apurada
das capacidades da empresa, pode levar ao “overtrading”. A postura empre-
endedora ¢ arrojada do presidente ¢ o convivio com pessoas tidas como
“sonhadoras” na diretoria levaram a decisoes de investimentos para além
das capacidades da empresa. E bem verdade que as condigdes favoraveis do
ambiente permitiam grandes saltos, porém ¢ justamente neste momento ¢
condi¢des que o risco do “overtrading” aparece. “O overtrading se instala

quando tudo estd andando bem” (p. 342).
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Este periodo pode ser caracterizado como aquele em que a Kepler
Weber se adaptou, mediante um conjunto de medidas restritivas, as condi-
¢oes vigentes do seu ambiente geral e especifico. Neste sentido, o modo
adaprativo da tipologia de Mintzberg (1973), é o que melhor representa a
maneira adotada pela Kepler Weber quando do estabelecimento das suas

estratégias no decorrer desse periodo.

Em relagio ao padrio de comportamento estratégico adotado pela
empresa, é possivel afirmar que se no primeiro periodo este padrdo foi mar-
cado por uma postura prospectora (Miles; Snow, 1978), em que a empresa
experimentou as oportunidades emergentes do ambiente, no segundo
periodo o comportamento foi predominantemente defensivo (Miles; Snow,
1978), ao contrario do primeiro. Devotou-se atengio prioritdria as medidas
de ajustes e cortes e, principalmente, ligadas a melhoria da eficiéncia das
operagdes e a estrutura, visando ao aumento da produtividade. Esta énfase,
contudo, ndo produziu os resultados esperados neste sentido, por razdes das
interferéncias politicas dos membros das familias nos cargos e postos de
direcdo e geréncia, que ndo permitiram que as medidas de ajuste atingissem
a totalidade dos niveis da empresa. Restringiram-se, basicamente, a redugio
de funciondrios, com pouco impacto na estrutura gerencial da empresa, que

era pesada.

Periodo Estratégico III - Reestruturagdo dos negdcios
e da estrutura organizacional e agravamento
da crise financeira (1989-1995)

Esta fase registra o periodo mais complicado na histéria da Kepler
Weber. No contexto externo as condigdes nio se apresentavam de forma
favoravel, pelo contrario, o pais mergulhava numa crise profunda, com refle-
X0s negativos nos setores vinculados ao ambiente especifico da empresa.
No contexto interno, por outro lado, a empresa ndo conseguia reverter a

dificil situagdo de crise econdmica-financeira, iniciada no periodo anterior.
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As complicagdes de ordem politica ¢ econdmica no Brasil, com o
impeachment do presidente eleito e a situagio de descontrole da economia,
trouxeram consequéncias desastrosas para a Kepler Weber. Nem mesmo a
percepg¢io da coalizio dominante de que as condigbes externas exigiam um
novo caminho para a empresa, na linha da modernizagao e da profissionali-
zagdo da gestdo — o que acabou acontecendo — impediu que a empresa
chegasse a uma situagio de quase insolvéncia. Todas as mudangas e ajustes
realizados neste periodo ndo foram suficientes para estancar a sangria finan-
ceira da empresa. Nio restou outra alternativa aos acionistas sendo a procura

de investidores que pudessem comprar a empresa.

Anadlise teorica do periodo IIT

A anilise do periodo anterior mostrou que todas as tentativas de reno-
vacdo da empresa desencadeadas com o objetivo de saned-la, esbarraram
nos impedimentos de ordem politica, que envolviam interesses de mem-
bros das familias detentoras do controle acionédrio da empresa. Neste perio-
do verifica-se que a dire¢io deixa de lado as questdes politicas e parte para

uma verdadeira reengenharia na empresa.

A énfase na agfo da diregdo concentrou-se num amplo trabalho de
reestruturagio organizacional em todas as dreas da empresa, visando
enxugamento, racionalizac¢o, aperfeicoamento de processos ¢ implantagio
de mecanismos ¢ instrumentos capazes de dinamizar o processo produtivo ¢
tornar a empresa mais produtiva e competitiva. Os enfoques da reengenharia
e da qualidade total foram amplamente incorporados nos processos produti-

vos e de gestido da Kepler Weber nesse periodo.

Essa ampla reestruturagio vem acompanhada de um processo de pla-
nejamento estratégico na empresa, 0 que caracteriza um novo modo de
administrar e, conseqiientemente, um novo modo de formulacdo das estra-

tégias empresariais — o modo de planejamento (Mintzberg, 1973).
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Nesta nova forma de gestdo mais planejada, diferentemente do
que aconteceu no periodo anterior, em que a empresa havia apostado na
diversificacdo, decidiu concentrar a agio empresarial no segmento de
armazenagem, com linhas de produtos de pre¢os mais baixos. Assim, de
forma deliberada, a Kepler Weber resolve apostar nas estratégias de espe-
cializacdo (Waite apud Chakravarty, 1991) e de /ideranga de custos (Porter,
1989), em relacido ao enfoque estratégico do produto. Pesaram muito
nesta decisdo os resultados negativos com a estratégia de diversificagio
adotada anteriormente ¢ a necessidade de concorrer no mercado global,

que exigia pregos competitivos.

A decisdo de tornar a Kepler Weber uma empresa global se apresen-
tava como uma das alternativas possiveis de alavancar novos negécios, como
também de inseri-la no novo mercado que se configurava a partir do contex-
to da internacionalizag¢do da economia que praticamente exigia a presenga
da empresa em ambito internacional, uma vez que os concorrentes mais

fortes ja estavam globalizados.

As agdes de globalizacdo, portanto, deveriam criar condigdes objeti-
vas de atuag¢do no mercado internacional. Para gerar competitividade global
a Kepler Weber procurou aperfeigoar seu processo produtivo, de modo a
qualificar o produto, aumentar os niveis de produtividade e reduzir os custos
de producgio. A estratégia de expansao internacional (Bassi, 1997), mediante
o incremento das exportagdes, definiu uma nova forma de atuagio da em-
presa e criou condi¢des objetivas de compra e venda no mercado inter-
nacional. Esta nova estratégia, porém, nio foi suficiente para a reversio do
quadro econdmico-financeiro da empresa, que se encontrava bastante

deteriorado.

Nem mesmo a profissionalizagio da gestio, ocorrida em 1993, quan-
do do afastamento dos membros das familias dos cargos de presidente e
vice-presidente da empresa ¢ da ascensido de profissionais ndo ligados as
familias foi suficiente para amenizar a dificil situagio financeira em que se

encontrava a empresa.
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Em linhas gerais, é possivel dizer que o periodo foi marcado pelo
esforgo da dire¢do da empresa em recuperi-la. Tudo o que era possivel fazer
em termos de modernizagdo, reestruturagio, ajustes e profissionalizacdo da
administracdo, foi feito, porém o desequilibrio da estrutura de capital, em
que o grau de endividamento da empresa era bem superior a sua capacidade
de pagamento, em fungio das dividas contraidas no inicio dos anos 80, im-
pedia qualquer possibilidade de reversdo do quadro financeiro pela simples
maximizagio do resultado operacional. O grau elevado de endividamento ¢
o conseqiiente risco financeiro, determinavam uma situagio de quase insol-

véncia da empresa.

Diante deste quadro restou a dire¢do a alternativa de buscar um par-
ceiro que pudesse capitalizar a empresa. Comegava, assim, a etapa da venda
da Kepler Weber.

Periodo Estratégico IV — Venda da empresa, equacionamento da
divida e foco no crescimento (1996-1998)

As mudangas estratégicas realizadas nesse periodo contribuiram para
apresentar uma situagdo em que a empresa oscilou entre fases de cresci-

mento e novamente crise.

A principal mudanga estratégica ocorrida diz respeito a venda da
empresa para um grupo de institui¢des que atua no mercado financeiro de
investimentos. Esta venda, associada a um aporte de capital pelos novos
acionistas, permitiu a2 empresa saldar as dividas existentes e pensar num

novo plano de expansio dos negdcios.

Essa capitalizagio da empresa, somada a uma certa estabilidade
das condigdes econOmicas e politicas do pais, que configurava um ambiente
externo relativamente estdvel — pelo menos néo tdo turbulento quanto
nos dois dltimos periodos estratégicos referenciados — apontavam para
uma nova etapa de desenvolvimento da empresa. Isso, porém, acabou

nio acontecendo.
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A fase inicial de crescimento foi conseqiiéncia da injeg¢do de capital
pelos novos acionistas. Isso permitiu que a empresa saldasse seus compro-
missos ¢ iniciasse esse periodo com recursos em caixa. Contudo o planeja-
mento com base na visdo de negécio da coalizio dominante, a partir de suas
experiéncias ¢ convicgdes quanto as potencialidades do mercado, dadas as
leituras sobre o ambiente externo, resultou em frustragio ¢ em novos preju-
izos. Aparece aqui um conjunto de estratégias pretendidas que nido foram
realizadas.

Anadlise tedrica do periodo IV

O aporte de capital, originério da venda da empresa e do aumento de
capital pelos novos acionistas, possibilitou-lhe saldar as dividas existentes ¢

pensar num novo plano de expansio dos negécios.

Este novo plano, elaborado a partir das intengdes estratégicas dos
novos acionistas, foi configurado numa perspectiva de mudanca radical do
modelo de sustentag¢do econdmica da empresa. A defini¢do do novo foco de
negocios — “solugdes integradas de engenharia” — deveria contemplar ndo
mais uma visdo miope dos negdcios, com enfoque no produto, mas uma
visdo estratégica, com perspectiva no beneficio para o cliente (Pagnocelli;
Vasconcellos, 1992), de modo a direcionar a a¢gio da empresa para novos
segmentos de mercado. Estes novos segmentos deveriam ter uma relagdo
estreita com o proposito de oferecer solugdes integradas de engenharia,
manufatura e distribuicio, dreas em que a empresa detém vocagio, tecnologia
e imagem no mercado. Esta reorientagio deveria representar uma oportuni-
dade para agregacdo de valor no seu faturamento, de forma a reduzir a de-
pendéncia quase que exclusiva do setor agricola, que nos tltimos anos vi-
nha apresentando grandes problemas.

Nesse periodo também prepondera o modo de planejamento no pro-
cesso de formagio das estratégias organizacionais (Mintzberg, 1973), a exem-
plo do que ocorreu no periodo anterior, quando as se¢oes de planejamento
estratégico eram responsdveis pelas decisdes de cardter estratégico da em-
presa.
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A estratégia empresarial, porém, sofre alteragdo em relagio ao perio-
do anterior. De um foco de concentragio no negécio central (beneficiamento
e armazenagem de granéis s6lidos), passa para uma estratégia de crescimen-
to em novos negécios lucrativos. Opta pela entrada em novos segmentos de
mercado, no ramo de instalagdes industriais, como armazenagem para cer-
vejarias, maltarias ¢ obras portudrias. Volta a estratégia de diversificagdo,
numa tentativa de tirar a empresa da dependéncia do setor da agricultura e
da sazonalidade do produto principal, porém aliada ao enfoque da diferenciacio
(Porter, 1989), por meio do agregado tecnolégico que os produtos KW deve-

riam apresentar como diferencial competitivo.

A decisio pela drversificagdo contemplou a intengio do crescimento,
porém como um componente singular, ou seja, 0 crescimento em novos
segmentos de mercado deveria girar em torno da competéncia central da
empresa — “solugdes integradas de engenharia”, ou seja, em segmentos que
apresentavam similaridades nos processos produtivos. Com isso a Kepler
Weber buscou o que Mintzberg € Quinn (2001) chamam de diversificagao
concéntrica, quando a entrada em um novo negocio estd relacionada a algu-

ma competéncia ou recurso distinto da esséncia do negdcio da empresa.

A empresa volta a adotar um tipo de comportamento estratégico pros-
pector (Miles; Snow, 1978) pelas a¢des de expansio sobretudo no segmento
de instalagdes industriais. A nova situagdo financeira, com a capitalizac¢do
dos novos s6cios, permitiu que a empresa pudesse sonhar com novos proje-
tos mais uma vez, a exemplo do que ocorreu no primeiro periodo estratégi-
co analisado. Porém em face ao forte propdsito ¢ interesse pela inovagio de
mercados e produtos, a Kepler Weber repetiu o perigo lembrado por Miles e
Snow (ibidem), de que as empresas prospectoras quase nunca sio totalmen-
te eficientes. A exploragio neste novo foco de negdcios viria, mais tarde,

mostrar-se problematica.

O fato mais marcante deste periodo foi que as condigdes estabelecidas
inicialmente, em termos de equacionamento da divida e capitalizagdo da

empresa, associadas a um tipo de gestdo impressa que tinha como marca um
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sistema de planejamento bem organizado, com metas de expansao defini-
das e estratégias deste planejamento configuradas cuidadosamente, aponta-
vam para uma nova etapa de desenvolvimento da empresa, o que acabou
nio acontecendo. A Kepler Weber encerrou este periodo novamente

contabilizando prejuizos.

Observou-se, nesse periodo, um conjunto de estratégias pretendidas
que ndo foram realizadas (Mintzberg, 1987) em funcgio de falsas expectati-
vas e de erros estratégicos dos formuladores destas estratégias. A expectati-
va dos dirigentes num determinado enfoque de negécios — solugdes inte-
gradas de engenharia —, ndo trouxe os resultados inicialmente previstos.
Este enfoque viria ser fortemente questionado e alterado no periodo se-

guinte.

Periodo Estratégico V — Mudanc¢a no foco estratégico
e oxigenagdo da empresa (1999-2000)

Nesse periodo muitas mudangas estratégicas sdo processadas. A em-
presa troca o seu comando superior. Muda, também, em relag¢do ao seu Am-
bito de atuagio. O modo e o enfoque de gestio € alterado. A dindmica do
processo produtivo é modificada. A estrutura organizacional € alterada, com
a diminui¢io do quadro de funcionérios. Uma série de outras mudancgas
ocorreu, visando ao saneamento financeiro e a busca do equilibrio em ter-

mos de resultados operacionais positivos.

As mudangas estratégicas desencadeadas nesse periodo partiram do
convencimento da coalizio dominante de que a estratégia de atuagio ante-
rior da empresa estava desfocada e, por isso, impedindo um olhar mais aten-
to ao segmento de negdcios que sempre viabilizou a empresa — armazena-
gem. 'Tiveram influéncia, também, na interpretagio positiva das tendéncias
que seus administradores fizeram do mercado, seja nos aspectos relaciona-
dos ao ambiente mais geral, da estabilidade politica e econdmica do pafs,

seja nos aspectos ¢ fatores do ambiente especifico da empresa, como tam-
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bém das novas perspectivas para a agricultura, sobretudo na linha dos pe-
quenos produtores rurais, como também da retomada do crescimento no

ramo industrial.

Analise tedrica do periodo V/

Esse periodo registra a alteragdo no comando executivo da empresa
e, por conseqiiéncia, a mudanca do modo de administrar e da estratégia

empresarial em relagdo aos negdcios da Kepler Weber.

O desempenho insatisfatorio dos tltimos anos fez soar o alarme nos
fundos de pensio que controlam a empresa. Em 1999 uma nova diretoria
assume com um novo estilo de administra¢do e um novo enfoque na condu-

¢do dos negocios.

N

O foco dos negdcios voltado a “solucdes integradas de engenharia”,
que marcou a atuagio da Kepler Weber no periodo anterior, é profundamen-

te questionado e alterado nesse periodo.

A idéia de trabalhar numa perspectiva de visdo estratégica do negdcio
(Pagnocelli; Vasconcellos, 1992) que possibilitasse a ampliag¢do do foco de
atuag@o dos negécios, diversificando em torno da competéncia central da
empresa (Porter, 1989; Mintzberg; Quinn, 2001) mostrou-se inadequada e

incapaz de alavancar o crescimento dos seus negocios.

O enfoque de “solugdes integradas de engenharia” tomava como
pressuposto a possibilidade de diversificar em novos segmentos de mer-
cado, principalmente no de instala¢des industriais e aproveitando a es-
trutura existente. Isto tornou-se extremamente complexo e oneroso para

a empresa.

A dindmica do processo produtivo da Kepler Weber mostrou que a
estratégia da diversificagdo concéntrica (Mintzberg e Quinn, 2001), incorpora-

da no periodo anterior, na realidade ndo era tdo concéntrica como se julgara.
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Os negbcios no segmento de instalagdes industriais (obras portudrias,
armazenagem para cervejarias ¢ maltarias...) ndo apresentaram muita si-
milaridade com os negécios no segmento de armazenagens de granéis

so6lidos.

Nesse periodo a Kepler Weber muda o foco estratégico dos negécios
para uma visdo mais focalizada, manufatureira. A vis@o miope de negécio
(Pagnocelli; Vasconcellos, 1992), com enfoque no produto, é a que mais se
coaduna com a estratégia adotada. O segmento de armazenagem se fortifica

enquanto campo de atuac¢do da empresa.

Percebe-se, também, no periodo, o abandono do tipo de gestio
balizada pelo planejamento estratégico. Nos dois periodos anteriores a ad-
ministragdo da Kepler Weber foi fortemente orientada pelos processos de
planejamentos estratégicos. O modo de planejamento (Mintzberg, 1973), res-
ponsdvel pela forma como as a¢des ¢ estratégias empresariais foram conce-
bidas e desenvolvidas nos dltimos anos, ¢ completamente relativizado nes-
sa gestdo. Parece que na Kepler Weber, também, como afirma Mintzberg
(1994), o planejamento estratégico perdeu o espago nobre que ocupava no

cendrio organizacional.

Atualmente nfo hd um planejamento estratégico que oriente as agdes,
como acontecia anteriormente. Existe um negécio (armazenagem), um
mercado estabelecido (a empresa é lider no mercado) e a visdo de que a
empresa precisa buscar resultado nessa operagdo. As suas ac¢des sdo decor-
rentes de um processo que evolui naturalmente em meio a dindmica de
consenso que se estabelece entre os agentes, diante da orientagdo maior de

buscar resultado.

A formag@o da estratégia, neste caso, retrata um processo incremental
(Mintzberg; Quinn, 2001; Indenburg, 1993) de ac¢des tipicamente fragmen-
tadas e evoluciondrias, ndo decorrentes de um processo analitico-racional.
As agdes e decisdes evoluem na empresa a medida que as decisdes internas
e as condi¢bes externas fluem juntas para criar um consenso para as provi-

déncias a serem tomadas.
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A Kepler Weber altera, portanto, muitos dos seus padroes estabeleci-
dos até entdo. Procura readquirir o que Miller e Friesen (1978) chamam de
um novo periodo de estabilidade depois de uma certa turbuléncia revoluciona-
ria provocada pelas decisoes de diversificagio nos negdcios.

Conclusoes

Como conclusio destacamos dois campos de contribui¢bes deriva-
das a partir do estudo. O primeiro se refere a proposi¢do de um modelo do
processo de adaptacio estratégica a partir do estudo de caso desenvolvido.
O segundo relaciona contribui¢des que o estudo oferece para a academia e
para as organizagoes.

O modelo do processo de adaptagio estratégica da Kepler Weber S.A.
(Figura 1 a seguir) representa esquematicamente como esta empresa pro-
cessou suas mudangas no tempo. Tem o objetivo de demonstrar os inter-
relacionamentos dos fatores externos e internos que intervieram no proces-
so de ajuste e adequagio da organizac¢io ao seu ambiente (na adaptagio
estratégica).
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Figura 1: Modelo do Processo de Adaptacio Estratégica da KW
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Figura 1: Modelo do Processo de Adaptacdo Estratégica da KW

Fonte: Elaborado pelo autor

Fonte: Elaborado pelo autor

O presente modelo tedrico foi elaborado pelo autor. Teve, obvia-
mente, influéncia dos modelos de Child e Smith (1987) e de Bowditch e
Buono (1992), como também de outras abordagens teéricas existentes
na literatura sobre adaptagio estratégica. Muitas delas foram menciona-
das neste estudo, uma vez que este tema vem sendo objeto de pesquisa
de forma mais sistemadtica nos dltimos anos, produzindo boas contribui-
¢does em termos de avango do conhecimento cientifico nesta drea de

estudo.

O modelo teérico formulado representa, assim, a forma como o pes-
quisador interpretou o processo de adaptacdo estratégica da empresa estu-

dada. Como jd foi mencionado anteriormente neste trabalho, nio tem a
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inteng¢do do seu uso para efeitos de um alcance mais geral. Trata-se de uma
abstragdo tedrica para explicar a realidade daquela empresa, sob as condi-

¢oes daquele contexto particular.

Observa-se que um conjunto de varidveis e fatores externos a organi-
zacdo, no Ambito dos ambientes geral e especifico, exerceu forte influéncia
sobre o comportamento da Kepler Weber. O conjunto de mudancas no ambiente
geral repercutiu, também, no Ambito do ambiente especifico da empresa, pro-
vocando mudangas na dinimica e desempenho dos setores agricola e indus-
trial metalmecinico. Tais mudangas, por sua vez, repercutiram no contexto
interno da empresa, exigindo agdes que visassem sua adequagdo as novas

condi¢des vigentes.

Para além da a¢io direta das mudancgas que ocorreram nos ambientes
geral e especifico — fatores exégenos, também as mudangas estratégicas execu-
tadas no interior da Kepler Weber foram conseqiiéncia da interpretagio que
os administradores da empresa fizeram do ambiente “objetivo”. A interpre-
tag¢do subjetiva destes ambientes fez com que os administradores da Kepler
Weber arquitetassem o seu préprio ambiente. Dessa construgio mental as
mudancas estratégicas foram sendo construidas ¢ implementadas na organi-

7a¢ao.

Essa construgio mental do ambiente (percebido) deu origem a um
conjunto de estratégias deliberadas (planejadas, intencionais) ¢ emergentes
(padroes de decisdes e a¢des surgidos incrementalmente, sem uma formu-
lagdo prévia), que tanto influenciou as mudangas estratégicas internas da
organizagdo quanto afetou, em contrapartida, a composi¢do das mudancgas
no ambiente externo, numa relagio de interagio ¢ interdependéncia reci-

proca da organizag¢do com o seu ambiente.

As percepcedes e avaliagdes dos dirigentes da Kepler Weber sobre as
condi¢des dos ambientes externo (geral e especifico) e interno da empresa
(dindmica organizacional) deram origem a um conjunto de estratégias

organizacionais que promoveram as mudancas estratégicas na organizacio,
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configurando seu processo de adaptagido estratégica organizacional. Estas
mudangas estratégicas se distribuem ao longo de cinco periodos especificos

que marcaram o processo de evolugio e transformagio da organizacao.

Dentre as contribui¢des que o presente estudo propiciou merecem
destaque: (1) a oferta de um modelo teérico que explica como se desenvol-
veu o processo de adaptagio estratégica de empresa que atua em ambiente
turbulento e com forte influéncia governamental; (2) as inferéncias tedricas
resultantes da investigagio realizada que incorporam outras anélises tedri-
cas ja elaboradas, enriquecendo a literatura existente ¢ o conjunto de resul-
tados no avanco do conhecimento sobre o tema adaptagio estratégica; (3) a
utilizagdo de uma metodologia de pesquisa que privilegiou a andlise numa
perspectiva humanista, histérica, contextual e processual, o que ndo é muito
comum neste campo de pesquisa; (4) a investigagdo sobre a histéria, as mu-
dancas ¢ os inter-relacionamentos que configuraram a evolugio
organizacional de uma empresa que desempenha papel relevante na econo-
mia da regido onde estd inserida; (5) e, por fim, um conjunto de informagdes
preciosas para os administradores da empresa objeto de estudo que, por
certo, permite uma reflexdo sobre o comportamento estratégico adotado,

como também subsidios para agdes e decisdes futuras.

Referéncias

BASSI, Eduardo. Globalizagio de negicios. Sdo Paulo: Cultura, 1997.

BLAIKIE, Norman. Approaches to Social Enquiry. Cambridge, UK: Polity Press,
1995.

BOWDITCH, ]J. I.; BUONO, A. F. Elementos de comportamento organizacional.
S3o Paulo: Pioneira, 1992.

BURREL, G.; MORGAN, G. Sociological Paradigms and Organizational Analysis.
London: Heinemann, 1979.

CHILD, J.; SMITH, C. The Context and Process of Organizational
Transformation Cadbury Limited in its Sector. Journal of Management Studies, v.
24, n. 6, p. 565-593, nov. 1987.

228

Ano 01 @ n. 2 ® jul./dez. ® 2003



Adaptacao Estratégica Organizacional

GIDDENS, Anthony. Central Problems in Social Theory: Action, Structure and
Contradiction in Social Analysis. Berkeley: University of California Press, 1979.

GOES, J. B.;; MEYER, A. D. Patterns of Strategic Change, Environmental
Change and Performance: a Longitudinal Study of California Hospitals. Academy
of Management Proceedings, v. 50, p.85-89, 1990.

HUGHES, J. A. A filosofia da pesquisa social. Rio de Janeiro: Zahar, 1980.

INDENBURG, P. J. Four styles of strategy development. Long Range Planning,
v. 26, n. 6, p. 132-137, 1993.

KIESER, Alfred. Why Organization Theory Needs Historical Analysis — and
How this Should be Performed. Organization Science, v. 5, n. 4, p. 608-620,
1994.

MAZZOTTI, A. J. A.; GEWANDSZNA]JDER, K. O mérodo nas ciéncias sociais

naturais e sociais. Sio Paulo: Pioneira, 1999.

MILES, R. H.; CAMERON, K. S. Coffin Nails an Corporate Strategies. New
Jersey: Prentice Hall inc, Eglewood Clifffs, 1982.

MILES, R. G.; SNOW, C. C. Organizational Strategy, Structure and Process. New
York: McGraw-Hill, 1978.

MILLER, D.; FRIESEN, P. H. Archetypes of Formulation. Management Science,
p. 921-933, mayo 1978.

MINTZBERG, H. Crafting strategy. Harvard Business Review, jul./ago. 1987,
p. 66-75.

______.Strategy Making in Three Modes. California Management Review, v. 16,
n. 2, p. 44-53, 1973.

__. Generic Strategies: Toward a Comprehensive Framework. Advances in

Strategic Management, v. 5, p. 1-67, 1988.
. The Fall and Rise of Strategic Planning. New York: The Free Press, 1994.

MINTZBERG, H.; McHUGH, A. Strategy Formation in an Adhocracy.
Administrative Science Quarterly, v. 30, 1985, p. 160-197.

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

MINTZBERG, H.; WATERS, J. A. Tracking strategy in an entreprenecurial
firm. Academy of Management Journal, v. 25, p. 465-499, 1982.

229

Desenvolvimento em Questdo



Jorge Oneide Sausen

PAGNOCELLI, D.; VASCONCELLOS, Filho P. Sucesso empresarial planeja-
do. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1992.

PETTIGREW, A. M. et al. Shaping Strategic Change. L.ondon: Sage, 1992.

PETTIGREW, A. M. Context and action in the transformation of the firm.
Journal of Management Studies, v. 24, n. 6, nov. 1987, p. 649-670.

PORTER, Michael. Vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

TRIVINOS, Augusto, N. S. Introdugio & pesquisa em ciéncias sociais. Sio Paulo:
Atlas, 1987.

VAN DE VEN, A. Sugestions for studying strategy process: a research note.
Strategic Management Journal, v. 13, p. 169-188, 1992.

VERTES, Alexandre. Estrutura, andlise e interpretagdo de balangos. Sio Leopoldo:
Unisinos, 1977.

WAITE, D. C. Desregulation and the banking industry. In: CHAKRAVAR'TY,
B. S. Strategic Adaptation to Deregulation. Journal of Organizational Change
Management, v. 4, n. 1, 1991.

YIN, Robert K. Case Study Research. Newbjury Park, California: Sage Publications,
1984.

230

Ano 01 @ n. 2 ® jul./dez. ® 2003



