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RESUMO

Esta dissertagdo descreve ¢ analisa um processo de adaptagdo estratégica,
possibilitando a compreensido da mudanga organizacional da empresa pertencente ao setor
de plas\ticpss a partir da década de 40. E estudado o caso da Cia. Hansen Industrial, no
périodo. de 1941 a 1981. Na fundamentagdo teorica, contempla-se aspectos relativos ao
processo de adaptagdo estratégica, mais especificamente escolha estratégica e
determinismo ambiental. A metodologia, historica e contextual, utiliza o procedimento de
Pettigrew. Descreve-se o processo de adaptacgdo estratégica na organizagio, a medida que
esta sofre agdes externas (influéncias do meio ambiente) atuando diretamente na empresa.
Conclui-se que a organizagfio adota estratégias diferenciadas a cada periodo analisado,

buscando adaptar-se 4g situagdes diversas, implementado novos processos e/ou produtos.
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ABSTRACT

This paper describes and analyses a process of approach of strategic fit. It makes
possible the comprehension of organizational changing, using as example a company of
plastic, since the decade of 1940. It is studied the matter of Cia. Hansen Industrial from
1941 to 1981. On the theoric basis, it considers aspects related to the strategic fit process,
specifically strategic choise and environmental determinism. The contextual and historic
methodology, uses Pettigrew procedure. It describes the process of strategic adaptation in
the company, when it is pressed by external actions (environment influence) acting directly
over the company. It concludes that the organization adapts differentiate strategies in each
analyzed period, searching adaptas by several situations, introducing news process and/or

products.
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1 - INTRODUCAQ

O estudo da adaptagdo organizacional propde-se a compreender o comportamento
das organizagdes em relagdo as mudangas ambientais. Com a evolugido desta area, o
conhecimento dos ecientistas sociais foi incorporado, trazendo questdes relativas aos
padrdes de comportamento entre grupos maiores de pessoas € o comportamento de

organiza¢des como entidades, interagindo entre si € com 0 seu meio ambiente.

Atualmente, o macroambiente empresarial assume muitas formas diferentes. Embora
alguns ambientes ainda possam ser relativamente simples e estaveis, outros tendem a ser
muito mais complexos e dindmicos por natureza. Assim, as organiza¢Ges sdo concebidas:

como parte de um universo ou ambiente maior, em reciproca interagéo.

HALL (1984) afirma que a énfase no ambiente ndo é nova, mas parece ter sido
redescoberta a partir dos anos 60. Ele identifica algumas causas que proporcionaram a
redescoberta do ambiente, como, por exemplo: os limites das analises estruturais das
décadas de 60 e 70, as consideragdes politicas que levam a preocupagdo com fontes de

controle organizacional e o interesse pelos efeitos das a¢des organizacionais, entre outras.

Da mesma forma, MINTZBERG (1978) diz que estratégias podem ser vistas como

comportamentos consistentes da organizagdo em relagdo ao ambiente.

A abordagem da organiza¢do na forma de um sistema aberto e a importancia dada a
tecnologia nos anos 60 permitem considerar as caracteristicas estruturais como reflexos das
contingéncias ambientais € como respostas as mudancas ocorridas (LAWRENCE e
LORSCH, 1973).

Dessa forma, com énfase na organizagdo como sistema aberto, o ambiente

passou a ser visto como todos os fendmenos que sfo externos a organizagéo em estudo e
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que a influenciam potencial ou realmente (HAWLEY “apud” HALL, 1984). O processo de
adaptagio organizacional, assim, ndo pode ser entendido sob a ética unidimensional e de
forma quantitativa por si s6. O mesmo deve ser interpretado com a visdo multidimensional
e de modo qualitativo, ao longo do tempo, para que se possam entender os diferentes

eventos (internos e externos) que contribuiram para o processo.

Este fato vem se constituindo no grande desafio de empresarios, consultores e
estudiosos da Teoria das Organizagdes durante o século XX: gerir o processo de adapta¢io
estratégica das organizagdes com o meio ambiente em que atuam, propiciando sua

adequada articulagdo com esse meio, buscando a competitividade.

WEICK (1973) considera que as organiza¢es podem criar seus proprios ambientes,
por meio de diversas escolhas voltadas ao mercado, tais como produtos, tecnologias, escala

de operagdes, etc.

O exame das teorias mais relevantes sobre a adaptagdo estratégica organizacional
constitui parte significativa do presente trabalho, ao lado da verificagdo empirica, em um
estudo de caso, do processo de mudangas e de adaptagio estratégica ocorrido na Cia
Hansen Industrial (TIGRE), empresa situada em territorio brasileiro e atuante no setor de

materiais plasticos.

Por ser um produto revolucionario, de infinitas possibilidades, como resposta as
necessidades de tempos dificeis (década de 40), o plastico ¢ adotado pela Cia. Hansen
Industrial como principal linha de produggo. Inventado na primeira metade do século 19, o
plastico permaneceu por mais de 100 anos como mera curiosidade de laboratério, de

insignificante aplicagdo pratica.

Entretanto, a partir da década de 20, os Estados Unmdos e a Europa comegaram a
descobrir multiplas aplicagdes para a nova matéria-prima na industria automobilistica,
elétrica, aerondutica, ferroviaria, de eletrodomésticos, e de vestuario. Ao permitir a
produgdo barata e em larga escala de uma infinidade de itens, o plastico determinaria um
novo ritmo mercadolégico, contribuiria decisivamente para o surgimento de um mercado
em escala e se transformaria em uma mania, a ponto de se falar em uma "revolugdo do
plastico". Os tempos ndo eram nada féc_éis para os empreendedores, o mundo estava em
ebuli¢do. Durante a época de guerra (1939-1945), o mundo inteiro enfrentava a escassez e
havia grandes dificuldades para a indastria nacional, como o racionamento de energia

elétrica; assim, as dificuldades eram muitas para o pleno funcionamento dos equipamentos
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fabris a fim de manter a produtividade industrial, eram necessarios desempenho e

criatividade.

No Brasil, porém, permitia-se que algumas atividades florescessem livres da
concorréncia dos produtos estrangeiros. Em Santa Catarina, reduto de imigrantes alemaes
no pais, essa concorréncia era afetada de modo especial. Foi nesse periodo que surgiram,
entre varias outras, as Téxteis Vogelsanger, Manz e Schmalz, a Drogaria Catarinense, as
Metalirgicas Wetzel, Douat e Afonso Meister. A fundigdo Tupy, atual lider latino-
americana no setor metalurgico, foi inaugurada em 1938, quando o fundador Albano

Schmidt descobriu a formula do ferro maleavel.

Os governos dos presidentes Eurico Gaspar Dutra (1946-1950) e Getulio Vargas
(1951-1954) se empenharam em executar uma politica de investimentos na industria de
base e setores de infra-estrutura — energia elétrica, petrdleo e derivados, portos e outros.
Para proteger a indastria nacional, as importagdes foram limitadas a pegas e equipamentos
sem similares no Brasil, e proibiu-se a importagdo de automéveis prontos. Foi criado o
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico (BNDE) para financiar equipamentos, €
tragou-se um plano de estabilizagdo para substituir a iniciativa privada, nacional ou

estrangeira, nas areas onde essa no tivesse interesse ou capacitagao.

A produgdo do petroleo, matéria-prima essencial para as economias industriais
modernas, era uma preocupagdo do governo brasileiro desde a década de 20. No inicio dos
anos 50, no entanto, ainda se importavam oitenta por cento de todo o produto consumido
no Brasil. Foi nessa época, mais precisamente em 1953, que, em meio a muitos interesses
politicos e econémicos e em clima de nacionalismo exaltado, criou-se a Petrobras. A
empresa, que ja nasceu com o monopdlio da extragdo e do refino do petréleo no Brasil,
instalou, em Cubatdo, a Refinaria Presidente Bernardes, que passou a produzir etileno e
outras matérias-primas para as nascentes indistrias de fertilizantes, detergentes, tintas,

resinas, pneus, tecidos e plasticos.

Com a expansdo do setor petroquimico, o governo queria diminuir gradativamente as
importagdes de matérias-primas derivadas do petréleo, garantindo condi¢des favoraveis

para o crescimento da industria nacional do plastico.

Era uma época ideal para a busca do desenvolvimento nos segmentos dos plasticos,
pois, até entdo, ndo havia no pais empresas de grande potencial no setor de tubos de

plasticos (tanto nacional quanto multinacional), apenas empresas do ramo da constru¢do
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civil, tais como a Fortilit (Grupo suico — AMANCO) - especializada no setor de
fibrocimento (caixas de descarga, calhetdo para coberturas, etc), Isdralit — especializada no
setor de fibrocimento e metalurgia e no siderurgico (tubos e tethas de fibrocimento, etc),
Grupo Providéncia — especializado no setor de plasticos, porém sem a especializacdo de

produzir tubos (embalagens flexiveis e rigidas, fraldas, vasos ornamentais, etc.).

Esse contexto era favoravel as pretensGes da Cia. Hansen Industrial (TIGRE ), que
resolveu investir para entrar numa nova era. Assim sendo, a Cia. Hansen Industrial
(TIGRE) entrava na fase dos plasticos flexiveis. Primeiro, foram feitas as mangueiras para
jardins, depots as de distribuicdo de gas e as mangueirinhas para transfusdo de sangue, cuja
produgdo precisava seguir normas rigorosas — que deveriam cumprir & risca as
especificagdes técnicas. Com as mangueiras de PVC flexivel, a Hansen Industrial penetrou
no rico fildo dos atacadistas de ferragens e ferramentas. O sucesso de alguns produtos
fortaleceu. a empresa, mas sua rentabilidade ainda era modesta e todo o lucro era
reinvestido na produg¢do, pois a companhia Hansen continuava apostando na diversificagfo

dos artigos de plastico.

Conforme informac¢do do Sr. Adhemar Tavares Vieira, ex-colaborador da Cia.

Hansen Industrial:

O desenvolvimento industrial da Tigre estd diretamente ligado aos valores que a
norteiam desde fundagdo-pioneirismo, busca da qualidade e valorizagio do ser humano
que, perseguidos e defendidos com veeméncia por seu fundador, Jodo Hansen Junior,
fizeram de uma pequena fibrica de pentes de chifre uma industria lider no ramo
nacional de produgio de tubos e conexdes em PVC, colocada entre as cinco maiores do
mundo no segmento. Para se alcangar tal conquista, foram necessarios anos de pesquisa
¢ uma série de agressivos planejamentos de agdes, buscando vantagens competitivas
diante de seus concorrentes, ¢ mantendo a plena satisfagdo de seus consumidores
através de seus bons servigos prestados.

A descrigdo e analise do processo de adaptagdo estratégica da Tigre, frente as

diversas mudangas ambientais, sera o objeto desta pesquisa.



1.1 - O Problema da Pesquisa

Considerando que a literatura contemporinea pesquisada ndo apresenta trabalhos que
descrevam e analisem processos de adaptagdo estratégica em empresas do setor de

plasticos, em especial no Brasil, coloca-se a seguinte pergunta de pesquisa :

Qual o processo de adaptagio estratégica da Cia Hansen Industrial, no periodo

de 1941 a 1981 ?

1.2 - Objetivo geral

Descrever e analisar o processo de adaptacio estratégica da Cia Hansen

Industrial no periodo de 1941 a 1981.

1.2.1- Objetivos especificos

e Descrever as modificagbes ambientais, durante o periodo compreendido entre

1941 e 1981, relacionando-os com as adaptagOes estratégicas.

e Descrever as modificagdes organizacionais da Cia Hansen Industrial no mesmo

periodo.

e Determinar os agentes influenciadores da mudanga organizacional, dentro dos

periodos historicos e quais suas influéncias no processo de adaptagdo estratégica.

Para anélise da situa¢gdo mencionada acima, a dissertagdo descreve e analisa o
processo de adaptagio estratégica da Cia Hansen Industrial no periodo de 1941 a 1981,
onde a organizagdo tinha total participagdo da familia Hansen. Verifica as modifica¢des
ambientais e organizacionais, durante o periodo em andlise e relaciona as adaptagdes
estratégicas; determina os agentes influenciadores da adaptagdo estratégica, dentro dos

periodos historicos.



2 - ASPECTOS METODOLOGICOS

Demonstra-se, inicialmente, a importancia da pesquisa qualitativa para o
desenvolvimento de estudos de adaptagdo organizacional, no momento em que se observa
que grande parte das pesquisas geradas é ndo historica e nem contextual, por estar apoiada
no quadro de referéncia conhecido por positivismo e estruturalismo (Pettigrew, 1987). Na
seqiiéncia, apresentam-se a caracterizagio do estudo, o método, o0 modo de investigagdo, a
perspectiva do estudo, a populagio, as defini¢3es constitutivas e as categorias de analise, as
técnicas de coleta e de tratamento de dados que sdo utilizadas, ou seja, a entrevista nio-
estruturada, a andlise documental, e a observagdo participante, bem como a abordagem

qualitativa que serve de base para o tratamento dos dados.

2.1 Perspectiva Contextualista, Historica e Processual da

Pesquisa

PETTIGREW (1987) sugere que as organizagdes, mesmo sob forte pressdo
-ambiental, possuem condicdes de fazer escolhas quanto as suas ac3es e estratégias. apesar
de serem limitadas de alguma forma pelo contexto. Segundo esse autor, parte da tarefa
gerencial ¢ avahar as mudangas do contexto dos negécios e, entdo. desenvolver e

implementar novas estratégias para fazer frente a essas mudangas.
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Nessa abordagem analitica para se entender a origem, o desenvolvimento e a
implementagdo da adaptag@o estratégica, o interessante € a construgio tedrica multinivel. O
autor (PETTIGREW, 1987) procura formular modelos dos processos e fatores de nivel
superior, processos ¢ fatores de nivel inferior ¢ a maneira pela qual eles interagem. E
reconhecido que cada nivel tem suas propriedades, processos, relacionamentos e até seu
proprio momento, enquanto o fendmeno de um nivel ndo é redutivel ou ndo pode ser
inferido daqueles niveis para qualquer outro nivel. A chave para a analise € seguir as
interagdes entre os niveis através do tempo. Mas, uma vez aplicada a abordagem no
processo de adaptagdo estratégica da organizagdo, surge a indagagdo: que tipos de questdes
detalhadas deveria a pesquisa contextualista envolver? Ela deveria, antes de tudo, envolver
as questdes sobre o conteudo. o contexto e o processo de mudanca. em meio as interagdes

entre estas trés amplas categorias analiticas.

O porito de partida da analise da adaptagdo estratégica estd na medida em que,
formulando-se o .conteudo de qualquer nova_estratégia, inevitavelmente tem-se, como
conseqiiéncia, a administragdo do contexto e do processo. O contexto externo refere-se ao
meio social, politico, econdmico e competitivo em que a organizagdo opera. O contexto
interno refere-se & estrutura, cultura corporativa € ao contexto oolitico dentro da
organizagdo através do qual as idéias para mudanga surgem. O contetdo relaciona-se as
areas particulares de transformagdo que estdo sob exame. Entdo, a organizagio pode
procurar mudar a tecnologia, as relagdes de poder, produtos, posi¢do geografica e cultura
da corporag¢do. O processo de mudanca engloba as acOes. reacdes e interaces de varias
partes interessadas que procuram mover a organizagdo de um estado presente para um
estado futuro. O o qué da mudanga é o contetido; o por qué da mudanga ¢ derivado da
analise do contexto interno e externo € o como da mudanga pode ser entendido pela analise

do processo (figura 2.1).



18

Figura 2.1 — Categorias analiticas para andlise

externo

contexto < interno

conteudo processo

FONTE: PETTIGREW, A. M. Context and action in the transformation of the firm. Journal of
Management Studies, 1987.

Para se compreender melhor a organizagio pesquisada, € imprescindivel que se
conheca a historia da organizacdo e quais fatores ajudaram a chegar a situacio presente e
que tipo.de adaptacio_estratégica se impds para que a organizagdo pudesse alcangar uma
solugdo satisfatéria de seus problemas e dilemas complexos. A adaptacdo estratégica
geralmente comega quando a administracdo usa informacdes sobre o ambiente externo € 0s
pontos fortes e fracos da propria empresa para desenvolver uma visdo a longo prazo dos
rumos que a organizagdo deve tomar. Comumente. a adaptagdo_estratégica_desenvolvida
pela organizagdo depende de sua cultura organizacional, ou seja, do comportamento dos
elementos que compdem a organizagdo e nela participam -executando suas adaptagdes

estratégicas.

PEDLER et al. (apud SALAMA, 1994) sugerem que, para entender melhor a
importancia da historia organizacional, pode-se usar a metafora da organizagdo como
individuo. Entdo, como o desenvolvimento individual pode ser entendido pela sua historia
particular  (nascimento, juventude, maturidade), também se podem entender as
organizagdes. Como na realidade humana, a passagem da infancia para a adolescéncia e
para a vida adulta de uma organizagdo pode ser tempestuosa e marcada por crises de

turbuléncia.

Procurou-se adotar o método historico interpretativo, tornando-se ele importante na
medida em que o autor se empenhou no regaste da historia da organizagido no decorrer do

tempo. Estudou-se a organizagdo desde a sua fundagfio, 1941 até 1981, para identificar,
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ao longo do tempo, os principais eventos/atividades desenvolvidos por seus dirigentes a
fim de compreender o estagio em que se encontra a organizagdo. Utilizou-se, para tanto, a
leitura interpretativa, que tem por objetivo identificar os fundamentos/subsidios que se
prestam para provar, retificar ou negar uma proposi¢io ou tese do assunto que se estd
pesquisando (AMBONI, 1995a).

PETTIGREW (1987) refor¢a a questio no momento em que considera uma
organizagdo como qualquer outro sistema capaz de ser explorado como um sistema
continuo, com um passado, um presente ¢ um futuro. Uma teoria perfeita deve levar em
consideragdo a historia e o futuro da firma para reunir conhecimentos do presente. Ainda,
para o autor, uma das maneiras de se combater as deficiéncias sobre a literatura da
mudanca é o desenvolvimento de pesquisas que considerem os caracteres contextuais e
processuais. ja que a maioria das investigagdes sobre mudanga € ndo histérica, nem
processual nem contextual. Salienta ainda que as mudangas sdo tratadas como episodios
isolados, ou como um grupo de discretos episodios separados de antecedentes imediatos ou

mais distantes, que lhes ddo forma, significado e substancia.

A presente pesquisa tem por objetivo central determinar, segundo a percepgio dos
dirigentes da organizagdo, quais foram, como se desenvolveram e quais fatores
influenciaram as adaptagGes estratégicas da Cia. Hansen Industrial, no periodo analisado,
caracterizando o processo de sua adaptagdo organizacional. Trata-se de um estudo de caso,
de caracter qualitativo, que aborda a historia da organizagio e analisa, segundo a percep¢do
de seus dirigentes, o conteido e o processo de sua evolugdo estratégica no periodo
indicado, além de considerar as influéncias dos contextos externos e internos. O foco
principal é compreender, em profundidade, o processo de adaptagio ocorrido na
organizagdo, avaliar sua inter-relagdo com o ambiente e verificar as proposigdes tedricas

que possam explicar toda a situagdo analisada.

2.1.1 - Critérios para a Realizacdo da Pesquisa Contextualista,

Histérica e Processual

Para (PETTIGREW, 1987) alguns principios metodologicos devem ser considerados:

1. precisdo de medida;
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2. generalidade sobre atores;
3. realismo do contexto;
4. desenvolvimento tedrico e conceitual;

5. contribui¢do particular e questdes gerais de politica e pratica.

As agles organizacionais aparecem ndo como produtos de decisdes puramente
racionais e perfeitamente definidas; elas aparecem relacionadas com a influéncia dos
interesses e agdes de grupos e individuos nas variagdes do ambiente externo, asstm como

na manipulagio desse ambiente e do contexto interno na tomada de decisSes.

Nesse sentido, estrutura, estratégia e cultura ndo podem ser vistas como_neutras e
racionalmente construidas, mas construidas como elemento de prote¢do para os grupos
dominantes (GREENWOOD, 1987, MINTZBERG, 1979). Os contextos interno e externo,

os contetados e os processos da adaptagio estratégica sdo estudados através de:

- documentos, tais como: artigos cientificos e jornalisticos, livros, relatorios

técnicos, atas de reunides e outros;

- entrevistas com elementos da organizagio.

2.1.2 - Delimitacio da Pesquisa

Trata-se de um estudo de caso, de caracter qualitativo, que aborda a historia da
organizagio e analisa, segundo a percencdo de seus dirigentes, o conteido e o processo de
sua evolugdo estratégica no periodo indicado, além de considerar as influéncias dos
contextos externo e interno. NZo devem ser identificadas nem confrontadas variaveis
independentes e dependentes, por meio de analises quantitativas ou estatisticas, buscando-
se suas inter-relagdes. O foco principal é compreender, em profundidade, o processo de
adaptagdo ocorrido na organizagdo, avaliar sua inter-relagio com o ambiente e verificar as
proposi¢des tedricas ocorridas. Os resultados obtidos desta pesquisa aplicam-se, entretanto,

no comentario como um estudo, ndo permitindo generaliza¢des.
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2.1.3 - Implementacio da Pesquisa

Inicialmente, realizou-se uma pesquisa bibliografica, sob orienta¢do do professor
responsavel, referente a publicagdes de assuntos correlacionados com o tema proposto e
que dessem possibilidades concretas. de realizagdo da pesquisa propriamente dito.
Analisou-se. a possibilidade da existéncia de algum trabalho semelhante sobre a
organizagdo pesquisada e o tema questionado, evitando-se, assim, a duplicidade de
assuntos. Essa pesquisa bibliografica estd sendo utilizada neste trabalho, tanto na parte
metodologica, quanto na fundamentagdio teorica apresentada no proximo capitulo,
estendendo-se durante todo o trabatho e fornecendo subsidios a cada assunto abordado.
Para a obtengdo dos dados, foram utilizados a biblioteca Central da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC), materiais publicados e fornecidos pela Cia. Hansen Industrial
(livro historico da “Figre” e jornais internos editados), acervos particulares fornecidos por
ex-funcionarios da Cia. Hansen Industrial (jornais, revistas, fotos, documentos etc),
pesquisa via Internet de publicagBes anteriores de teses e dissertagdes, bem como de outras

bibliotecas universitarias (PUC - Sdo Paulo e PUC - Rio de Janeiro).

Todos os materiais relacionados a historia do setor de plasticos e as empresas
correlacionadas a esses produtos, no mundo, permitiram uma primeira informagdo para o

entendimento do contexto externo e interno.

A seguir, selecionou-se uma lista de ex-membros da Cia. Hansen Industrial, que nela
atuaram no periodo considerado, e procurou-se saber quais possibilidades de eles
fornecerem entrevistas e materiais sobre a organizagio. Executou-se uma triagem desses
elementos para fornecerem subsidios necessarios a formagdio do trabalho (entrevistas e
materiais). Incluiram-se funcionarios, ex-funcionarios (chefes de departamentos), ex-
diretores, num total de 8 pessoas. Eles foram escolhidos no intuito de se confrontar a
veracidade dos questionamentos abordados, obtidos em cada entrevista, € com os

documentos fornecidos.

Dentro dos dados fornecidos, procurou-se, a seguir, uma ordem cronologica,
relacionando-se o periodo sob investigagdo sobre o tempo abordado, levantando-se, passo
a passo, a historia da organizagio, seu contexto e seu sistema de poder, em cada momento,
dando-se conexio ao periodo seguinte. Apos as oito entrevistas montou-se um quadro dos

resultados, 4 luz do procedimento de PETTIGREW (1987).
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Esses resultados, mediante a utilizagdo de entrevistas semi-estruturadas e analise
documental, permitem a identificagdo dos diferentes periodos pelos quais passou a

organizagdo, durante as adaptagdes estratégicas ocorridas.

As entrevistas eram marcadas através de contato telefonico ou pessoalmente com o
escothido. O entrevistador apresentava-se como aluno do curso de pods-graduagio de
Engenharia de Produgdo da UFSC, elaborando uma dissertagio em Engenharia de
Produgdo, e, para tal, levantava dados historicos da organizagdo na qual o entrevistado
havia atuado ou atuava. Ndo houve dificuldades em fungdo de o entrevistador ter
participado na Cia. Hansen Industrial, como empregado, do cargo de chefia de sessdo no
departamento de construgdes e em fungdo do seu pai ter participado do cargo executivo

dessa organizagdo.

Solicitava-se a entrevista, respeitando local, data e horario desejados pelo
entrevistado. Relatava-se o intuito da pesquisa, dando énfase a dados qualitativos e a
interpretagdo pessoal. Os dados e documentos fornecidos pelos entrevistados ja foram
publicados em jornais internos a organizagdo, em jornais locais, revistas especializadas no
setor de plasticos etc, evitando-se, assim, qualquer compromisso com a organizagdo, nas
entrevistas, solicitava-se a permissdo de suas gravagdes. Dos resultados obtidos, eram
necessarias algumas poucas observagdes e questionamentos especificos do entrevistador.
Destaca-se a ndo-ocorréncia, por parte de cada entrevistado, de relatos contraditorios para
os mesmos fatos. Em alguns casos, houve coincidéncias de relatos. As grava¢des foram
transcritas de forma resumida e, algumas vezes, com observagdes e interpretagdes do

entrevistador.

Estes trabalhos realizados demonstraram, inicialmente, a importancia da pesquisa
qualitativa para o desenvolvimento de estudos de adaptagio estratégica, no momento em
que se observava que grande parte das pesquisas geradas era ndo historica e fora de
contexto, por estar apoiada no quadro de referéncia conhecido por positivismo e
estruturalismo (PETTIGREW, 1987).



3 - FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 - A Organizacio e seus Modelos

As organizag¢des sdo tdo antigas quanto a historia do homem (GIBSON, 1981), como
também o s3io as idéias sobre como administra-las (HAMPTON, 1981). Ao longo do
tempo, as pessoas se reuniram para alcangar determinadas metas, primeiro em familias,

depois em tribos e, posteriormente, em unidades politicas mais sofisticadas.

Durante quase todo o século passado, as pessoas tinham uma visdo relativamente
limitada do papel que poderiam desempenhar nas organizagGes, basicamente, devido a
natureza estatica da sociedade, ndp havendo nenhuma necessidade real de enfatizar as
praticas de administragdo e tdo pouco se se despendia tempo em avaliar o ambiente que
cercava. as organizagdes. Esse quadro mudou com a administragdo classica das
organizagdes, que teve inicio ao final do século XIX e durou até o inicio do século XX.
Houve uma forte influéncia de forgas sociais, econdmicas e tecnologicas mais amplas, que
precipitaram . a transicdo de uma sociedade agraria para uma sociedade industral
(BOWDITCH e BUONO, 1997), ocorrendo uma concentragdo de grandes quantidades de
matéria-prima e operarios nas fabricas (STONER, 1985).

O tema central da teoria classica da administragio passa a ser a maneira precisa de
executar as tarefas, e o papel principal da geréncia é o controle do comportamento dos
empregados, essencialmente vistos como extensdes da estrutura e do maquinario da
organizagdo. No pensamento da administragfo classica, as organizagdes sdo vistas como
sistemas. relativamente fechados. A eficacia e o sucesso dependem da eficiéncia das

operagdes internas. As organiza¢Oes e politicas administrativas sio criadas para realizar um
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conjunto. estavel de tarefas e metas organizacionais. Para os estudiosos do pensamento
classico, ndo é relevante verificar a adaptagdo da organizagdo as mudangas no ambiente

externo (PERROW, 1967, 1981).

A teoria neoclassica surge como uma critica a doutrina classica, tentando compensar
sua negligéncia com o fator humano. Evidencia-se a preocupagdo com o comportamento
do individuo dentro da organizagdo, o que auxilia na compreensdo sobre a complexidade
das organiza¢Ges. Ela passa a ser mais bem compreendida na medida em que essa escola
incorpora o modelo psicossocial das organizagdes (MOTTA, 1986). Nesse periodo, que
coincide .com o final da chamada sociedade industrial, grande parte das mudangas no
ambiente originaram-se de empresas pioneiras e agressivas, que determinam a natureza € o
ritmo do progresso. Assim, com muita razdo, a empresa pode acreditar que consolida-seti”

proprio destino (ANSOFF, 1990).

Durante o perfodo de 1950 até 1970, houve uma escalada significafiva dda turbuléncia
ambiental. Para a maioria das organizagdes, isso representa uma transi¢do de um mundo
familiar, em termos de produgdo e comercializagdo, para outro,/)de's'c/:onhecido, de novas
tecnologias, novos concorrentes, novas atitudes do cengnmidor, novas dimensdes de
controle. social e, acima de tudo, de um questionamento sem precedentes do papel da
empresa na sociedade (ANSOFF, 1990). As organizagGes passam a ser vistas como
desenvolvendo um conjunto de transagdes com elementos externos, bem como compostas
por subunidades ou subsistemas que interagem continuamente € s3o mutuamente

dependentes (KATZ ¢ KAHN, 1987). Uma mudanga em uma das partes infalivelmente afeta
as outras (HAMPTON, 1981).

LAWRENCE e LORSCH (1973), ao referir-se a uma organizagdo em ambientes
relativamente estaveis, propdem que maneiras convencionais burocraticas de integra¢do sdo
adequadas; ja, em ambientes turbulentos, elas precisam ser substituidas por outras formas,
tais como equipes de projetos multidisciplinares e indicagfo de pessoal habilitado na arte de

coordenagdo e resolugdo de conflito.

Assim, a sobrevivéncia tem sido apresentada como um problema de adaptagdo,
tendo o modelo racional da contingéncia sido oferecido como um meio de identificagdo de

padrdes de "bom ajustamento", mostrando como tais padrdes podem ser alcangados.
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3.1.1 Modelo Racional da Contingéncia

Nesse modelo, Hall aborda que o enfoque nos objetivos ndo formula suposigdes
acerca da racionalidade implicita na tomada de decisGes, nem adota um ponto de vista
simplista de que as organiza¢Ges sdo instrumentos desenhados para cumprir objetivos. Os
objetivos sdo parte da cultura das organizagOes e parte das disposigdes mentais dos que

tomam as decisdes.

O modelo racional da contingéncia é abordado como uma maneira de combinar
elementos importantes das perspectivas dos objetivos multiplos e das restrigdes ambientais.

Essa teoria surgiu com o trabalho pioneiro de LAWRENCE e LORSCH (1973).

A teoria da contingéncia tem sido duramente criticada por ser supostamente
tautologica. Também € criticada por ser uma teoria que ndo explica como se desenvolve

uma maneira 6tima de organizar (TOSI, 1976).

As organizagGes sdo concebidas com o intento de alcangar objetivos e atuando com

seus ambientes, com a certeza de que ha uma maneira certa de alcangé-los.
Abordagem teorica contingencialista e forma organizacional

A abordagem teérica contingencialista floresceu nos anos 60 e 70, essencialmente
baseada em analises comparativas de estruturas organizacionais formais, tanto em areas
industriais como publicas, e no relacionamento de tais organizagdes com o ambiente
externo. Positivisticamente e usando técnicas como regressdo multipla, o estudo da teoria
contingencialista estuda o estabelecimento de associagdes gerais entre as caracteristicas da

organizagdo, suas estruturas € o ambiente em que operam.

A critica 4 teoria contingencialista reside no fato de que ela ndo considera as questdes
cultural e social das organizagdes. Uma vantagem dessa teoria € seu argumento de que
ndo existe um unico melhor caminho, mas que a estrutura organizacional funcional esta

associada com a natureza das tarefas desenvolvidas.

Todavia, nos Gltimos tempos, esse enfoque acabou estimulando sucessivas criticas

>
dos tedricos e pesquisadores que concordaram com a visdo organizacional de "selegdo
natural”. "As organizagdes, como organismos da natureza, dependem, para sobreviver, da

sua habilidade de adquirir adequado suprimento de recursos necessarios ao sustento da
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existéncia. Nesse esfor¢o, tais organizagdes enfrentam a competicdo de outras organizagdes
e, uma vez que comumente exista escassez de recursos, somente os mais adaptados
sobrevivem (...) O ambiente €, assim, o fator critico na determinag¢do de quais organizagdes
terdo sucesso e quais fracassardo, selecionando os competidores mais fortes através da

eliminagdo dos mais fracos" (MORGAN, 1996, p. 69).

Segundo MORGAN (1996), as organizagdes estruturadas de forma mecanicista tém
maior dificuldade de se adaptar a situagdes de mudanga, porque sdo planejadas para atingir

objetivos predeterminados, ndo sendo planejadas para a inovagio.

Circunstancias de mudangas pedem diferentes tipos de agdo e de resposta.
Flexibilidade e capacidade de ago criativa, assim, tornam-se mais importantes do que a
simples eficiéncia. E importante fazer a coisa certa no tempo preciso e de maneira
suficientemente certa. Por exemplo, 0s novos problemas, quando surgem, acabam
freqiientemente ignorados porque ndo existem respostas ja4 prontas. Ou entdo sdo
focalizados a partir de uma forma fragmentada e ndo holistica, podendo, assim, ser
resolvidos . pelas politicas organizacionais dos procedimentos e dos padroes de

especializa¢do ja existentes.

Contudo, no momento em que as organizagdes sdo vistas como fluxo e
transformagdo, MORGAN (1996) comenta que trés imagens de mudanga fornecem formas
alternativas para se pensar no processo logico da mudanga. O ponto de vista autopoético
indica que se pode melhor administrar a mudanga com maior consciéncia dos processos
auto-referentes, pelos quais se organizam e produzem os respectivos ambientes, e também
que existe a capacidade de se alterar a natureza da mudanga, substituindo as imagens
egocéntricas por outras que reconhegam a nossa interdependéncia em face dos outros.
Aqui, a mudanga se desenvolve por meio de padrdes circulares de interagdo. A perspectiva
da causalidade muatua desenvolve um ponto de vista correspondente, ensejando uma
particular atengdo para a natureza das relagdes e interconexdes, de forma a se gerenciarem e
replanejarem essas relagdes no sentido de influenciar os padr3es de estabilidade e mudanca.
O ponto de vista dialético incentiva a compreensdo das oposi¢des que geram a mudanga,
que determinam o universo € que administram a mudanga pelo reenquadramento dessas

oposigdes. Apesar das suas diferengas, essas trés estratégias sdo complementares e podem,
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sem duvida, ser integradas de forma a fornecer um mecanismo extremamente poderoso para

influenciar a légica com que se produz e reproduz o mundo em que se vive.

3.1.2 Modelo da Ecologia das Populacdes ('Selecdo Natural'')

A literaturé classica das teorias das organizagdes (WEBER, 1944; HALL, 1984;
ETZIONI, 1963; BLAU, 1977, MOTTA, 1986) apresenta instrumentos de compreensao e
analise para estados estaticos nas organiza¢Ges. Porém, € necessario que se faga uma
andlise dindmica dos fendmenos ocorridos para uma compreensio adequada do
comportamento organizacional, uma vez que o ambiente externo também é dindmico. O
estudo dindmico do comportamento organizacional envolve a observagdo, ao longo do

tempo, das mudangas ocorridas na organizagio.

Na década de 80, surgiram novas prioridades, a competi¢ido intensificou-se em
conseqiiéncia da internacionaliza¢do dos negodcios, da escassez de recursos e da aceleragéo
do processo de inovagdo dos produtos. Os problemas de produgio e distribui¢do tornaram-
se maiores €. mais complexos, e a esses foram adicionadas preocupagBes com saltos
tecnologicos, com a obsolescéncia, com mudangas estruturais na economia e no mercado, e
nas relagbes da empresa com o governo e a soctedade. A atengdo as pressdes externas
passou a ser tema central & medida que as organizagGes comegaram a ser vistas como
sistemas dinidmicos de resolugdo de problemas, aprimorando-se os conceitos referentes a
como elas mudam e a como essas mudangas podem ser influenciadas e administradas
(SCHEIN, 1982). A necessidade de se perceber os acontecimentos além das fronteiras da
organizagdo culminou com o desenvolvimento das teorias contempordneas de
administragdo, nas quais as organizagdes sdo vistas como sistemas abertos, que precisam se

adaptar as condi¢Ges externas mutantes (BOWDITCH e BUONO, 1997).

Autores como MARCH (1976), RANSON, HININGS e GRENWOOD (1987),
CHILD (1972), MINTZBERG (1982) e PETTIGREW (1987) fixam-se nas modificagdes
das variaveis da estrutura. estratégia e cultura para caracterizar a mudanca organizacional.
Esses autores modelam as organizagBes como sistemas abertos em continua interagdo com

o ambiente externo, assim como defendem a influéncia da decisdo estratégica no ambiente.
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A imagem de sistema aberto e a importancia dada a tecnologia™ permitem considerar
as caracteristicas estruturais como reflexos das contingéncias ambientais € como respostas
as mudangas. ocorridas (LAWRENCE, LORSCH, 1973), as complexidades e incertezas
(WOODWARD, GALBRATITH, “apud” PUGH “et al.”, 1969), também motivadas pela
supremacia dos vinculos culturais, sociais e politicos entre organiza¢des e ambientes sobre
os aspectos tecnologicos (SCOTT, 1983). Dessa forma, com o deslocamento da énfase
para a organizagdo como sistema aberto, o ambiente passou a ser visto como todos os
fendmenos que sio externos a populagdo em estudo e que a influenciam potencial ou
realmente (HAWLEY “apud” HALL, 1984); ou, entdo, como partes do meio que s3o
relevantes ou potencialmente relevantes para que a organiza¢do estabeleca e atinja seus

objetivos (DILL, “apud” THOMPSON, 1976).

O modelo da ecologia das populagdes esta associado as obras de ALDRICH (1979)
e PFEFFER (1982), HANNAN e FREEMAN (1975), ALDRICH (1979). Esse enfoque
"propde que os fatores ambientais selecionam as caracteristicas organizacionais que melhor

se adaptam ao ambiente" (ALDRICH e PFEFFER, 1979: 77):

Nesse modelo, também denominado de "selegdo natural", as organizacOes que se
adequaram ao ambiente sdo selecionadas em preferéncia aquelas que ndo observam a tal

adequag@o ou que se adequaram de maneira inadequada.

As organizagdes ocupam nichos nos ambientes, que sdo combinagdes distintas de
recursos e de outras varidveis necessarias para sustentar uma organiza¢do. A nogdo de
nichos sustenta a possibilidade de que existam espagos ocupados de diversas formas: uma
organiza¢do sozinha ocupa esse espago, ndo permitindo que outras a ocupem; ou varias
organizagdes, juntas, ocupam esse espago, exercendo influéncia sobre as demais

organizagdes.

Os tedricos do modelo da ecologia das populagdes sdo muito cuidadosos, destacando
que seu enfoque se direciona mais para populagdes organizacionais do que para

organizagGes individuais.

De acordo com ASTLEY (1983), a perspectiva de comunidades populacionais
permite um exame de semelhangas existentes dentro de uma populagio de organizagdes,

permitindo, igualmente, uma analise de diferencas entre essas populagdes.
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Essa perspectiva coloca uma visdo muito cética na capacidade das organizagdes de
efetuar mudanga, salientando os aspectos de pressdes na estrutura que levam & mudanca. E
apropriado o modelo onde exista um ambiente volatil, um nimero grande de pequenas
empresas e um alto grau de competi¢do. Trabalha o conceito de organizagdes inertes, que
podem até realizar mudang%1§.tiiaiores de sobrevivéncia que as inovadoras. Uma implicacio
adicional a ecologia populacio"nal foi que a mudanga deveria realizar-se em uma populagdo

além do nivel individual de como novas formas organizacionais emergiram.

Para ndo confundir mudangas adaptativas e disruptivas, uma distingdo foi feita entre
mudangas periféricas e de nicleo. Mudangas de nucleo sdo mais bem descritas pela visdo
ecologica, enquanto as mudangas periféricas foram mais bem descritas por uma visdo de

adaptagdo e corresponderam a um risco de perda mais baixo.

3.1.3 - Modelo Institucional

Esse modelo teérico trata de um enfoque que vem emergindo rapidamente para
contribuir com os fendmenos organizacionais. Grande parte dos estudos originados por ele
foram desenvolvidos a partir de organizagdes nio lucrativas. Esta abordagem baseia-se na
suposi¢do de que as organizagdes existem em campos formados por outras organizagdes
que lhe sdo similares. Esses campos organizacionais sdo compostos pelas organizagdes
que, agregadas, constituem uma area reconhecida da vida institucional: fornecedores-chave,
consumidores de recursos e produtos, agéncias reguladoras e outras organizagdes que
produzem servigos e produtos similares. Essas organizagBes se encontram cada vez mais
homogéneas, imitando-se mutuamente e procurando superar as incertezas com que Se
defrontam. Os modelos apresentados ndo devem ser considerados em separados, mas
usados complementarmente, por uma comparag¢io entre suas caracteristicas. Nenhuma das
abordagens é capaz de se sustentar sozinha. Cada enfoque tem seu fundamento e

aplicabilidade distintas.
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3.1.4 Modelo de Dependéncia de Recursos

Esse modelo também aproveita o ambiente como fonte de influéncia nas
organizagGes, porém de uma maneira diferente. A discussio apresentada € apoiada nas

analises de Aldrich e Pfeffer, com algumas complementagGes.

A premissa basica do modelo de dependéncia de recursos € de que as decisdes sao
tomadas nas organizagdes, dentro do contexto politico organizacional. Outro aspecto
importante é o de que as organizagbGes tentam interagir ativamente com o ambiente,
tentando manipula-lo em seu proprio beneficio. Em lugar de ser receptoras passivas das
forcas ambientais, as organiza¢des tomam decisOes estratégicas para se adaptar ao

ambiente.

O modelo sustenta a suposi¢do de que nenhuma organizagdo é capaz de gerar todos
os recursos de que necessita. Simultaneamente, nem todas as atividades que s@o necessarias

podem ser realizadas dentro das organizagBes para que estas sejam auto-suficientes.

Um elemento-chave do modelo de dependéncia de recursos € a sua opgéo estratégica
(CHANDLER, 1962; CHILD, 1972). Esse conceito implica que uma decisdo ¢ adotada
entre um conjunto de alternativas em relagdo com outras estratégias da organizagio, que

implicara, por sua vez, interagdes com o ambiente.

A distribuigdo de poder dentro das organizagGes € critica em determinar a natureza
das opg¢des que se adotam, ligando, dessa maneira, o ambiente com as opg¢des adequadas
pelo processo de poder que opera dentro delas. A énfase no poder dentro das organizagdes
é necessaria, pois as decisdes s3o tomadas num contexto politico. Da-se destaque, ainda,
que esse modelo ressalta as diferengas de poder entre as diversas unidades da organizagio e

tende a ignorar as diferengas hierarquicas de poder.

ALDRICH (1979) e PFEFFER (1977), baseados na obra de CHILD (1972),
observam que ha trés maneiras com que as opgdes estratégicas operam em relagdo com o

ambiente:

1. A primeira diz que as decisGes sdo tomadas por quem tem autonomia. Essa

autonomia é muito maior do que a sugerida por uma estreita relagio com o determinismo
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ambiental. As organizagdes podem entrar ou sair de seus nichos, ou seja, podem entrar em

novos mercados ou abandonar velhos mercados.

2. A segunda refere-se a intengdo em manipular o ambiente. As organiza¢des tentam
criar demanda para seus produtos, elas podem também entrar em acordo com outras

organizagdes a fim de regular competéncia, legal ou ilegalmente.

3. A terceira maneira pela qual se tomam decisdes estratégicas acerca do ambiente se
baseia no fato de que as condicionantes ambientais particulares sdo percebidas e avaliadas
de maneira diferente por diferentes pessoas. Os atores organizacionais definem a realidade

em termos de historia e valores proprios.

O ambiente ¢ percebido, interpretado e avaliado pelos atores dentro das organizagoes.
Portanto diferentes atores podem tomar diferentes decisGes, agindo de maneira diferente em
relacdo. aos cenarios que se acham inseridos nas organizagdes. A principal conclusdo ¢ que
nenhuma organizag¢do tem os recursos suficientes para operar completamente sozinha. A

aquisi¢do de recursos ¢ uma das atividades principais das organizagdes.

Para STONER (1985), as organizagdes operam dentro de um contexto do qual
dependem para sobreviver, manter-se, crescer e desenvolver-se. E do ambiente que as
organizagdes obtém recursos e informagdes necessarios ao seu funcionamento e € no
ambiente que colocam o resultado de suas operagdes. Na medida em que ocorrem
mudangas no ambiente, as operagGes das organizagdes sdo influenciadas por essas

mudangas.

O ambiente, agora, seria o principal elemento para a énfase da pesquisa e da
construgdo conceitual na teoria organizacional contemporinea. Essa énfase constitui, em
alguns aspectos, uma reagido a décadas de pesquisa concentrada nos atributos estruturais

internos das organizagdes.
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3.2 A Organizacio como Sistema Aberto

Segundo KATZ e KHAN (1987), a teoria do sistema aberto € uma abordagem e uma
linguagem conceptual para a compreensdo e descrigdo de muitas espécies e niveis de
fendmenos; € usada para explicar e descrever o comportamento de organismos vivos €
combinag¢des de organismos, porém ¢€ aplicavel a qualquer processo dindmico recorrente, a
qualquer seqiiéncia padronizada de eventos. E essa seqiiéncia recorrente de eventos,
diferenciada, mas dependente da corrente maior de vida na qual ocorre e € recorrente, que
constitui um sistema aberto. Ainda, segundo os mesmos autores, para as organizagdes
humanas, como para outros sistemas abertos, os processos sistémicos basicos sdo enérgicos

e envolvem o fluxo, transformagio e intercdmbio de energia.

Entretanto, as organiza¢Ges humanas tém propriedades que as distinguem de outras
categorias.de sistemas abertos. Talvez a mais basica dessas propriedades peculiares seja a
auséncia de estrutura no sentido usual do termo — uma anatomia fisica identificavel,
duradoura, que ¢ observavel tanto em repouso como em movimento € que, em movimento,
gera e executa as atividades que compreendem a fungio sistémica. A organizagio, lhe falta
estrutura, nesse sentido anatdomico; suas terras e prédios sio ornamentos; seus membros
chegam e se vdo. Nao obstante, paradoxalmente, ela tem estrutura: nio é um agregado
amorfo de individuos em interagdo, empenhados na criagdo de alguma combinagio aleatoria

de eventos.

Desse modo, abordada como sistema natural (aberto), a organizagido é um conjunto
de partes interdependentes que, juntas, formam um todo, porque cada uma delas contribui
com. alguma coisa e recebe alguma coisa do todo; este, por sua vez, tem relagdes de
interdependéncia com algum ambiente maior (THOMPSON, 1967). Essa viséo sistémica €
complementada por KATZ e KHAN (1987), quando afirmam que, do ponto de vista
societario, a organizagdo é um subsistema de um ou mais sistemas maiores € que sua
vinculagdo ou integragdo com ele ou eles afeta seu modo de operagdo e seu nivel de

atividade. .

Assim, dentro dessa perspectiva teérica, as organizagdes sdo encaradas como sistemas

abertos, interdependentes das condigdes externas em constante mutagdo. Concebidas como
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parte. de um universo ou ambiente maior, pode-se argumentar que qualquer coisa que
aconteca no ambiente maior podera afetar a organizagdo ( e vice-versa), a0 menos
levemente, embora muitas ocorréncias no ambiente ndo tenham quase nenhum impacto
direto sobre qualquer organizagdo em particular, eventos significativos podem afetar as
organizagBes muito mais profundamente do que as politicas e as melhorias internas

(BOWDITCH e BUONO, 1997).

Analisando-se como sistemas, um conjunto de partes interagentes e interdependentes
conjuntamente formam um todo unitario com determinado objetivo e efetuam determinada
fungfo. A aplicagdo do conceito de sistemas as empresas permite a analise em separado das
partes do todo, das inter-relages das partes entre si e com o todo, levando ainda em

considera¢do o contexto ou o meio ambiente no qual elas estdo inseridas.

Os componentes do sistema sdo objetivos: entradas do sistema, processo de
transformacdo, saidas do sistema, controles e avaliagdes do sistema e retroalimentagido ou

“feedback” (reintrodugdo de uma saida em forma de informagao).

Os objetivos constituem o ponto de referéncia para o desenvolvimento e avaliagdo de
qualquer sistema. O ambiente do sistema identifica os seus limites. E o conjunto de
elementos que n3o pertencem ao sistema, mas qualquer alteragdo no sistema pode mudar ou
alterar os seus elementos e qualquer alteragdo nos seus elementos pode mudar ou alterar o

sistema.

Figura 3.1 - Componentes de um sistema
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FONTE: OLIVEIRA, D. de P. R. de. Exceléncia na Administragio Estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 1993.
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Quando se considera uma empresa como um sistema, pode-se visualiza-la como
composta de varios subsistemas, conforme representado a seguir: o de coordenagdo das
atividades para que os resultados sejam alcangados; o decisorio sobre as informagdes
existentes, para que as agdes sejam desencadeadas visando os resultados a serem alcangados
e o da realizagdo das atividades operacionais, que vdo fazer a empresa funcionar no seu dia-

a-dia.

Figura 3.2 — Os diversos niveis de sistemas
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FONTE: OLIVEIRA, D. de P. R. de. Exceléncia na Administragio Estratégica. Sio Paulo: Atlas,
1993.

Como um sistema aberto, a empresa sofre pressdes do meio ambiente, conforme €

demonstrado na figura 3.3, a seguir:
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Figura — 3.3 A empresa vista como um sistema
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FONTE: OLIVEIRA, D. de P. R. de. Exceléncia na Administra¢io Estratégica. Sio Paulo: Atlas, 1993.

A visualizagdo de uma organizagdo dentro do enfoque sistémico permite uma melhor
compreensdo da efetividade de suas a¢des, aqui entendida como os resultados, os produtos
de suas diversas atividades e a organizagdo dos processos produtivos. A partir desse

entendimento. ainda se torna inequivoco que:

e 0 ambiente externo esta em constante mutagio e, portanto, a mudanga passa a ser

vista como questdo de sobrevivéncia. Ameagas externas precisam ser superadas;

e deve haver correspondentes realinhamentos dos processos internos de produgio,
da estrutura organizacional, dos recursos humanos, dos sistemas de informag¢do com as
medidas tomadas externamente. Isso ocorre, por exemplo, quando do langamento de uma

nova linha de produtos;
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o a manuten¢do dos niveis de desempenho da empresa exige aperfeicoamentos
continuos, de modo que a empresa possa sobreviver ao acirramento da competi¢do ou para

se criarem melhores condigdes competitivas.

Este modelo organizacional sera adotado neste trabatho, tendo em vista a sua

abrangéncia, flexibilidade e harmonizag¢do com muitos dos demais modelos citados.

3.3 O Ambiente Organizacional

Para STONER (1985), as organizagdes operam dentro de um ambiente do qual
dependem para sobreviver, manter-se, crescer ¢ desenvolver-se. E do ambiente que as
organizagdes obtém recursos e informag¢des necessarios ao seu funcionamento € é no
ambiente que colocam o resultado de suas operages. Na medida em que ocorrem
mudangas no ambiente, as operagdes das organizagdes s3o influenciadas por essas

mudangas.

Teoéricos da administragdo (CHILD e SMITH, 1987, BOWDITCH e BUONO, 1997)
vém tentando desenvolver descrigdes do ambiente que sejam flexiveis o bastante para
permitir comparagdes significativas de diferentes espécies de organizag¢des e suficientemente

precisas para serem analiticamente uteis.

Dentro dessa perspectiva ¢ na busca de se definir mais precisamente o ambiente
organizacional, recorrer-se-a a duas distingGes analiticas elaboradas pelos estudiosos do
assunto: em. primeiro lugar, o ambiente geral versus o operacional, em segundo, o

ambiente real (condi¢oes objetivas) versus o ambiente percebido (arena cognitiva).

O ambiente externo divide-se em dois niveis: o primeiro € constituido pelos elementos
que atuam de forma indireta na organizagdo, sendo denominado macroambiente, ambiente
maior. ambiente geral ou residual: o segundo constitui-se dos elementos que atuam de

forma direta e é chamado de ambiente operacional ou direto.

O macroambiente é definido como “o ambiente em que se encontram as variaveis
tecnoldgicas, legais, politicas, econdmicas, demograficas, ecologicas, culturais e sociais”

(Vasconcelos Filho “apud” Vasconcelos Filho, MACHADO, 1982).
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O ambiente operacional ou externo influencia as dimensGes ambientais (economia,
demografia, governo, acionistas, concorrentes, etc.) sobre o desempenho das organizagdes
e, ainda, em muitos casos, a estrutura organizacional € resultante do comportamento do
ambiente externo, buscando o inter-relacionamento do ambiente com a organizag@o € vice-
versa. O ambiente operacional definido por THOMPSON (1976). como ¢ usado por DILL
(“apud” THOMPSON, 1976, p.43), serve para identificar “... as partes do meio ambiente
que sdo relevantes ou potencialmente relevantes para estabelecer e atingir um objetivo”!
Compde-se de quatro setores principais: clientes (distribuidores e usuarios); fornecedores
(de matérias, mio-de-obra, capital, equipamento e espago de trabalho), concorrentes ( de
mercado e recursos); e grupos regulamentadores (6rgdos do governo, sindicatos e

associagOes de firmas).

BOWDITCH e BUONO (1997) apresentam uma outra distingdo analitica,
importante: a diferenga entre o ambiente real (ou objetivo) e o observado por meio da
percepgdo dos administradores — ambiente percebido (ou subjetivo). O primeiro € formado
pelas entidades, objetos e condigdes que existem fora da empresa, concentrando-se nos
ambientes geral e operacional de uma dada organizacéo. E, portanto, externo 3 organizagio
e mensuravel, pela utilizagdio de indicadores objetivos (econémico-financeiros,
demograficos, mercadoldgicos, crescimento dos empregos, etc.) Essa realidade, objetiva,
impde. limitagdes a0 modo de operar da empresa. O ambiente percebido, por sua vez,
reflete a interpretagdo subjetiva do ambiente real; BOWDITCH ¢ BUONO (1997) afirmam
que, embora essas percepgdes também sejam eventos reais do ponto de vista de suas
conseqiiéncias, elas ocorrem dentro da organizacdo. Embora se possa supor que haja uma
correspondéncia direta entre essas duas dimensdes, pesquisas experimentais vém indicando!
que as correlagdes entre as medidas do ambiente real de uma organizagdo e as medidas das,
caracteristicas do ambiente percebidas pelos dirigentes ndo sdo muito altas. Isso €
importante, visto que as pessoas reagem em fungdo das suas percepgdes e ndo dos fatos
reais. Entretanto, o ambiente objetivo ndo pode ser subestimado. Segundo BOWDITCH e
BUONO (1997), recentes trabalhos em nivel teérico tém enfatizado a importéncia da sua
interagdo com as percepgdes dos administradores (ambiente percebido) para a analise

ambiental, que deve ser explicitamente reconhecida nos processos decisorios.
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Figura 3.4 - A organizaciio e seu macroambiente e ambiente operacional
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FONTE: VASCONCELOS FILHO, P., MACHADO, AM.V. Planejamento estratégico: formulagao,
implantagdo e controle. Rio de Janeiro: LTC, 1982, pag. 103.




39

As organiza¢des deparam-se com novas variaveis, que atuam no ambiente com o qual
elas estdo interagindo. Destacam-se no cenario atual e futuro as questdes relacionadas com
o meio ambiente. Todas as empresas, de uma ou de outra forma, buscam a sobrevivéncia e,
para tanto, procuram o relacionamento com o meio ambiente, o que lhes possibilita

permanecerem ou se tornarem competitivas.

Para Child, o reconhecimento de que existe escolha por parte dos decisores
organizacionais € fundamental para a analise da organiza¢do ¢ do ambiente. Os decisores
podem ter algum poder para promulgar seu ambiente organizacional, como sugeriu WEICK
(“apud” CHILD, 1972). O termo "decisores" tem sido empregado para se referir ao grupo
que detém poder na organizagio. Tem-se também o conceito de “"coalizdo dominante”, que
foi formulado por CYERT e MARCH (“apud” CHILD, 1972) e que tem sido usado por
THOMPSON (“apud” CHILD, 1972).

Na era da globalizagdo, fundamenta-se a idéia de que, para as empresas serem
competitivas ou, simplesmente, continuarem existindo, devem ser permeéaveis ao meio
ambiente, isto é, devem perceber os sinais ambientais e té-los como referencial para o
desenvolvimento de suas atividades. Por isso, a habilidade dos gerentes para reconhecerem,
interpretarem e implementarem constantemente os requisitos emergentes de seu setor nos
seus produtos, processos e modos organizacionais que adotam, € vista como crucial para a
sobrevivéncia organizacional as condigdes competitivas (CHILD e SMITH, 1987). Com as
constantes pressdes externas, as empresas passam a ser vistas como sistemas dindmicos de

resolugdo de problemas.

Deve-se, portanto, considerar o carater mutivel e descontinuo do ambiente e,
principalmente, dar énfase ao monitoramento dessas incongruéncias ambientais que estdo
freqiientemente interagindo, consciente ou inconscientemente, com a estrutura interna da

organizagao.

Nesse sentido, CHILD e SMITH (1987) argunmientam que a continua relagdo entre as
condi¢gdes reais do ambiente, denominadas por ele de condigdes objetivas, e as
interpretagdes subjetivas dos atores organizacionais (arena cognitiva), é que determina o
curso das transformacOes organizacionais. Parte dessas transformagdes, no entanto,

ocorrem devido & formagdo de uma identidade entre os membros da organizagdo e aqueles
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que compdem o ambiente onde a empresa opera, que vao além da relagdo competitiva dos
membros do setor. Essa identidade €, freqiientemente, apresentada na forma de ligacdes de
longo prazo, que fornecem uma base para o surgimento de um relacionamento colaborativo
(CHILD e SMITH, 1987), onde sdo trocados recursos (tecnologia, informagdes, capital)

desencadeadores das mudangas na organizagio.

3.3.1 - Os “Stakeholders” como Representativos do Ambiente

Organizacional

Classicamente, o objetivo da organizagdo para uma satisfatoria atuagio seria a
maximizag¢do dos seus lucros aos acionistas, cabendo a sua administragdo monitorar seus
resultados, buscando, pelo planejamento, a melhor eficiéncia de seus processos, por meio
da alocagio de recursos na sociedade. Desenvolveu-se, recentemente, uma nova
perspectiva de abordagem da vida organizacional, com base na idéia de “stakeholder”,
sugerindo que, além dos acionistas, existem outros grupos com os quais a organizagao tem

determinadas espécies de responsabilidades.

FREEMAM (1983) propde o seguinte conceito de “stakeholder", utilizado
originalmente pelo “Stanford Research Institute”, em 1963: qualquer individuo ou grupo
que pode. afetar o alcance dos objetivos organizacionais, ou que é afetado pelo alcance

destes objetivos.

A abordagem dos stakeholders proporciona um modo miais orientado de pensar
sobre o ambiente da organizagio, buscando compreender as maneiras em que os diversos
stakeholders sdo ou podem ser afetados pelas politicas e pelas praticas da organizagio,
como irdo reagir e quais sio as opg¢les para se lidar com essas reagdes. Proporciona,
também, um foco para examinarem essas questdes € se tornarem mais proativos em suas

interagdes com o ambiente (BOWDITCH e BUONO, ibidem).

T4
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3.4 Estratégias Organizacionais e Adaptaciao Estratégica

3.4.1 Conceito de estratégia

Na teoria de gerenciamento, conforme definigdio de Chandler, “estratégia ¢ a
determinagdo das metas basicas de longo termo e os objetivos necessarios para serem

executadas estas metas” [5, p. 13]. Na terminologia comum, uma estratégia é um “plano”.

<<

ANSOFF (1983), menciona que, na perspectiva da administragdo estratégica, “o
processo. racional de planejar é apenas mais um dos componentes de um processo socio-
dindmico muito mais complexo, que gera a mudanga estratégica”. Na proposta da
administra¢do estratégica, as abordagens puramente adaptativas e puramente planejadas sdo

combinadas em um processo de aprendizagem planejada.

Para MINTZBERG (1978), pode-se formular a estratégia dentro de um prbcesso
consciente, antes de tomar a decisio, ou, ainda, a estratégia pode formar-se gradualmente,
talvez de forma ndo intencional. Para ele, “a estratégia, na verdade, é uma dessas palavras
que as pessoas definem de um jeito e usam de forma diferente, sem perceber a diferenga”.
Segundo o mesmo autor, um dilema fundamental na formulagdo de uma estratégia € a
necessidade de se reconciliar as forgas de estabilidade e de mudanga, onde, por um lado, se
torna necessario concefitrar esforgos e obter eficiéncia operacional, enquanto, por outro
lado, é necessario adaptar-se e manter ligagio com um ambiente externo em mutagdo. Ele
defende a idéia de que uma unica definigdo para estratégia parece ndo ser confiavel. Por
is30, com base na literatura existente, apresenta cinco defini¢des que denomina os cinco
“Ps” da estratégia, que podem ajudar praticantes e pesquisadores a entenderem melhor

alguns componentes da estratégia:

(1) Estratégia como plano de agdo: E definida intencional e racionalmente, com

antecedéncia as a¢des, representando uma dire¢do, um guia ou curso de agdo para o futuro,
um caminho para ir de um lugar para outro. As estratégias podem ser estabelecidas
explicitamente em documentos formais, conhecidos como planos, embora isso ndo seja uma

condi¢do necessaria para o conceito de estratégia como plano.

(2) Estratégia como padrdo de comportamento: A estratégia é um padrdo quando

se percebe consisténcia no comportamento passado ao longo dos tempos (MINTZBERG,



42

AHLSTRAND e LAMPEL, 1978). Apenas definir estratégia como um padrio ndo €
suficiente. E preciso uma defini¢io que englobe o comportamento resultante, ou seja, o da
estratégia coerente com sua intengio. Entre a estratégia ideal (aquela que foi planejada) e a
estratégia real (aquela que foi sendo colocada em pratica) ha uma grande distdncia. Ao
longo das agdes planificadas, os estrategistas vdo se adaptando as situagOes reais, dando
{

origem as estratégias emergentes, geradas a partir da interacdo com o ambiente. Isso
significa dizer que os planos acontecem sem necessariamente se realizarem, ja os padrdes
podem aparecer sem nenhuma pré-concep¢do. As organizagdes estabelecem suas estratégias
de forma muito peculiar, pois cada uma necessita preparar-se para enfrentar o seu ambiente

especifico, visando tirar proveito das condi¢Ges nele vigentes.

Figura 3.5 - Estratégias emergentes e deliberadas
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FONTE: MINTZBERG, H. Patterns of strategy formation. Management science, v.24, n.9, p. 934-
48, 1978.

Por tratar-se de um estudo de caso do periodo de 1941 a 1981, isto &, restropectivo,

utilizando-se o conceito de estratégia como padrio.

(3) Estratégia como manobra: Como nos planos, as estratégias também podem

surgir na forma de manobra ou estratagema, com a finalidade de levar vantagem sobre um

adversario competidor. Nesse caso, uma estratégia ¢ adotada visando produzir uma reagéo
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esperada de um competidor ou membro do ambiente no qual a organizag¢do atua. Uma
organizagdo precisa expandir seu projeto em seu campo de agdo, ameagando seu
competidor e desencorajando-o. Como exemplo pede ser citado o caso da organizagdo
que, ao saber que alguém planeja entrar em seu segmento, veicula na imprensa sua intengdo
de ampliar a sua planta industrial, mesmo sabendo ndo dispor de condigdes para tal. Tal

manobra pode afastar ou evitar a entrada de um potencial concorrente.

(4) Estratégia como posicio: Especificamente, é a maneira pela qual uma

organiza¢do se posiciona no meio ambiente. A estratégia surge mediante forgas ou
combinagdes entre organizagdes e meio ambiente ou entre o contexto interno e externo a
organizagdo, em termos gerenciais, um dominio de produto-mercado conforme

THOMPSON (1967), € o local no meio ambiente onde os recursos s@o concentrados.

(5) estratégia pode ser vista como perspectiva: Esta defini¢io entende estratégia

como uma visdo coletiva, por meio de pensamentos e comportamentos comuns da

organizagio.

As organizagdes, segundo MINTZBERG (1973), adotam trés maneiras de

formar estratégias: modo empreendedor, modo adaptativo e de planejamento.

(1) Modo empreendedor: Ocorre geralmente em organizagdes pequenas com forte
lideranca. Conforme MINTZBERG (1973), existem quatro caracteristicas do empreendedor

para executar sua estratégia:
1. a organiza¢do empreendedora enfoca as oportunidades;

2. as forcas sdo centralizadas nas mios do chefe executivo; nesse tipo de

organizagio, o gerente controla todas as fases do negocio;

3. esse tipo de estratégia é caracterizado por passos dramaticos diante de incertezas,

com audaciosas decisoes;
4. a meta dominante da organizagio empreendedora € o desenvolvimento.

(2) Modo adaptativo: Caracterizado por solugdes reativas a problemas existentes e

em passos incrementais, nem sempre conexos. Devido ao fato da organizagio ser
controlada por uma coalizdo de diversos interesses, a estratégia- deve ser elaborada pela

negociagdo dos conflitos.
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(3) Modo de planejamento: aparece geralmente em organizagdes grandes, que atuam

em ambientes estaveis. Uma analise complexa é empregada para encontrar planos explicitos
e integra-los em estratégias para o futuro. O modo planejado se concentra em analise
sistematica, particularmente no ajustamento de custos e beneficios, visando alternativas

competitivas.

Figura 3.6 - Caracteristicas e Condicdes dos trés Modos

' CARACTERISTICAS MODO MODO MODO
EMPREENDEDOR ADAPTATIVO PLANEJADO
Acio de decisio Proativa reativa proativa e reativa
Metas da organizagio Desenvolvimento indeterminadas eficiéncia e
v desenvolvimento

Evolucao das decisivo decisivo analitico
propostas

Alternativa empreendedor barganha gerenciamento
Decisoes horizontais  longo prazo curto prazo Longo prazo
Ambiente preferido inseguro seguro arriscado
Decisiio articulada levemente ligada desligada integrada
Flexibilidade de modo flexivel adaptativo forgcado
Tamanho decisdo arrojada passos incrementais ~ estratégias globais
movimento

Viséo da direcio geral nula especifica
Origem de forcas empreendedor dividido gerenciado
Objetivos operacional Nio operacional operacional
organizacio

Ambiente rentavel complexo; dindmico estavel
organizacional

“Status” da forte relacionamento estabelecido amplo
organiza¢io

FONTE: MINTZBERG, Henry. Strategy-making in three modes. California Management Review, [6

(2): 44-53, 1973.

Todas as organizagdes, de uma forma ou de outra, buscam a sobrevivéncia, para

tanto, procuram o inter-relacionamento com o meio ambiente, possibilitando, assim,

permanecerem ou se tornarem competitivas.
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3.4.2 Adaptacio Estratégica

A adaptagdo estratégica pode ser vista como uma resposta da organizag¢io a mudanga
ambiental, ou das mudangas internas na organizagio. Para efeitos deste trabalho, a
adaptacio estratégica é o processo de ajuste entre a organizagdo ¢ o ambiente, visando a

harmonizagdo da estratégia empresarial com as novas exigéncias internas e/ou externas.

A formagfo de estratégia pode ser irregular num processo seqiiencial durante um
periodo, por exemplo, de cinco anos. Uma organizagdo pode achar um ambiente estavel
durante anos, as vezes durante décadas, sem necessidade de reavaliar sua estratégia. Ento,
de repente, o ambiente no qual a organizac¢do se encontra pode ficar tdo turbulento que até
mesmo as melhores técnicas de planejamento serdo indteis, devido & impossibilidade de

predizer o tipo de instabilidade que eventualmente emergira (MINTZBERG, 1979).

MILES e SNOW (1978) enfatizam que o processo de ajuste da organizagdo ao seu
meio ambiente é muito complexo e abrange muitas decisGes e comportamentos. Para tais
autores, esse processo de ajuste é chamado de adaptagdio organizacional. Esta ocorre por
meio de uma série de decisGes gerenciais, cuja eficacia depende primariamente da
congruéncia entre tais decisdes. O modelo de adaptagdio ¢ também denominado de “ciclo

adaptativo”.

Conforme colocado no exame de qualificagio ao doutorado de ANTONIO ALVES
FILHO (1999), na UFSC, em relagdo ao trabalho de MILES e SNOW (1978), “o ciclo
adaptativo consiste da permanente busca de solugGes integradas para os trés problemas
fundamentais que exigem aten¢do e constantes decisdes dos niveis gerenciais das
organizagOes. O primeiro é o problema empresarial, para o qual a organizagdo tem que
selecionar um dominio de mercado vidvel e uma série de objetivos para atingi-lo e manté-lo.
O segundo ¢ o problema de engenharia, para o qual se deve criar o processo tecnologico
que permita atender a produgio de bens e servigos requerida pelo dominio de mercado
definido na solugdo do problema empresarial. O terceiro e Gltimo problema ¢ a questdo
administrativa, que consiste em desenvolver a estrutura organizacional e o conjunto de
procedimentos gerenciais para coordenar a tecnologia selecionada e dirigir esforgos para

atividades inovadoras que garantam a continuidade da organizagdo”.



Figura 3.7 — O Ciclo de Adaptac¢ido
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Escolha de tecnologias para a
produgfo e distribuigio
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FONTE: MILES, R.E., SNOW, C.C. Organizational strategy, structure, and process. New York:

MecGrall-Hill Book Company, 1978.

Outra questdo importante, no que se refere a adaptaggio estratégica, é a relagéo entre

o poder do ambiente e 0 da organizagdo no processo de adaptaciio estratégica. Para

HREBINIAK e JOYCE (1985), existe uma integrag@o entre determinismo ambiental (poder

do ambiente) e capacidade de escolha estratégica (autonomia da organizagio), conforme

figura 3.8:

Figura 3.8 - Relacio entre escolha estratégica e determinismo ambiental na

adaptacio organizacional.

II1. Escolha estratégica
Miaxima escolha
Adaptacio por design

ESCOLHA INDIVIDUAL

IL. Diferenciagdo ou foco
Escolha diferenciada
Adaptacio com restri¢des

IV. Escolha nio diferenciada
Escolha incremental
Adaptacio por acaso

OmHprE-um pODCQOnM

1. Selegfio natural
Escolha minima
Adaptagdo ou eliminagio

SELECAO AMBIENTAL

DETERMINISMO AMBIENTAL

FONTE: HREBINIAK, L. G., JOYCE, W. F. Organizational adaptation: strategic choice and

environmental determinism. Administrative science quarterly, 1985.
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As interagGes dessas variaveis resultam em quatro tipos principais: 1) selegdo natural,
com minimo de escolha e adaptagio; 2) diferencia¢do, com alta escolha e alto determinismo
do meio e adaptagdo com restricdes; 3) escolha estratégica, com maxima escolha e
adaptagdo por design; 4) escolha sem diferenciagdo com escolha incremental e adaptagdo

por chance.

No quadrante 1, onde ha abordagem de sele¢do natural para adaptagdo, ha na escolha
da estratégia, baixo e alto determinismo ambiental. Nessa abordagem, o ambiente

populacional organizacional apresenta os seguintes aspectos:
a) empresas em concorréncia perfeita,

b) uma firma ou uma industria altamente automatizada;
c) falta de controle sobre o mercado, pregos e demanda.

No quadrante 2, tanto a escolha estratégica quanto o determinismo do meio sdo altos,
definindo um contexto de turbuléncia para adaptagdo. Essa organizagdo ou ambiente

possuem as seguintes caracteristicas:
a) as organizagdes sdo competitivas, com restrigdes e oportunidades;

b) sdo organizagdes de multiprodutos ou multidivisionais, com produtos ou negocios

com pequeno mercado, e relagdo tecnologica dentro ou entre organizagdes;,

C) as organizagBes apresentam varios niveis ou tipos de concentragdo, competigio,

caracteristicas e demanda, elasticidade e prego;
d) ha diferenciagdo de produtos, nicho de mercado com certas regras e restrigdes;

€) sdo firmas grandes ou indtstrias altamente reguladas, que sdo tipicamente fechadas
em diversas areas com produtos caracteristicos, requerimento de capital e restrigdes legais
sobre os meios de se conduzir o negocio. Caracterizam-se por industrias oligopolistas e

monopolistas; nelas, a diferenciagdo de produtos, processo e tecnologia sdo relevantes.

No quadrante 3, as organizagdes contam com alta escolha organizacional e baixo
determinismo do meio. A escolha estratégica determina o dominio organizacional; entdo,
autonomia e controle constituem regra, e ndo exce¢do. Neste quadrante, as organizagdes

nio enfrentam problemas quanto ao deslocamento do ambiente (ha pluralismo ambiental).



48

As adaptagdes sdo feitas por design, inovagdes organizacionais € um comportamento

proativo, devido as condigGes favorecidas do determinismo e da escolha.

Deve-se usar, a exemplo do quadrante 2, a estratégia de diferenciagdo e do foco

(escopo).

No quadrante 4, existe uma situagdo placida caracterizada por baixa escolha
estratégica e baixo determinismo do meio. As organizagdes ndo s3o capazes de criar
dependéncias ou-exercer influéncia, apresentando um comportamento ifracional que mais

parece um “capricho”, para explicar agdo todo o tempo.

As organizagdes definidas no quadrante 4 possuem competéncias e for¢as que sdao
inapropriadas as oportunidades e condi¢Ses externas, mesmo que o ambiente externo
oferega oportunidades favoraveis. As organizagdes apresentam poucas inovagdes e nenhum
comportamento proativo, as capacidades internas ou competéncias distintas ndo sdo

desenvolvidas para se obter vantagens em um ambiente favoravel.

Na Figura 9, observa-se que a escolha e o determinismo ambiental ndo devem ser
analisados de forma independente ou excludente. Deve-se, sobretudo, procurar vislumbrar a
adaptagdo como um processo dindmico, que revela, para qualquer dado da organizagéo,
que as variaveis estdo relacionadas na escolha de estratégia e no determinismo ambiental,

atuando, interdependentemente, interagindo entre si como um sistema aberto.

3.4.3 - Estratégias Genéricas

Estratégias genéricas s3o posicionamentos possiveis de serem adotados pelas
organizagdes em sua busca de vantagem competitiva. Dentre as estratégias genéricas, temos

as.propostas por PORTER (1991).

Para ele, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva: custo baixo €
diferenciagio, que combinam com as operagdes da empresa (exploragdo dos segmentos de
mercado-alvo) e produzem trés estratégias genéricas dentro do desenvolvimento industrial:

lideranga de custo, diferenciagio e foco.

Na estratégia de lideranga de custo total, a organizagdo procura alcangar,

basicamente, um custo mais baixo em relagdo a concorréncia. Precisa ter instalagdes
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modernas e eficientes, além de controlar os custos e despesas gerais, em especial, em areas
como pesquisa e desenvolvimento, assisténcia técnica e vendas. Também deve procurar
manter uma linha extensa de produtos relacionados, intenso investimento de capital em
equipamentos atualizados, politica agressiva de precos e acesso favoravel as matérias-

primas.

Na estratégia de diferenciagdo, busca-se a vantagem competitiva, que torne o
produto ou o servigo oferecidos como tinicos no contexto de toda a industria. Isso pode ser
obtido de diversas maneiras: pelo fortalecimento da imagem da marca, da capacidade
produtiva, da oferta de servigos com custo diferenciado, pela diferenciagdo de suporte,

qualidade, design, etc.

Na estratégia de enfoque, o objetivo é o de enfocar um determinado grupo de
compradores, um mercado geografico ou um segmento especifico da linha de produtos,
nichos de mercado, aumentando a vantagem competitiva. A organizagdo concentra-se na
diferenciagdo, a fim de satisfazer as necessidades do seu alvo particular, ou buscar custos

mais baixos para atingir este alvo.

Assim, segundo PORTER (1991), a estratégia competitiva para uma unidade
empresarial na area da industria é encontrar uma posi¢dio onde a organizagdo possa melhor
se defender contra as for¢as competitivas ou influencia-las a seu favor. A ameaga de
entrada de outras industrias, depende de barreiras de acesso porventura existentes, em
conjunto com a reagdo que o novo concorrente pode esperar da, parte dos ja existentes.

Para o autor, os elementos que podem constituir barreiras & entrada sio:
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Figura 3.9 — Implicacées comuns das estratégias genéricas

Estratégias Recursos e Habilidades em Geral Requisitos Organizacionais Comuns

Genéricas Requeridos
Lideranca no Investimento de capital sustentando ¢ Controle de Custo rigido
custo total acesso ao capital

Relatério de controle freqiientes e detalhados
S;&::::s;:)amdade de engenharia de Organizacgdo e responsabilidades estruturadas

s ~ Incentivos baseados em metas estritamente
Supervisio intensa da mio-de-obra

quantitativas
Produtos projetados para facilitar a
fabricagio
Sistema de distribui¢do com baixo custo
Diferenciagio  Grande habilidade de markenting Forte coordenago entre fungdes em

Engenharia de produto desenvolvimento do produto.

. L Lvi i
Tino Criativo Desenvolvimento do produto ¢ marketing

. . .. Avaliacfes e inentivos subjetivos em vez de
Grande capacidade em pesquisa bascia ¢ )

medidas quantitativas
Enfoque Reputagio da empres como lider em Ambiente ameno para atrair mio-de-obra
qualidade ou tecnologia]l.onga tradiagio  altamente qualificada, cientistas ou pessoas
na induastria ou combinacio impar de criativas

habilidades trazidas de outros negdcios

Forte cooperagdo dos canais
Combinagdo das politicas acima dirigidas

mbinaci iti ima dirigidas . . .
Combinagdo das politicas acima dirigida para a meta estratégica em particular.

para a meta estratégica em particular

FONTE: PORTER, M. E. Estratégia competitiva: Técnicas para andlise de indistrias e da

concorréncia. Rio de Janeiro : Campus. 1991.

Segundo Porter, a competitividade de uma industria ¢ determinada por 5 forgas:

1- empresas entrantes potenciais: novas empresas que poderdo vir a concorrer com as
atuais;
2- produtos substitutos: produtos alternativos que poderdo vir a concorrer para a

mesma necessidade;

3- poder de barganha dos clientes: possiveis oligopsonios e tendéncias de

verticalizagdo a montante deles;
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4- Poder de Barganha dos Fornecedores: possiveis oligop6lios e tendéncias de

verticalizagdo a jusante deles;
5- rivalidade entre os competidores.

Esquematicamente, a seguir apresenta-se o modelo de anélise de competitividade de

Porter (figura 3.10).

Figura 3.10 - Modelo de anilise de competitividade de Porter

Entrantes
Potenciais
y
Barganha dos Competidores ) Barggnha dos
Fornecedores Clientes

Perigo: Produtos
Substitutos

FONTE: PORTER, M. E. Estratégia competitiva: Técnicas para andlise de indistrias e da

concorréncia. Rio de Janeiro : Campus. 1991.

Outro conjunto importante de estratégias genéricas é o de ANSOFF (1979).
Segundo esse autor, a ampliagio das atividades da empresa pode se dar por duas maneiras:
pela expansio e pela diversificagdo. A expansdo pode ser vista como penetragdo e
desenvolvimento de mercado. Na penetragio de mercado, existem produtos ja definidos e
comercializados; a principal intengio € entrar em novos mercados. No desenvolvimento de

mercado, a intengdo visivel é de introduzir novos produtos em mercados ja dominados.

A diversificagdo se refere a entrada de alguns negocios, que n3o sejam da mesma
cadeia de operagdes. Isso poderia ser relacionado a algumas competéncias distintivas ou
possessdo do proprio negocio essencial; de outra forma isto esta referido como nio

relacionada ou conglomerada diversificagdo. Em diversificagdo relacionada, existe evidente
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potencial sinergético entre os novos negocios e o essencial, fundamentado sobre facilidades
comuns, ativos, canais, capacidade e oportunidade. Os 1ltimos negocios referidos (o
relacionado ou o conglomerado), na verdade, sdo parte das atividades da cadeia de valor.

Por exemplo: a venda de diferentes produtos pela mesma forga de venda.

A figura 3.11, abaixo, demonstra o pensamento de Ansoff, conforme descrito acima.

Figura 3.11 - Matriz Produto/Mercado de Ansoff.

Produto Atual Novos Produtos

Mercado Penetracdo —

Corrente
Desenvolvimento
de Produto/Proc.

v -+
"\“ﬂo"osd Desenvolvimento Diversificago
ercados do Mercado

FONTE: ANSOFF, H 1. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1979.

3.4.4 - Aliancas estratégicas

A globalizagio econémica mundial € uma realidade. Cada vez mais os recursos, sejam
humanos, sejam materiais ou de capital, direcionam-se para os mais diversos pontos do
planeta, a fim de conquistar a sua melhor remuneragio. Abertura econdmica € estimulo a
competitividade das empresas tém sido as maximas dos governantes, no intuito de adequar
os paises a nova ordem mundial, estimulando suas empresas a alcangarem melhores niveis
de qualidade e produtividade. Em um mundo de constantes mudangas econdmicas, sociais €
politicas, surgem muitas oportunidades para novas empresas, oriundas de outros paises, ndo
pertencentes ao grupo dos paises desenvolvidos, que sdo tradicionalmente detentores do
maior volume do comércio mundial e de investimentos no exterior. Assim, empresas de
paises em desenvolvimento (PED), tais como o Brasil, Argentina, México, Coréia do Sul,

Taiwan e India, entre outros, passam a estabelecer operagdes produtivas em outras nagoes,
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com o objetivo de conquistar novos mercados e consolidar posicGes ja estabelecidas por
meio de exportagdes. Essas empresas, detentoras de tecnologias avangadas em muitos

casos, no seu todo representam uma parcela significativa dos fluxos econdmicos mundiais.

O modo ou a forma de entrada no mercado internacional pode variar bastante face a
diversidade de atividades que os negocios internacionais apresentam. Uma das formas mais
seguras, na qual a organizagio tem maior facilidade de se adaptar ao meio ambiente onde
ird atuar sdo as aliangas estratégicas ou cooperagdes entre organizagdes. E de suma
importancia o modo de se internacionalizar as operagdes de uma companhia, porque a ele se

relaciona a maneira pela qual sera transferida a tecnologia.

Aliangas estratégicas e de cooperagio sdo recursos extensivamente usados pelo setor
empresarial em todo o mundo para viabilizar a atuagio em ambientes competitivos,
desregulamentados e em rapida e radical modificagdo. Entende-se “alianga” como uma
associagdo entre duas ou mais organiza¢des, na qual os associados esperam repassar
reciprocamente tecnologias, habilidades e conhecimentos que ndo estdo disponiveis de
outro modo para seus competidores (LEI e SLOCUM, 1992). Também pode ser descrita
como a unido de duas ou mais empresas de forma a explorar uma idéia, produto, outra
empresa ou pesquisa, de modo que englobe as melhores caracteristicas de cada uma delas

(LORANGE “et al”., 1992).

Uma importante conseqiiéncia de se fazer aliangas € que a base de poder estratégico
passa a incluir mais de uma companhia. Néo ¢ suficiente mensurar os pontos fortes de uma
empresa tendo por base cada um dos concorrentes. E preciso, antes de tudo, verificar se
uma posi¢do conquistada por esta empresa pode ser superada por outras que fagam aliangas

estratégicas (LEWIS, 1996).

As aliangas estratégicas tém sido bastante utilizadas nos setores de alta tecnologia,
como microeletronica, aeronautica, novos materiais € biotecnologia, bem como nos setores
industriais que empregam tecnologias mais sofisticadas, como o automobilistico € o elétrico.
As aliangas podem ainda aparecer nos setores de baixa tecnologia, como as efetuadas pela
Nestlé em diversas ocasides recentes (GUGLER, 1992). Aliangas estratégicas tém sido
utilizadas, inclusive, por rivais tradicionais. E o caso da sociedade formada pela IBM e pela

Apple. Por meio de uma joint-venture chamada “Taligent”, IBM e Apple estdo
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desenvolvendo em conjunto um sistema operacional para aplicagdo, em computadores, da
proxima gerag@o, da IBM e Apple (CARLIN “et al”., 1994). A necessidade de manutengio
de lideranca tecnologica, assim como uma visdo critica das estratégias de contlito
permanente entre fornecedores, distribuidores e competidores levam a adogéo de estratégias
de aliancgas e de cooperagdo com empresas nao diretamente envolvidas no negécio, como ¢

o caso, por exemplo, de universidades e centros de pesquisa.

Conforme BORENSTEIN (1997), apud Jay, 1990, “as aliangas estratégicas devem
ser implementadas, na auséncia de outras opg¢des, tendo-se em vista uma série de
problemas presentes neste tipo de associagdo. Justifica o autor citado a escolha de aliangas
em virtude da presenga de barreiras poderosas para o desenvolvimento solitirio de um
empreendimento. E fundamental o reconhecimento dessas barreiras para definir o tipo de
alianga a ser realizada. Habitualmente, sdo trés Rs no desenvolvimento de projetos

internamente: resisténcia interna ( 0 mais comum), recursos € risco.

Ja LORANGE e ROOS, 1996, entendem que existem quatro motivos genéricos

para a formag@o de aliangas estratégicas:
¢ meio de defesa ¢ aquisigdo
¢ permanéncia no negocio ¢ reestruturacio

Isso pode ser entendido focalizando-se duas dimensdes estratégicas: a importancia
do segmento de negdcio dentro do portfolio da empresa e a posi¢do de mercado dentro
desse segmento, conforme figura 14. Quando a empresa for lider de mercado e o negocio
envolver sua atividade principal, o motivo para entrar numa alianga estratégica ¢ a defesa.
Caso o negocio ainda caia dentro da area principal de atividade da empresa mas ela ndo seja
lider de mercado, e sim seguidora, o motivo principal para formagdo de uma alianga
estratégica é a aquisi¢do. A fabricante de automodveis SAAB provavelmente interromperia
sua alianga estratégica com a GM no caso de qualquer perspectiva de ser comprada por esta

(LORANGE e HOOS, 1996).

Quando o negdcio for periférico para a empresa, mas ela for lider de mercado, a
alianga estratégica torna-se interessante para a sua permanéncia nesse segmento de
mercado. Finalmente, quando o negocio for ainda periférico no portfolio da empresa e ela

for seguidora, a alianga estratégica pode ser vista como tentativa de reestruturagao.
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Colocando uma empresa em condi¢des solidas, pode-se criar valor que possibilita a

empresa-mae vender o negocio em condigdes vantajosas.

Figura 3.12 — Motivos genéricos para a formacio de alian¢as

POSICAO DA EMPRESA NO MERCADO

. LIDER SEGUIDORA
IMPORTANCIA
ESTRATEGICANO |  DEFESA || AQUI 819‘50 -
PORTFOLIO DA e G | b ol e e
EMPRESA-MAE PERMANENGIA | | REESTRUTURAGAO

FONTE: LORANGE, e ROOS, Johan. Aliangas estratégicas. Editora Atlas, 1996. Sao Paulo, SP,

Brasil, 258p.

Ja, para ERNST e BLEEKE, 1996, existem seis tipos de aliangas:

1. Colisdes entre concorrentes : este tipo busca criar sinergia a curto prazo, pela

consolidagdo de produtos e mercados que se sobrepdem.

2. Aliangas entre fracos : neste tipo de parceria, duas ou mais companhias debilitadas

se unem na esperanga de que, juntas, melhorem suas posigoes.

3. Vendas disfarcadas : nestas parcerias, uma empresa fraca se une a uma forte, que
geralmente é ou ird se tornar sua concorrente direta. A mais fraca continua fraca e €

adquirida pela mais forte.

4. Alianga de apoio e suporte : nesta alianga, uma empresa fraca se associa a outra
mais forte e quase sempre complementar, buscando alianga para melhorar o seu

desempenho.
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5. Evolugdes para uma venda : dois socios fortes € compativeis se unem, mas

tensdes competitivas podem surgir até que um parceiro venda a sua parte para o outro.

6 - Aliangas entre iguais que se complementam : este caso envolve dois parceiros
fortes em diferentes topicos, € ambos permanecem fortes no decorrer da associagdo. Esse

tipo de parceria é o inico que pode chegar a um casamento por toda a vida.

As aliangas estratégicas devem estar incorporadas no planejamento global da
corporagdo e articuladas no plano estratégico da empresa como um processo a ser
implementado. Os passos a serem dados para o desenvolvimento e gerenciamento de uma

alianga estratégica deverdo ser os seguintes (SEGIL, 1996):
1. estabelecimento do plano estratégico, doméstico ou internacional;
2. estabelecimento do plano de alianga;
3. a procura e selegdo de um socio;
4. estabelecimento do plano de implementagdo da alianga;
5. execugdo de plano de implementagéo.

No que tange a analise para a formagio de aliangas, usualmente existem duas fases

neste processo, a inicial e a intensiva, conforme figura 4.13:

Figura 3.13 - Processo da formacio de aliangas

FASE INICIAL FASE INTENSIVA

Aprovagéo dos
acionistas
Consideragdes
analiticas e politicas

Apoio interno
Plano estratégico Contrato

—>

FONTE: LORANGE, e ROOS, Johan. Aliangas estratégicas. Editora Atlas, 1996. Séo Paulo, SP,

Brasil.
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= Quais os beneficios que se vislumbram, a partir da alianga estratégica, para todos

0s sOcios?

= As partes complementam-se, mutuamente, de forma a criar forgas comuns que as

beneficiem?

= De que modo as partes envolvidas na sociedade poderdo ser combinadas de modo

ofensivo?

Em suma, ¢ importante reconhecer algumas caracteristicas e consideragdes
importantes a serem levadas em conta na decisio de realizar a alianga e no seu

gerenciamento (BORENSTEIN e CAMARGO, 1996):

a) indefinigdo dos limites do projeto conjunto. No caso de esses limites serem
perfeitamente conhecidos, existem outras formas de implementagio, como, por exemplo,

contratos de consultoria;

b) expectativa de motivagdo para a cooperagio além dos termos contratuais. Pode-se
esperar, por parte dos aliados, uma cooperagdo maior do que o combinado no papel, devido

as caracteristicas do projeto;

¢) vantagens da aquisigio da organizagdo parceira, ndo se realizando, assim, a

alianga estratégica originalmente concebida;
d) possibilidades de crescimento conjunto e futuras cooperagoes;
e) conseqiiéncias de um eventual fracasso no futuro da organizagio;
f) manuten¢do constante do relacionamento entre a alta geréncia das companhias,

g) protegdo de conhecimentos privilegiados da organizagio que ndo estdo envolvidos

na cooperagao,
h) reavaliagdo constante do interesse na manutengao da alianga;
i) desenvolvimento paralelo de outros projetos e estratégias.

O tipo de alianga a ser implementado deve refletir a estratégia da empresa.
Normalmente, uma estratégia esta interrelacionada com a filosofia de negocios .da
organiza¢do, a visdo da alta geréncia e seus planos para o futuro. A escolha de uma

estrutura legal para implementar uma alianga estratégica deve ser feita para atender, de
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modo adequado, a essa visdo. Também deve refletir o ciclo de vida das corporagdes. Uma
empresa iniciante, por exemplo, dard importancia para aliangas que permitam aumentar o
nivel de vendas e ganhar mais acesso ao mercado. De um modo geral, uma estrutura legal
para aliangas deve ser analisada em termos de trés variaveis: risco, uso dos recursos
humanos ¢ custo (SEGIL, 1996). Com base nesse tripé, pode-se montar a chamada

“pirdmide de aliangas™ (figura 16).

A escolha de um determinado tipo de alianga para a sociedade a ser implementada
pode ndo ser uma opg¢do permanente. E possivel que uma associa¢iio possa comegar com
determinado tipo de alianga e evoluir para uma forma de colaboragdo mais intensa & medida

que os parceiros vao se conhecendo melhor, caminhando, assim, para o alto da pirdmide.

Figura 3.14 - Tipos legais de aliancas estratégicas

ALTO RISCO/USO MAXIMO DOS RECURSOS HUMANOS / ALTO CUSTO

BAIXO RISCO / USO DOS RECURSOS HUMANOS / BAIXO CUSTO

FONTE: SEGIL, Larraine. Intelligent business alliances. Random House, 1996, USA.

Nessa figura, vale a seguinte nomenclatura:

1. fusdo / aquisi¢do: a completa aquisicdo de uma companhia por outra. A companhia
que foi comprada encara o negocio como uma fusdo € a que comprou a outra, COmo uma
aquisi¢io;

2. “joint-venture™: duas companhias cooperam na criagio de um novo negocio,

separado das duas, de forma a possibilitar atingir objetivos comuns;
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3. sociedade para pesquisa e desenvolvimento: duas empresas se unem num projeto
de pesquisa para o desenvolvimento de uma nova tecnologia e/ou projetos de beneficio
mutuo. Também podem se associar para transferéncia de tecnologia, com uma delas

cedendo conhecimento de determinada tecnologia em troca de pagamento;

4. fabricagdo de equipamento original: uma companhia fabrica produtos que serdo
vendidos por outra. Também compreende o licenciamento temporario de determinado
“know-how” em troca de percentagem dos lucros nas vendas. Em outras ocasides, uma

empresa fabrica certo produto, que sera vendido com a marca de outra organizagio;

5. marketing conjunto/distribui¢do: uma companhia se junta com outra, de modo a
implementar técnicas de marketing e/ou distribuir os produtos de ambas as empresas ou até

mesmo-sO de uma delas.

Observa-se que as posigdes nas partes mais baixas da pirdmide sdo as mais ocupadas
pelas aliangas, visto demandarem menos riscos € menor comprometimento de capital e de
recursos humanos, ndo significando baixa relevincia estratégica. Também estdo ligadas a
fase de desenvolvimento em que se encontram as empresas. Usualmente, companhias mais
jovens estdo mais avidamente procurando por tais tipos de aliangas de modo a alavancar o
seu crescimento. Por outro lado, empresas mais maduras estdo mais interessadas em
aquisi¢do e joint-ventures, como forma de crescer na organizagdo, ou, pelo menos, de

permitir que permanegam numa posigio segura de crescimento rapido (SEGIL, 1996)”.



4 - O PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA NO
PERIODO 1941 A 1981

4.1 Introducio

Neste capitulo, descrevem-se e analisam-se as fases por que passou a organizagio,
relacionando as influéncias ambientais internas e externas na Cia Hansen Industrial,
permitindo a contextualizagdio da dindmica ambiente/organizagdo pertinente a esta
pesquisa. Estudam-se as estratégias adotadas pela organizagdo na busca pela sua
sobrevivéncia industrial, bem como as interferéncias externas, que conduziram a
implementagio de novos processos tecnologicos, e permitiram a sua consolidagdo

mercadologica.

A Cia Hansen Industrial passou por quatro grandes transformagdes durante o
periodo de 1941 a 1981:

a) 1941 — 1946: principios empresariais

b) 1946 — 1962: evolugio da empresa — sociedade andnima

(tubos de plasticos rigidos)

¢c) 1963 — 1979: o ciclo do progresso — crescendo com o Brasil

(periodo de expansio e de produgio - o impulso das estruturas)

d) 1980 —1981: expansdo Internacional (novas fronteiras)
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Esses periodos foram utilizados devido as fortes identificacbes de adaptagdes

estratégicas pelas quais passam a organizagio, caracterizando cada periodo.

Na primeira fase, de 1941 a 1946, contempla-se o inicio da Cia. Hansen Industrial,
formada pelo Sr. Jodo Hansen Junior. Posteriormente no mesmo periodo, a organizagdo

implanta novos processos langando-se ao mercado de pentes de plastico.

Na Segunda fase, de 1947 a 1962, devido as influéncias externas a organizagdo
busca a diferenciagdo de seus produtos no mercado ampliando seus processos, langando
artigos de plasticos. A partir dai a Cia. Hansen Industrial transforma-se em Sociedade
Andnima (S.A.).

Na terceira fase, de 1963 a 1979, com a melhoria de sua capacitagdo industrial e
distribui¢do, a Cia Hansen Industrial entra em um novo setor mercadolégico (tubos de

PVC para agua).

Na quarta fase, de 1980 a 1981, a organizagdo volta-se para os mercados

Internacionais.

42 - Anilise do Periodo de 1941 — 1946: Principios

Empresariais

Esse periodo ndo foi facil para os empreendedores, pois 0 mundo estava em
ebuli¢do. Era tempo de guerra (1939-1945), e o mundo inteiro enfrentava a escassez €
grandes dificuldades para a indastria nacional, tais como, o racionamento de energia
elétrica, com muitas complicagdes para o pleno funcionamento dos equipamentos fabris,

sendo necessario muito desempenho e criatividade para manter a produtividade industrial.
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Conforme declara¢do do Sr. Adhemar Tavares Vieira (ex-colaborador da Cia Hansen
Industrial), “foi nesta época, em 1929, aos 14 anos de idade, que o jovem Jodo Hansen
Janior iniciou seu trabalho remunerado em Joinville-SC, na Perfumaria Jasmim, de
propriedade de Guilherme Urban, empresa que produzia e vendia cosméticos e produtos de
toucador. Galgou rapidamente todos os cargos da empresa, de office-boy a gerente,
especializando-se na carreira de guarda-livros da perfumaria, onde logo se tornara uma
espécie de consultor para assuntos fiscais e contabeis, entre os mais bem-sucedidos
empreendedores da cidade, formando uma extensa lista de amigos empreendedores. Era
solicitado constantemente a colocar em dia as escritas de outras firmas, tira-las das

dificuldades administrativas;, foi um constante desafio para o pequeno guarda-livros.

Aos 25 anos, enfrentou o seu maior desafio: resolver a complicada situagdo
financeira de uma pequena empresa de pentes de chifre - a “Albano Koerber e Cia.” - que
fabricava os pentes de chifre de boi marca “Tigre”. Naquela época, era bastante comum
batizar produtos com nomes de animais, dai a origem da marca “Tigre”. Encontrando-se
posteriormente a empresa saneada, e todos os seus problemas econdmicos resolvidos pelo
pequeno guarda-livros, o diretor-presidente da Albano Koerber e Cia. (Sr. Guilherme
Urban), estando para se aposentar, propds a Jodo Hansen Janior a venda da empresa, pois
ele possuia plenas aptidGes para dar continuidade a organizagio. Apos sua aquisi¢do, a

Albano Koerber ¢ Cia. passou a chamar-se “Jodo Hansen Janior”.

Foi no dia 02 de janeiro de 1941 que seu Jodo Hansen Jinior se tornou o
empreendedor da fibrica de pentes “Tigre”, recuperando o seu potencial de
desenvolvimento e aumentando, em um ano, de sete para vinte e trés o namero de
empregados. Ele conhecia todo o processo de fabricagdo, ja que anteriormente trabalhara
com o sr. Guilherme Urban no fabrico de sabdo, sabonete e pentes, com o dominio do
processo, inclusive de fornecedores de matéria-prima, mercado, etc. Jodo, que conhecia
todos os processos de produgio, controlava a qualidade final. Cuidava também das vendas,

da escrituragio e das tarefas administrativas.

O processo ndo era simples. O chifre chegava inteiro, tinha a ponta cortada e ia para
o forno para amolecer. Num cavalete especial, funcionarios treinados o abriam com faca na
longitudinal. Voltava ao forno, para depois ir a prensa, onde se moldava numa placa, de
onde sairiam varios pentes. Esfriado, ia para a serra, destacando-se, assim, varios modelos :

de alisar, de bigode, de barbeiro, pente fino etc. Depois, os pedagos eram submetidos a
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uma espécie de molho, sendo amolecidos na superficie, para, entdo, ir a sepilhadeira,
ficando bem lisos. S6 entdo chegavam a maquina de cortar os pentes. Eram alisados ainda
por lixa grossa, lixa fina e por um areador, no atrito com folhas de pano. Prontos, os pentes

eram classificados e embalados.

O sr. Jodo Hansen Junior manifestava preocupagdo com os funcionarios. Todos os
antigos socios, por exemplo, permaneceram no quadro como empregados, logo ganhando
outros colegas. Pagar em dia a esses funcionarios era um compromisso sagrado para o
jovem patrdo. Nem sempre havia dinheiro. Com freqii€ncia, era preciso esperar horas na
fila. do banco para conseguir um empréstimo, muitas vezes recusado. O jeito, entdo, era
recorrer a ajuda de amigos e parentes. Nunca atrasar um pagamento se tornou uma regra
que veio emprestar maior seriedade ao trabalho e aos compromissos da Jodo Hansen

JOnior”.

A figura 4.1, a seguir, extraida de Documentos Internos da Cia. Hansen Industrial,

refere-se a certiddo de capitalizagio da empresa Jodo Hansen Junior.
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Figura 4.1 - Certidio de capitalizacio da empresa Jodo Hansen Jinior
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FONTE: Documento cedido pelo Sr. Adhemar Tavares Vieira, ex-colaborador da CIA. HANSEN
INDUSTRIAL
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Porém, ao mesmo tempo em que as empresas nacionais encontravam dificuldades
para seu desempenho, permitia-se que algumas atividades florescessem livres da
concorréncia dos produtos estrangeiros. Nesse contexto encontramos Santa Catarina,
maior reduto de imigrantes alemaes no pais. Esse Estado era afetado de modo especial por
essa situagdo. Inicialmente indeciso sobre que partido tomar, o governo do presidente
Getulio Vargas resolveu, em 1942, ficar do lado das poténcias democraticas e romper com
os paises do Eixo (Alemanha, Italia e Japao), depois de impor medidas restritivas contra a
populagdo de origem alemd que vivia no Brasil. Em Joinville foram fechados o jornal
Kolonie Zeitung e a escola Deutsche Schule, ambos de lingua alema. Todas as
organizagdes existentes naquela época, lutaram para salvar a cidade e o Estado da
estagnagdo, forjando solugdes proprias com o fim das importagdes. Diante da
impossibilidade de se importar maquinario alemao, muitas empresas tiveram sua produ¢do
paralisada. Outras alteraram seus contratos para evitar represalias contra socios de origem

germanica.

Para produzir os pentes, a empresa “Jodo Hansen Junior” contava apenas com quatro
maquinas de cortar, duas de lixar e uma cepilhadeira, fixadas em uma bancada rustica e
movidas por energia elétrica a partir de um unico eixo, tudo montado dentro do que os

funcionarios chamavam de “ranchinho™: um pequeno galpao com algumas janelas.

Figura 4.2 - Primeiras instalacdes da firma Joio Hansen Jr., na rua Porto
Unidio, esquina com a Anita Garibaldi — 1941

FONTE: Documento cedido pelo Sr. Adhemar Tavares Vieira, ex-colaborador
da CIA. HANSEN INDUSTRIAL
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Com o crescimento promissor inicial, a Hansen entrava no rol das novidades, para as
quais, nesse periodo (1941 a 1946), se direcionava o crescimento de Joinville. Foi nesse
periodo que surgiram, entre varias outras: Téxteis Vogelsanger, Manz e Schmalz, Drogaria
Catarinense, Metalurgicas Wetzel, Douat e Afonso Meister. A fundigdo Tupy, atual lider
latino-americana, foi inaugurada em 1938, quando o fundador Albano Schimidt descobriu

para o Brasil a formula do ferro maleavel.

Em 1942, a empresa decidiu iniciar a tornear cachimbos, que ganhavam piteiras de
chifre. E que o sr. Hans G. Ramminger (cunhado de Jodo Hansen Janior) havia comprado
uma fabrica artesanal de cachimbos, mas, sem ter como tocar o negocio, lhe propusera
sociedade. A partir de 1944, Joao Hansen Janior passou a dedicar-se exclusivamente as
areas comercial e técnicas da fabrica, agora denominada “Jodo Hansen Junior e Cia.
Ltda.”, deixando o controle da produgio para o seu irmdo Alvino. Com tempo para
planejar, criou solugBes engenhosas para diversificar os produtos. Por exemplo:
aproveitando as ponteiras dos chifres ndo utilizadas na producio de pentes, langou no

mercado piteiras para cigarros e boquilhas para cachimbos.

O crescimento da produgdo e das vendas refletiu-se no aumento do numero de
empregados, que em apenas trés anos passou para 50. A empresa, assim, acompanhava o
ritmo do parque industrial de Joinville, que passava a contar com casas de comeércio €

industrias de destaque.

Segundo ainda o Sr. Adhemar Tavares Vieira, “o Sr. Jodo Hansen Junior sabia que
seria preciso estar atento e acompanhar 0s novos tempos que o pés-guerra haveria de
impor. Inovagdes tecnoldgicas e produtos até entdo desconhecidos comegaram a chegar ao
mercado brasileiro. Estabelecia-se um novo padrdo de consumo. Os eletrodomésticos,
antes privilégio da minoria, tornavam-se mais acessiveis. O brasileiro era influenciado pelo
estilo consumista de vida norte-americano. Havia no ar a esperanga de que o Brasil
finalmente caminhasse rumo a modernizagdo. Dentre as novidades que chegavam ao pais,
uma das mais revolucionarias era o plastico, que vinha rapidamente substituindo matérias-
primas tradicionais mais caras, como algoddo, seda, linho, metais, pedras, lougas e vidro. A
invasdo de produtos de matéria plastica, principalmente de pentes coloridos e mais baratos,
chamou a atengdo de Jodo Hansen. Ele logo percebeu que seus pentes de chifre teriam um
mercado cada vez mais limitado. Além disso, a nova matéria-prima também poderia ser

empregada na confecgdo de boquilhas e piteiras com baixo custo operacional. Nenhuma
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dificuldade. impediu a Companhia Hansen de diversificar suas atividades, pois, estando o
Sr. Jodo ﬁansen Junior atento as oportunidades, percebeu o~ crescimento da demanda
dentro da segmentacdo de seus produtos, que ensaiava uma debandada para os pentes de
plastico dos concorrenfés. Convencido das vantagens que a “era do plastico” oferecia,
Jo&io Hansen comecou a pesquisar todas as possibilidades desse novo material versatil e de
grande rentabilidade. Ele apontaria caminhos mais promissores para a pequena fabrica
nascida sob o signo “Tigré” e ainda cheirando a chifre queimado. Era preciso estar

preparado para os novos tempos.

A experiéncia de diversificar produtos comegou muito cedo. Logo surgiu o pente de
plastico, e o produto da Tigre perdeu o mercado. Portanto, foi necessaria a fabricagdo de
bons produtos para um grande mercado, procurando a diversificagdo. A primeira visdo dos
pentes de plastico, baratos e coloridos, impressionou Jodo Hansen. Intuitivo como era,
percebeu ali mais do que temiveis concorrentes dos seus artesanais pentes de chifre. O foco
de atengdo, na verdade, ndo eram os pentes e sim o plastico, um material revolucionario, de

infinitas possibilidades, que caia muito bem naqueles tempos dificeis de pos-guerra.

Inventado na primeira metade do século 19, o plastico permaneceu por mais de cem

anos como mera curiosidade de laboratorio, de insignificante aplicagdo pratica”.

Entretanto, os Estados Unidos e a Europa comecaram a descobrir multiplas
aplicagdes para a nova matéria-prima na indastria automobilistica, na de eletrodomésticos,
na elétrica, de vestuario, aeronautica e ferroviaria. Ao permitir a produgdo barata ¢ em
larga escala de uma infinidade de itens, o plastico determinaria um novo ritmo
mercadoldgico, contribuiria decisivamente para o surgimento de um mercado de massas e

se transformaria em uma mania, a ponto de se falar em uma “revolugio do plastico”.

Meados de 1945, Jodo Hansen estava convencido de que era vital para a empresa

adquirir uma maquina injetora de plastico para confeccionar pentes, boquilhas para

cachimbos e piteiras para cigarros e charutos. Partiu de Joinville para Sdo Paulo e Rio de

Janeiro, para adquirir uma maquina injetora.

O pulo decisivo da década para a empresa, porém, foram os leques. Jodo Hansen
casou-se em 1945 com Lilian Tyreck, que pretendia viajar ao Rioc com o seu marido.
Contudo, ndo podendo, pediu que, na volta, ele lhe trouxesse um leque de presente. Jodo

Hansen andou por toda a cidade a procura do presente para a esposa; os poucos leques que
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encontrou. eram importados, caros, feitos de marfim, madrepérola, casco de tartaruga,
sandalo ou madeira, e s6 vendidos em lojas sofisticadas. Porém, em vez de aborrecer-se
com a longa peregrinagdo atras do raro objeto, Jodo Hansen, animado, perguntou a si
mesmo se ali ndo estaria uma oportunidade de ouro. Por que ndo fabricar leques baratos,
que todas as mulheres pudessem comprar? Por que ndo de plastico? O empresario acabou
comprando o leque, mas a Sra. Hansen jamais chegou a usé-lo. Em Joinville, o presente foi
desmontado e analisado detalhadamente. Todo o planejamento foi feito por um ano, para
revolucionar o mercado nacional, onde se desenvolveram experiéncias para a producgdo de
palhetas de massa plastica, que mais tarde serviriam de suporte para o tecido de organdi

que complementaria o produto.

Havia, na época, falta de competitividade e alta demanda de mercado. Apostando
entdo na manutengdo dessa procura, a Cia. Hansen Industrial, conforme algumas
informagdes coletadas, no final de 1945, investiu radicalmente na diversificagdo de seus
produtos, implantando novos processos produtivos e se adequando a expansdo do mercado,
buscando, com isso, uma maior participagdo nacional. Conforme declaragido do ex-vice-
presidente da Tubos e Conexdes Tigre, Sr. Sérgio S. S. Sobral (Jornal A NOTICIA —
MARKETING DOS ANOS DOURADOS- pg.2, do dia 06/01/91):

O mercado aceitava sem maiores sinais de rejeicdo os leques, copinhos, bolsas, 10ids
da Hansen, na época, mas a intuicio dos “marqueteiros” sugeria um segmento mais
sofisticado. Alguns tipos de leques pintados a mio, que adotavam a marca
“Minueto”, foram testados com resultados positivos a curto prazo: langamento de
uma série sofisticada do produto, abertura de novos clientes até entdo nfo atingidos
(substitui¢do do atacado por grandes magazines), rapida entrega (via aérea), para o
aproveitamento integral da sazonalidade, embalagem adequada do nove produto;
conceitualmente, o marketing foi posto em pratica e com excelentes resultados”.

Em 1946, ficou pronto um molde para inje¢do, do qual sairiam as primeiras
palhetas de plastico para leques do pais, que antes eram de madeira fina. O acabamento foi
feito em _
organdi, pintado por senhoras amigas, numa verdadeira escola chefiada por uma artista.

Belas rendas complementavam as pecas.
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Figura 4.3 - “Leques Minueto” — produtos produzidos pela Jodo Hansen Junior
& Cia. Ltda., nas décadas de 40/50.

FONTE: Foto extraida do livro — A Historia da Tigre : a forga e o valor de uma marca.. Sdo
Paulo : Prémio, 1997. 124 p.

Com a injetora de plastico, a fabrica inicia um periodo de pesquisas. Nao so era
preciso conhecer os segredos da nova matéria-prima e descobrir o que fazer com ela, como
também era preciso aprender a lidar com a maquina, logo apelidada de “mula manca”, pois
exigia grande esforgo fisico e muita habilidade no seu manuseio. Jodo e seus colaboradores
liam tudo que encontravam sobre a nova matéria-prima. Apos a compra do primeiro molde
para injetar pentes, criou-se um setor de ferramentaria para produgdo de moldes e
adaptagdo de maquinas para as novas linhas de produtos. Esse setor se tornaria uma
importante unidade de apoio da empresa, que, a partir de entdo, investiria

permanentemente em aperfeigoamento tecnologico.

Figura 4.4 - “Mula manca” — primeira injetora de matéria plastica adquirida pela

“Jodo Hansen Junior e Cia. Ltda.”

FONTE: Foto extraida do livro — A Historia da Tigre : a fo}'gra e o valor de uma marca.. Sao

Paulo : Prémio, 1997.
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Ao lado da produgdo dos tradicionais pentes e piteiras de chifre e dos elegantes
cachimbos, iniciou-se a fabricagdo de artigos plasticos; além dos leques, em pouco tempo o
catalogo ja incluia copos, pratos, pires para copos, travessas plasticas, calices, piteiras,
pratos para sobremesa, bolsas, brinquedos, cabos de facdo, travessas para cabelo, suportes
para.calices e, € claro, pentes de plastico. Tudo isso implicava fazer novos moldes e
controlar a qualidade dos produtos, que ainda deixava muito a desejar. Também era preciso
investir em maquinas, ampliar a produg?o e partir para a conquista de novos mercados. E,
assim, a empresa “Jodo Hansen Janior” partiu para a caminhada do desenvolvimento,

processos. industriais no segmento produtivo de artigos plasticos.

4.3 - Analise Do Periodo De 1946 — 1962: Evolu¢io Da

Empresa —Sociedade An6nima (Tubos De Plistico Rigidos)

A cada momento, a empresa “Jodo Hansen Junior” ocupava maiores espagos no
mercado nacional. Além de ndo haver empresas com a visdo da “Jodo Hansen Junior”, a
época era propicia para o seu desenvolvimento, pois o mercado se mantinha fechado, nfo
havendo ainda competidores internacionais. Nessa tempo, os governos dos presidentes
Eurico Gaspar Dutra (1946-1950) e Getulio Vargas (1951-1954) se empenharam em
executar uma politica de investimentos na industria de base e setores subsidiados — energia
elétrica, petrleo e derivados, portos e outros. Para proteger a indistria nacional, as
importag¢Ges foram limitadas a pegas e e(juipamentos sem similares no Brasil, e proibiu-se
a de automoveis prontos. Foi criado o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico
(BNDE) para financiar equipamentos e tragou-se um plano de estabilizagdo para substituir
a iniciativa privada, nacional ou estrangeira, nas areas onde esta ndo tivesse interesse ou

capacitagio.

Com o desenvolvimento da empresa “Jodc Hansen Junior” houve um grande
aumento produtivo por parte da empresa dentro do segmento de plasticos. A partir de
1946, o plastico foi oficialmente incorporado a razio social da empresa, que passou a
chamar-se “Jodao Hansen Junior & Cia. Ltda. — Fabrica de Pentes, Cachimbos e Artefatos

de-Massa Plastica Tigre”.

De 1946 a 1962, os leques “Minueto” deixaram de ser fabricados, porém, ficaram

conhecidos em todo o Brasil e contribuiram decisivamente para a primeira fase de
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capitalizagdo da empresa. Outros produtos importantes saidos das maquinas injetoras

foram as placas de plastico para a confecgdo de bolsas femininas, argolas para
guardanapos, cigarreiras, rodas para carrinhos de boneca e i0ids, que, somados a outros

itens, deram grande impulso aos negdcios.

Figura 4.5 - Produtos fabricados nos anos 50 pela “Joiio Hansen Jinior & Cia.

Ltda”, tais como pentes, cachimbos, leques e artefatos de massa plastica.

FONTE: Foto cedida pelo Sr. Adhemar Tavares Vieira, ex-colaborador da CIA. HANSEN
INDUSTRIAL

Nessa época, os grandes clientes dos produtos Tigre eram os armarinhos e bazares,
principalmente os atacadistas da Rua 25 de Margo, em Sdo Paulo. A boa aceitagdo do
catalogo “Tigre” em Sio Paulo se devia, em grande parte, ao dinamismo da area comercial,
onde trabalhavam no estilo corpo a corpo que tanto marcaria o marketing da empresa. O

objetivo era ocupar todos os espagos, explorar todos os nichos de mercado.

Em Janeiro de 1949, com o impulso da organizag¢@o, uma significativa alteragdo no

contrato social criava a “Cia. Hansen Industrial”, uma sociedade andnima formada por 10
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acionistas. Para esses empresarios, o caminho da Hansen Industrial era claro e,

definitivamente, incorporava o plastico como um de seus destinos.

A produgido do petroleo, matéria-prima essencial para as economias industriais
modernas, era uma preocupacdo do governo brasileiro desde a década de 20. No inicio dos
anos 50, no entanto, ainda se importavam 80 por cento de todo o produto consumido no
Brasil. Foi nessa época, mais precisamente em 1953, que, em meio a muitos interesses
politicos. € econdmicos e em clima de nacionalismo exaltado, criou-se a Petrobras. A
empresa, que ja nasceu com o monopolio da extragdo e do refino do petrdleo no Brasil,
instalou, em Cubatio, a Refinaria Presidente Bernardes, que passou a produzir etileno e
outras matérias-primas para as nascentes industrias de fertilizantes, detergentes, tintas,

resinas, pneus, tecidos e plasticos.

Com a expansdo do setor petroquimico, o governo queria diminuir gradativamente as
importagdes de matérias-primas derivadas do petroleo, garantindo condigdes favoraveis
para. o crescimento da industria nacional do plastico. Isso veio a calhar muito bem nas

pretensdes da Cia. Hansen Industrial, que resolveu investir para entrar numa nova era.

Percebendo a preocupagdo do governo federal de incentivar as indastrias nacionais
por meio de uma politica protecionista e desenvolvimentista na area produtiva, assim como
a independéncia da matéria-prima das organizagdes internacionais, a Cia. Hansen
Industrial tomou a peito basicamente a implementagdo de estratégias voltadas para a
expansdo e produgdo. De acordo com a declaragdo do ex-vice-presidente da empresa,
Sérgio S. S. Sobral (Jornal A NOTICIA — MARKETING DOS ANOS DOURADOS-p.2,
do dia 06/01/91), “a procura de novos produtos dava a organizagdo pardmetros, desta feita
em segmento completamente desconhecido: ferragens e ferramentas. Como ja tinham certa
experiéncia em sintéticos como a inje¢do das palhetas dos leques (que exigia alta técnica),

sentiram-se capacitados para entrar no processo de extrusdo. Perceberam que poderiam

substituir artigos manufaturados em borracha, como mangueiras, debruns, fitas, por
similares em sintéticos, com vantagens de qualidade e seguranga. As mangueiras de
transporte de gas foram eleitas prioritariamente, com resultados imediatos — as grandes
companhias distribuidoras de GLP passaram a s6 usar PVC; depois, seguiram-se
langamentos para as mais variadas utilizagdes, chegando-se até a mangueira para uso

hospitalar”.
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Paralelamente as preocupag¢les governamentais, entre 1952 e 1953, a Cia Hansen
Industrial adquiriu as primeiras maquinas de extrusdo e granuladores, que seriam de
grande importincia na diversificagdo da produgdo. A extrusora — uma MPM 1 }5” — e os
granuladores possibilitariam o inicio da fabricagio de mangueiras de PVC flexivel,
espaguetes, debruns, fitas e sacos de polietileno para embalagens, cantoneiras de malas e

pezinhos de liquudificadores.

A Cia. Hansen Industrial entrava na fase dos plasticos flexiveis. Primeiro foram
feitas as mangueiras para jardins, depois as de distribui¢do de gis e as mangueirinhas para
transfusdo de sangue, cuja produgdo precisava seguir normas rigorosas — que deveriam
cumprir a risca as especificagdes técnicas. Com as mangueiras de PVC flexivel, a Cia.
Hansen Industrial penetrou no rico fildo dos atacadistas de ferragens e ferramentas. O
sucesso de alguns produtos fortaleceu a empresa, mas sua rentabilidade ainda era modesta
e todo o lucro reinvestido na produgdo, pois sua diretoria continuava apostando na

diversificagdo dos artigos de plastico.

Como o proprio Sr. Jodo Hansen Janior declarou (Jornal A NOTICIA - p.7, do dia
06/01/91 — O SEGREDO DO EMPRESARIOQ), “para ter sucesso o empresario precisa ter
um produto com rentabilidade. E precisa reinvestir os lucros sempre. Muitos ndo fazem
isto”. Além de ser a época ideal para a busca do desenvolvimento, a organiza¢do possuia
essa visdo; até entdo ndo havia no pais empresas de grande potencial no setor de tubos de
plasticos (tanto nacionais quanto multinacionais). A Cia. Hansen Industrial, atuante nesse

setor pioneiro no Brasil, procurava esbogar seu potencial: a transformagéo de plastico.

Em 1955, Juscelino Kubitschek assumia a Presidéncia da Republica disposto a
fazer o Brasil “avangar 50 anos em cinco”. Modernizar o pais, fomentar industrias,
construir estradas........ Desenvolvimento, esse era o espirito da época, o sonho dourado de
crescimento econdmico. Uma das caracteristicas desse periodo desenvolvimentista — que
fez o numero de fabricas de Joinville crescer 157 por cento de 1950 a 1960 — foi a
fantastica expansio do setor de utilidades domésticas e o acelerado processo de
urbanizag¢do. Durante o governo JK, a inddstria passava a ser a atividade mais dinamica da
economia nacional, a frente da agropecuaria. Era um momento de franca expansdo do
mercado, que buscava atender as novas exigéncias e necessidades de consumo. As cidades,

consagradas como polos de progresso e desenvolvimento, ganhavam um novo ritmo de
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crescimento, marcado pela forte verticalizagdo e pelo aumento de obras publicas,

principalmente as de saneamento basico.

Para integrar-se a tendéncia da época, a Cia. Hansen Industrial ndo hesitou em

investir em tecnologia.

Conforme declaragio do ex-vice-presidente, Sr. Sérgio S. S. Sobral (Jornal A
NOTICIA - MARKETING DOS ANOS DOURADOS-p.2, do dia 06/01/91), da Tubos e
Conexdes Tigre, “na agricultura também encontraram um grande nicho, no transporte de
defensivos, onde somente o PVC resistia aos efeitos dos ataques quimicos. A pesquisa em
busca de novas oportunidades, como diversificagdo, continuava sendo a grande tarefa do

marketing da empresa.

Figura 4.6 - Industrializagio do PVC rigido, executada por uma extrusora, pela
utilizagdo dos plasticos flexiveis, a partir de 1952
e g %]

FONTE: Foto extraida do livro — A Historia da Tigre :
a for¢a e o valor de uma marca.. Sdo Paulo:
Prémio, 1997.
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Foi com essa visdo, entdo, que o primeiro tubo de PVC rigido teve que ser

improvisado numa extrusora propria para flexiveis, onde se puxava o tubo a méo.

Em 1956, foram feitos pela Cia. Hansen Industrial os primeiros experimentos na
extrusdo dos revolucionarios tubos de PVC para fabricar cabos de vassouras, estacas para
sustentag¢do de roseiras, bastdes para porta-toalhas e outros objetos tubulares, aprimorando

sua tecnologia posteriormente.

Conforme declaragdo do Sr. José Henrique Carneiro de Loyola (Ex-secretario de
Estado da Indastria e do Comércio e empresario), sua relagdo com a Hansen foi

concomitante com o periodo em que a empresa passou a fabricar tubos.

A perfumaria Jasmim (onde Jodo Hansen Jr. trabalhara) fora extinta. O Sr. Jodo
Hansen ¢ alguns diretores, tinham ido com algumas economias a feira de Hannover, na
Alemanha, ¢ conheceram uma miquina que estava sendo lancada. A extrusora para
tubos de PVC. A idéia deles era trazer uma extrusora para fabrico das varetas para os
leques. Trouxeram a primeira maquina € comegaram a fabricar tubos, surgindo, entio,
os primeiros puxadores mecanicos com a primeira extrusora importada, propria para
PVC rigido, em 1959.

A empresa garantia o fornecimento de uma variada gama de produtos de plasticos
extrudados e injetados, atendendo a grandes empresas, que consumiam produtos que
deveriam obedecer rigorosamente as normas técnicas de fabricagdo. A Cia. Hansen
Industrial havia encontrado definitivamente o seu caminho. Porém, o momento impunha
uma questdo crucial: crescer e diversificar os produtos, para ganhar mercado, ou ser
absorvida por empresas maiores. Confiante nas oportunidades que a modernizagdo do pais
trazia, a Cia. Hansen Industrial optou pelo crescimento e pela modernizagdo, buscando

aprimorar cada vez mais em tecnologia e oferecer produtos de qualidade.

Contando com a participagdo do engenheiro quimico Sylvio Albrecht Schmalz,
comegou a pesquisar também uma receita certa para a composi¢io do PVC que permitisse
fabricar um produto de qualidade. Conforme declaragdo do engenheiro quimico Sylvio
Schmalz (ex-diretor técnico da Cia. Hansen Industrial), as dificuldades por causa da falta

de matéria-prima no pais eram grandes:

Entdo eu, como quimico, comecei a me mexer, procurando substitutos para esses
produtos. Comegamos as experiéncias, que foram tantas, ao longo dos anos. Fizemos
diversos contatos com indistrias de produtos quimicos de S3o Paulo, que eu ja
conhecia. E desenvolvemos entdo os primeiros estabilizantes, produtos proprios para
estabilizar o PVC rigido, uma coisa complicada nio s6 aqui em Joinville e no Brasil,
mas em todo o mundo. O mundo inteiro engatinhava nesse ramo, entio.
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Foram bem-sucedidos, conseguindo fabricar os primeiros tubos. Mas a luta

continuava, pois havia as conexdes. Como fazé-las?

Injetar PVC era um negdcio que era tabu, ndo dava. O material se decompunha
dentro da maquina, saia acido cloridico por tudo quanto € poro. O PVC, quando se
decompde, ¢ algo extremamente venenoso, com a gente trabalhando em altas
temperaturas. Mas acabamos por fazer as primeiras conexdes. O principio, assim, foi o
que podemos chamar de a fase heréica do PVC. Isso, em dmbito internacional, porque
os alemdes, os americanos, todo mundo apanhava naquela época, nessa area.

Somente assim a empresa pOde langar-se na tarefa de constituir o segmento de

mercado de tubos e conexdes.

Jodo Hansen, apods visitar a Espanha, Portugal, Suica, Italia, Bélgica, Austria,
Alemanha e Holanda, chegou a olhar mais de perto o que havia no momento em plastico,
especialmente tubos para agua e outros liquidos, ocasido em que foi induzido a tomar uma
resolugdio definitiva, adquirindo um total de 160 mil marcos em maquinas: uma
Reifenhauser-90 para extrudar tubos, uma Battenfeld-300, para injetar pegas de PVC e uma
maquina trancadeira para mangueira flexiveis de alta pressdo. Os necessarios estagios para
operar tais maquinas foram feitos “in loco”, na Europa, pelo Sr. Jodo Hansen Junior,
acontecendo o primeiro estagio em Troisdorf, Alemanha. Naquela oportunidade, o Diretor-
Presidente da “Hansen” freqiientou um curso de extrusio de tubos, em Bruxelas (Bélgica)

na fabrica “Sovic & Solvey”, onde conheceu tudo sobre resinas e compostos de PVC.

O PVC aparecera em 1928 e, devido a sua enorme utilidade em instalagdes
hidraulicas, alcangava no final da década de 50 um faturamento de quase US$ 200 milhdes
no mercado mundial. Ndo era um material totalmente novo para Jodo Hansen; afinal, a
“Tigre” ja experimentara com sucesso a fabricagdo de produtos de PVC. O que havia de
inovador eram as possibilidades de aplicagdo dos tubos e conexdes diante da realidade
brasileira. As perspectivas de crescimento no Brasil indicavam um processo acelerado de
urbanizagdo. As cidades consagradas como polos de progresso e desenvolvimento viviam
agora a euforia da verticalizagdio e conseqiiente aumento das obras publicas,
principalmente de saneamento basico. Com certeza, haveria demanda no pais para o novo-
produto. O momento n3o podia ser mais propicio para os empreendedores: a politica
desenvolvimentista do governo Juscelino Kubitschek atraia empresas estrangeiras para
acelerar a industrializag@o brasileira. Mais de US$ 2,1 bilhdes entraram no pais para os

setores automobilistico, de constru¢do civil, de transportes aéreos, siderurgico e de
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produg@o de eletricidade. A industria passava a ser a atividade mais dinimica da economia
nacional, a frente da agropecuaria. Nesse cenario de franca expansdo do mercado, Joinville
destacava-se no Sul do pais com um parque industrial constituido por 500 fabricas, onde se
sobressaiam os setores téxtil e metalrgico. A “Tigre”, sozinha no ramo de transformagio
de_plastico, crescia sem parar. No final dos anos 50, a empresa havia progredido muito
desde a aquisigdo da extrusora MPM 1 2" e dos granuladores. Com uma extensa gama de

produtos plasticos extrudados e injetados, atendia a grupos de grande porte.

A evolugdo da Cia. Hansen Industrial surgiu mesmo na década de 60, quando o
controle.do processo de inje¢do de PVC se tornou mais confiavel, e foram adquiridas cinco
maquinas importadas, uma de cada pais, com o objetivo de averiguar qual tecnologia se

poderia abragar para o futuro que se desenhava promissor.

Foi escolhida a tecnologia alemd, que se instalava em S&o Paulo para fabricar
maquinas nacionais. Por outro lado, formava-se na Tigre “know-how” proprio de
fabricagdo de moldes de injecdo. Esse casamento molde maquina levou a montagem de
um-. pavilhdo na Féabrica-Xavantes, comecando, assim, o processo de descentralizagdo de

producio, conforme o seu desenvolvimento industrial.

Maquinas modernas (americanas, alemds e italianas) de inje¢do e extrusdo, de
grande capacidade de produgdo, ja estavam operando na “Tigre” durante 24 horas,
diariamente. Uma ferramentaria completa e um grande laboratério de ensaios quimicos €
mecanicos integravam suas instalagdes, que ocupavam uma area de 6.500 m2. Como ndo
havia no Brasil normas técnicas para tubos de plastico rigido, para agua, a “Tigre” adotou
normas estrangeiras, pois tubos rigidos de PVC estavam largamente difundidos nos
Estados Unidos e especialmente na Europa, onde a dezenas de anos eram usados para

numerosas finalidades.

Dos contatos que manteve com fabricantes europeus, complementados pelas suas
proprias experiéncias, nasceram os tubos “Tigre”, hoje produzidos em larga escala. Em
confronto com outros tubos de plastico. existentes no mercado, oferecem vantagens

competitivas, que podem ser assim resumidas:

= paredes mais grossas que permitem o emprego de tarrachas e cossinetes comuns;
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= maior resisténcia mecanica, importante no caso de instalagdes subterraneas, onde os

tubos “Tigre” ndo sofrem perigo de esmagamento;

= luvas e conexdes para todas as bitolas de tubos, o que evita o emprego de solugdes

improvisadas para ligagdes;

=as conexdes sdo de PVC rigido injetado, refor¢ado, apresentando a mesma

resisténcia dos tubos de ago aos agentes corrosivos.

Mas de nada adiantava ter um produto de qualidade, que apresentava inegaveis
vantagens sobre os tradicionais, se ndo houvesse interesse por ele. E o PVC ainda ndo era
considerado no Brasil um substituto eficaz de materiais como ferro e ceramica.
Revendedores e consumidores precisavam ser convencidos de que os tubos de PVC
poderiam se mostrar tio bons quanto os canos de ferro. E essa foi a tarefa mais ardua
reservada para a Tigre ao longo dos anos 60. Romper o preconceito contra os tubos de

PVC era o primeiro passo a ser dado. Para isso, valia todo o esforgo.

Em lances de marketing que ficaram na historia da empresa, a diregdo da unidade
empresarial da Tigre em Sdo Paulo, soube unir seus talentos para as vendas e a criatividade
para publicidade e promogdes em agdes ousadas, que gradativamente conquistaram um
espago para o PVC no mercado de tubos. Uma das suas primeiras a¢des, na década de 60,
foi o patrocinio de um programa de radio dirigido a colonia japonesa que plantava no
cinturio verde de Sdo Paulo. O programa, em uma emissora em Mogi das Cruzes,
anunciava os pregos dos produtos do Ceasa, além, ¢ claro, de tubos de PVC para irrigagdo
(tudo em japonés). Os japoneses gostavam dos tubos e os compravam. SO rejeitaram sua
cor branca, que “sujava muito”, e solicitaram aos representantes da empresa que os tubos

fossem azuis. Assim, surgiu o tubo azul de irrigagdo da Tigre.

Figura 4.7 - Tubos azuis de irriga¢io da
Tigre, desenvolvidos na década de 60,
usados no cinturio verde de Sio Paulo
pelos japoneses.

FONTE: Foto extraida do livro — A
Historia da Tigre : a for¢a
e o valor de uma marca..
Sao Paulo : Prémio, 1997.
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Na mesma época, um sutil, mas profundo “golpe no inimigo” foi dado pela Radio
Eldorado. Aproveitando o embarque de automodveis de Sdo Paulo na balsa do Guaruja, a
Radio dizia: “Vocé que esta na fila para o Guaruja, experimente enferrujar um pedago de
tubo de PVC Tigre que lhe sera entregue”. Ao mesmo tempo, eram distribuidos aos
motoristas pedagos de tubo de PVC com os seguintes dizeres: “ja que vocé vai para a praia,
experimente. enferrujar este tubo”. Era um modo de chamar a atengdo para o ponto fraco
dos tubos de ferro; que na regido litordnea comegavam a oxidar ja no estoque da loja, e

destacar a vantagem do produto da Tigre.

A divulgagdo, pela midia, era essencial. A partir de 1959, a “Tigre” iniciou uma
campanha em jornais, revistas e no radio apregoando as vantagens do revolucionario
produto: “N&o enferrujam, ndo se decompdem, tém paredes lisas que evitam deposigio de
sedimentos, sdo resistentes a acidos e alcalis. Podem ser usados em instalagdes quimicas, e
sua. neutralidade garante sua recomendagdo para a utilizagdo em instalagdes de agua
potavel”, dizia o comercial. Na realidade, fazia-se necessario mudar mais do que o
canceito de fragilidade associado ao plastico. Toda uma cultura arraigada no universo da
construgdo civil tinha de ser alterada. O langamento pioneiro dos tubos “rosqueaveis” foi a
primeira iniciativa para quebrar a resiténcia dos instaladores. Observando atentamente o
mercado brasileiro, a empresa descobriu que, se o novo produto implicasse introduzir
mudangas substanciais nos métodos de trabalho dos encanadores, a oposi¢@o seria maior.
Como os canos e conexdes de ferro usavam o sistema de rosca, a “Tigre” empregou-o
também ao langar seu produto, pois sabia que precisava conquistar primeiro os
profissionais que iriam lidar diretamente com os materiais hidraulicos. Entretanto, seria
indtil adotar tubos de PVC se a conexdo entre eles continuasse a ser de ferro. E entdo havia
um grande diferencial de mercado que a “Tigre” também trataria de conquistar. As
conexdes € os tubos de ferro galvanizados nem sempre eram feitos pelo mesmo fabricante;
muitas vezes, por ndo conseguirem um encaixe perfeito, provocavam vazamentos. Quando
a “Tigre” langou, entdo, as primeiras conexdes de PVC, além de garantir a integridade total
de seus produtos, introduziu um novo conceito na praga: o de sistema hidraulico, ou “linha
completa”, como era chamado, com todas as pegas planejadas para funcionar umas com as
outras e produzidas pela mesma fabrica, de acordo com os mesmos padrdes técnicos e de
qualidade.
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Em 1959, a empresa alcangou uma grande vitéria; o Departamento de Aguas e
Esgotos. do Parana foi a primeira entidade oficial a aprovar, no Brasil, o emprego dos tubos
rigidos “Tigre” em instalages hidraulicas prediais. Também em instalagdes industriais, o
PVC foi aprovado por uma industria norte-americana, a qual estava construindo sua nova
fabrica no Brasil; ela remeteu amostras desses tubos a sua matriz, nos Estados Unidos, para
serem testadas em seus laboratorios. O material foi aprovado sem restrigdes, para o

emprego dos tubos rigidos em suas instalagGes hidraulicas, de gés e de ar comprimido.

No inicio dos anos 60, surgiu uma concorréncia, langando no pais os tubos
“soldaveis”, na época utilizados em instalagbes hidraulicas na Europa. Era um tipo de
produto que vinha disputar mercado diretamente com os tubos e conex3es rosqueaveis
“Tigre”. Porém, a utilizagdo de “colas” ndo apropriadas e os problemas de vazamento
provocados pelo novo sistema comegaram a gerar desconfianca em relagdo a novidade.
Antevendo que essa seria a tendéncia futura para os tubos e conexdes, a “Tigre” iniciou
pesquisas para encontrar uma cola que, ao entrar em contato com o tubo, funcionasse como
uma verdadeira solda, de vedagdo perfeita. A cola do concorrente era uma pelicula que
grudava uma parte na outra, permanecendo no meio delas. Ja, a desenvolvida pela “Tigre”
“agredia” o PVC e fundia as partes, de forma a ndo se saber onde comegava uma e onde
terminava a outra. Resolvido esse problema, restava decidir o nome apropriado para o
produto: a palavra “cola” ndo havia sido aprovada na “Tigre”. Criou-se, entdo, o termo

“adesiva”, que foi muito bem recebido no mercado.

Das visitas aos bazares da Rua 25 de Margo, em Sio Paulo, onde o representante da
empresa €. 0s comerciantes conversavam informalmente, sentados em caixotes de
mercadorias, as grandes campanhas publicitarias pela tevé, uma pratica sempre foi
constante na “Tigre”: ouvir o cliente, atender a suas necessidades e expectativas. Assim,
toda a empresa se mobilizou na tarefa de sondar o mercado €, a0 mesmo tempo, convence-
lo. de.que tubos e conexdes de PVC poderiam substituir com vantagem os produzidos com
materiais tradicionais. Equipes faziam visitas informais a clientes potenciais, da pequena
loja de bairro a grande indGstria. Em um intensivo trabalho de pesquisa e também de
convencimento, estudavam o mercado e anotavam os comentarios sobre os produtos. Eram
programadas, ainda, visitas de instaladores e técnicos de todo o pais a fabrica de Joinville.
Além de conhecer melhor o produto e seu processo de fabricagdio, os visitantes

participavam de demonstragdes sobre o potencial, a resisténcia e as formas corretas de
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instalagdo dos tubos e conexdes de PVC. A frente do grupo de relagdes piblicas da
empresa estavam o proprio presidente Jodo Hansen Janior. A “Tigre” sempre apostava no
bom resultado das instalagdes com seus tubos e conexdes porque estes tinham alto padrdo
de qualidade, resultado da obediéncia a normas de fabricagdo trazidas da Europa. Dessa
maneira, .a éia Hansen Industrial langou-se no mercado, buscando maior competitividade
no setor de plésticos, diversificando seus produtos, implementando processos de melhorias

e fabricando tubos de plasticos rigidos.

4.4 - Andlise do Periodo de 1963 — 1979: O Ciclo do
Progresso — Crescendo com o Brasil (O Periodo de Expansio e
de Producao - O Impulso das Estruturas)

Ao mesmo tempo em que a Cia Hansen Industrial sentia a necessidade de buscar a
competitividade por meio de seu desenvolvimento tecnolégico industrial, intuitivamente
preocupava-se com os seus clientes, implementando processos de agilizagdo da
distribui¢do de seus produtos, procurando consolidar-se no mercado. Dessa forma, em
1962, mostrando grande senso de oportunidade, a empresa valeu-se de um momento critico
para ampliar sua linha de produgéo. A inflagdo, que desde 1956 vinha crescendo, chegou a
assustadores 78 por cento ao ano em 1963. Naquela época, ndo havia corregdo monetaria, e
o aumento bruto do faturamento aparecia enganosamente como lucro, sobre o qual incidia
o imposto de renda. Para complicar, existia mais tributo sobre lucros excedentes, que
agravava a situagdo das empresas. Mas havia uma saida: uma lei de incentivo fiscal
facultava as empresas reinvestir em projetos industriais metade do imposto sobre o tal
lucro excedente. A “Tigre” se aproveitou desse beneficio para descentraliiar sua pr(;dug;ﬁo,

criando, em 1963, sua primeira subsidiaria.

Conforme declara¢do do Sr. Ronaldo Caputo (ex-diretor administrativo e integrante
do conselho de administragdo), em 1962 a Companhia Hansen Industrial tinha dois
problemas: um, de natureza fabril; duas extrusoras produziam tubos de polietileno, que
usavam um pigmento preto (o negro de fumo) muito fino e que contaminava a produgdo do
tubo de PVC, que era branco. Outro, de natureza contabil e tributaria. Naquela época,

recorda o advogado Ronaldo Caputo, ndo havia corre¢do monetaria do balango.

A legislagio permitia apenas a reavaliagio dos ativos, até limites fixados pelo
governo ¢, sobre isso, se pagava imposto de renda. A inflagdo, que no final da década
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de 50 estava entre 20/25 por cento ao ano, comegava a aumentar, e isso se traduzia em
lucro inflacinario. Para agravar a situagdo, além do imposto de renda normal, havia o
imposto de lucros extraordinirios que, relacionado lucro X capital, tributava
pesadamente o lucro excedente. Para minimizar esses efeitos, a lei estabelecia um
procedimento facultativo para as empresas. De um lado, permitia que esse lucro
extraordindrio pudesse ser corrigido mediante apuragdo de balancos mensais, livros
proprios € muita burocracia. De outro, a lei permitia que metade do imposto do lucro
extraordindrio pudesse ser reinvestido em projeto industrial, desde que aprovado pelo
Ministério da Fazenda. A Companhia Hansen Industrial resolveu, entdo, equacionar o
problema fabril (contaminacdo pelo negro do fumo) e aproveitar os incentivos. O
projeto foi apresentado via Delegacia de 830 Paulo ¢ por 14 aprovado. Foi construido
um barracio nos fundos do terreno da Rua Xavantes (na frente ¢stavam em construcio o
pavilhdo para depésito de resina ¢ a fabrica de compostos de PVC), e para 14 deslocadas
as duas extrusoras, o negro de fumo ¢ os tubos de polictileno. Foi, entdo, constituida
uma empresa nova, a primeira subsidiaria que levou o nome de Companhia Industrial de
Plasticos, com. estrutura propria para aproveitar metade do imposto de lucros
extraordinarios da CHI e com organizacio contdbil adequada para apurar, mensalmente,
o crescimento vegetativo do lucro.

Assim surgiu a “Cipla”, Companhia Industrial de Plasticos, que foi instalada
provisoriamente em um terreno da Rua Xavantes, até ser transferida para prédio proprio,
na Av. Getalio Vargas, em Joinville. A Cipla assumiu a produgido de mangueiras de
polietileno e demais componentes plasticos flexiveis. Com as marcas Cipla e Ciplex, a
empresa desenvolveria mais de 40 itens, como banquetas, roupeiros, assentos sanitarios,
lixeiras, porta-papéis, luminarias, floreiras, além da linha de injetados e cromados, como
ralos, puxadores e, mais tarde, gabinetes para computadores. Atuava também no setor
agricola,. produzindo pegas para tratores e semeadoras, além de outros produtos para
acabamento de eletrodomésticos e automoveis. Em pouco tempo, a “Cipla” se tornou uma
das maiores empresas em seu segmento, marcando presenca com seus produtos nos

supermercados e lojas de magazine que comegavam a se multiplicar nos centros urbanos.

Com a visdo de se buscar a diversificagdo, comentava-se sobre a descentralizac¢éo,
que compunha um dos objetivos empresariais da Tigre, pois a empresa possuia o
sentimento da perda de participagdo de mercado, face a localizagdio estratégica de

empresas concorrentes.

O mercado de tubos e conexdes de PVC ganhou nova perspectiva de expansdo em
1964, com a criagio do BNH (Banco Nacional da Habitagdo), destinado a financiar casas
proprias, que viria a estimular o crescimento da inddstria de construgio civil, a qual crescia
a uma taxa média de 15 a 25 por cento ao ano. A principal meta do governo, ao lado do
programa de construgdo de moradias, era o saneamento basico, que previa 0

~ abastecimento com agua potavel e rede de esgoto para todos os municipios do pais. Tal
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situagdo dava como oportunidade a “Tigre”, maior participagdo do mercado no pais, pois
ela produzia tubos e conexdes de PVC, que eram produtos mais baratos, leves e com o

mesmo resultado dos similares de ferro, amianto e ceramica.

Com isso, em 1964, iniciou-se uma nova empreitada: buscar maior participagao de
mercado. no. Norte/Nordeste do pais, com a criagdo da Ciplanorte em Recife, motivada
pelos incentivos que a Sudene oferecia as empresas que se instalassem no Nordeste. Dessa
forma, a Tigre passava a preservar a sua participa¢do de mercado, com a descentralizag¢do
de suas unidades transformadoras. Porém, como ndo bastasse, o grupo Hansen sentia a
necessidade. da complementag:ﬁb de suas linhas com as conexdes, cujo processo e
fabricagdo ndo possuiam a mesma flexibilidade que os tubos, partindo-se entdo para a
estratégia de instituigdo dos depésitos de distribuicdo. Constituiram-se dai os seguintes

depdsitos:
1. A B. C. — Santo André

2. Rio — Jacaré

[98)

. Gigantdo — Sdo Paulo
4. Brasilia
5. Rio Claro

A partir desses pontos estratégicos, essas redes vém sendo ampliadas com o mesmo

dinamismo, conforme as necessidades de mercado.

Desde o inicio dos anos 60, o escoamento da produgdo era um dos principais
gargalos da Cia Hansen Industrial. Além de a rede de estradas e de o sistema de transportes
ainda serem. muito precarios no Brasil, a relagdo entre volume e peso dos tubos de PVC

transformava o produto numa carga pouco atraente para as transportadoras.

O crescimento da Companhia Hansen Industrial nessa década, aliado & caréncia de
uma infra-estrutura adequada de transportes para o escoamento dos produtos da empresa €
suprimento de matérias-primas necessarias, fez com que a organiza¢do adquirisse alguns
caminh@es para transportar os tubos e conexdes de PVC a outros pontos do pais. Como o
Rio de Janeiro e Sdo Paulo fossem os principais mercados de consumo, como também la se
concentrassem as refinarias de petroleo, os caminhdes partiam de Joinville carregados de

tubos. e conexdes e voltavam com a matéria-prima para fazer o PVC. Era o inicio da
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“Rodotigre”, fundada em 6 de julho de 1964. Seu raio de ac@o se estendia pelos Estados
do Parana, Sdo Paulo, Guanabara, Rio e outros do Centro-Oeste e Norte, até a cidade de
Recife, com o transporte de toda a matéria-prima destinada & Ciplanorte a partir de Séo
Paulo. Em pouco tempo, uma frota de 28 caminh3es se encarregava do transporte da
matéria prima para Joinville ¢ da distribuigdo dos produtos da organizagdo para outras

regides.

Em 1967, uma iniciativa do governo federal veio ajudar o mercado de plastico e,
conseqiientemente, a Tigre: acreditando que a inflagdo se devia aos custos e ndo ao excesso
de demanda, o governo brasileiro reduziu os juros e injetou recursos na economia. Varias
linhas de crédito foram criadas para eliminar os pontos de estrangulamento da infra-
estrutura, da produgio e do mercado, favorecendo o setor industrial. Era o inicio do
chamado “milagre econdmico”. Com ele veio a meta de auto-suficiéncia em matérias-
primas para a industria de transformag¢io, como entre essas matérias-primas estava o
plastico, fundou-se em Sé@o Paulo a Petroquisa (Petrobras Quimica S.A.). Com isso, estava
se. desenvolvendo, no Brasil, o processo de criagio da industria petroquimica. Esse
processo, mediante o qual os transformadores garantiam a compra da produgdo nacional
pelo. prego acima do de mercado e, de sua parte, 0 governo garantia a possibilidade de
importag@o de resina sem nenhuma (ou minima) prote¢io alfandegaria, possibilitando um
“mix” de prego médio atraente, estendeu-se por todo o periodo de implantagio da industria

petroquimica.

Conforme o advogado Ronald Caputo, um grande processo decisorio para a

companhia ocorreu por volta de 70, quando se decidiu aumentar a produg@o.

Foi feito aqui, ent3o, um projeto grande, chamado Projeto 1.000, mediante o qual
se propunha, a partir de 69/70, com a importacio de maquinas mais modernas, produzir-
se cerca de mil toneladas/més. Naquela época era quase dobrar a capacidade anterior de
producdo. Nessa ocasido a empresa tinha uma série de problemas, como controle de
pregos (foi uma das primeiras a aderir ao controle de pregos estabelecido pelo governo
em 65) e custo da matéria-prima, que era, em termos internacionais, bastante elevado.

Insvestimentos em todas as areas marcavam o progresso da “Hansen” desde 1963.
Grandes areas de terrenos foram adquiridas para as instalagdes da “Hansen” na Rua
Xavantes em Joinville - SC, onde surgiram os pavilhdes XP-14, XP-15, XP16 e XP17,

abrigando as novas instalagdes de produgio (injetoras, extrusoras e outros equipamentos)

de-tubos e conexdes de PVC, crescendo, assim, o potencial de produtividade da empresa.
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A crescente demanda do mercado consumidor fez com que a empresa estabelecesse
planos de expansdo a fim de atender ds condigdes que esse mesmo mercado estava
exigindo. O aumento da produgdo e da distribuigdo, principalmente, eram algo que mais
concentrava os cuidados da dire¢do da companhia. E, por isso mesmo, estava havendo
ampliagdes em todos os setores fabris, numa transformagdo radical e bem ordenada. O
desenvolvimento crescente que se observava na Cia. Hansen Industrial, fundamentado nas
diretrizes tragadas em seu plano de expansdo, bem demonstrava o cuidado com que a
diretoria vinha encarando as perspectivas de mercado nacional em relagdo aos seus
produtos fabricados: a drea coberta abrigava as instalagdes da Tigre em aproximadamente

30.000 metros quadrados.

Junto com o desenvolvimento da tecnologia industrial, transparece cada vez mais,
no conceito da organizacdo, a necessidade da expansdo da tecnologia dos recursos
humanos. Surge entdo, em 1967, a “Escola de Aperfeicoamento Tigre” (EAT), cuja
finalidade seria aperfeigoar todos os profissionais envolvidos na venda, compra, aplicagdo
e especificagéo de seus produtos. Ela transmitia ndo somente conhecimentos sobre seus
produtos e suas aplicagdes, mas também procurava elevar o nivel de conhecimentos
técnicos do profissional, principalmente dos encanadores, vendedores, pessoal técnico e
funcionarios administrativos ligados a vendas. A EAT desenvolveu também um
importante trabalho de divulgagdo da marca “Tigre” e de manutengdo de um vinculo
permanente com seus ex-alunos, por meio do envio, em mala direta, de literaturas técnicas
e. cartdes para aniversariantes, ¢ um atualizado fichario existente nas escolas (EAT) em

todo o pais.

Como sucesso de marketing integrado e executado pela Cia. Hansen Industrial,
ilustraremos a seguir, figura 4.8, as EATs — Escolas de Aperfeicoamento Tigre, criadas
em 1967
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Figura 4.8 - EATs — Escolas de Aperfeicoamento Tigre, criadas em 1967

FONTE: Fotos cedidas pelo Sr.
Adhemar Tavares Vieira,
ex-colaborador da CIA.
HANSEN INDUSTRIAL

Na década de 60, a “Tigre” ja deixara de ser a unica empresa de grande porte a
produzir tubos e conexdes de PVC, cuja concentragdo de mercado se encontrava em Sao
Paulo. Porém, como a Tigre detinha o know-how de tecnologia de produgdo e mercado,
decidiu, para enfrentar com energia o avango da concorréncia, aproximar-se mais de seus
mercados consumidores e de seu principal fornecedor de matéria-prima, inaugurando, em
1969, sua quarta subsidiaria, a Ciplacentro (Industria e Comércio de Plasticos Ltda.) em

S3o Paulo.

A impressionante evolugdo tecnologica que experimenta o mundo de hoje, com o
surgimento de novas e revolucionarias técnicas industriais e comerciais, todos os dias,
exige das empresas em expansdo uma constante observancia de tudo o que ocorre a sua
volta, a fim de que possam acompanhar essa marcha desenvolvimentista, para que ndo
sejam prejudicados por desatualizagdo os seus interesses de crescimento. E necessario um

estudo formal, em prazos certos, do que surgiu de novidade, de modo a capacitar novos
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projetos de industrializagdo, produgdo e comercializa¢do. Nesse sentido a Cia. Hansen
Industrial vem promovendo seguidas reunides, em todas as areas de sua atuagdo, a fim de
debater, entre as pessoas com responsabilidade em cada setor caracteristico (gerentes,
auditores, representantes), os aspectos dessa evolugdo, visando estabelecer os caminhos a
serem seguidos de acordo com a natureza de cada problema focalizado. A exemplo disso,
registra-se a reunido analitica realizada em Joinville, nos dias 19, 20 e 21 de janeiro de
1970, quando a “Hansen” congregou as geréncias comerciais de todas as regides (Parana,
Sdo Paulo, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Mato Grosso, Goias, Distrito Federal,
Bahia, Minas Gerais e Nordeste), chefias de estatistica, publicidades, amostras, cobrangas,
cadastro, relagdes publicas, instalagdes. Os mais variados assuntos foram discutidos, de
modo. objetivo, englobando concorréncias publicas, cadastros, cobrangas, amostras,
publicidades, racionalizagdes do trabalho, programagdes de novos langamentos, analise
geral de.vendas por linha de produtos, vendas, apoio a clientes, aumento de participagéo de
mercado, além de treinamentos técnicos quanto a instalagdes de produtos nos ramos da
construgio civil e das redes de abastecimento de agua potavel, além de assessorias técnicas
dos departamentos de vendas, englobando no¢des de marketing (expansdo da empresa

moderna) e pesquisas de mercado.

Foi neste mesmo ano de 1970 que os diretores da Cia Hansen Industrial foram a
Osaka, no Japdo, onde assistiram a EXPO-70. Seus diretores percorreram também
diversos paises da Europa, visitando igualmente os Estados Unidos, a fim de inteirar-se
das mais recentes novidades fabris do ramo de plasticos, para trazé-las ao conhecimento do
corpo técnico-industrial da “Hansen”, objetivando acrescentar valiosos subsidios aos

planos de novos langamentos da empresa.

Preferidos por exceléncia em todo o Brasil pela sua alta qualidade, os produtos
“Tigre” de PVC rigido solidificaram cada vez mais sua presenga globalizada no ramo da
construgdo civil na América Latina, com varios paises sul-americanos ja cadastrados como
importadores regulares dos seus produtos. E o caso da Bolivia, onde os artigos hidro-
sanitarios “Tigre” foram instalados no centro da bela capital La Paz, em um dos seus
edificios mais importantes e movimentados dessa cidade (edificio Alameda, de 27
andares). Além de fornecer seus produtos, a Cia Hansen Industrial propiciou, aos seus
empreiteiros, assisténcia técnica direta de instalagdes, supervisionando os trabalhos de

instalagdes, o que foi iniciado por encanadores bolivianos. Essa providéncia “Tigre” foi de
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grande valia para os instaladores bolivianos, ensinando a maneira mais simples de aplicar

os produtos “Tigre” e demonstrando o zelo da empresa para com seus clientes.

No campo da exportagdo, além de outros paises sul-americanos que estavam
adquirindo normalmente os produtos “Tigre”, a propria Bolivia significava um mercado de
grandes perspectivas para a Cia Hansen Industrial, havendo, em La Paz, uma série de
outros prédios em construgio, cujas instalagdes hidraulico-sanitarias estariam seguramente
garantidas com a participagdo, em grande escala, dos manufaturados “Tigre” em toda sua

enorme variedade,

Buscou-se, entdo, o primeiro passo para a constru¢do de uma brilhante estratégia de
marketing integrado, seu objetivo principal era garantir a aceitagdo dos tubos e conexdes
de PVC como substituto dos materiais tradicionais. Toda a empresa se mobilizou. Equipes
visitavam clientes potenciais, da pequena loja de bairro a grande indastria. Num intenso
trabalho.de convencimento, estudavam o mercado e registravam as observagbes sobre os
produtos. Comegaram a ser programadas visitas de instaladores hidraulicos, revendedores,
balconistas e técnicos de todo o pais a fabrica em Joinville. Além de conhecer melhor o
produto e seu processo de fabricagdo, os visitantes também participavam de demonstragdes
sobre o potencial, a resisténcia e as formas corretas de aplica¢do dos tubos e conexdes em
PVC. O apoio de um eficiente quadro técnico completava a equipe, que iniciou uma
marcagdo homem-a-homem, para criar uma importante cadeia de formadores de opinido
junto ao mercado da construgéo civil. Paralelamente a esse processo, a empresa comegou a
estruturar um eficiente departamento de assisténcia técnica para atender qualquer pessoa
que tivesse algum tipo de problema com instalagdo hidraulica feita com tubos e conexdes
de. PVC. Juntamente com essas agles, a Cia. Hansen colocou em pratica uma parte
fundamental do seu programa de marketing: os cursos de treinamento e aperfeigoamento

de méo-de-obra, adotando assim a Escola Profissional Tigre.

De acordo com o advogado Ronald Caputo:

A Cia. Hansen Industrial escolheu o produto que tinha um nicho de mercado
adequado — tubos e conexdes rigidos. Era um produto novo, pioneiro, que precisava ser
lancado ¢ que tinha que enfrentar os similares de ferro, de cimento, que estavam,
digamos assim, arraigados no mercado. A razdo de sucesso da empresa, foi, entdo, 0
fato de ela ter encontrado uma estratégia de distribui¢do, um processo de /n__lgl_ﬂie_t_illg_
extremamente eficiente. Passou a treinar o €ncanador; o balconista, passou a criar o
mercado para esse tipo de produto.




89

A Cia. Hansen Industrial, interessada em auxiliar a formagdo profissional dos
encanadores, inaugura, em julho de 1973, a Escola Profissional Tigre, sendo ministrados os
cursos de mecanico-ajustador, mecanico-eletricista, mecanico-torneiro, serralheiro e
encanador. Além desses cursos praticos, os alunos recebiam ainda nogdes de Fisica,
Quimica, Desenho Técnico, Tecnologia, Higiene e Seguranga no Trabalho, Matematica
Industrial, Portugués e Educagdo Fisica. Inicialmente, todos os alunos faziam um curso
basico de seis meses, com trabalhos de bancada. Durante esse tempo, suas aptiddes eram
observadas, para depois serem eles encaminhados ao estudo da profissio pela qual
demonstraram maior tendéncia. A escola estava estreitamente ligada ao SENAI — Servigo

Nacional de Aprendizagem Industrial — por forga de convénio estabelecido.

Figura 4.9 - Aprendizado do servico de torno, durante aula na Escola

Profissional Tigre

FONTE: Jornal a Noticia — A Escola Profissional Tigre - p.5, do dia 06/01/91

Desde a sua inauguragdo, a Escola Profissional Tigre, da Cia Hansen Industrial, vem
prestando relevantes servigos as empresas da organizagdo e a coletividade joinvilense de
um modo geral. Além de formar tecnicamente diversos jovens nas profissdes mais carentes
da mdo-de-obra especializada e de proporcionar o aperfeigoamento de muitos outros
profissionais, a Escola Profissional Tigre, face a natureza do trabalho que nela ¢ executado
pelos alunos em fase de aprendizado, contribui também substancialmente para a
manutengdo e reaparelhamento de diversas maquinas do parque fabril da organizagdo.

Desta forma, varias pegas que sdo produzidas na Escola Profissional Tigre, depois de
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devidamente testadas e aprovadas, sdo aproveitadas inteiramente nas maquinas da empresa,
muitas das quais foram reformadas e remodeladas por seus alunos durante suas

aprendizagens.

O milagre dos anos 70 decorreram das estratégias de politica industrial do governo
Geisel, garantindo a substitui¢do de importagSes nos setores de bens de capital, insumos
basicos. para a industria e o aumento da produgdo e da prospeccdo de petrdleo. Os
principais instrumentos de tais politicas, segundo o Decreto Lei 1.452/76, foram o crédito
do IPI sobre a compra de equipamentos, a depreciagdo acelerada para equipamentos
nacionais, as isengdes do imposto de importagdo, o crédito subsidiado e formas mais ou
menos. explicitas como garantia de uma politica de pregos compativel com as prioridades

da politica industrial.

A principal constatagdo na experiéncia brasileira da década de 70, comparada com as
praticas dos anos anteriores € com as de outros paises, foi a opgdo pela politica de
substitui¢do de importagdes feita sem que houvesse descontinuidade no incentivo as
exportagGes. Estas passam de 7,5% do PIB, em 1974, para 8,4% do PIB, em 1980,
enquanto as importagdes caiam de 11,9% do PIB para 9,5% no mesmo periodo, apesar da
crise do petroleo. Nesse contexto, verificava-se que as maquinas e moldes para injegdo
ocupavam posi¢do vital no negécio de produgdo de artigos de plastico. Verdadeiros
patrimOnios das empresas desse ramo, os moldes, ferramentas nas quais se injetava a
matéria-prima para dar forma ao produto, eram imprescindiveis na produgdo, chegando a
custar quase o equivalente ao prego de uma maquina. O conhecimento acumulado ao longo
dos anos na busca e na criagdo de solugdes domésticas para aperfeicoar suas ferramentas
de extrusdo e injegdo e para ampliar a linha de produgdo deu “know-how” suficiente a
“Hansen” para constituir, em 1972, a “Hansen Maquinas e Equipamentos”. Com a Hansen
Migquinas ¢ Equipamentos, a empresa desenvolveria tecnologia propria para a fabricagdo

de moldes.

Conforme declara¢do do engenheiro quimico Sylvio Schmalz, devido as dificuldades
encontradas, com o tempo, partiu-se para a adaptagdo e, mais tarde, construgdo das

proprias maquinas.

Fizemos uma adaptacfio de uma mini-extrusora para fazer a pré-plastificaciio da
massa. E conseguimos fazé-la funcionar, a0 mesmo tempo que, na Alemanha, uma das
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maiores industrias de maquinas da época langava a sua primeira injetora, denominada
“rosca reciproca”’, propria para injetar PVC”. Depois foram importadas algumas
maquinas da Italia, de marca “Bandera”. Em certa ocasido, quebrou-se a rosca sem-fim,
peca principal da extrusora. Teve que ser importada outra da Italia, via aérea. E a peca
quebrada foi examinada ¢ deu-s¢ um jeito de consertd-la. “Raciocinamos entdo o
seguinte: se temos a peca mais importante, € a consertamos, por que ndo vamos entdo
construir uma mdquina inteira? E foi assim o comego. Construirmos entdo nossa
primeira extrusora, que funcionou perfeitamente. E ai passamos a fazer uma segunda. E,
com o tempo, s¢ fez uma se¢do de construgdo de maquinas: extrusoras, puxadores,
serras, etc. E esse foi o comeco da Hansen Maquinas.

Figura 4.10 - Hansen Maquinas, que atuava desde 1974 no desenvolvimento de

projetos e na construcio de maquinas, equipamentos, ferramentas e moldes

FONTE: Jornal a Noticia — A Hansen Maquinas substitui importagdes — p.6, do dia 06/01/91.

Na década de 70, as perspectivas de crescimento para Cia Hansen Industrial foram as
melhores possiveis. Ampliou-se a participagdo da empresa no mercado nacional. Porém,
devido a “crise mundial do petroleo”, os danos a economia brasileira foram enormes,
atingindo todos os segmentos do setor produtivo nacional, devido a quadruplicagdo do
prego do barril de petrdleo arabe; isso provocou uma escassez aguda de matéria-prima para
a industria do plastico, tornando a inddstria petroquimica brasileira incapaz de suprir a
demanda de matéria-prima. Tornando-se dificil para a “Tigre” atender seus clientes
potenciais, procurou ela buscar suas solugdes de abastecimento de matéria-prima no
exterior, por intermédio de sua nova filial em Nova York a “Eximplast Corporation”,
destinada a importagdo direta de matéria-prima. Com grandes dificuldades para abastecer
suas maquinas, a Cia Hansen Industrial contava com a vantagem de estar capitalizada e
possuir dinheiro suficiente até para pagamentos antecipados, evitando a dependéncia das

“cartas de crédito” emitidas pelo governo brasileiro. Com uma parceria com o Japao (pais
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economicamente forte), devido ao fato de a empresa possuir muitos clientes japoneses no
Brasil, a. “Tigre” buscou no mundo o abastecimento regular de sua matéria-prima.
Enquanto seus concorrentes fechavam ou se viam na contingéncia de comprar matéria-

prima a prego de ouro, a “Tigre” pdde continuar seu caminho a espera de tempos melhores.

Conseguindo enfrentar estrategicamente esse delicado momento da economia
mundial, que dificultava a atuagdo da maioria das empresas nacionais, a Cia Hansen
Industrial continuou investindo no proprio crescimento. Em 1974, buscando continuamente
a competitividade industrial, associou-se a companhia “Plasticos Tupiniquim”, de
Joinville, que produzig embalagens, forros decorativos e artigos domésticos usando o
poliestireno expansivel. Desenvolvendo em parceria, tanques de plastico refor¢ados com
fibra de vidro da marca Tigrestark e tendo grande aceitagdo no mercado, a Cia Hansen
Indusifial inaugurou sua sétima subsidiaria, a Tigrefibra Industrial S. A., em Joinville.
Com apoio do Fundesc (Fundo de Desenvolvimento Econémico de Santa Catarina), essa
fabrica comegou a produzir tanques para indastrias quimicas e usinas de alcool, tubos para
a petroquimica, chaminés antipoluentes, silos para agricultura, pegas e equipamentos de
combate a polui¢io, telhas em poliéster e embalagens de polietileno, além de ser a primeira
no pais a fabricar tanques de PVC revestidos com fibra de vidro para armazenamento de

vinho.

Por sua vez, a fabrica da Rua Xavantes, em Joinville, apds sucessivas ampliagdes,
tornou-se a maior produtora de tubos e conexdes da América Latina. Com unidades
instaladas no Sul, Sudeste e Nordeste do pais, a Tigre dominava parcela respeitavel do
mercado nacional de construgdo civil e saneamento, fazendo a marca da empresa se tornar

sindénimo de tubos e conexdes.

Conforme declarou o ex-diretor de marketing da “Tigre” Lusadario de Freitas:

A reversdo tecnologica de extrusio se den por volta de 1972, quando maquinas
de roscas duplas, trabathando a partir de PVC em po6, aumentaram a grandeza de
producio horaria. Em 1975, foi introduzido o conceito de se extrudar dois tubos
simuoltaneamente na mesma maquina. Paralelamente a isso, a empresa sentiu a
necessidade de produzir tubos em outros mercados, para evitar desperdicio de fretes de
matéria-prima para Joinville e de tubos a partir de Joinville. Foram criadas unidades
fabris em Sdo Paulo e Recife, que inauguraram um novo conceito de entregas junto aos
respectivos mercados. Nessa época, a extrusio passa a conhecer novos materiais para a
linha de gas ou irrigago, por exemplo, o que leva a um redimensionamento tecnologico
do processo. Até aqui conseguimos uma solida posicdo para o PVC, deslocamos
materiais tradicionais, criamos novos mercados, oferecemos produtos durdveis €
econdmicos € muito contribuimos socialmente, para tornar mais vidvel a casa propria, a
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agua potdvel, o esgoto sanitdrio, a expansdo de redes telefonicas, a produgio de
alimentos via irrigacio, etc.

Havendo a necessidade de investimento numa estrutura maior, que pudesse atender
com mais eficiéncia os importantes mercados que se abriam no pais, a Cia Hansen
Industrial inaugurou, ainda em 1974, em Rio Claro — Sdo Paulo, a segunda fabrica da
Ciplacentro, que, vinte anos mais tarde, se tornaria uma das mais modernas fabricas de
tubos. e conexdes do mundo. Localizada préximo a Sdo Paulo, era o lugar ideal, onde num
raio de 200 quildometros, atendia 60 por cento da clientela do Estado. Servida por uma rede
de estradas que possibilitava facil acesso a cidades do interior do Estado, Rio de Janeiro ¢
Minas Gerais, Rio Claro apresentava um conjunto de condi¢Ges favoraveis para a
implantagio ‘da nova unidade industrial. Além disso, a regido possuia excelentes
profissionais devido a Cia. Paulista de Estradas de Ferro, que mantinha uma oficina na

cidade, facilitando a obtengédo de mdo-de-obra especializada para a fabrica.

Em Assembléia Geral Extraordinaria, realizada em maio de 1977, a Cia Hansen
Industrial reestruturou a sua cipula administrativa, adaptando-se as exigéncias da nova lei
das sociedades andnimas, promulgada em 15 de dezembro de 1976. A nova realidade
organizacional deu a organizagdo uma estrutura administrativa mais ampla, cuja
necessidade surgiu da sua grandiosidade e de sua condi¢do de empresa lider de um dos

maiores complexos industriais do Brasil.

A participagdo da Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste (Sudene), do
Desenbanco e do Governo da Bahia foi de fundamental importéncia para a consolidagdo e
desenvolvimento da Tigrenordeste, bem como para a sua integragdo a comunidade da
regido. A integragio do Estado com a iniciativa privada foi o patamar basico para tal

desenvolvimento.

Além de Sdo Paulo, outras regides do pais eram propicias para receber novas
unidades empresariais da organizagdo. O governo federal, interessado em integrar o
Nordeste no processo industrial, dava incentivos fiscais as instalagdes industriais de
economia mista bem como as instalgdes para a regiio. Na Bahia, grandes obras de
saneamento e de infra-estrutura basica preparavam o Estado para a implantagdo do Distrito
Industrial de Camagari, da inddstria de beneficiamento da cana-de-agucar do Reconcavo
Baiano e dos grandes projetos de agricultura irrigada na regido do vale do rio Sdo

Francisco. O asfaltamento da BR-101 e de uma série de estradas intermunicipais integrava
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o. territério baiano e facilitava o acesso a outras capitais do Sudeste, do Norte e do
Nordeste. Todo esse desenvolvimento permitia a Cia. Hansen Industrial buscar o seu
desenvolvimento na regido, instalando, assim, em 1978, a Tubos e Conexdes Tigre da
Bahia S. A, mais tarde denominada de Tubos e Conexdes do Nordeste S.A., em Camagari,
dedicando-se exclusivamente a produgdo de tubos para agua e esgoto, irrigagdo e

eletricidade, cobrindo os mercados da Bahia, Sergipe, Espirito Santo, Para e Amapa.

Desenvolver solugdes econdmicas e inovadoras para sistemas hidraulico-sanitarios
de edifica¢Bes e infra-estrutura, fornecendo tubos e conexdes, satisfazendo seus clientes
com garantia de qualidade e exceléncia na distribui¢do, a pregos competitivos, qualidade
superior e lideranga de mercado, eis os objetivos primordiais da “Hansen” que a levaram
ao. sucesso. A dindmica da transformagdo iniciada na Tigre na década de 60 refletiu de
forma cristalina na expansio formal de sua missfo, sua filosofia organizacional e proposta
mercadologica. Frente as profundas alterages na economia brasileira e,
conseqiientemente, no perfil do consumidor, a “Tigre”, com seu alto faturamento anual e
uma participac¢do de mercado acima de 50%, ndo hesitou em realizar o seu direcionamento
para atender as necessidades e exigéncias que se apresentaram. Pioneira e maior produtora
brasileira de tubos e conexdes de PVC, com uma capacidade de transformagéo brutal nas
regides de Joinville (SC), Rio Claro (SP), Contagem (MG) e Camacari (BA), optou,
dentro dessa.realidade, por concentrar fortes investimentos de seu processo produtivo e
distribui¢do para manter a qualidade superior que a tornou lider de mercado, e fazé-lo a
‘pregos mais competitivos, qualidade essa que sempre foi sindnimo dos produtos “Tigre”.
Ampliéx}do unidades fabris e reequipando unidades existentes com injetoras, moldes ¢
extrusoras automatizadas de ultima geragdo, a “Tigre” proporcionou o aumento de sua
produtividade e competitividade, com o objetivo claro de expandir a sua participagdo nos

segmentos em que atuou.

Foi nessa visdo que, em 1975, comegou a ser projetada mais uma unidade industrial
na cidade de Joinville. Do mesmo modo que a da Rua Xavantes, a nova fabrica que seguiu
os mais. modernos conceitos tecnologicos e de planta industrial. Em 1979, batizada de
Fabrica 2, ela foi inaugurada as margens da BR-101. Destinada a produgdo de conexoes,
passou a apresentar um alto grau de automagio, que incluia o sistema de alimentagdo de

matéria-prima. Projetada de forma modular para permitir futuras ampliagGes, a unidade

/i



logo se expandiu com a construg¢do de um pavilhao para abrigar a fabrica de adesivos, que

antes funcionava na Rua Xavantes.

Figura 4.11 — Linha de producio da Tubos e Conexdes Tigre (fabrica II)

FONTE: Jornal a Noticia — O avango da tecnologia — p.8, do dia 06/01/91

Durante os periodos de recessdo atravessados nas décadas de 70 e 80, tornou-se
fundamental o esfor¢o de consolidagado e divulgagdo da marca “Tigre”. Era essencial, para
o crescimento da organizagdo, que a marca fosse identificada e diferenciada pelo publico.
O valor percebido dos produtos com a marca Tigre sempre foi fator de vantagem
competitiva junto ao mercado por sua reconhecida qualidade tanto pelos profissionais da
construgdo civil como também por consumidores finais. O zelo interno pela marca
“Tigre”, fruto da cultura permanente da qualidade, em busca dos desejos e necessidades
dos clientes, por meio de um esforgo externo continuo de sustentagdo na promogio de seus
produtos e sistemas aos profissionais instaladores e balconistas, além da propaganda de
alto nivel, atestavam a veracidade da percep¢do (“posicionamento”) dos seus clientes: o0s
produtos sdo sindnimos de garantia de qualidade, durabilidade e assisténcia técnica ao

consumidor.

Embora a area de marketing tenha sido criada formalmente apenas no inicio dos anos
70, a empresa sempre priorizou a proximidade com o consumidor. Essa pratica de ouvi-lo
facilitou o desenvolvimento de frequientes pesquisas de mercado e opinido. A integra¢ao
perfeita entre os departamentos de produgdo e a area comercial permitia produzir o de que
o mercado necessitava, e foi sempre o mercado que condicionou a produgdo. Visando a
consolidagdo privilegiada no mercado, a Tigre dedicou-se integralmente a atender as

necessidades e expectativas de seus clientes e consumidores.
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Para assegurar uma qualidade diferenciada de atendimento aos seus revendedores —
um universo de 16.000 pontos de vendas atendidos diretamente e outras 14.000 lojas
atendidas através de distribuidores e atacadistas, a organizagdo otimizou servigos, realizou
investir{nentos e estabeleceu praticas comerciais que tém como objetivo a satisfa¢do total
do consumidor final. A “Tigre” possuia 0 mais completo portfolio de produtos, sempre em
perfeita conformidade com as normas técnicas vigentes e orientados para diferentes

aplicagdes e condig¢Ges de uso.

A tecnologia da informag@o agilizava a entrega e minimizava custos em toda a cadeia
produtiva, na interligagdo imediata dos clientes com a Tigre. A permanente vantagem
competitiva de custo baixo, com o maximo de qualidade, era assegurada pela tecnologia e
pela economia de escala em seu processo produtivo. A Tigre possuia as competéncias
necessarias para entender as necessidades do mercado e prover solugOes para satisfazé-las.
Atuava com pesquisas junto a revendedores e consumidores, acompanhava de perto as
tendéncias tecnologicas mundiais em nivel de produtos, processos e informéatica e

desenvolvia estratégias orientadas pelo mercado.

Para melhor suprir as necessidades de cada segmento especifico de mercado —
revenda, infra-estrutura, agricultura e industrias, a “Tigre” diferenciava seu atendimento,

tornando-o. personalizado para cada setor.

A logistica integrada, que abrangia desde as necessidades dos clientes até o |
suprimento da matéria-prima, produggo, estocagem do produto acabado e entrega, permitia
uma methor qualidade de atendimento ao mercado, por meio de um competente modelo de
gestdo e uso de tecnologias de ponta no planejamento e controle das operagdes. Fébricas e
centros de distribuigdo eficientes e localizados estrategicamente garantiam o fornecimento
de produtos da mais alta qualidade, com custos competitivos, € em volume e prazos
compativeis com a demanda. A posigdo de lideranga exercida pela Tigre no mercado
estava fortemente respaldada na sua capacitagdo tecnologica e produtiva, objeto de uma

politica permanente que visava assegurar:

- a condigdo sempre atualizada de “state-of-the-art” tecnologico em nivel mundial,

por meio do reinvestimento de lucros;
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- a especializagdo de suas unidades produtivas de acordo com as demandas de
mercado, gerando economia de escala pela adequagiio da flexibilizagdo e volumes de
produgdo; '

- a capacidade de utilizagdo de quaisquer matérias-primas que atendessem as

necessidades de mercado;

- a ampliagdio da capacidade de produgao, flexibilizando o atendimento no aumento

de demanda;

-a gestdo participativa nas areas produtivas, onde a maioria absoluta dos
trabalhadores freqiientavam espontaneamente os circulos de controle de qualidade (CCQ) e

o conceito de células, ou mini-fabricas, humanizavam o trabalho;

- a formagdo de verdadeiras parcerias com fornecedores de equipamentos e matérias-

primas, otimizando toda a cadeia produtiva,

- o foco de seus esfor¢os atingidos exclusivamente para suas areas de competéncia,

formando. parcerias em outras esferas de atividades;
- a continuidade do espirito de inovagio;
- a exceléncia do sistema de garantia da qualidade;

Operando dentro de uma perspectiva internacional, em que eram desenvolvidas
aliancas estratégicas para a geragdo de novos produtos e solugdes, a Tigre ainda atuava
igualmente em pesquisas conjuntas permanentes com instituigdes publicas e privadas

brasileiras, como universidades, institutos e consultorias técnicas.
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A assisténcia técnica e os servigos de pos-venda também foram modernizados com a
informatizagdo e a instalagdo de uma linha telefonica gratuita para atender a reclamagdes e
sugestdes do consumidor. Outro servigo voltado para o atendimento ao revendedor foi o
telemarketing, que passou a permitir um rapido acesso a ficha de cada cliente, contendo
informagdes como cota de consumo, pedidos ja feitos e até dados pessoais. Foi criado
ainda o sistema de comunicagdo direcionada, por intermédio de malas diretas especificas

para cada tipo de publico: encanadores, engenheiros, balconistas e consumidores.

"SIGA ESTA MARCA™

ldentificar o produto, diferenciado des similares ora recessidade impesia pela nova

realidade de mercado. Ale entao os tubos produzidos pela empresa levavam o nome Tigre
apenas nas extremidades. Com a aguisicio de uma maquina gue permitia mavcar o tubo
integratmente. foi lancada a campanha  publicitaria cem ooslogan "Quem tom coragem,
marca de ponta a ponta”, que obrigou a concorréncia a sair do anonimato.

 Mas ainda havia mwila imitagao dos produtos Tigre, para confundir o cliente.

 Era preciso personalizar a marca. Emoum leildo de gado, um dos diretores da organizacio,
viu o logotipe de uma ragio que mostrava a pata de uma jaguatirica. Achou bonito ¢ pediu
para o engenheire de producio reproduzir 3 marca nos wbos, Perfeccionista, o enaenheirg
foi ao zooldgico de Sio Paulo antes de desenhar ficlmente a pata de um tigire de verdade.

Assim foram criadas 3= famosas "pegadas”. Os tubos passaram a ser identificados nos
dais lados. Emum, o nome Tigre, com as especificagdes técnicas. No outro, as “pegadas",
que acabaram se agregando 3 marca. Produto diferenciado, a empresa pode [angar a
campanha "Siga essa marca", que teve grande retorno, particular mente nas revendedoras,
onde decalcomanias com as patl nhas colocadas no chioe dirigiam o cliente para a géndols
dos produtos Tigra. De t8o marcantes, as pegadas acabaram virando logomarca,

Hoje, integram toda a comunicacdo visual da empresa.
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Durante o periodo em analise, com o intuito de buscar maior participagdo e uma
ampla consolidagio no mercado, a Cia. Hansen Industrial procurou desenvolver-se

tecnologicamente pela exceléncia, satisfazendo cada vez mais seus clientes.

4.5 - Andlise do Periodo de 1980 — 1981: A Expansio

Internacional ( Fronteiras)

O desenvolvimento industrial da Cia. Hansen Industrial estava diretamente ligado
aos valores que a nortearam desde a fundagdo: pioneirismo, busca da qualidade e
valorizagdo do ser humano que, perseguidos e defendidos com veeméncia por todos os
seus participantes, fizeram de uma pequena fabrica de pentes de chifre uma industria lider
no ramo nacional de produgao de tubos e conexdes em PVC, colocada entre as maiores do
mundo no segmento. Para se alcangar tal conquista, foram necessarios anos de pesquisa e
uma. série de agressivos planejamentos de a¢des, buscando vantagens competitivas diante
de seus concorrentes € mantendo a plena satisfagio de seus consumidores pelos seus bons
servigos prestados. Para projetar-se como uma empresa de vocagdo para a pesquisa
tecnologica totalmente voltada para o mercado, como se caracteriza a empresa, a “Tigre”
ouviu. seus. clientes e desenvolveu uma estratégia de marketing integrado, que
compreendeu. assisténcia técnica completa, cursos de formagio e especializagio de mio-

de-obra e algumas das mais notaveis campanhas publicitarias produzidas no Brasil.

O mercado consumidor cada vez se estendia mais para os produtos que levam a
marca_“Tigre”. Na década de 70, em qualquer Estado da federagdo, os artigos da Cia.
Hansen Industrial, buscavam contemplar os consumidores, atribuindo a satisfagdo de suas
necessidades, onde se faga necessario se abastecer com material plastico da mais alta
categoria e qualidade. Sejam nas construgdes hidraulicas, elétricas e sanitarias, a “Tigre”
encontrava um lugar comum entre o progresso. Esse prestigio nacional abriu as fronteiras
com os paises da América Latina e os produtos da “Tigre” passaram a ser levados para o
mercado internacional, angariando mais divisas para o fortalecimento da economia
brasileira. Por meio de organizagdes comerciais dos paises vizinhos, consideravel
quantidade de produtos “Tigre” estdo justificando a lideranga brasileira na América Latina.
Dessa forma, a Cia Hansen Industrial vem mantendo parceria mercadologica com algumas

organizagdes no Paraguai, tais como Casa Ypacarai, Corporacion Mercantil S. A.etc .
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Desta maneira se comprovou que a Cia. Hansen Industrial veio mantendo grande
desenvolvimento industrial e mercadologico, ndo havendo fronteiras para os seus produtos,
devido. aos seus rigorosos controles de qualidade e a plena satisfagdo de seus clientes,
mantendo a fidelidade com a organizagio. Porém, para a organizagdo adquirir tal situagdo,
foi. necessario a Cia Hansen Industrial exportar também a assisténcia técnica e o “know-
how” do trabalho de persuasio e conquista do novo mercado. Assim confirma-se o
crescimento do relacionamento da “Tigre” com o paraguai. Em 1975, a evolugdo dos
negocios no Paraguai ja apontava para um provavel investimento conjunto entre a Tigre e
sua representante platina. Buscava-se, com isso, a implantagio de mais uma unidade
produtiva nesse pais em parceria com uma empresa paraguaia. A empresa paraguaia coube
cuidar da documentagdo necessaria e escolher o local para instalar a fabrica; a Tigre,
desenvolver o projeto operacional e providenciar maquinas, equipamentos e ferramentas.

>

A partir de 1980, ja se despontava potencialmente a primeira “joint-venture” da “Tigre”.
Em. sdlida associagdio com um grupo empresarial paraguaio, a Cia Hansen Industrial
passou a produzir, em Assungdo, diversos produtos da linha “Tigre”, principalmente os
tubos de agua. Isso se deu pela TUBOPAR — Tubos del Paraguay S.AI.C.I., uma nova
empresa a integrar o rol das subsidiarias da organizagdo, cujo projeto global se achava
praticamente. concluido na sua elaboragdo. Desde entdo, essa empresa vem demonstrando
um crescimento e um progresso admiravel, atendendo a uma demanda de 90 por cento das
necessidades do povo paraguaio. A Tubopar vem intensificando seu trabalho,
estabelecendo normas técnicas que regulamentam a produgdo de tubos no Paraguai,
visando. com isso, resguardar o bom nome do seu produto. O treinamento e o
aperfeigoamento da mdo-de-obra também fizeram parte da estratégia para aumentar o
consumo. de tubos e conexdes nesse pais, priorizando o uso e a aplicagdo adequada do
produto. Em parceria, a “Tigre” veio buscar a satisfagio de seu potencial mercadologico
nessa regido, por meio de cursos para os instaladores paraguaios e da ampliagdo de sua

rede de distribuicio, oferecendo os mesmos critérios e padronizagdes dos produtos

produzidos pela “Tigre” no Brasil.

A qualidade do PVC “Tigre” e um esfor¢o especial de empresarios paraguaios
lograram colocar a marca “Tigre” entre engenheiros, arquitetos, encanadores que, na
linguagem dos nossos vizinhos, chamam-se “plomeros”, profissionais da construgdo em

geral e consumidores.
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Sob o lema “Abrindo caminho a 4gua em todo o pais”, os produtos da Tubopar
tornaram-se presentes em obras que representam grandes marcos no esforgo de integragdo
da. América Latina, tais como a construgdo das represas de Itaipu (Paraguai-Brasil) e
Yaciretd (Paraguai-Argentina) e as obras de distribui¢do de aguas em 20 localidades do
interior do paraguai, projetadas pela SENASA (Servigo Nacional de Saneamento

Ambiental), 6rgdo do Ministério da Saide Publica e Bem-Estar Social.

No inicio, a Tubopar era equipada com duas extrusoras, sendo sua linha limitada.
Posteriormente, com quatro extrusoras, a Tubopar tinha capacidade para produzir mais de
duzentas toneladas mensais de uma linha bem diversificada — tubos de PVC roscaveis e
soldaveis para agua e esgoto e tubos para dutos telefonicos; tubos soldaveis (PES) com
junta elastica (PBA), tubos para bobinados da industria téxtil; mangueiras para uso
doméstico e horticultura; tubos especiais para revestimentos; filtro de pogos artesianos;

eletrodutos.soldaveis etc.

Em 1980, com uma nova unidade estratégica, a organizagdo se desenvolveu com a
Prometal, em Joinville, responsavel pela produgdo de suportes de calhas, tarraxas, torneiras
elétricas, componentes metalicos, complementos para a linha de irrigagdo e pegas para

valvulas e conexdes.

Também, em “joint-venture” com a empresa austriaca Hochleutner, foi criada a
Profiplast, Perfis de Plasticos S. A., dedicada a produgdo de perfis plasticos de PVC, com
um vasto campo de aplicagdo industrial na produgdo de moveis, eletrodomésticos, na

construgdo civil e decoragdo em geral.

Nessa trajetoria, a organizagido ndo se descuidou de outros interesses, na década de
80, adquiriu a Fazenda Campanario, no pantanal mato-grossense. Posteriormente, a
organizac¢do formou a “Hansen Agropecuaria”, constituindo fazendas no Mato Grosso do
Sul e Parana, mais tarde incorporadas em uma s6 empresa. Com isso, a “Hansen
Agropecuaria” chegou a atingir 40 mil cabegas de gado. Esses investimentos, contudo,
ainda que bem-sucedidos, demonstraram que a estratégia de diversifica-los, embora
correta, nfo representava a verdadeira vocagdo da Tigre. Passado o periodo de incertezas ¢
estabilizando-se a economia, a empresa voltou a investir em seu principal objetivo: a

transformagdo de plastico destinado & fabricagdo de produtos voltados para saneamento,
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construgio civil e agricultura. Sendo assim, a organizagio buscou a verticalizagdo total de

sua linha de produgéo.

Em 1981, foi adquirida a Brasivil, uma produtora de matéria-prima plastica de Sdo
Paulo, que passou a fornecer 50 por cento do PVC consumido pelas unidades do grupo.
Com isso, a Brasivil permitiu que se acumulasse a produgdo de matéria-prima, o que foi
muito importante no contexto de controle rigido de pregos imposto pelo governo,
possibilitando. controlar melhor seus custos e manter-se na lideranga do setor nos dificeis

anos 80.

Em 1981, a for¢a da marca “Tigre”, somada as questdes de ordem administrativa,
finalmente levou a operacionalizagdo da “Tubos e Conexdes Tigre S.A.”, empresa
constituida no ano de 1975, tornando-se, dessa forma, uma subsidiaria integral da Cia.
Hansen Industrial, que até entdo respondia pela produgdo dos tubos ¢ conexdes. Toda a
atividade. operacional foi definitivamente transferida para a Tubos e Conexdes Tigre S.A.,
e a Cia Hansen Industrial, “holding” do grupo, consolidou sua posi¢do de empresa

controladora.

Na década de 80, a queda dos pregos do petroleo e dos juros, em decorréncia da
recuperagdo da economia mundial, permitiria uma timida retomada do crescimento interno.
A Tigre em 1981, estava presente em 15 Estados brasileiros e tinha trés unidades no
exterior. Seus terrenos industriais ocupavam mais de quatro milhGes de metros quadrados e

suas fabricas consumiam energia elétrica equivalente a uma cidade de 67 mil habitantes.

A Cipla, a subsidiaria de produtos de plasticos flexiveis, tinha trés fabficas: uma em

Joinville e duas no Sumaré (SP).

A marca tigre detinha 50 por cento do mercado brasileiro de tubos, além de
produzir 3.300 itens destinados a construgdo civil, ao saneamento basico, a agricultura, as
telecomunicagdes, a eletricidade e a industria. A empresa cresceu na proporgdo direta em
que se expandiram o setor de construgdo civil e as redes de abastecimento de agua e
esgoto, refletindo o processo de industrializagdo e de concentragdo urbana cada vez mais

acelerado no pais.

A Cia. Hansen Industrial, em 1981, apresentava a seguinte caracterizag@o, conforme

demonstrado na figura 4.12, a seguir:
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Figura 4.12 — Quadro demonstrativo da Cia. Hansen Industrial em 1981

N° de unidades fabris: quinze

N de colaboradores: 8.000

Produtos em linha: 9.000

Producio: 200.000 toneladas/ano

Faturamento: US$ 332 milhées (faturamento bruto contibil)

Exporiacﬁo: 6,6 US$ milhdes

 Vendas: 170.000 toneladas/ano

FONTE: Relatorio da CIA. HANSEN INDUSTRIAL em 1982

Figura 4.13 - Expansao da Cia. Hansen Industrial - 1941 a 1981

ANO UNIDADE INDUSTRIAL

1941 Inicio da produgao Joao Hansen Janior
1944 Jodo Hansen Janior & Cia Ltda

1949 Cia Hansen Industrial

1963 Cipla — Cia Industrial de Plasticos

1964 Cipla Norte

1964 . Transportadora Rodotigre S.A.

1969 Cipla Centro — Industria e Comércio de Plasticos S A.
1972 Hansen Maquinas e Equipamentos S.A.
1974 Eximplast Corporation

1974 Tigrefibra Industrial S.A.

1977 Reestrutura¢do da Cia. Hansen Industrial
1977 Tubopar — Tubos Paraguayos S A.L.C.L




104

1978 Tigrenordeste — Tubos e Conexdes Tigre do Nordeste S.A. - Bahia
1979 Profiplast — Perfis Plasticos S.A.

1979 Prometal — Produtos Metalicos

1981 Brasivil — Resinas Vinilicas S.A.

FONTE: Relatorio da CIA. HANSEN INDUSTRIAL, 1997

Analisando-se o descrito anteriormente, pode-se compreender conforme se verifica o

Processo de Adaptagao Estratégica, como colocado a seguir.




5 - ANALISE DO PROCESSO DE ADAPTACAO
ESTRATEGICA DA CIA HANSEN INDUSTRIAL, NO
PERIODO 1941/1981

5.1 Interpretacido Tedrica

Observando-se os dados levantados e descritos no capitulo anterior, pode-se
descrever e analisar o processo de adaptagdo estratégica da Cia. Hansen Industrial, nos

quatro.importantes periodos por que ela passou, ou seja:

1) o de aquisi¢do da empresa Albano Koerber e cia., e entrada no mercado de pentes

de_plastico;

2). a opgdo pelo plastico flexivel, com a consequente diversificagdo dos produtos,
com entrada no mercado de tubos de plasticos rigidos e a transformac¢ido em Sociedade
Andénima (S.A)),

3) o da melhoria da capacitagdo industrial, implementando processos de extrusido
para fabricar tubos de PVC para dgua e uma forte estratégia de distribuigdo,

eonsolidando-se no mercado pela instalagdo de novas unidades industriais;

4) da entrada nos mercados internacionais, através de “joint-ventures” com outras
organizagdes externas, utilizando-se de seu potencial mercadologico em outras regides,

pela exceléncia de seus servigos de atendimento.

O processo de adaptagdo estratégica da Cia. Hansen Industrial, nos periodos
analisados, pode ser interpretado a luz das diversas referéncias teodricas colocadas no
capitulo 3 (FUNDAMENTACAO TEORICA). Isto é, diferentes abordagens apresentadas
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neste trabalho proporcionam subsidios para a interpretagdo do processo, do contexto e do

conteudo da adaptag@o estratégica.

No. primeiro periodo analisado (1941/1946) - fica evidente a figura do presidente; no

caso, do fundador e dos diretores da empresa no processo na definicio e implementagio
das estratégias empresariais. Desta forma pode-se caracterizar o modo empreendedor do
processo de formagdo e implementagido de estratégias , conforme Mintzberg (1985). A
organizagdo pdde exercitar sua “margem de manobra” quanto as suas a¢des internas e

externas, em fungdo das seguintes condigdes:
-a) a.abundancia de mercado e pela demanda aos produtos da empresa,

b) o carater monopdlistico do setor, exercido pela Cia. Hansen Industrial, em

decorréncia da auséncia de competidores.

Localizando a posigdo relativa da organizagio no que se refere as restrigoes
ambientais e a sua capacidade de decisdo estratégica, conforme HREBINIAK e JOYCE
(1985), pode-se afirmar que a organizagdo se encontra no quadrante III da figura 5.1
(escolha estratégica), abaixo. Esta localizagdo deve-se a “margem de manobra” da
organizagido, frente ao ambiente. Neste periodo, a Cia. Hansen Industrial possui ampla
liberdade de decisdo quanto & escolha estratégica, seja internamente quanto a estrutura €
geréncia, seja externamente, quanto a defini¢io do seu mercado. Do ponto de vista do
determinismo ambiental, pode-se concluir pela nio restrigdio do ambiente as agdes da

empresa.

Figura 5.1 — Grau de determinismo X Capacidade de escolha estratégica

Capacidade de escolha estratégica

AA
I Escolha estratégica Diferenciagiio
t 114 I
a D <4— (Cia. Hansen Industrial (1941-1946)
B
a Escolha indiferente Selecio natural
i | j A
X
a Grzg de determinismo ambiental

Baixo Alto
FONTE: HREBINIAK, L. G., JOYCE, W. F. Organizational adaptation: strategic choice and

environmental determinism. Administrative science quarterly, 1985.
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A Cia. Hansen Industrial exerce sua capacidade de escolha estratégica, pela
manutengdo de seu dominio industrial e mercadoldgico, produzindo e negociando piteiras

para cigarros e pentes de chifre de boi, sendo esses produtos exclusivos no mercado.

Nesse. periodo, ndo se define as estratégias genéricas determinadas por Porter e

Ansoff, devido a inexisténcia de qualquer concorrente da Cia. Hansen Industrial.

No inicio do periodo de 1946 a 1962, isto €, até o final da década de 50, o

empreendedor Sr. Jodo Hansen Jr. percebe a entrada de concorrentes estrangeiros com
produtos. semelhantes de materiais mais baratos, tais como os pentes de plésticos. Esses
produtos oferecem pregos mais baixos em relagio aos pentes de chifre de boi. Preocupado
com tais. situacdes, o Sr. Jodo Hansen Jr. passa a pesquisar produtos de melhores
tecnologias, buscando maior competitividade. Sendo assim, em 1946, o empreendedor sai
a pesquisa de melhores equipamentos ¢ implanta a maquina injetora de plasticos,
competindo com os pentes de plastico e outros produtos com esse material a pregos mais

baixos.

Tais a¢des, caracterizam o modo empreendedor, conforme MINTZBERG(1973),

quanto ao processo de formagdo e implementagio de estratégias.

Em relagio as restricdes ambientais € a capacidade de decisdo estratégica
organizacional, de acordo com HREBINIAK e JOYCE (1985), a Cia. Hansen Industrial
localiza-se no quadrante II, diferenciaciio, na figura 5.2. Surgindo concorrentes com
produtos melhores e mais baratos, a Cia. Hansen Industrial, pelo seu empreendedor,
obriga-se a buscar melhores tecnologias. E forte a opgio de trabalhar com uma nova
matéria prima, o plastico. Os produtos vem a utilizar esta matéria prima, diferenciando-se

dos existentes no mercado (pentes de chifre de boi).
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Figura 5.2 — Grau de determinismo X Capacidade de escolha estratégica

Capacidade de escolha
estratégica

AR

L. | Escolha estratégica Diferenciagio

t I 11

a Dﬂ—— Cia Hansen Industrial (inicio do
periodo de 1946-1962)

B Escolha indiferente Seleciio natural

a

i I v

X

a

PGrau de determinismo ambiental
Baixo Alto

FONTE: HREBINIAK, L. G., JOYCE, W. F. Organizational adaptation: strategic choice and

environmental determinism. Administrative science quarterly, 1985.

Os produtos de artigos plasticos feitos com a injetora, como bolsas, pentes, argolas
e os produtos. de plasticos flexiveis, com os espaguetes e sacos para embalagem, dio

grande impulso aos negdcios da empresa.

PORTER (1991) refor¢a que uma estratégia competitiva consiste em lidar com a
concorréngia, relacionando uma organizagio ao seu meio ambiente, o qual apresenta, como
aspecto. principal, a indastria ou as inddstrias com que ela compete. Assim, segundo esse
autor, a estratégia competitiva para uma unidade empresarial em uma industria € encontrar
uma posi¢io no meio ambiente, para que, com isso, a organizagdo possa melhor se
defender contra essas for¢as competitivas ou influencia-las a seu favor. No caso da Cia.

Hansen Industrial, adota-se a estratégia de lideranca de custo, buscando a competitividade

no setor de plasticos, dinamizando seus processos industriais e oferecendo produtos mais

baratos ao mercado.

Conforme o tipo de estratégia adotada pela Cia. Hansen Industrial, dentro das
definigdes de ANSOFF(1979), nesse inicio de periodo, a organizacio busca ©

desenvolvimento tecnoldgico, langando novos produtos mais competitivos com materiais
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plasticos. Sendo assim dentro da matriz produto/mercado de ANSOFF, a organizagio

destaca-se na seguinte situagdo, demonstrada na figura 5.3, a seguir:

Figura 5.3 — Estratégias de crescimento: matriz produto/mercado

Cia. Hansen
Industrial

(inicio do periodo
L= aF de1946/1962)
Mercado Penetracéo X )

Corrente s
. Desenvolvimento

de Produto/Proc.

Produto Atual Novos Produtos

Y A

Novos

Desenvolvimento Diversificagdo
Mercados

do Mercado

Matriz Produto/Mercado de Ansoff.

FONTE: ANSOFF, H.I. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1979.

Posteriormente, no final do periodo de 1946 a 1962, década de 60, em decorréncia

de um maior empenho dos governos nacionais de investir nas indastrias de base e setores
subsidiados, inclusive restringindo as importagdes de pegas e equipamentos sem similares
no Brasil, surgiram incentivos financeiros dos bancos nacionais (BNDE) para aquisi¢ao de
equipamentos. nas 4areas industriais. Uma das caracteristicas dessa época
desenvolvimentista, foi a fantastica expansdo do processo de urbanizagdo, marcando um

forte aumento de obras publicas.

Nessa nova situagdo ocorrida devido aos incentivos governamentais, a Cia. Hansen
Industrial com maior participagdo de seus colaboradores, busca novas oportunidades como
a oferta de novos produtos. Sendo assim, com a pesquisa e o desenvolvimento
tecnologico, a empresa langa-se na tarefa de constituir o segmento de mercado de tubos e

conexdes, especialmente tubos para dgua e outros liquidos.

Mais uma vez, percebe-se nessa época a influéncia direta do empreendedor, Sr. Jodo
Hansen Jr., buscando pelas pesquisas inovagdes tecnologicas. Tais caracteristicas
_ determinam quanto ao processo de formagdo e implementagdo de estratégias, 0 modo

empreendedor, conforme MINTZBERG(1973).
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Quanto a capacidade de decisdo estratégica organizacional e restrigdes ambientais,
conforme HREBINIAK e JOYCE (1985), a Cia. Hansen Industrial situa-se no quadrante
I, escolha estratégica, figura 5.4, onde com os incentivos governamentais, a Companhia
Hansen busca novas oportunidades de mercado, ndo havendo empresas concorrentes para
seus. novos produtos de PVC rigido, ou seja, tubos para agua e outros liquidos. Apenas
empresas com material de ferro fundido ou cimento, tornando o PVC exclusivo no

mereado.
Figura 5.4 — Grau de determinismo X Capacidade de escolha estratégica

Capacidade de escolha

estratégica
A

A

L [ Escolha estratégica Diferenciacdo

t m n

a [ ] «——Cia Hansen Industrial (final do periodo de 1946-1962)
B Escotha indiferente Selecfio matural

a

i I v

X

a

— Grau de determinismo ambiental
Baixo Alto

FONTE: HREBINIAK, L. G., JOYCE, W. F. Organizational adaptation: strategic choice

and environmental determinism. Administrative science quarterly, 1985.

Do ponto de vista da teoria de estratégias genéricas competitivas, segundo PORTER
(1991), a " Cia. Hansen Industrial concentra-se na estratégia de diferenciacdo,
desenvolvendo novos processos de extrusdo e injegdo, langando produtos de PVC rigido

para tubulagGes de agua nas varias regites urbanas no Brasil.

Ja ANSOFF (1979), dentro da matriz produto/mercado, caracteriza a estratégia de
diversificagio. A empresa oferece novos produtos nas novas e ja existentes regides
hurbanas, satisfazendo as necessidades do seu mercado, conforme definido na figura 5.5,

abaixo:
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Figura 5.5 — Estratégias de crescimento: matriz produto/mercado

Produto Atual Novos Produtos

Mercado Penetracido :

Corrente- ' Cia. Hansen
Desenvolvimento Industrial (final do
de Produto/Proc. periodo 1946/1962)

\ , — k/
) L 1
Novos Desenvolvimento Diversificacao
Mercados
do Mercado

Matriz Produto/Mercado de Ansoff.

FONTE: ANSOFF, H.I. Estratégia empresarial. Sio Paulo: McGraw-Hill, 1979.

No terceiro periodo analisado (1963/1979), verifica-se que com o aumento das
regides urbanas, a necessidade do saneamento basico faz com que a Cia. Hansen Industrial
estabeleca planos de expansdo das unidades produtoras, aumentando sua produgio e
distribui¢@o. Para a isto criam-se unidades com total autonomia de seus administradores

locais.

Neste periodo existem como empresas concorrentes no setor de saneamento basico
com materiais plasticos (tubos de PVC para agua), a Akros (Joinville — SC) e a Providéncia
(Curitiba. — PR). As duas empresas estdo ainda iniciando, com pouca exceléncia em seus
produtos e servigos, ndo oferecendo qualquer dificuldade para a Cia. Hansen Industrial.
Porém, a organizagdo, preocupada em consolidar-se no mercado ¢ com o futuro
desenvolvimento de seus concorrentes, busca adotar processos de desenvolvimento
industrial e organizacional implantando vantagens competitivas, diferenciando-se de seus
concorrentes. A Cia. Hansen industrial torna o produto ou o servigo oferecido exclusivos
no seu setor. Essa diferenciagio ¢ obtida pela melhoria de sua capacidade produtiva, pelo
fortalecimento de sua marca, pela oferta de seus servigos, etc. As agles foram
implementadas pela “Hansen”, segundo depoimentos coletados, com a busca de um forte
relacionamento com o meio ambiente. Quando a concorréncia era fechada, por causa de
pouca competitividade, a competi¢do limitava-se ao contexto interno, levando as
organizagdes ao comodismo. Da mudanga cultural nacional nos anos 50, que foi provocada

pelo governo. federal, decorreu um desequilibrio econdmico e aumento de obras publicas
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no Brasil; tal fato trouxe, como conseqiiéncia, uma mudanga irreversivel, forgando a Cia.
Hansen Industrial a ganhar escala e a investir no aumento de tecnologia, na

descentraliza¢do da produgio e na busca da consolida¢do no mercado.

Paralelamente ao desenvolvimento tecnologico industrial, a organiza¢io busca o
desenvolvimento de outros aspectos da empresa, capacitando os recursos humanos
introduzindo escolas profissionais. Com o crescimento da empresa, torna-se necessario
uma maior coordenagdo e integragdo entre as partes, levando a um método mais racional e

analitico de formular estratégias.

Caracteriza-se o modo de planejamento, conforme MINTZBERG (1973), onde a Cia.

Hansen Industrial baseada nos principios de administracdo estratégica se desenvolve
buscando maiores compromissos com a comunidade, obtendo maiores oportunidades
estratégicas. Dentro da organizagdo, todos os colaboradores se comprometem com esse
desenvolvimento. Com a auséncia de concorrentes e aproveitando o apoio governamental
com a oferta de linhas de crédito para eliminar os pontos de estrangulamento da infra-
estrutura,. da. producio e do mercado, favorecendo o setor industrial, a Cia. Hansen
Industrial procura adaptar-se ao meio ambiente, atendendo as necessidades de seus

clientes.

A crescente demanda do mercado consumidor fez com que a empresa estabelecesse
planos de expansdo a fim de atender as condigdes que esse mesmo mercado estava
exigindo. A implementag¢do do desenvolvimento industrial € da estrutura organizacional,

foram a maior preocupacgdo da Cia. Hansen Industrial nesse periodo.

HREBINIAK e JOYCE (1985), no estudo do relacionamento entre o0 ambiente € a
organizagdo, examinam de forma separada o grau de determinismo ambiental e a
capacidade de escolha estratégica. Nesse periodo de andlise (1963/1979), a organizagio
inflyencia diretamente, com grande decisdo, os resultados organizacionais, seja
internamente quanto ao seu gerenciamento, seja externamente, quanto ao tipo de atuagdo
no mercado, buscando satisfazer seus clientes. Neste periodo, a Companhia Hansen
aumenta a sua capacidade produtiva organizacional com novas unidades industriais e
melhora sua distribuigdo flexibilizando os processos de atendimento a seus clientes nessas

novas.unidades. Utilizando-se das consideragdes de HREBINIAK e JOYCE (1985), pode-
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se posicionar a Cia Hansen Industrial no quadrante II da figura de diferenciagio

(determinismo ambiental), conforme esta identificado abaixo, na figura 5.6.

Figura 5.6 — Grau de determinismo X Capacidade de escolha estratégica

Capacidade de escolha

estnﬂﬁica Cia. Hansen Industrial (1963-1979)
1

t Escolha estratégica Diferenciacio

a 1 om

B

a} Escolha indiferente Selecio natural

i I v

x|

a

Baixo Alto

Grau de determinismo ambiental

FONTE: HREBINIAK, L. G., JOYCE, W. F. Organizational adaptation: strategic choice

and environmental determinism. Administrative science quarterly, 1985.

A preocupagdo maior da organizagdo quanto o tipo de estratégia adotada durante o
periodo de 1963 a 1979, foi a de diferenciagdo, buscando a vantagem competitiva pela
melhoria de sua capacidade produtiva, enquadrando-se no segundo tipo de estratégia
definida por PORTER (1991).

Como. forma de aumentar sua participagdo no mercado, a Cia. Hansen Industrial
preocupa-se com o desenvolvimento de sua estrutura organizacional, implementando nesse
periodo estratégias de penetragdo, aumentando sua capacidade produtiva, flexibilizando
sua distribui¢do e melhorando seus servigos, procurando aumentar a fatia de mercado. A
organizag¢do consolida dessa forma sua marca e busca a competitividade industrial. Dentro
deste contexto, conforme caracterizado por ANSOFF (1979) a Cia. Hansen Industrial

apresenta-se com a seguinte situagio definida na figura 5.7
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Figura 5.7 — Estratégias de crescimento: matriz produto/mercado

Produto Atual Novos Produtos

Mercado Penetragdo .

Corrente )
Cia Hansen | 3 O ([j)es};em;ol;/u'/r;ento
Industrial e Produto/Proc.
(1963/1979)

v N
Novos Desenvolvimento Diversificacdo
Mercados
do Mercado

Matriz Produto/Mercado de Ansoff.

FONTE: ANSOFF, H I. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1979.

No quarto periodo (1980/1981), conforme identificado na pesquisa e dados

fornecidos pela Cia. Hansen Industrial, os administradores adotam sistemas de
gerenciamento por unidade industrial, descentralizando suas decisbes em novas fronteiras.
Apesar dessa. descentralizagdo, em cada unidade tem-se a participagio de todos os
colaboradores, adotando-se inovagdes tecnolOgicas, tais como melhoria na distribuigdo
externa, assisténcia técnica e especializagdo para o pessoal que compde as organizagdes
estrangeiras (clientes da Companhia Hansen) pelo treinamento, intensificando os

beneficios. a seus clientes internos e externos.

Tal sistema administrativo se identifica pelo modo de planejamento, conforme

definido por MINTZBERG (1973). Os gerentes das unidades industriais passam a ter

autonomia para desenvolver seus planejamentos, sendo analisados posteriormente pelos
niveis superiores. Toda a administragdo dedica-se as questdes estratégicas definidas pelo
modelo administrativo centrado no planejamento e na adaptagdo estratégica. Buscando
vantagens competitivas diante de seus concorrentes e mantendo a plena satisfacdo de seus
clientes, a Cia Hansen Industrial mantém grande prestigio quanto a seus produtos €

servigos, oferecendo seus produtos aos paises da América Latina.

Na analise de HREBINIAK e JOYCE (1985), no periodo descrito acima,
destaca-se a Cia. Hansen Industrial no quadrante III da figura 5.8 abaixo, por se
apresentar com uma estratégia mais agressiva, na busca pela ampliacio de seus
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mercados externos por meio da expansio de suas unidades industriais, na
descentralizagio de seus processos produtivos € na consolidacio de seu mercado
externo.

Figura 5.8 — Grau de determinismo X Capacidade de escolha estratégica

Capacidade de escolha
estratégica
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FONTE: HREBINIAK, L. G., JOYCE, W. F. Organizational adaptation: strategic choice

and environmental determinism. Administrative science quarterly, 1985.

Neste periodo em analise, a Cia. Hansen Industrial para buscar seu crescimento nos

mercados externos (Novas Fronteiras), adota o sistema de aliangas estratégicas e de

cooperagio para viabilizar suas agdes. A organizagio sente a necessidade de ampliar seu
mercado fora do pais. Pois, ja possui toda uma tecnologia organizacional, podendo se
consolidar em mercados externos. Para implementar tais agdes, a Companhia Hansen
busca associar-se por “joint-venture” a outra organiza¢do situada na América Latina
(Paraguai), a Corporation Mercantil, fortalecendo a sua marca, sua exceléncia em servigos
nesse. mercado. Desta maneira, paulatinamente, a “Tigre” consolida-se no Paraguai,
penetrando-se no mercado latino americano. Posteriormente essa alianga estratégica vem
formar a Tubopar, desenvolvendo o projeto operacional, instalando equipamentos e
ferramentas necessarias para o seu desenvolvimento tecnoldgico, adaptando-se aquele

meio ambiente e atendendo as necessidades daquele mercado.

Para Porter, na estratégia de diferenciacio a empresa busca sua vantagem
competitiva por intermédio de agdes que consolidem a organizagio no mercado, tornando-

se exclusiva no meio ambiente. Essa diferenciagdo pode ser obtida de diversas maneiras:
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pelo fortalecimento da imagem da marca, da capacidade produtiva, da oferta de servigos
sob encomenda, da atengdo a rede de fornecedores, etc. Correlacionando tais agdes
estratégicas.com a organizagdo em estudo, verifica-se que a Cia Hansen Industrial procura
adotar situagGes idénticas, tais como expansdo de suas unidades indutriais em mercados
ascendentes. (América Latina), “joint-venture” com outras organiza¢cdes externas, para
fortificar a imagem de seus produtos e consolidagdo de seu mercado por meio de uma
maior participagdo de seus colaboradores com um sistema administrativo pelo modo de
planejamento e amplo desenvolvimento tecnologico. A influéncia de aspectos internos de
ordem estrutural, processual e operacional junto ao ambiente em expansdo que a
organizagdo obteve evidencia a aplicabilidade da estratégia de diferenciagio conceituada

por Porter.

Como estratégia, a organizag@o busca uma maior fatia de participagdo nos mercados
externos, expandindo seus processos mercadologicos. Quando a economia era fechada, a
competicio limitava-se ao contexto interno. Isso, naturalmente, levou grande parte das
empresas a estagnagdo, ndo havendo preocupacgdo com o ganho produtivo. A abertura da
economia forga as empresas a ganharem escala e a investirem no aumento de tecnologia,
em treinamento, em automatizag¢do, favorecendo o dominio das técnicas de gestdo e
manutengdo da exceléncia, indispensavel a participagdo de qualquer setor produtivo em um

mercado globalizado e competitivo.

A preocupagio da Cia. Hansen Industrial nesse periodo, visa aumentar sua
participagdo em mercados externos. Com a sua marca ja consolidada no Brasil, a
organizagdo. detém plena tecnologia organizacional para a ampliagdo de seu mercado.
Desta forma busca maiores relacionamentos externos pela transferéncia tecnoldgica para a
América Latina, fornecendo assisténcia técnica e de profissionalizagdo. Com essas

caracterizagdes, fica evidente que a organizagdo adota a estratégia de desenvolvimento de

mercado, expandindo seu mercado externo. Sendo assim, a empresa apresenta-se com a

seguinte situagdo definida pela matriz de ANSOFF (1979), conforme figura 5.9:
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Figura 5.9 — Estratégias de crescimento: matriz produto/mercado

Produto Atual Novos Produtos
Mercado Penetraggo
Corrente-
Desenvolvimento
Cia. Hansen de Produto/Proc.
Industrial \N
(1980/1981)- R
“'a e ": b
:J/‘ovosd Desenvolvimento Diversificacao
ercados do Mercado

Matriz Produto/Mercado de Ansoff.

FONTE: ANSOFF, H 1. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1979.

Muitas a¢des implementadas pela Cia. Hansen Industrial, em fungdo das melhorias e
dos desenvolvimentos conseguidos com as estratégias, tém favorecido algum nivel de
aprendizagem. Os estrategistas, como se pdde observar “in loco”, sdo incentivados a
desenvolver a criatividade diante de um problema que exigia solu¢gdes e melhorias para a
organiza¢do. como um todo. Um exemplo vivenciado é a necessidade da formagdo de
grupos de treinamento profissional para a organizag@o e seus clientes. Nos treinamentos,
toda a organizagdo se reune com a finalidade de levantar as causas dos problemas e eleger
as possiveis alternativas para a analise e a busca de solugdes para os problemas, buscando,

cada vez mais, 0 comprometimento da organiza¢do com a exceléncia.

5.2 Andlise Consolidada: 1941 — 1981

Consolidando de forma conjunta e seqiiencial, as analises do item 5. (adaptagdes
estratégicas da Tubos e Conexdes Tigre S.A)) e unificando-se as figuras 5.1 a 5.9, pode-se

concluir o quadro 5.2.1, abaixo:
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Quadro 5.2.1 - Consolidacio da analise 1941 — 1981.

Adaptagio 41 -46 46 - 62 62 -80 80 - 81
Estratégica
Organiz.

X Escolha Diferenciacio [Diferenciacio | Escolha
Restricdes Estratégica Escolha Estratégica
Ambientais Estratégica
Processo de
Formagiio e¢ | Modo Modo Moedo Modo

- Implementacio Empreendedor| Empreendedor |Planejamento | Planejamento
de Estratégias
Manual Injetora‘de Melhora do | Expansido
(pentes de chifr¢ plasticos sistema de externa
de boi) flexiveis distribui¢io
Processos Extrusora e Profissionaliz;
Injetora de |de seus
PVC (tubes e fempregados
Conexdes)
Estratégia Lideranca de
Competitiva custo Diferenciacio | Diferenciacao
(Porter) Diferenciacio
Estratégia Desenvolv. Desenvolv. Desenvolv.
Produto/Merc. Produto/merc} de mercado| de mercado
(Ansoff) Diversificagdo

Observando-se o quadro da consolidagdo de analise, pode-se verificar que:

a)

organizacionais em relagdo ao ambiente, em fungio das influéncias ocasionais de cada

em cada periodo analisado houveram adaptagbes estratégicas
periodo. Desse modo, no periodo de 1941-1946 existe apenas influéncias da Cia. Hansen
Industrial sobre o meio ambiente, implantando processos internos de desenvolvimento.
Porém no periodo 1946-1962 a organizagdo sofre influéncia governamental ou dos
concorrentes, forgando a mesma a adaptar estratégias visando melhorar seus processos e
buscar a competitividade. No inicio do periodo, década 50, em fungido dos concorrentes
internacionais, com seus produtos de plasticos, forga a Cia. Hansen Industrial a implantar o
processo. de. execucdo de produtos de plasticos flexiveis. Posteriormente na década de 60,
para se diversificar de seus concorrentes, a organizagdo adota o processo de fabricagdo de
tubos e.conexdes de PVC para agua, passando a ser exclusivo no mercado. J4 no periodo
de 1962-1980, com a entrada de concorrentes com produtos de PVC para agua (Akros e

Previdéncia), a Companhia Hansen obriga-se a optar pela exceléncia de seus servigos,
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quanto ao atendimento e treinamento profissional, para se diferenciar dos mesmos. No
periodo de 1980-1981, a organizacgdo sentindo-se estruturada e fortificada, exerce grande

" influéncia sobre o ambiente externo, adotando vantagens competitivas em novas fronteiras.

b) a linha seguinte mostra quais os sistemas administrativos que a organizag@o adota
e.que. formas de planejamentos executa para adaptar-se a tais situagcGes ambientais. Nos
primeiros periodos 1941-1946 €1946-1962 o empreendedor exerce grande dominio sobre a
organizagdo, buscando pela percep¢do e pesquisa melhoria de seu processo € a
diversificagdo de seus produtos. Nos periodos de 1962-1980 e 1980-1981 com o aumento
das influéncias externas (governo e concorrentes) a Cia. Hansen Industrial desenvolve-se
tecnologicamente, adotando uma estrutura organizacional mais competitiva. Com maior
participagdo de seus colaboradores, procura atender as necessidades e desejos de seus

clientes.

¢) no. periodo inicial em analise 1941-1946, a Cia. Hansen Industrial sobre o dominio
de seu fundador, mantém seu forte mercado pela oferta de seus produtos exclusivos, os
pentes. e. piteiras de cigarros de chifre de boi. No periodo 1946-1962, década de 50, a
organizagdo preocupa-se com a competitividade, implanta melhoria em seus processos, a
injetora de plasticos flexiveis, diversificando-se em materiais plasticos. Posteriormente no
mesmo periodo, década de 60, o empreendedor visualizando o desenvolvimento
urbanistico brasileiro e sentindo a necessidade de diferenciar-se de seus competidores,
busca entrar no setor de abastecimento de agua, implantando o processo de injegdo e
extrusdo. de PVC para tubos e conexdes de agua. Ja no periodo 1962-1980 a organizagio
preocupa-se diretamente com a satisfa¢do de seus clientes, dando treinamento a seus
profissionais e melhorando o sistema de distribuigdo de seus produtos industrializados. No

periodo de 1980-1981 busca a expansio externa (novas fronteiras) pela exceléncia.

d) frente as dificuldades surgidas em cada periodo, a Cia. Hansen Industrial busca

implantar estratégias genéricas, intensificando sua forma de atuagdo no mercado.

€) no periodo 1946-1962, década de 50, o empreendedor sentindo uma maior
competitividade em razdo da entrada de pentes de plasticos concorrendo com os seus
pentes de chifre de boi, pela pesquisa busca implantar processos de injegdo de plasticos
flexiveis a custos mais baixos. A Cia. Hansen Industrial langa assim, pentes de plasticos ¢

outros. produtos com o mesmo material, concorrendo em pregos. Mais tarde, no final do
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periodo, década de 60, em fungdo do desenvolvimento urbanistico, a Companhia Hansen
direciona-se para o abastecimento de agua, langando processos de inje¢do e extrusio de
PVC para conexdes e tubos de agua, optando pela diferenciagio de processos e produtos.
Ja na década de 1962-1980 a organizagdo opta pelo aumento da capacidade produtiva
melhorando na distribui¢do de seus produtos e dando um atendimento exclusivo aos seus
clientes pela participagdo efetiva de todo seu quadro de pessoal, diferenciando-se de seus
novos concorrentes (Akros e Previdéncia) no mercado. No periodo de 1980-1981, a Cia.
Hansen Industrial com o seu desenvolvimento organizacional, avanga novas fronteiras,

expandindo seu mercado externo.

f) as estratégias que a Cia. Hansen Industrial adota para aumentar sua participagao
no mercado sdo definidas conforme as necessidades de adaptagdes da empresa perante a
situacdo apresentada em cada periodo. No periodo 1941-1946, como a empresa domina 0
mercado com seus produtos de chifre de boi, inexiste concorrentes ou qualquer pressdo
sobre. a organizagio. No periodo 1946-1962, inicialmente a Cia. Hansen Industrial
implanta um novo processo (inje¢do de plasticos flexiveis), langando pentes de plasticos
flexiveis.e outros produtos, concorrendo com os novos pentes de plasticos internacionais. E
no final do periodo 1946-1962, langa novos produtos nas novas regides urbanas no pais,
usando o processo de inje¢do e extrusdo de PVC, com tubos de dgua. No periodo seguinte
1962-1980 com os mesmos produtos (tubos para agua), porém, com o desenvolvimento de
sua estrutura organizacional, a Companhia Hansen desenvolve novos mercados em outras
regides ainda nao exploradas. E no periodo 1980-1981, a organizagdo parte para os

mercados externos, com a sua exceléncia.



6 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 - Conclusoes

O objetivo geral deste trabalho foi o de descrever e analisar o processos de adaptagdo

estratégica ocorrido na Cia. Hansen Industrial.

A partir da Revisdo Bibliografica, na qual estudou-se a teoria da adaptagdo
estratégica, € posteriormente com a pesquisa em campo, pode-se entender o processo de
harmonizagio da Tigre no periodo 1941 a 1981, periodo em que a organizagdo tinha total
participagdo da familia Hansen. Conclui-se que o processo de adaptagfio estratégica no
periodo. analisado foi caracterizado pelo empreendedorismo, diferenciagdo e pelo modo de

planejamento, conforme verefica-se:

No. periodo inicial (1941/1946) — para a Cia. Hansen Industrial inexistem
concorrentes, onde a organizagdo influencia diretamente no meio ambiente a partir das
decisGes internas de gerenciamento sobre os resultados organizacionais. Implementa
melhorias no seu processo industrial, procurando manter sua participa¢do no mercado
brasileiro, visando apenas melhorar seu faturamento. Até entfio, ndo havia qualquer
interferéncia externa que obrigasse a organiza¢do a buscar maiores recursos para a

competitividade. As estratégias sdo formuladas pelo modo empreendedor, onde apenas se

tem maior participagido do presidente e dos diretores.

Posteriormente, a Cia. Hansen Industrial aumenta a competitividade, em
decorréncia dos incentivos governamentais sobre a estrutura industrial e com a entrada de
produtos estrangeiros. Durante periodo (1947/1962), ainda prevalecendo o modo

empreendedor de formular estratégias, a empresa langa produtos competitivos.
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A organizagio procura diferenciar seus produtos com materiais plasticos,
intencionando aumentar sua participagdo no mercado brasileiro. Suas estratégias visam
melhorar sua tecnologia industrial e desenvolver novos setores (produtos de plasticos t/ai,s/

como bolsas, copos, tubos flexiveis etc), buscando novos segmentos de mercado.

No terceiro periodo (1963/1979), ainda com a forte influéncia do governo

incentivando a area industrial e com o conseqiiente aumento da competigdo, a empresa

opta pelo modo de planejamento, busca maior participagio pelo gerenciamento
organizacional, aumentando sua estrutura organizacional, melhorando a imagem de sua
marca e flexibilizando seu sistema de distribui¢do industrial. Com isso, a Cia. Hansen

Industrial busca maiores oportunidades de mercado, atendendo suas necessidades e seus
desejos.

Ja no quarto periodo (1980/1981), em fun¢ido das dificuldades competitivas no

Brasil, a companhia “Hansen” adapta-se estrategicamente através da inovagéo tecnologica

e pela expansdo mercadolégica. Formula estratégia pelo modo de planejamento, dando
autonomia aos gerentes das novas unidades industriais no Brasil e exterior. Com o grande
prestigio de seus produtos e servigos, tendo uma marca consolidada, a empresa aumenta
sua fatia de participagdo na América Latina. Expande suas unidades industriais, desenvolve

sua estrutura organizacional e busca consolidar-se no mercado externo.
6.2 - Recomendacoes

Sugerimos a complementagdo deste estudo a partir de 1982 até nossos dias, onde a
organizagdo passa a ter participagdo de outros elementos ndo pertencentes a familia
Hansen, bem como as aplica¢des de estudos deste tipo as demais concorrentes do setor,

visando comparar os processos de adaptagdo estratégica.

Recomendamos ainda a conciliagdo junto aos dirigentes organizacionais, definindo o
processo e fazendo referéncias a definigdo de novas estratégias. Da analise realizada sobre
o processo de adaptagdo gstratégica da Cia. Hansen Industrial, esperam-se exemplos para
outras organizagdes que ainda se encontram presas ao modelo administrativo
personalistico. As organizagdes precisam estabelecer novos conceitos sobre os parametros

de seus modelos para tirarem maior proveito do ambiente externo.



ANEXOS
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As figuras 6.1 € 6.2 demonstram o fluxograma da Evolugdo das Contas Patrimoniais da
Cia. Hansen Industrial desde 1949 a 1981 resultantes do processo de crescimento e

desenvolvimento da empresa.

[FONTE: Documentos cedidos pelo Sr. Adhemar Tavares Vieira, ex-colaborador da Cia Hansen Industrial
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As figuras 6.3, 6.4 e 6.5 ilustram os Balangos Patrimonias de 1949 a 1981 da Cia. Hansen

Industrial.
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Figura 6.6 - Prédio na Rua Bahia em 1956: com a producio de pentes, artigos de
matéria plastica, cachimbos e leques.

FONTE: Foto cedida pelo Sr. Adhemar Tavares Vieira, ex-colaborador da CIA.HANSEN INDUSTRIAL

Figura 6.7 - Instalacio da Cia. Hansen Industrial, em 1964, na rua Bahia: com
seguidas expansdes, area coberta atinge 8.000 m2.

FONTE: Foto cedida pelo Sr. Adhemar Tavares Vieira, ex-colaborador da CIA.HANSEN INDUSTRIAL
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Figura 6.8 - Demonstrativo do balanco geral da Jodo Hansen Junior.

Firma: Joao Hansen Junio:
Iy Balanco geral encervado em 31 12,1940,
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Industrial durante o periodo estudado (1941/1981).
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presidente

Felinto Loerber: ex-diretor financeiro
Helmut Briickneimer: ex-assessor administrativo
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Ronald Caputo: ex-diretor administrativo e integrante do conselho de administra¢io

Sylvio Schmalz: ex-diretor técnico
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