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RESUMO
A questdo do determinismo ambiental e do voluntarismo tem gerado ampla discussdao na
area da estratégia. Este trabalho analisa o processo de adaptacdo estratégica de um grupo
empresarial com origem na industria de fésforos de seguranca, através de um estudo de
caso longitudinal. A coleta de dados foi realizada por meio de andlise documental e
entrevistas, além de andlise através da abordagem contextualista e processualista proposta
porPettigrew (1987), e do modelo proposto por Hrebiniak e Joyce (1985). Os resultados
demonstram que o voluntarismo predominou no processo de adaptacdao da empresa, em
alguns momentos acompanhado de elevado determinismo ambiental.

Palavras-chave: Estratégia; Adaptacao Estratégica; Voluntarismo; Determinismo.

ABSTRACT

The issue of environmental determinism and voluntarism has generated extensive discussion
in the strategy area. This paper analyzes the process of strategic adaptation of a business
group originated in a safety matches industry. A longitudinal case study was used, with data
collection conducted through documentary analysis and semi-structured interviews, further
an analysis via contextual and procedural approach proposed byPettigrew (1987), and
through the determinism and voluntarism model proposed by Hrebiniak and Joyce (1985).
The results demonstrate that voluntarism prevailed on the adapting process of the company,
sometimes accompanied by high environmental determinism.

Key-words: Strategy; Strategic Adaptation; Voluntarism; Determinism.
RESUMEN

La cuestion del determinismo del medio ambiente y el voluntarismo ha generado un amplio
debate en el ambito de la estrategia. En este articulo se analiza el proceso de ajuste
estratégico de un grupo empresarial con origen en la industria de los fosforos de seguridad a
través de un estudio de caso longitudinal. La recoleccidon de datos se realizé mediante el
analisis de documentos y entrevistas, y andlisis mediante el enfoque contextual y la
propuesta procedimentalista por Pettigrew (1987), y el modelo propuesto por Hrebiniak y
Joyce (1985 ) . Los resultados demuestran que el voluntarismo predominado en el proceso
de adaptacion de la empresa, a veces acompaiiados de alta determinismo ambiental.

Palabras-clave: Estrategia; La adaptacion Estratégica; Voluntarismo; El determinismo.
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1 INTRODUCAO

As mudangas em contexto ambiental externo interferem na maneira como as
organizagdes articulam suas estratégias. Atualmente, o advento dos sistemas de informacao
e a aperfeicoamento dos meios de comunicagdo, como a criagao da internet, fez com que os
drgdos governamentais passassem a utilizar tais mecanismos para aumento da fiscalizacao
sobre as organizagdes e, portanto, maior influéncia em suas decisdes. Do mesmo modo, se
essas mesmas ferramentas ndo estiverem estruturadas e organizadas, poderdo conduzir a
erros de percepgdes sobre o seu o ambiente administrativo, impedindo a formulagao de

estratégias concisas e eficientes.

Nesse contexto, as organizacdes sdo consideradas sistemas abertos, cada vez mais
dependentes do ambiente externo. As mudangas tecnoldgicas, regulamentacgdes
governamentais, consumidores cada vez mais exigentes, as mudancas no comportamento e
do estilo de vida do consumidor, o advento das tecnologias de informacdo e a concorréncia
exigem, das empresas, repostas rapidas, que transformam o seu ambiente interno, fazendo
repensar suas estratégias e objetivos organizacionais. Gavetti, Levinthal e Rivkin (2008)
entendem que hd um amplo leque de opc¢Bes de acdo para o ator organizacional. Estas
opc¢Oes estariam dentro do continuum entre determinismo ambiental e voluntarismo do
gestor. Neste sentido, o estudo das decisdes estratégicas tomadas ao longo do processo de
adaptacdo de uma organizacdo é defendido por Carvalho, Rossetto e Vianna (2011). Da
mesma maneira, Todaro e Oliveira (2008) e Marion Filho e Dalla Corte (2010) entendem

haver a necessidade de aprofundar o estudo sobre as estratégias das organizacdes.

Sabe-se que os produtos, assim como as empresas, possuem um ciclo de vida. Sao
projetados e desenvolvidos para atender determinadas necessidades da sociedade. A fase
inicial dos produtos é dispendiosa em relagao aos recursos despendidos para sua producao,
devido ao alinhamento das tecnologias para a fabricacdo do produto ou desenvolvimento
dos servicos. Porém, em sua fase de maturacao, os rendimentos para os investidores sao
duradouros e significativos. Por fim, mais cedo ou mais tarde, esse mesmo produto sera
extinto do mercado por novos produtos ou substitutos. Assim ocorre com o fésforo de
seguranca que, desde a metade do século passado para cd, vem caindo seu consumo
mundialmente.
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O foésforo comecou a ser produzido no Brasil no inicio do século passado. No

entanto, o dominio desse segmento ficou restrito a poucas empresas, incluindo
principalmente uma multinacional. Hoje ainda se vive um monopdlio; porém, estas
empresas sofrem com a queda cada vez maior do consumo e com a concorréncia de
produtos importados. Duas destas industrias brasileiras encontram-se no planalto
catarinense, uma delas na cidade de S3do Cristévao do Sul e outra na cidade de Curitibanos,
denominada Industria de Fésforos Catarinense Ltda. O objetivo deste estudo é aprofundar o
conhecimento acerca das decisOes estratégicas ocorridas no ambiente desta ultima e, entdo,
enumerar os mais significativos a fim de relatar se as decisdes foram tomadas pelo

voluntarismo ou determinados pelo seu ambiente externo.

Este artigo estrutura-se em cinco capitulos, incluindo esta introdugdo. O segundo
capitulo aborda a fundamentacdo tedrica, envolvendo discussGes sobre adaptacdo
estratégica, determinismo e voluntarismo, e sobre o modelo de Hrebiniak e Joyce (1985). Em
seguida sdo tratados os aspectos metodoldgicos da pesquisa. O quarto capitulo apresenta os
resultados e discussGes, com andlise e interpretacdo de dados. O ultimo capitulo refere-se as

consideragdes finais do artigo.
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 ADAPTACAO ESTRATEGICA

A estratégia passa a ser fundamental em ambientes turbulentos, pois o poder de
reacao das organiza¢des, nesse novo ambiente, fard a diferenca para a prosperidade dos
negdcios. Para Henderson (1998), quanto mais rico for o ambiente, maior o nimero de
varidveis e competidores, e mais acirrada a competicdo. Uma vez que as empresas podem
combinar essas varidaveis de muitas maneiras, sempre existirdo muitas possibilidades de

coexisténcia competitiva.

Lacombe e Heilborn (2003) enfatizam que o planejamento nado se refere a decisGes
futuras, estas sdao sempre tomadas no presente, os resultados é que se projetam no futuro.
Portanto, faz-se necessario visualizar o futuro para fazer as escolhas baseadas em seu
contexto interno e externo atual, projetando adequadamente ao cenario futuro, ainda

desconhecido. Nesta direcdo, a estratégia refere-se ao planejamento sistémico das metas de
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longo prazo e dos meios disponiveis para alcangd-las, ou seja, aos elementos estruturais

mais importantes da empresa e sua area de atuagdo, considerando tanto os aspectos

internos quanto o ambiente externo da organizacao.

A escola cldssica de administracdo estabelecia que uma estrutura organizacional
Unica seria altamente efetiva para qualquer tipo de organizacdo, pelo fato de ser
caracterizada por um alto grau de tomada de decisao no topo da hierarquia, com o
comportamento dos niveis hierarquicos inferiores guiado pelo detalhamento de tarefas e
procedimentos. Porém, o paradigma da escola cldssica foi, a partir dos anos 50 e 60,
suplantado pelo paradigma contingencial, o qual tem suas bases nas influéncias e incertezas
provocadas pelo ambiente. Ao contrdrio da escola classica, a teoria da contingéncia
estabelece que ndo existe uma estrutura 6tima e Unica que possa ser aplicavel a qualquer
tipo de organizagdao. Esta dependerd de uma série de fatores, tais como tamanho da

empresa, estratégia e tecnologia (DONALDSON, 1999).

Nesta visdo, o ambiente tem papel determinante, porque pressiona e interfere
nesses fatores denominados contingenciais que, por sua vez, irdo influenciar e determinar
uma estrutura otima para cada tipo de organizacdo (DONALDSON, 1999). Essa visdo de
predominancia do determinismo ambiental no processo de adaptacdao organizacional, no
entanto, passou a ser amplamente debatida a partir do estudo de Child (1972) sobre o papel

da escolha estratégica nas organizacgdes.

Child (1972) questiona o fato de que as organizacdes sejam desenhadas e
estruturadas somente a partir de suas contingéncias operacionais. Desta forma, afirma que
as coalizbes politicas direcionam o curso das ag¢bes estratégicas, ndao somente para o
estabelecimento de formas estruturais, mas para a manipulacdo das caracteristicas do
ambiente e para a escolha de padrdes de performance. O estudo de Child (1972)
desencadeou o longo debate acerca da prevaléncia da escolha estratégica (perspectiva
voluntarista) ou do determinismo ambiental (perspectiva determinista) sobre o processo de
adaptacdo organizacional, onde estas duas variaveis eram sempre consideradas excludentes

ou opostas em um continuum.
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Bataglia, Franklin, Caldeira e Silva (2009) fazem relevante analise sobre as teorias

ambientais dos estudos organizacionais e as classificam em deterministas e nao
deterministas. Entre as abordagens deterministas, os autores citam a abordagem da
contingéncia, neoclassica, ecologia, custos de transagdo e institucional; enquanto entre as
abordagens ndo deterministas constam aquelas da dependéncia de recursos, das

configuragdes estruturais e neo-institucional.
2.1.1 Perspectiva Voluntarista

A abordagem voluntarista enfatiza o papel da atividade humana, assumindo que as
decisdes podem ter, como resultado, importantes diferengcas na mudanca (MENDONCA;
VIEIRA, 1999). Sob a égide da abordagem voluntarista, a mudanca no mundo das
organizacgdes estd associada a melhorias nas técnicas de gestdo e busca da eficiéncia através
da reformulacdo tecnoldgica e de processos de trabalho. A mudanca organizacional
planejada busca aumentar seus lucros e sua participagao no mercado. Para tal, as empresas
tentam inovar, gerando novas ideias, reestruturando-se para reduzir custos e obter niveis e
produtividade mais competitivos, além de buscarem reestrutura para cortar custos de uma

forma geral (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

A mudanca planejada possui um carater formal, proativo, racional e linear, com o
objetivo de melhorar o processo produtivo, buscando elevar os indices de eficiéncia e
qgualidade através da modernizacdo dos processos para atender as crescentes demandas do
mercado. Este procedimento implica em flexibilizar os processos, pessoas e recursos

(MULLER; VIEIRA, 1999).

Para Robbins (1999), a mudanca planejada possui duas metas: a de primeira e a de
segunda ordem. A primeira é linear, lenta, sutil, continua e procura melhorar a capacidade
da empresa de adaptar-se as mudangas do ambiente. A Segunda é radical, descontinua,
multidimensional, multinivel e tenta mudar o comportamento do empregado. Porém, o
sucesso das mudancas depende essencialmente das pessoas e, sendo assim, a mudancga do

comportamento delas recebe especial atencdo das organizagoes.

Para que as mudancgas se estabelecam é necessario efetuar o desenvolvimento

organizacional, que ocorre através de um processo de planejamento, implementacdo e
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estabilizacdo dos resultados desejados. O planejamento ressalta o aspecto intencional e

metddico com que ocorre a mudanga (WAGNER Ill; HOLLENBECK, 1999). Disserta Robbins
(1999) que o desenvolvimento organizacional envolve ac¢Ges planejadas para modificar as
atitudes e comportamentos dos membros organizacionais através dos processos de
comunicacdo, tomada de decisdes e solucdao de problemas, ou seja, mudar o trabalho e as
pessoas que geralmente resistem a mudangas. A resisténcia aumenta conforme a
intensidade da mudanca e, para superd-la, os gerentes fazem uso da educacdo e
comunicagdo; participacdao e envolvimento; facilitagdo e apoio; barganha e negociacao;
persuasdo oculta e coergdo explicita e implicita para estabelecer as mudancas planejadas
(WAGNER 1ll; HOLLENBECK, 1999). Para Roobbins (1999), o gerente atua como agente de
mudanca, pois pode mudar estrutura, tecnologia, arrumacao fisica e pessoas, transformando
a rotina didria do trabalho. Contudo, Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999)
argumentam que a visdo voluntarista pode obscurecer aspectos fundamentais ao
entendimento de como se processa a mudanca, ja que grande parte dos processos de
mudancga organizacional é concebida segundo as intencdes e expectativas dos lideres
formais. Para Fleury e Fleury (2000), as empresas que buscam competitividade precisam
investir em aprendizagem intensiva e permanente dos seus empregados, para sobreviver e
prosperar. Sendo assim, o treinamento de pessoal é um vigoroso instrumento, que fortalece

e consolida aspectos de trabalho desejaveis pelas empresas (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Uma mudanga planejada é um processo que envolve a implantag¢ao programada de
novos procedimentos e valores. Contudo, o processo de mudanca atemoriza as pessoas.
Muitas vezes ha forte resisténcia a mudanca, pois certos setores ou grupos da empresa
podem perceber os problemas sob outra éptica, bloqueando a mudanca porque tém medo.
Cabe ao gerente convencer os demais empregados sobre os novos procedimentos a serem
seguidos. Para isso, valoriza-se a participacdo dos empregados, distribuindo o poder entre
aqueles que atuam em todos os niveis da organizagao, pois a participa¢cdo dos empregados é
uma maneira de aproveitar seu potencial, aumentando a eficiéncia da empresa, através da
implantacdo de inovagbes — inicialmente tecnoldgicas e, posteriormente, sdcio-
organizacionais (TOLFO; PICCINI; GUIMARAES, 1999). E importante que os valores e
interesses estejam interligados entre si e gerem comprometimento para com as novas

mudangas (AUGUSTO; MACHADO-DA-SILVA, 1999).
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Vale salientar que a participacdo, durante um processo de mudanca, é voluntaria.

Segundo Robbins (1999), as empresas inovadoras investem muito em treinamento e
desenvolvimento dos seus empregados para que eles ndo temam ser demitidos por cometer
erros, e os instigam a participarem das mudangas contribuindo com ideias inovadoras, que

sao analisadas para verificar a possibilidade de implantagao.

Desta forma, as resisténcias as mudangas sao minimizadas e as inovagdes passam a
ser um processo continuo nas organizagdes para atender ao mercado cada vez mais
exigente. Segundo Milkovick e Boudreau (2000), as vantagens competitivas de uma empresa
dependem dos seus empregados, e a produtividade depende do envolvimento e entusiasmo
deles, sendo necessdrio envolvé-los nos processos de mudancas, que se relacionam aos

objetivos da empresa.

2.1.2 Perspectiva Determinista

Ndo hd homogeneidade no entendimento das mudancgas nas organiza¢des. A
discussdo em torno dos processos de mudanca planejada ou emergente remete o debate
para o voluntarismo e o determinismo nas teorias das organiza¢bes. O determinismo da
énfase as leis que regulam as coisas e que estabelecem limites ao comportamento humano.
Rond e Thietart (2007) entendem que o determinismo cldssico refere-se a relacdo de
suficiéncia causal, ou seja, o ambiente oferece causas suficientes para o evento. Os autores
fazem uma discussdo colocando aqueles que defendem o determinismo hard em
contraponto aqueles que eles chamam de libertarios; porém, avancam ao introduzir o
conceito de determinismo soft, no qual o poder de escolha do agente poderia ser

compatibilizado com o determinismo do ambiente.

Uma perspectiva de entendimento das mudangas organizacionais sob bases
sociolégicas preocupa-se com questdes estruturais, de dominacdo e controle. As
transformacdes sdo percebidas como resultados de forcas econdmicas e politicas que,
socialmente e historicamente, vdo se construindo. Assim, uma abordagem determinista
percebe a mudanca como um fendmeno emergente, resultado das decisbes politicas
definidoras de modelos econdmicos que interferem nas praticas e nas estruturas

organizacionais.

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.8, n.3, set./dez. 2015.



ADAPTACAO ESTRATEGICA DE UM GRUPO EMPRESARIAL COM ORIGEM NA INDUSTRIA DE FOSFOROS DE SEGURANCA
Gustavo Cristiano Sampaio - Carlos Eduardo Carvalho - Marcos Junior Marini

68
O processo de mudanca organizacional, sob o ponto de vista determinista, esta

mais associado ao poder da economia de mercado do que ao poder individual dos gerentes,
enquanto agentes de mudangas, no interior das empresas. Este entendimento tem seu
suporte na ideia de sistema aberto, que possibilita a contextualizacdo de fatos e a percepc¢ao
de sua interdependéncia entre as forgas propulsoras, ou que impedem as mudancas nas

organizagoes.

Em uma perspectiva de entendimento das organizagdes como sistemas abertos,
supde-se que as forgas de estabilidade e de mudanca estao relacionadas com o contexto. As
organizagdes fazem parte do sistema social e, em todo momento, estao sendo influenciadas
pelos conflitos ambientais. As tensGes e contradicdes sociais propiciam um ambiente

favoravel a processos de transformacgdes.

Através de uma leitura sob a perspectiva determinista toma-se uma dire¢do que vai
do macro ambiente para o interior das organizagdes. A andlise busca sua fonte explicativa
para as mudancas internas a organizacdo no contexto ambiental. Algumas teorias das
organizagdes analisam as estruturas e o mundo do trabalho como fazendo parte de um

sistema em conflito.

Machado-da-Silva e Fonseca (1999) buscam visualizar o fen6bmeno da
competitividade para além do enfoque microeconémico, que associa competitividade a
indicadores de desempenho ou de eficiéncia técnica. Através do enfoque institucional, que
acredita que o comportamento organizacional esta intimamente relacionado com a
percepcdo da realidade quanto a formas de aceitacdo externo-definidoras de padroes
normativos de suporte e de legitimacdao, a competitividade é entendida como for¢ca que

orienta o sentido de fora para dentro das organizacdes.

Por meio da percepgao sociocultural pode-se entender a dinamica das relagbes
internas a organizacdo associada ao contexto, ao movimento do real e do tempo, ndo

condicionados e restritos a fatores técnicos e financeiros.

Os estudos de Machado-da-Silva e Fonseca (1999) acrescentam o aspecto cognitivo
da legitimidade, isto é, o reconhecimento de que a interpretacdo dos individuos e a

definicdo de suas a¢des baseiam-se nos significados por eles atribuidos a realidade na qual
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estdo contidos. Por esta razao ndo existe uniformidade nas organizacdes, mesmo diante do

isomorfismo. Cada organizagdo interpreta sua condicdo em relagdo ao ambiente segundo
uma percepg¢ao propria sobre a logica interna da empresa, associado a dimensao histérico-

temporal.

Percebe-se, entdo, que uma abordagem determinista considera a mudanca
organizacional como um fenémeno emergente das influéncias do ambiente, como acgao
reagente, de adaptacdo. As decisdes das organizacdes e seus objetivos sao dependentes do
suporte socialmente construido, da legitimidade institucional e de suas propostas e, em
parte, pelo argumento de autoridade proporcionado por casos de sucesso e expectativas
futuras que estdo no ambiente, mas que internamente justificam a preferéncia por esta ou

aquela estratégia (GONCALVES; MACHADO-DA-SILVA, 1999).

2.1.3 Modelo de Hrebiniak e Joyce

Hrebiniak e Joyce (1985) apresentam uma tipologia de adaptacdo organizacional
gue considera independentes as varidveis determinismo ambiental e escolha estratégica. Os
autores refutam a distin¢dao binaria entre as duas variadveis, indicando que a consideragao de
somente uma delas no estudo das organizacOes inibe a compreensdo da realidade do
comportamento organizacional e da mudanca. As interacdes e interdependéncias entre
determinismo ambiental e escolha estratégica devem ser estudadas para que se possa

explicar o comportamento organizacional.

Os autores estabelecem um quadro esquematico com quatro quadrantes, com o
qual sdo classificadas as relacbes de poder, ou predominancia, entre determinismo e

escolha, conforme demonstrado na Figura 1.

Figura 1 — Escolha estratégica e determinismo ambiental
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o  Qudrante3 Quadrante?2
Prospectore 2 Escolu estratégica Diferenciaciooufoco  Analiticos
B Miimmexola Esoolha diferenciada
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b .
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Adaptagfio por chance Adaptagio ou descarte
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Fonte: Hrebiniak e Joyce (1985).

Essas relagbes variam desde as situacdes em que hd alto poder de influéncia do
ambiente e baixo poder de escolha estratégica, onde as empresas adaptam-se ao ambiente
ou sdo descartadas, até aquelas em que hd alto poder de escolha estratégica e baixa
influéncia do ambiente, onde a adaptacdo é efetivada por planejamento. Para Herbiniak e
Joyce (1985), voluntarismo e determinismo ndo sdo excludentes, mas estdo em um mesmo
continuum. Nessa mesma perspectiva, Gongalves e Machado-da-Silva (1999) tentam associar
as duas dimensdes como forcas somadoras para o entendimento das mudancas. Para eles,
ambiente e empresa possuem dinamica e intima ligacao, cuja relagdo entre ambos passa
pela conformidade ou a aceitacdo de padrdes surgidos da interacdo dos elementos

ambientais, estando incluidas as relagdes vividas no interior das organizacoes.

3 MATERIAIS E METODOS

Este trabalho classifica-se como uma pesquisa descritiva qualitativa por meio de um
estudo de caso, buscando identificar e compreender os processos estratégicos significativos
dentro da organizacdo em questdo. Gil (2014) salienta que as pesquisas descritivas tém
como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fenbmeno, ou estabelecimento de relagbes entre variaveis. O estudo utilizou a concepcao
tedrico-metodoldgica proposta por Pettigrew (1987) com o intuito de identificar o conteudo,
o0 contexto e o processo das mudancas ocorridas na organizacdo. Sminia e Rond (2012)
defendem este modelo de pesquisa por apresentar o potencial de desvendar o contexto da

pratica estratégica das organizacdes.
Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.8, n.3, set./dez. 2015.



ADAPTACAO ESTRATEGICA DE UM GRUPO EMPRESARIAL COM ORIGEM NA INDUSTRIA DE FOSFOROS DE SEGURANCA
Gustavo Cristiano Sampaio - Carlos Eduardo Carvalho - Marcos Junior Marini

71
A empresa objeto do presente estudo trata-se de uma holding constituida em

1970 com a denominag¢ao empresarial de Industria de Fésforos Catarinense Ltda. e atividade
de producdo de fosforos de seguranca, na qual formou um grupo econGmico ou grupo
empresarial em diversos segmentos, chamado informalmente como Grupo Queluz. A sede
administrativa deste grupo localiza-se na cidade de Curitibanos, estado de Santa Catarina.
Hoje, este grupo possui aproximadamente 800 funciondrios diretos, distribuidos em 14
unidades empresarias, concentrados em Santa Catarina, Curitiba-PR, Parnamirin - RN,
Santana de Parnaiba - SP e Novo Acordo - TO. Foram estudados os quarenta e trés anos de

existéncia do grupo, de 1970 a 2013, com base nos dados abaixo mencionados.

Como técnica de coleta de dados foram utilizadas entrevistas semiestruturadas
conduzidas por roteiro composto de perguntas abertas, a fim de explorar as decisdes
estratégicas ao longo do periodo de existéncia da Industria de Fdsforos Catarinense Ltda. e
demais empresas criadas ao longo da histdria. Estas entrevistas foram realizadas
pessoalmente junto ao diretor administrativo da atualidade e um dos gerentes
administrativos, que tem acompanhado boa parte da histéria recente deste grupo
empresarial. As entrevistas foram gravadas em sua integridade e, na sequéncia, transcritas
para anadlise. Paralelamente as entrevistas foram identificados dados secundarios nas fontes
fornecidas pela empresa, como contratos e altera¢des contratuais, onde constam a abertura

e fechamento de filiais, e relacdo de filiais em atividade no momento.

Foi realizado cruzamento dos dados obtidos nas entrevistas com os dados
secunddrios, com a finalidade de identificar as varidveis de andlise e eliminar eventuais
incongruéncias, bem como para o estabelecimento de cronologia fidedigna dos fatos. A
partir disso, utilizando-se de uma abordagem longitudinal de andlise dos dados, identificou-
se o conteudo do contexto e do processo das mudancas ocorridas na historia da empresa.
Neste sentido, Godoy (1995) defende o estudo de caso como estratégia qualitativa de

pesquisa relevante para se identificar o como e o porqué dos fenémenos.

Na transcricdo dessa analise, a fim de preservar os atores envolvidos no caso
apresentado neste estudo, os nomes reais dos gestores foram alterados para Empresario 01,
Empresdario 02, Empresario 03, Empresario 04, Empresario 05 e Empresario 06. Desta forma,
construiu-se inicialmente a tabela 1, baseada na perspectiva contextualista-processual de
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Pettigrew (1987), identificado os fatos decisdrios mais relevantes (conteudo), o porqué

(contexto) e como (processo) estes ocorreram.

Tabela 1 — Varidveis estratégicas na perspectiva contextualista-processual.

O porqué? O qué? Como?
Ano
(Contexto) (Conteudo) (Processo)

Por iniciativa de oito Constituicdo da empresa Com o investimento dos sbcios e o

investidores da cidade e dos em Curitibanos, no conhecimento técnico dos empresarios 1
1970 empresarios 1 e 2 em investir Estado de Santa e 2, obtido nas empresas em que

em um negaocio proprio. Catarina. trabalharam.

Houve desavencgas dos sécios O Empresario 04 pede Por pressdo dos demais socios da

em relagdo ao Empresario 4, dissolucdo da sociedade. empresa, que ndo o aceitavam mais como

que apresentava dificuldades integrante da sociedade.

de relacionamento e ndo
1981

pensava coletivamente.

Buscou-se, nesse sentido,

melhorar a harmonia entre o

quadro societario.

Houve um pedido dos demais Decisdo Judicial O Empresdrio 4 teve sua saida oficializada

socios para a retirada do culminando na saida do por meio de um processo judicial, que
1985 empresdrio 4, em razdo dos Empresario 04 do quadro durou aproximadamente trés anos.

desentendimentos ocorridos societario.

na dire¢cao da empresa.

Pensando na sucessdo familiar O Empresario 05, filho de O Empresario 05, recém-formado, muda-

e na continuidade dos um dos diretores- se da cidade de S3ao Paulo-SP para

negadcios. fundadores, passa a Curitibanos e passa a trabalhar como
1985 integrar o quadro empregado na empresa.

administrativo da

empresa.
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Por iniciativa do Empresdrio
05, que tinha vontade em

montar um negocio no setor

Constituigdo do Atacado

Foscasa.

Estabeleceu-se uma empresa com um
atacado generalista, com empréstimo da

familia para o investimento inicial. Contou

atacadista e em razdo da com auxilio de um vendedor experiente
%92 diminuicdo do consumo de no ramo fosforeiro e um funcionario
fosforo. contratado que possuia experiéncia em
varejo.
Em razdo do falecimento do O Empresdrio 05 assume Houve uma alteragdo contratual para
diretor-fundador, o a Direcdo Comercial e contemplar os novos socios, filhos
Empresario 01. Administrativa. sucessores do empresdrio 01 e,
1997
consequentemente, o empresario 05
assume a diregdo comercial e
administrativa.
Visando a obtencdo de maior Atacado Foscasa muda Houve uma diminuicdo da quantidade de
rentabilidade e aumentar a sua estratégia de itens na pauta de vendas, focando em
. competitividade, por meio de atuagdo, de atacado poucos produtos, atuando de forma mais
%8 aumento no volume de generalista para efetiva no treinamento de sua equipe de
vendas, porém com uma distribuidor. vendas e em parceria com industrias,
quantidade menor de itens. cobrando delas retornos financeiros.
A razdo principal da parceria Fechamento da parceria A Industria de Fésforos Catarinense Ltda.
entre a Industria de Fésforos e inicio das obras da ficou responsavel pela construgdo do
Catarinense Ltda. e o Grupo Unido Fosforeira, barracdo, e a Industria Andrade Latorre
Latorre foi a queda empresa constituida em S.A. com todo o maquinario de sua
progressiva do consumo e, conjunto com o Grupo empresa. Entdo, constituiram uma nova
consequentemente, da baixa Latorre de S3o Paulo. sociedade por cotas de responsabilidade
1999 produgdo do foésforo da limitada chamada Unido Fosforeira, sendo
empresa Industria Andrade 50% do capital de cada empresa. A base
Latorre S.A. funcional foi constituida por funcionario

da Industria de Fésforos Catarinense Ltda.
Esta empresa, entdo, passou a produzir
para as duas fosforeiras, cada uma com

suas marcas ja existentes.
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A Foscasa precisava expandir Abertura

para outras regides. A opgdo Foscasa na cidade

foi
Grande do Sul. Como existiam

aliquotas maiores de imposto

da

para o Estado do Rio Barracdo-RS.

filial da

de

Constituigdo juridica de uma filial na
regido norte do Estado gadcho e aluguel
de um barracdo na cidade de Barracdo-RS,
a fim de garantir a logistica dos produtos

comercializados nesta regido.

1999 sobre circulagdo de
mercadorias  vendidas de
Santa Catarina ao Estado
Gaucho, optou-se por
constituir uma filial neste
Estado.
Agilizar os processos internos Automatizagdo da Aquisicito de 40 palmtops, que
5000 e externos da Foscasa, equipe de vendas da proporcionou acesso a toda pauta de
principalmente em relagdo ao Foscasa Distribuicdo. vendas, acompanhamento de cobrangas e
faturamento e entrega. recebimento de informag¢des da empresa.
A necessidade em Contratagdo de uma Decidiu-se pela contratagdo de uma
profissionalizar a empresa de auditoria e empresa de Chapecé6 com vasto
contabilidade, a exigéncia da consultoria contabil. conhecimento na drea contabil e
Receita Federal e Estadual Organizagcdo das Rotinas tributaria. Também se optou por mudar o
para enviar as obrigacdes Contdbeis em sistemas Sistema de Informagdo das empresas,
acessorias por meio de informacgdo principalmente da Foscasa. A empresa de
eletrdnico, manter computadorizados. auditoria possuia alguns contadores e
2000 demonstracdes e informagdes advogados que deram inicio a
contabeis em meios informatizacdo das rotinas contabeis,
magnéticos e um processo mas, ao longo do tempo, eles passaram a
tributdrio que a empresa prestar consultoria tributaria e juridica,
recebera, fez com que a consultoria de processos internos e
diretoria buscasse, no assessoria administrativa.
mercado, uma empresa de
auditoria contabil.
A queda constante do Decisdo de investir no ApOds tentativa frustrada de comprar uma
2002

consumo do fosforo e

vontade da diretoria

a setor varejista,

com o

em inicio da construcdo da

rede de supermercados da regido, em

2002, iniciou-se a construgao, com
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migrar para outras areas,

principalmente para o varejo.

primeira loja de varejo.

recursos proprios, da primeira loja de
supermercados, com a razdo social SQ
Supermercados Ltda., e nome fantasia
Queluz Supermercados, localizada no
centro da cidade de Curitibanos. A

intengdo foi montar um supermercado de

referéncia na cidade, frente aos
concorrentes existentes.
Melhoria dos processos e CPD de todas as Alguns moddulos do sistema de
agilidade no acesso as empresas sdo informacgdo, principalmente compras,
informacdes. interligados. vendas, faturamento e contabilidade
2002 foram uniformizados. Os dados de todas
as empresas também passaram a ser
gerenciados de uma Unica central de
dados.
Em razdo da extingdo da Fechamento da filial da Fechamento da filial por meio de
barreira tributdria existente Foscasa no RS. alteragdo contratual e extingdo das
no Estado gadcho, manter a operagdes realizadas nesta unidade.
2003 filial aberta na cidade de
Barracdao-RS passava a ser
desnecessario.
Necessidade de aumento das Abertura da filial da Aluguel de um barracdo na cidade de
vendas para o Estado do Foscasa em Curitiba-PR.  Curitiba-PR para operacionalizagdo
2003 Parana. logistica e constituicdo juridica desta
unidade.
Oferecer aos atacados e Constituicdo e Instalacdo Constru¢do de uma fabrica de velas,
varejistas um diferencial, além da fabrica de velas. aproveitando uma parte das instalagGes
5003 do fésforo, como forma de da antiga fabrica de fésforos. Esta possuia

agregar valor as vendas.

boas instalagGes e contava com cerca de
30 funciondrios para a fabricacdo dos

produtos.
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A ideia do negdcio era ter um
espaco fisico diferenciado dos
demais

existentes, com

possibilidade de alugar alguns

Inauguragdo da primeira

loja supermercadista.

Finalizagdo das obras e abertura oficial da
loja. A obra ficou pronta em 2005,
inovadora e

inaugurando-se uma loja

arrojada para a regido, com espago para

espacos para outros lanchonete, cinema e salas comerciais
segmentos, inclusive com a para outras atividades.
2005 instalagdo de uma lanchonete
e um cinema, inexistente ha
muito tempo na cidade. Além
de um comércio varejista,
também uma opgdo de lazer,
com abertura em hordrios
estendidos.
Essa estruturacdo  fez-se Constituicdo da empresa Criou-se outra razdo social denominada
necessaria para mensuragdo Foscasa Transportes e Foscasa Transportes e Logistica, a qual
dos custos e resultados Logistica Ltda., incorpora todo o quadro funcional
provenientes do transporte desmembrando a envolvido com a entrega de mercadorias,
realizado para a Industria Foscasa Distribuicdo e motoristas e ajudantes de motorista, que
Andrade Latorre e para as Logistica Ltda., antes eram enquadrados na Foscasa
demais empresas do grupo, separando juridicamente Distribuicdo e Logistica.
2007 tendo em que, para toda e contabilmente os
prestacdo de servigo, passaria ramos de distribuicdo e
a ser emitido um transportes.
conhecimento de transporte.
Isso também possibilitaria
prestacdo de servicos para
outras empresas, podendo
aumentar a receita.
Com a intengdo de investir na Aquisicdo de drea de As dez propriedades de terras adquiridas
produgdo de graos, terras no estado de ao longo do tempo, utilizadas para
5007 reflorestamento de eucalipto Tocantins, constituicdo reflorestamento de pinus, localizadas na

e também na possibilidade de

outros investimentos na

agroindustria.

da Queluz-Agroflorestal
e Incorporagdo das

Fazendas a esta nova

regido do planalto catarinense e que, até
entdo, estavam registradas em nome da

IndUstria de Fdsforos Catarinense Ltda.,
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razdo social. foram incorporadas em uma nova razao
social, criada logo apds a aquisicdo de
1.000 hectares de terras no estado de

Tocantins.

A decisdo de expansdo do Decisdo de expansdo do Foi realizado estudo de regides prdsperas
comércio varejista na cidade supermercado. Inicio das para abrigar o investimento de uma

de Canoinhas foi tomada em obras da primeira filial segunda loja do Queluz Supermercado. O

razdao da prosperidade que a do supermercado. empreendimento foi construido com

2008 regido oferecia. A intengdo era recursos  préprios, corrigindo erros
criar uma rede de ocorridos com a primeira loja, tanto na
supermercados  de  nivel estrutura quanto na organizagdo e
médio, aumentando o retorno operacionalizagao.

dos investimentos.

A decisdo de expansdo do Inauguragdo da primeira A terceira loja da rede de supermercado
comércio varejista na cidade filial varejista na cidade foi adquirida de empresarios tradicionais
de Canoinhas foi tomada em de Canoinhas e aquisicdo da cidade de Cagador, mas que ndo

razao da prosperidade que a da segunda filial na conseguiram mais levar os negdcios

regido oferecia. Ao mesmo cidade de Cagador. adiante. O Grupo Queluz adquiriu todo o
2009 tempo em que ocorria a estoque da loja e reformou esta para
construcdo desta loja, surge a adequar-se aos padrdes aproximados
oportunidade de compra de daqueles ja existentes nas duas lojas.
uma loja na cidade de
Cacador.
A abertura do centro de Abertura do centro de A ociosidade de barracdes na antiga
distribuicdo se fez necessario distribuicdo da rede de fabrica de fdsforos, que ja abrigava
em razdo da rapida expansdo supermercados, na algumas mercadorias do grupo, e a
da rede de supermercados, a cidade de Curitibanos, localizagao de toda a gestao
2010 fim de melhorar a logistica e localizado no antigo administrativa foram fatores
distribuicdo. barracdo da Industria de preponderantes para estrutura-lo na
Fosforos Catarinense cidade de Curitibanos em 2010,
Ltda. constituindo, assim, a terceira filial da
empresa.
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2012

A abertura da terceira filial foi

com o intuito impedir a

abertura de outras lojas do
ramo na cidade. As compras

foram centralizadas na

Foscasa, em razdo dos

beneficios tributarios e com
de

intuito aumentar a

barganha na compra. Em

relacdo ao fésforo, a abertura
da filial foi com o intuito de

melhorar a logistica e

Abertura da terceira filial

da empresa Queluz

Supermercados, na
cidade de Cagador e
concentragdo das

compras da rede de
supermercados por meio
da Foscasa Distribuigdo e
Logistica Ltda. Abertura
da filial da IndUstria de
Catarinense

de

Fésforos

Ltda. na cidade

Foi adquirido outro ponto comercial na
cidade de Cagador, localizado na entrada
principal da cidade e abertura de uma
filial da Industria de Fosforos. A Foscasa
passou a operacionalizar suas atividades
nos barracdes da antiga fabrica de

fosforos e a centralizagdo de compra

também passou a ser realizada por esta.

distribuicao. Parnamirin-RN.

Abertura da quarta filial comercial

da

Motivados pela oportunidade Adquiriu-se um ponto na

momentanea e a localizagdo empresa  Queluz entrada principal da cidade, onde ja

estratégica para a expansdo Supermercados na existia um estabelecimento do ramo

da rede de supermercados na cidade de Curitibanos. supermercadista.

2013 cidade de Cagador-SC. Abertura de segunda
filial da Industria de
Fosforos Catarinense
Ltda. em Santana de

Parnaiba-SP.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Apds a identificacdo dos eventos estratégicos, estes foram analisados considerando
o modelo de Hrebiniak e Joyce (1985) no qual se avaliou o determinismo ambiental e o
voluntarismo envolvidos em cada um dos eventos, classificando-os conforme as respostas

prestadas pelos respondentes.

4 RESULTADO E DISCUSSOES

A empresa Industria de Fdsforos Catarinense Ltda., objeto de nosso estudo,
localizada na cidade de Curitibanos, no planalto serrano catarinense, como mostra a figura
2, foi um projeto que surgiu da iniciativa de alguns investidores de Curitibanos e por meio

experiéncia que os Empresarios 01 e 02 adquiriram trabalhando como funciondarios em
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outras empresas do segmento, nas cidades de Sao Paulo-SP e Irati-PR, nas décadas de 1950

e 1960. As mudangas ocorridas no decorrer de sua trajetéria foram muito significativas,
fazendo com que a marca Queluz, inicialmente remetida somente ao produto fésforo,

migrasse para o segmento varejista.

Figura 2 - Localizagao da sede da holding Industria de Fésforos Catarinense Ltda.

Cascavel

{aride Guarapuava Curitiba
Joinville
Blurranais
Chapect
Erechim Floriandpolis
Lages
Passo Fundo
Criciima

Caxias do Sul ﬁ

Fonte: IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica).

Apds analise das entrevistas realizadas, chegou-se aos eventos estratégicos vividos
pela Industria de Fésforos Catarinense em seu processo de adaptacdo. A forma demonstrada
é através de listagem de eventos, ordenada cronologicamente, para facilitar a analise dos

fenémenos.

Tabela 2 — Eventos Estratégicos do Processo de adaptacao Estratégica do Grupo EconGmico

Ano Evento Voluntarismo Determinismo
1970 Constituicdo da empresa em Curitibanos. Alto Baixo
1981 Empresario 04 pede dissolucdo da sociedade. Alto Baixo
1985 Decisdo Judicial pela saida do socio Empresario 04. Alto Baixo
1985 Empresdrio 05 passa a integrar o quadro administrativo da Alto Baixo
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empresa.
1992 Constituicdo do Atacado Foscasa. Alto Alto
1997 Falecimento do diretor-fundador Empresdrio 01. Alto Alto
1998 Atacado Foscasa passa a atuar como distribuidor. Alto Baixo
1999 Inicio das obras da Unido Fosforeira. Alto Alto
1999 Abertura da filial da Foscasa na cidade de Barracdo-RS. Alto Alto
2000 Automatizagdo da equipe de vendas da Foscasa Distribuigdo. Alto Alto
2000 Organizacdo das Rotinas Contabeis. Alto Alto
2002 Inicio da construgdo da primeira loja varejista. Alto Alto
2002 CPD de todas as empresas sado interligados. Alto Baixo
2003 Fechamento da filial da Foscasa no RS. Alto Baixo
2003 Abertura da filial da Foscasa em Curitiba-PR. Alto Baixo
2003 Instalagdo da fabrica de velas. Alto Baixo
2005 Inauguragao da primeira loja supermercadista. Alto Baixo
2007 Constituicdo da empresa Foscasa Transportes e Logistica Ltda. Alto Baixo
2007 Constituicdo da Queluz-Agroflorestal. Alto Baixo
2008 Inicio das obras da primeira filial do supermercado. Alto Baixo
2009 Inauguragdo da primeira filial varejista na cidade de Canoinhas. Alto Baixo
2009 Aquisicdo da segunda filial na cidade de Cagador. Alto Baixo
2010 Abertura do Centro de Distribui¢do na cidade de Curitibanos. Alto Alto
2012 Abertura da terceira filial da empresa Queluz Supermercados. Alto Baixo
2012 Abertura de filial da Industria de Fésforos Catarinense Ltda. Alto Baixo
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2013 Abertura da quarta filial da empresa Queluz Supermercados. Alto Baixo

2013 Abertura de filial da Industria de Fosforos Catarinense Ltda. Alto Baixo

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

O surgimento da Industria de Fésforos Catarinense Ltda. foi motivado pelo
interesse de alguns empresdrios da regido e, principalmente, pelo fato de os sdcios
fundadores, Empresdrio 01 e Empresdario 02, conhecerem muito bem o ramo de fésforos,
pois haviam trabalhado como empregados em industrias em Sdo Paulo, no Parana e na
instalacao de uma fabrica na cidade vizinha, em S3o Cristévao do Sul. Ambos sempre tiveram
muita vontade de investir em algo préprio e, apds alguns anos de residéncia na regido,
foram convidados por oito investidores da cidade de Curitibanos para instalar uma industria
de fdsforo, segmento este dominado por multinacional, detentora de 75% do mercado
nacional da época. Esse fato demonstra a vontade e interesse de todos os sdcios cotistas,

apresentando, portanto, um alto grau de voluntarismo.

A empresa, até o ano de 1981, apresentava muitas dificuldades financeiras, e
isto propiciou a saida de muitos membros do quadro societdrio. Em 1978, a empresa
apresentava somente quatro sécios, sendo trés diretores e um cotista. Cada um deles
possuia 25% do capital. Nesta época houve uma desavenga muito grande com um dos
socios, o Empresario 04, que tinha dificuldades de relacionamento e ndo pensava
coletivamente. Entdo, os demais soécios resolveram retird-lo da sociedade. Esse foi um
momento delicado na histéria da empresa, pois o sdcio pediu uma dissolucdo parcial da
sociedade e a briga judicial se arrastrou por anos. Em 1985, o processo encerrou e a
sociedade ficou somente com trés sécios. Permaneceram na sociedade o Empresério 01 e
Empresario 02, que atuavam ativamente nos negdcios, e o sécio cotista Empresario 03. A
saida de um dos sécios da empresa foi um fato marcante na sociedade, ocasionada pelo
voluntarismo dos socios, no intuito de melhorar o relacionamento entre eles e, também,
fazer com que o negdcio prosperasse. Portanto, a direcdo da empresa, em 1981, ficou
definida e composta por dois diretores, o Empresdrio 01 encarregado pela Diretoria

Administrativa, e o Empresario 02, pela Diretoria Industrial.
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Pela caracteristica familiar, é natural que os descendentes passem a fazer parte da

sociedade, motivando uma possivel sucessdo. Neste sentido, o filho do Diretor
Administrativo da época, o Empresdrio 05, que ja trabalhava na empresa ha algum tempo,
veio morar na cidade de Curitibanos em margo de 1985, depois de ter se formado em
Administragao, na Faculdade Mackenzie da cidade de Sao Paulo. Este fato ocorreu de forma
natural e voluntaria por parte de uma das familias da sociedade, que ja pensava na sucessao

nos negocios.

O mercado de fésforo no pais sempre foi muito concorrido e dificil para as
empresas menores, que era o caso da Industria de Fésforos Catarinense Ltda., e sofria muito
com a descapitalizacdo para compra de matéria-prima. Como o Empresario 05 veio para a
empresa para assumir as atribuicbes que até entdo eram de seu pai, inclusive a parte
comercial do negdcio, este desejava investir em um atacado. Entao, em 1992 montou-se a
segunda empresa do grupo empresarial, a Comercial de Alimentos Foscasa Ltda. que, na
época, nasceu com a ideia de Atacado Generalista, caracterizado por ter, em sua pauta de
vendas, uma quantidade muito grande de produtos. Este tipo de negdcio possui pauta de
3.000 a 5.000 itens. O negdcio iniciou com a venda de refrigerantes, produtos de higiene e
limpeza, e produtos alimenticios em geral. A intencdo era vender todo o tipo de produtos
dentro dessa natureza. O comeg¢o da empresa contou com o apoio de um vendedor de
fésforo, que apresentava experiéncia na area de vendas, atuando na regido de meio-oeste e
planalto catarinense, e com um funciondario com experiéncia no varejo, que atuava na regiao
serrana. A instalacdo dessa empresa foi por iniciativa empresdrio 05, por meio de
empréstimo da familia para investir nesse novo negdcio. O atacado era um grande negdcio
na época, em razdo da inflacdo. Mesmo com pouca experiéncia no ramo e apresentando
ineficiéncia operacional, os dois primeiros anos foram muito lucrativos. Pode-se considerar
gue o fato da instalacdo de um novo negdcio deu-se, primeiro, pelo fato de que o ramo de
fésforo ja mostrava sinais de queda no consumo e, portanto, determinado pelo ambiente;
segundo, pelo perfil empreendedor de um integrante da sociedade, que percebeu novas

oportunidades de negdcios.

No ano de 1997, o Empresario 01 falece e seu filho, o Empresario 05, que ja estava a

par dos negdcios desde 1985, assume oficialmente, em contrato, a Diretoria Administrativa,
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com ampla aceitacdo de todos da sociedade. Neste mesmo ano, o Atacado Foscasa ja tinha

se estruturado, criado uma equipe de vendas forte e passou a ganhar a confianga no
mercado e, apesar de algumas dificuldades, sempre foi administrada com muita seguranca.
Atendia os municipios de todo o estado de Santa Catarina, principalmente planalto e meio-
oeste catarinense, e alguns municipios do norte gaucho. Mas a ideia de Atacado Generalista
nao estava sendo tao lucrativa. Foi entdo que a diretoria mudou a forma de atuagao de
empresa, passando para distribuidor de alimentos, com o objetivo de aumentar o volume de
vendas em poucos produtos, focando em treinamento para o setor de vendas e atuando em
parceria com Industrias. Esta foi uma decisdao estratégica voluntarista, pois a empresa

poderia continuar como estava, mas cresceria muito menos, e os retornos seriam menores.

A Foscasa sempre foi muito forte na regido do oeste catarinense e no planalto,
porém, tinha certas restricdes de entrada na regido litordnea, e precisava expandir para
outras regides. A opc¢ao foi iniciar as vendas nos municipios do norte do estado do Rio
Grande do Sul. Neste Estado, entretanto, existia uma situacdo criada pelo governo do estado
para dificultar a entrada de produtos vindos de outros estados, principalmente de Santa
Catarina. Toda empresa de Santa Catarina, ao vender mercadorias para clientes gauchos,
teria que recolher uma diferenga de 5%, o que onerava o custo das mercadorias, trazendo
competitividade perante os demais atacados do Rio Grande do Sul. Por este motivo, em
1999, a empresa abriu uma filial na cidade de Barracdo, localizada no norte do Estado, para
gue pudesse tornar-se competitiva na regidao. Esse momento estratégico vivido pela empresa
é visto como determinista, inicialmente, pelo fato de que Medidas Governamentais e
regulamentadoras criaram uma situacdo desfavoravel para que a empresa pudesse competir
e expandir seu negdcio na regidao. Em consequéncia disso, vé-se uma tomada de decisao
proativa por parte da empresa, com a intencdo de desviar os empecilhos para tal

crescimento.

O momento da empresa, considerado pela diretoria como o mais importante
durante toda a histéria do grupo empresarial, ocorreu também no ano de 1999. Uma das
maiores empresas de fésforos do pais, Industria Andrade Latorre S.A., da cidade de Jundiai,
fundada em 1935, fabricante das marcas Argos e Guarani, em razao da queda consideravel

em sua producdo, propds uma parceria aos diretores da Industria de Fdsforos Catarinense
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Ltda., para que pudessem aumentar a rentabilidade. Em contrapartida, o Empresario 05 fez

algumas exigéncias em relacdao a este acordo. A Industria de Fdsforos Catarinense Ltda.
construiria o barracdo para abrigar a producdo, e a Industria Andrade Latorre S.A. traria todo
o maquinario. Entdo, foi constituida outra sociedade por cotas de responsabilidade limitada,
chamada Unido Fosforeira, com 50% do capital de cada empresa. A base funcional foi
constituida por funciondrios da Industria de Fésforos Catarinense Ltda. Esta empresa, entdo,
passou a produzir para as duas fosforeiras, cada uma com suas marcas ja existentes. Para o
Grupo Queluz, trés pontos foram muito importantes a partir desse acontecimento. Primeiro,
como a Industria Andrade Latorre S.A. era uma das Unicas empresas do setor que possuia
madeira reflorestada, tanto o alamo como pinheiro, a aquisicdo de matéria-prima deixou de
ser uma preocupacao para a Industria de Fésforos Catarinense Ltda. Segundo, o tempo de
dedicacdo dos diretores a outros negdcios aumentou, podendo focar em outras
problematicas e em novos investimentos. Terceiro, a Foscasa passou a transportar os
produtos acabados de Curitibanos a Jundiai, e trazer a matéria-prima utilizada pela Unido
Fosforeira Ltda. Visualizou-se, entdo, um novo nicho de mercado ! Inicialmente esse fato
também foi determinado pelas condi¢des ambientais, sinalizadas pela baixa de consumo de
fosforo e, prontamente, decisGes empreendedoras foram feitas a fim de fazer o negdcio
prosperar, também pelo fato de que a Industria de Fésforos Catarinense, ja estabilizada
financeiramente, poderia ter deixado a situacdo como estava. A parceria foi fechada com
uma empresa que era trés vezes maior que a Industria de Fosforos Catarinense Ltda. A partir
deste momento, a Industria de Fdsforos Catarinense Ltda. passou a ser uma holding das
demais empresas, pois que fazia parte do quadro social de todas as demais empresas. A

ideia de Grupo Queluz foi estabelecida a partir deste momento.

Desde entdo, os investimentos e estratégias da diretoria do Grupo Queluz foram
destinados para a segunda empresa, a Foscasa Distribuicdo. O objetivo passou para a
melhoria dos processos internos, buscando agilidade no faturamento e entrega, bem como a
reducdo de custos logisticos. Neste intuito, no ano de 2000, a equipe de vendas foi
automatizada com a aquisicdo de 40 palmtops. Este tipo de equipamento era capaz de

executar todas as fungdes basicas, como processamento de textos, planilhas, coleta de

! Nichos de mercado s3o segmentos ou publicos cujas necessidades particulares sdo pouco exploradas ou
inexistentes.
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dados, acesso a internet e comunicadores de texto. O investimento foi de aproximadamente

RS 120.000,00. Tal aquisi¢do proporcionou a equipe de vendas acesso a toda a pauta de
vendas, acompanhamento de cobranca na hora da venda, recebimento de informacdes da
empresa, tais como promogdes e alteragdes de prego de venda. Essa decisdao surgiu da
necessidade de acompanhar o mercado, pois os concorrentes ja tinham implantado essa
tecnologia. Considera-se, portanto, que o ambiente externo ocasionou a tomada dessa
decisdo, pois se isso ndo acontecesse, a empresa correria o risco de perder sua agilidade e

sua competitividade diante dos concorrentes.

No mesmo ano ocorreram mudancas significativas, em termos operacionais, nas
empresas existentes até o momento. A necessidade de profissionalizar a contabilidade, a
exigéncia da Receita Federal e Estadual para enviar as obrigacGes acessdrias por meio
eletrénico e de manter demonstracdes e informacGes contdbeis em meios magnéticos, além
de um processo tributario que a empresa recebera fizeram com que a diretoria buscasse, no
mercado, uma empresa de auditoria contabil, com know-how *. Decidiu-se pela contratacdo
de uma empresa de Chapecd, e também se optou por mudar o Sistema de Informacdo das
empresas, principalmente da Foscasa. Essa empresa possuia alguns contadores e advogados,
que deram inicio a informatiza¢do das rotinas contdbeis. Contudo, ao longo do tempo, eles
passaram a prestar consultoria tributaria e juridica, consultoria de processos internos e
assessoria administrativa. Desta forma, foram fundamentais para organizacdo de todas as
demais empresas que estavam por vir, pois as informac¢des contabeis e financeiras passaram
a ser muito mais confidveis. Portanto, essa foi uma decisdo impulsionada pela pressao do
ambiente externo, especificadamente dos Orgdos Fiscalizadores de Tributos. Mas a
estratégia em contratar uma empresa especializada em auditoria e consultoria contabil é
determinada pelo voluntarismo de sua diretoria, até mesmo pelas elevadas despesas

mensais para manter tal servigo.

Logo apds a instalacdo da Unido Fosforeira, no ano de 2002, os diretores resolveram
constituir uma fabrica de velas em um dos barracoes que eram utilizados anteriormente pela
Industria de Fésforos Catarinense. Este negdcio surgiu da necessidade de oferecer, aos

atacados e varejistas, outro produto, além do fdsforo. A fabrica possuia uma boa instalacao

% Know-how é um termo utilizado para descrever o conhecimento pratico sobre como fazer alguma coisa.
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e, no inicio, contava com aproximadamente 30 funcionarios, mas é um ramo com baixa

rentabilidade e enfrenta muitos problemas comerciais, pois a maioria dos concorrentes
trabalha na informalidade. Porém, a intencdo era conquistar novos clientes e fidelizar os ja
existentes, oferecendo um produto agregado. Em questdes estratégicas, foi uma
necessidade sentida no mercado consumidor; porém, a decisdo foi gerada pela iniciativa
empreendedora em buscar maior rentabilidade para o segmento fosforeiro e fazer com que

0s negocios pudessem prosperar ainda mais.

Em 2003, a Foscasa Distribuicdo, por decisdo Unica da diretoria, fecha a filial
localizada no Rio Grande do Sul, pois a barreira tributaria existente no estado extinguiu-se,
sendo desnecessdrio tal custo para a empresa em manter a filial aberta na cidade de
Barracdo-RS. Na mesma época, a empresa abriu uma filial em um barracdo alugado, na
cidade de Curitiba, no estado do Parana, com intuito de aumentar as vendas para este
estado. Foi uma decisdo voluntdria da diretoria para crescimento da empresa. Neste mesmo
ano, a CPD (Central de Processamento de Dados) foi centralizado e os sistemas de
informacdo existentes no Grupo Empresarial foram interligados. Em qualquer uma delas,
poderia se ter acesso a todas as outras em tempo real. Houve, também, a implantacdo de
comunicadores de texto entre os diversos setores administrativos das organiza¢gbes. Esta
decisdao é considerada voluntaria por parte da diretoria, visto que era uma necessidade

interna, porém, ndo obrigatdria.

Desde a década de 90, os diretores ja estavam cientes da queda do consumo de
fésforo, em razao de tecnologias substitutas, e da queda do nimero de fumantes. Neste
sentido, um dos objetivos era o crescimento, migrando para outras areas. Como a principal
atividade da empresa estava centrada no segmento madeireiro, cogitou-se, de 1998 a 2001,
em investir na producdo de Clear block, que sdao pec¢as de madeira limpa, utilizadas na
fabricacdo de molduras, rodapés, aduelas, alisares, esquadrias e outros acabamentos.
Porém, havia o interesse em investir no ramo varejista. Apds tentativa frustrada de comprar
uma rede de supermercados da regido, em 2002, iniciou-se a constru¢do, com recursos
proprios, da primeira loja de supermercados, de razdo social SQ Supermercados Ltda., e
nome fantasia Queluz Supermercados, localizada na cidade de Curitibanos. Esta obra ficou

pronta em 2005, inaugurando-se uma loja inovadora e arrojada para a regido. A ideia do
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negdcio era ter um espaco fisico diferenciado dos demais existentes, com possibilidade de

alugar alguns espagos para outros segmentos, inclusive com a instalagao de uma lanchonete
e um cinema, inexistente ha muito tempo na cidade. Além do comércio varejista, era uma
opcdo de lazer, com abertura em hordrios diferenciados, inclusive aos domingos. Essa
decisdo de investimento, inicialmente, foi provocada pela queda de consumo do fdsforo,
que era uma preocupacao inicial do grupo de empresas. Contudo, percebe-se que ha um

significativo voluntarismo da diretoria para o investimento nesse segmento.

Em 2006 ocorre o falecimento do Empresario 02, e o Empresario 06, que ja
trabalhava como gerente da Unido Fosforeira, passou a assumir a direcao industrial da
empresa, mantendo, desta forma, a sucessdo familiar. Com a instalacdo de mais uma
unidade empresarial, o Grupo Queluz consolida-se como um grupo empresarial forte na
regido. No ano de 2007 alguns fatos também foram importantes dentro do contexto
historico estratégico. As dez propriedades de terras adquiridas ao longo do tempo, que eram
utilizadas para reflorestamento de pinus, localizadas na regido do planalto catarinense, até
entdo estavam registradas em nome da Industria de Fésforos Catarinense Ltda., foram
incorporadas a nova razao social, criada logo apds a aquisicdo de 1.000 hectares de terras no
estado de Tocantins. A aquisicao do terreno localizado na regido central do pais ocorreu por
iniciativa de sua diretoria em investir na pecuaria e reflorestamento de eucalipto, haja vista

gue é uma regiao inexplorada, consequentemente, com investimentos muito baixos.

Nesse mesmo ano, criou-se outra razao social, denominada Foscasa Transportes e
Logistica Ltda., que incorpora todo o quadro funcional envolvido com a entrega de
mercadorias, motoristas e ajudantes de motorista que, antes, faziam parte do quadro
funcional da Foscasa Distribuicao e Logistica Ltda. Essa estruturacdo fez-se necessaria para
mensuracdo dos custos e resultados provenientes dos transportes realizados para a Industria
Andrade Latorre e para as demais empresas do grupo, pois, para toda prestacdo de servico,
haveria a emissdo de conhecimento de transporte. Isto também possibilitaria a prestacdo de
servicos para outras empresas, podendo aumentar a receita. As decisdes ocorridas nesse
ano foram de livre iniciativa da diretoria, sempre buscando aumentar a rentabilidade das

empresas, além de novas alternativas de expansdao e diversificagdo. Esse ano foi
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considerado, pela diretoria, um dos melhores de toda a histéria do grupo empresarial. Todas

as empresas fecharam o ano com lucratividade.

Passados trés anos da implantacdo da primeira loja do supermercado e com certo
aprendizado, a diretoria do Grupo Queluz decide investir ainda mais neste segmento. Foram
feitos alguns estudos na regido e resolveram construir a segunda loja da rede na cidade de
Canoinhas-SC, norte do estado catarinense, nos mesmos moldes da matriz. Além disso, na
fase final de construcdo desse mesmo mercado, a diretoria consegue fechar a aquisicao de
uma loja na cidade de Cagador-SC, no meio-oeste catarinense, que ha tempos encontrava-se
em negociacdo. Portanto, uma loja foi inaugurada em setembro e a outra em novembro de
2009. Com a expansdo rapida da rede de supermercados, houve a necessidade de instalacdo
de um centro de distribuicdo para facilitar a logistica dessas unidades. A ociosidade de
barracdes na antiga fabrica de fdsforos, que ja abrigava algumas mercadorias do grupo, e a
localizacdo de toda a gestdo administrativa foram fatores preponderantes para estruturar o
centro de distribuicdo na cidade de Curitibanos em 2010, constituindo, assim, a terceira filial

da empresa.

A partir do ano de 2010, os esforcos foram centrados na reestruturacdo dos
processos internos da rede de supermercados e solidificagdo das lojas existentes. Neste
intuito, em 2012 foi adquirido outro ponto comercial na cidade de Cacgador, localizado na
entrada principal da cidade, com o objetivo de impedir a abertura de outras lojas do ramo na
cidade. Neste mesmo periodo, aproveitando os beneficios tributarios e a condicao de fazer
parte de um grupo econdmico, as compras desta rede passaram a ser realizadas por meio da
Foscasa Distribuicdo e Logistica Ltda, o que aumentou o poder de barganha. Ja em 2013,
motivados pela oportunidade momentanea de adquirir um ponto onde havia anteriormente
uma empresa do mesmo segmento, e com localiza¢do estratégica da cidade, foi adquirido

outro ponto comercial supermercadista na cidade de Curitibanos.

Paralelamente, em ambos os anos, o grupo econémico também instalou dois
centros de distribuicdo da Industria de Fésforos Catarinense. O primeiro na cidade de
Parnamirim, no estado do Rio Grande do Norte, e outro na cidade de Parnaiba, em Sdo
Paulo. Estes dois eventos foram cuidadosamente estudados a fim de melhorar a logistica e
distribuicdo dos produtos em regides estratégicas para a empresa.
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Com base nos eventos elencados anteriormente e retratados de forma sintética na

Tabela 2, montou-se a Tabela 3, com quatro periodos estratégicos, vistos como espacos de
tempo com caracteristicas distintas entre si. Cada um deles é representado por um evento

inicial estratégico de forte impacto.

Tabela 3 — Periodos do Processo de Adaptacao Estratégica do Grupo Queluz

Caracteristicas
Descricao do

Periodos Evento estratégico inaugural do periodo predominantes das
periodo
decisdes
Consolidagao
Elevado
da Industria 1970-1992 Constituicdo da empresa em Curitibanos
voluntarismo
Fosforeira
Investimento Elevado
no Segmento  1992-1999 Constituicdo do Atacado Foscasa Voluntarismo e
Atacadista Determinismo
Solidificagao Inicio das obras da Unido Fosforeira, joint venture Elevado
do Grupo 1999 -2005 criada juntamente com o Grupo Latorre de Sdo Voluntarismo e
Econdmico Paulo Determinismo
Investimento
Elevado
no Segmento 2005 -2013 Inaugurac¢do da primeira loja supermercadista

Voluntarismo
Varejista

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

O primeiro periodo estratégico foi caracterizado como essencialmente voluntarista,
tendo em vista que, a partir do vasto conhecimento de seus principais fundadores, somados
a iniciativa empreendedora, foram determinantes para a constituicdo e solidificacdo da
Industria de Fésforos Catarinense Ltda. Apesar das dificuldades iniciais na obtencdo de
recursos financeiros e materiais, bem como a forca da concorréncia dominante de
multinacionais, esse periodo enquadra-se no quadrante || do modelo de Hrebiniak e Joyce

(1985).
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Figura 3 — Eventos estratégicos segundo o modelo de Hrebiniak e Joyce (1985)
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Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

A queda progressiva do consumo de fésforos no Brasil, fato claramente provocado
pelo ambiente externo, ou seja, caracterizado pelo determinismo ambiental, foi
preponderante para que a coalizio dominante da empresa pensasse na diversificacdo de
produtos ou em investimentos em outros negdcios. Concretiza-se, entdo, a instalacdo de
uma empresa do ramo atacadista denominada Foscasa Distribuicdo e Logistica Ltda. Apesar
de, inicialmente, apresentar algumas objecdes dos demais sdcios e de certas tentativas
frustradas de expansdo desta empresa especifica, a mesma apresentou grandes resultados,
principalmente nos primeiros anos de existéncia, devido a alta da inflagdo. O feeling 3

comercial e o espirito empreendedor foram decisivos para a prosperidade nesse segmento

3 Feeling: ter visdo, enxergar uma boa oportunidade.
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e, também, para a consolidacdo de uma nova empresa do grupo econdmico. Foi neste

sentido que se buscou fechar um acordo com o Grupo Latorre, de S3o Paulo, para a criagao
de outra sociedade limitada, denominada Unido Fosforeira Ltda. Este fato foi percebido pelo
entrevistado como uma das agdes estratégicas de maior significancia para o grupo
econdmico denominado informalmente como Grupo Queluz que, a partir desse momento,
comeca a ser solidificado como tal. O ocorrido foi impulsionador por trés razdes especificas:
resolveu o problema da falta de matéria-prima advinda do Grupo Latorre, tempo e
dedicagdo para outros negdcios e o aproveitamento logistico em favor da Foscasa
Distribuicdo e Logistica Ltda., no retorno dos produtos distribuidos na regido de Sdo Paulo.
Portanto, o segundo e terceiro periodos podem ser alocados no Quadrante Il do modelo de
Hrebiniak e Joyce (1985), por apresentar elevado determinismo motivado pela queda de
consumo do produto essencial; porém, houve uma acdo de elevado voluntarismo em

perceber novas oportunidades de negdcios.

O investimento no segmento varejista na regido do planalto serrano e norte
catarinense, com a criacdo e solidificacdo na implantacdo da rede de supermercados,
resume o Ultimo periodo estratégico do grupo econdmico, proveniente da *holding Industria
de Fésforos Catarinense Ltda. Este periodo foi caracterizado pela implanta¢cdo da matriz em
Curitibanos e filial em Canoinhas, construidas e instaladas em prédios préprios e, também,
com a compra de trés pontos locados, dois na cidade de Cacador e um na cidade de
Curitibanos. Outro fato importante desse periodo é centralizar as compras efetuadas para a
rede através de outra empresa do grupo, a Foscasa Distribuicdo e Logistica Ltda. Pode-se
considerar este quarto periodo como dominantemente voluntarista, classificado no
guadrante Il do modelo de Hrebiniak e Joyce (1985), caracterizado como adaptacdo com
restricdes, no qual a organizacdo se adapta através da diferenciacdo para com seus

concorrentes.
4 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo apresentado neste trabalho teve como objetivo analisar o processo de

adaptacdo estratégica de uma industria de fésforo, utilizando a perspectiva contextualista-

4 Holding administra e possui a maioria das cotas das empresas componentes de um determinado grupo.
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processual definida por Pettrigrew (1987), e o modelo proposto por Hrebiniak e Joyce

(1985), classificando os eventos e periodos estratégicos da holding.

Apesar das dificuldades do ramo fosforeiro provocadas pelo determinismo
ambiental, o voluntarismo sobrepde fortemente estas barreiras no periodo estratégico |,
resultando na solidificacdo da atividade principal do grupo de empresarios. Isso também se
confirma no periodo estratégico IV, onde se consolidam os investimentos deste grupo
empresarial no ramo varejista. Em ambos os momentos ha uma sobreposicdo forte do
voluntarismo, fruto da pro-atividade advinda da coalizdo dominante. Nos periodos Il e I,
percebe-se uma forte influéncia do determinismo ambiental, fazendo com que a atuacgao de
seus agentes seja pressionada de forma mais efetiva. Mesmo com a forte pressao provocada
pelo ambiente, o voluntarismo também se faz presente em intensidade aproximada, em
razdo dos esforcos para investimento no segmento atacadista e a consolidacdo do grupo
empresarial ao estabelecer novas parcerias para manter o ramo fosforeiro competitivo.
Corrobora, portanto, com a afirmacdo de Herbeniak e Joyce (1985), de que o determinismo
e volutarismo ambiental estdo em um mesmo continuum pois, ao mesmo tempo em que ha
uma pressdo do ambiente externo, as respostas voluntaristas sdo possiveis ou até
necessdrias para a sobrevivéncia dos negdcios. Percebem-se inumeros fatores
deterministicos, mas o voluntarismo transformou tais situacdes em vantagem competitiva
para o Grupo Empresarial. Assim, mesmo reconhecendo a importancia do determinismo
ambiental na adaptac¢do da firma, percebe-se a possibilidade da escolha do gestor, muitas

vezes ocorrendo de maneira concomitante e concorrente ao determinismo.

A possibilidade de identificagdo de eventos caracterizados por elevados
determinismo e voluntarismo demonstra a complexidade da realidade organizacional e a
dificuldade de abordagens tedricas parciais explicarem a adaptacdo e mudanga das
organizacdes ao longo do tempo. Disto implica que, quando se intenta explicar estes
fenbmenos, seria recomendavel que os pesquisadores utilizassem ao menos duas
abordagens distintas, para que seja possivel captar tanto as influéncias do ambiente, quanto
as influéncias da capacidade de escolha do gestor. O fato da coleta de dados ter sido
baseada na visdo de somente um dos diretores do grupo empresarial pode ser considerada

uma limitacdo deste estudo, pois pode haver uma parcialidade da percepcdo da realidade.
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No entanto, ha um fato atenuante que determinou esta escolha metodoldgica, pois um dos

informantes utilizados é aquele que detinha mais informagbes acerca de toda a histéria do
grupo empresarial. A coleta de dados realizada em um Unico momento histdrico também é

entendida como um fato limitador deste estudo.

Para trabalhos futuros sugere-se que a metodologia aplicada neste estudo seja
realizada em outra empresa do mesmo segmento fosforeiro, que se localiza na cidade
vizinha a esta, Sdo Cristévao do Sul, a fim de tracar uma analise comparativa, pois possuem
caracteristicas e tempo de atividade semelhantes, que poderiam corroborar com os estudos
de adaptacdo estratégica, avaliando a presenca do voluntarismo do gestor concomitante ao

determinismo do ambiente.
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