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RESUMO

O objetivo deste artigo € investigar indicios estruturacionistas, decorrentes de uma alianca
estratégica interorganizacional, que possam ter resultado na mudanca de uma fabrica fundo de
quintal para uma empresa multinacional. Atingiu-se esse objetivo realizando um estudo de
caso na empresa subsididria brasileira do setor de maquinas e componentes para moveis, atual
lider do mercado. Atentou-se para as consideracdes de Johanson e Vahlne (2006), com
relacdo as implicagdes dos relacionamentos interorganizacionais em termos de aprendizagem
e oportunidades. Concordando com as crescentes exigéncias para elucidar a prética estratégica
no cotidiano das empresas, adotou-se a abordagem de estratégia como pritica em
complementaridade com a teoria da estruturagdo para balizar o exame a indispensével ligacdao
entre pessoas, atividades e o contexto mais amplo. Os resultados destacam diversas alteragdes
nas atividades da empresa filial permeando as seguintes etapas da alianca: (i) pré-alianca; (ii)
durante a parceria; e (iii) apds a joint-venture. Para ilustrar como os elementos de praxis,
praticas e praticantes estariam relacionados nessas diferentes fases do relacionamento
interorganizacional, uma adaptacdo do grafico de Whittington (2006) é proposta. Conclui-se
apresentando um quadro com as principais atividades e ferramentas envolvidas na adaptacdo
da empresa ao longo da alianga, entre as quais se enfatizam as praticas de mobilidade dos
funcionarios e do compromisso de relacionamento. Para melhor entender a forma como as
aliancas estratégicas afetam as empresas de bens de capital e verificar se hd um padrao
recorrente em termos do envolvimento de préticas, praxis e praticantes nas etapas de
relacionamento, semelhante ao que estd se propondo, considera-se apropriado realizar um
trabalho comparativo. Dessa forma, poder-se-ia fazer inferéncias sobre as condi¢des de
escopo e transferibilidade.
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FROM HOME INDUSTRY TO MULTINATIONAL COMPANY: A CASE STUDY OF
AN ITALIAN-BRAZILIAN ALLIANCE UNDER THE FOCUS OF THE
STRUCTURATIONIST APPROACH OF STRATEGY-AS-PRACTICE

ABSTRACT

This paper’s aim is to investigate structurationist evidence, due to an inter organizational
strategic alliance, that may have resulted in the transformation of a home industry to a
multinational company. This goal was achieved by performing a case study in the Brazilian
subsidiary of the sector of furniture machinery and components, the current market leader.
The considerations of Johanson and Vahlne (2006) regarding the implications in terms of
learning and opportunities of inter-organizational relationships were given special attention.
Consistent with the growing requirement of clarifying the strategic practice in everyday
business, examining the essential connection between people, activities and the broader
context, the Strategy-as-practice approach was adopted in tandem with the structurationist
theory. The results highlight several changes in the activities of the subsidiary firm during the
following periods of the relationship: (i) pre alliance; (ii) partnership; and (iii) after the joint-
venture. To illustrate how elements of praxis, practices and practitioners are related in these
different phases, a graphic adapted from Whittington (2006) is proposed. We conclude with
the presentation of a table with the main activities and tools involved in the restructuring of
the company from which practices of personnel mobility and relationship commitment are
emphasized. For a better understanding of how strategic alliances affect the capital goods
companies, a comparative study should be considered. A comparative study is indicated in the
same way, for checking on recurrent patterns of involvement in terms of practice, praxis and
practitioners in relationship stages, similar to what is being proposed. This would allow
making inferences about the scope and conditions of transferability.

Keywords: strategic alliance, strategy-as-practice, internationalization, structuration,

Uppsala.

DE FABRICA ‘FONDO DE PATIO’ A UNA EMPRESA MULTINACIONAL: EL
ESTUDIO DE CASO DE UNA ALIANZA ITALO-BRASILENA EN EL ENFOQUE
ESTRUCTURACIONISTA DE LA ESTRATEGIA-COMO-PRACTICA

RESUMEN

El objetivo de este articulo es de investigar indicios estructuracionistas decurrentes de una
alianza estratégica inter-organizacional que pueda tener resultado en la mudanza de una
fabrica de “fondo de patio” para una empresa multinacional. Se consiguié ese objetivo
realizando un estudio de caso en la empresa subsidiaria brasilefia del sector de maquinas y
componentes para muebles, actual lider del mercado. Segin lo presentado por Johanson e
Vahlne (2006) se consideran las implicaciones de las relaciones inter-organizacionales en
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términos de las oportunidades y el aprendizaje. Consistente con el creciente requerimiento
para se elucidar la practica estratégica en el cotidiano de las empresas, se utiliz6 el enfoque de
estrategia como practica en complementacién con la teoria de la estructuracién para balizar el
examen atento a la indispensable conexidn entre personas, actividades y el contexto mds
amplio. Los resultados destacan diversas alteraciones en las actividades de la empresa filial
atravesando las siguientes etapas de la alianza: (i) pre-alianza; (ii) durante la asociacion; y (iii)
después de la joint-venture. Para ilustrar como los elementos de praxis, préacticas y
practicantes estarian relacionados en esas diferentes fases del relacionamiento inter-
organizacional, una adaptacion del grafico de Whittington (2006) es propuesta. Se concluye
presentando un cuadro con las principales actividades involucradas en la adaptaciéon de la
empresa de entre las cuales las practicas de movilidad de los funcionarios y de
comprometimiento del relacionamiento son enfatizados por la generacién de una nueva
mentalidad de empresa multinacional y por tornar la alianza en una disposicién maés
favorable. Para entender mejor como las alianzas estratégicas afectan el negocio de bienes de
capital y buscar un patrén recurrente de la participacién en términos de practica, practica y lo
profesionales en las etapas de la relacion, similar a lo que se propone, se considera adecuado
llevar a cabo un estudio comparativo. Esto permitiria hacer inferencias sobre el alcance e
condiciones de transferencia.

Palabras claves: Alianza estratégica, estrategia-como-prictica, internacionalizacion,
estructuracion, Uppsala.
Introducao

Na ultima década, tornou-se mais evidente a predominancia de formas cooperativas
entre firmas de diferentes nacionalidades, enfatizando o valor de tais arranjos. A sinergia
favorecida pelas aliangas interorganizacionais estaria sendo ressaltada na literatura de diversas
formas. No presente artigo destacam-se as contribuicdes em Johanson e Vahlne (2006) com
relacdo aos efeitos do comprometimento em relacionamentos em termos de aprendizagem e
das oportunidades criadas como em processo de constru¢do social de conhecimento. O
conhecimento compartilnado pelos membros ¢é manifestado por meio de praticas
organizacionais, dentre as quais se foca para este estudo nas praticas estratégicas.

Nao ha davida de que as aliangas entre empresas se apresentam como vasto campo,
em termos de possibilidades para estudos. Neste sentido, € um desafio para os pesquisadores
analisar o envolvimento das empresas em atividades internacionais por diferentes angulos,
descobrir mais sobre suas particularidades e, enfim, trazer a tona as microinstancias que
fazem parte desse fendmeno. Uma das formas de verificar estas dimensdes é adotando a
abordagem com a estratégia como pratica.

Crescentemente se alarga o reconhecimento da estratégia como pratica no Brasil, o
que se tem refletido no nimero de pesquisas académicas apresentadas nos principais eventos e
periddicos de administracdo. Apesar disso, como nova proposta, ainda se percebem muitas

davidas, o que pode estar implicando incipiente deslumbramento e/ou resisténcia acerca da
REAd | Porto Alegre — Edi¢do 72 - N° 2 — maio/agosto 2012 — p. 521-551



524
De fabrica ‘fundo de quintal’ a empresa multinacional: o caso de uma alianca italo-brasileira
sob o enfoque da abordagem estruturacionista da estratégia como pratica

abordagem. Como consequéncia, t€ém-se visto muito mais ensaios tedricos do que, de fato,
pesquisas da pritica, um fato que pode explicar a dificuldade de disseminacdo desta
perspectiva entre os praticantes, tal qual haviam prometido seus proponentes
(WHITTINGTON, 2006; WILSON e JARZABKOWSKI, 2004).

Assim, este trabalho tem como objetivo geral investigar, a partir de uma perspectiva
estruturacionista, o processo estratégico que decorre de uma alianca estratégica
interorganizacional, o qual pode ter induzido a mudanca de uma fabrica de fundo de quintal
em empresa-inddstria multinacional. Para esse fim, empreendeu-se um estudo de caso em
uma empresa brasileira do setor de mdquinas e componentes para moveis, atual lider do
mercado nacional. Entende-se por indicios estruturacionistas os indicadores do processo de
estruturacdo que se apresentam na empresa pesquisada, a partir de quando ela se engaja em
uma alianga estratégica. Com suporte na abordagem de estratégia como pratica, considera-se
que as atividades desempenhadas pela empresa brasileira apontam esses indicios, visto que,
ao realiza-las, os atores se baseiam em modos de agir regulares, socialmente definidos, que
emergem das instituicdes sociais. Estes foram analisados nas seguintes etapas da alianca: (i)
pré-alianga; (ii) durante a parceria; e (iii) apds a joint-venture.

A contribuicdo pratica do estudo refere-se ao maior esclarecimento do ‘fazer
estratégico, de modo que melhor acomode os interesses das empresas envolvidas em
relacionamentos cooperativos. Soma-se a isso o esforco no sentido de apontar as mudangas,
nao s6 técnicas, como também sociais, efetuadas na empresa de menor desenvolvimento,
como decorréncia do novo arranjo. As pesquisas em Gestao Internacional cada vez mais t€m-
se reportado as interacdoes de empresas de paises desenvolvidos e em desenvolvimento;
portanto o estudo pretendeu dar luz a aspectos que ainda ndo foram abordados, tais como os
aspectos peculiares do fazer estratégico, em contexto de formacdo de alianga. J4 a
contribuicao tedrica do artigo reside na demonstra¢do preliminar de indicadores do processo
estruturacionista. De enorme importincia para a andlise organizacional, Pozzebon (2004)
comenta que estudos estruturacionistas empiricos ainda representam desafios para os
pesquisadores.

O presente artigo foi estruturado de forma a incluir, apds esta introdugdo, a base
tedrica referente as aliancas estratégicas sob a perspectiva comportamental. Na terceira se¢ao,
discorre-se sobre alguns pontos que pretendem resumir as principais caracteristicas da
abordagem préatica em estratégia e apresentd-la em complementaridade a teoria da

estruturacdo. A quarta parte do artigo refere-se a descricdio dos métodos utilizados na
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pesquisa. Na quinta sec@o, uma breve exposicao do caso e os resultados encontrados. Por fim,

integram-se na ultima se¢do as conclusdes do estudo e as sugestdes para pesquisas futuras.

2. Aliancas estratégicas no campo da Gestao Internacional: a visao processual

Estudos relacionados aos impactos dos movimentos globalizados das empresas e nos
diversos setores da sociedade sdo cada vez mais relevantes. No campo das ciéncias sociais
aplicadas, muita atenc¢do tem sido dirigida para a atuacdo internacional das empresas, com
€nfase nas implicacdes na sociedade. A disciplina de Negocios Internacionais tem conseguido
retratar essas questdes em duas vertentes de pesquisa: a escola econdmica e a
comportamental. A primeira corrente estd mais vinculada a explicac@o a respeito dos fatores
nos paises que atraem investimentos estrangeiros (FDI) sem considerar os efeitos, por
exemplo, da aprendizagem. Por estas limitagdes, a escola comportamental € aqui enfatizada.

Sobressai da abordagem comportamentalista de internacionalizacdo, disseminada
principalmente pela Escola de Uppsala, que o processo de internacionaliza¢do das empresas
ocorre gradualmente, de forma que propicie a acumulagdo de conhecimentos indispensaveis a
remogao de barreiras provocadas pela incerteza e pelos riscos inerentes as movimentagdes em
paises estrangeiros (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990). Na pesquisa pioneira desenvolvida
por Johanson e Vahlne (1977), verificou-se um padrao que se inicia quando a firma expande
suas operacgdes por meio de exportagdes eventuais, sem regularidade. Num segundo momento,
passa a exportar, utiliza-se de um agente visando, paralelamente, sondar o mercado e criar
canais de exportacdo. Posteriormente, subsididrias seriam destinadas as operacdes de venda a
partir das quais, por fim, a firma inicia atividades de producao.

Esse modelo ainda encontra ressonancia em meio aos estudiosos que lhe atribuem
grande utilidade explicativa; ademais, tendo sua influéncia ultrapassado o universo
académico, este modelo passou a ser aplicado prescritivamente por consultores e gerentes,
como foi mencionado por Barlett e Goshal (1991). Contudo, com a evolugdo dos negdcios
internacionais, sentiu-se necessidade de revisar esse referencial. Diversos estudos da gestdao
internacional das empresas que se basearam no modelo de estdgios encontraram contradi¢cdes
(SULLIVAN; BAUERSCHIMIDT, 1990, TURNBULL, 1987, WELCH; LOUSTARINEN,
1988). Estas contradi¢des, conforme Oviatt e McDougall (2005), devem-se as dificuldades
comunicativas motivadas por diferencas de lingua e cultura e pela baixa velocidade dos canais
de comunicacdo e transporte que, no passado, inibiam a obtencdo de informagdes sobre os

mercados, e que atualmente ndo representam tamanho desafio. Ha autores que advogam a
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propria inaplicabilidade do modelo de estdgios: argumentam que alguns ajustes ndo seriam
suficientes para situar este modelo de forma condizente com as operagdes realizadas por
algumas empresas multinacionais.

Procurando reforcar a validade de seu construto, Johanson e Vahlne (2006) destacam
um elemento que ndo havia recebido a merecida atencdo em seu estudo seminal de 1977. Ao
ampliarem o foco para incluir ndo s6 a firma focal, mas o outro lado do relacionamento, os
autores expandiram a no¢do de comprometimento de mercado de forma que abarcasse
aspectos relevantes do comprometimento de relacionamento. Com essa perspectiva, as
consideragdes sobre o conhecimento adquiriram enfoque mais amplo que a mera reducao de
incerteza, pois o conhecimento gerado pelos lacos relacionais estd fortemente vinculado com
a descoberta e a criacdo de oportunidades. Assim, esses autores contemplam mais
veementemente a importancia dos relacionamentos no processo em que as empresas ampliam
suas operagdes para além de suas fronteiras. Complementando o mencionado, Axelsson
(1992) comenta que a maior aproximacdo entre empresas representa fator importante no
aumento do sucesso e competitividade de toda a rede de organizagdes envolvidas.

Na compreensao dos relacionamentos interorganizacionais, Hall (2004) identifica trés
formas bdsicas: os relacionamentos interorganizacionais duplos ou em par; os conjuntos
interorganizacionais com énfase em um 6rgio central; e as redes interorganizacionais. Além
dessas formas, o autor apresenta as joint-ventures como categoria de relacionamento
interorganizacional. Elas se diferenciam por constituirem a unido organizacional que se efetua
na forma de nova unidade. E por conta disso que as joint-ventures realizadas entre empresas
com finalidade lucrativa estdo sendo enfatizadas por apresentarem aspectos
administrativamente intrigantes, tendo em vista as relagdes competitivas e simbidticas, que
englobam a preocupacao de reduzir a incerteza ambiental e os riscos de cada participante.

Ao considerarem as aliangas estratégicas, Child e Faulkner (1998) as descrevem como
tentativas das organizacdes de concretizarem seus objetivos por meio da cooperacdo com
outras organizagdes, ao invés de ser por meio da competicdo entre elas. As aliancas
representam estratégia comumente recorrida para facilitar o acesso das firmas a mercados
pouco conhecidos, propiciando beneficios em termos de oportunidades para sinergia e
aprendizado mutuo, em um mundo globalizado. Aprendizado, portanto, aparece como topico
relevante que permeia o envolvimento entre as empresas.

Acomodando algumas criticas que foram dirigidas a seu modelo de 1977, Johanson e

Vahlne (2006) enfatizam que as pressuposicdes elaboradas no seu artigo ndo constituem
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modelo determinista, mas linha causal: o comprometimento relacional engendra o
desenvolvimento de experiéncia de relacionamento e de rede, o que, por sua vez, culmina na
propagacio de oportunidades.

O mecanismo proposto de desenvolvimento de oportunidades no processo de
internacionalizacdo por meio do comprometimento da empresa em relacionamentos, como foi
declarado pelos autores, incorre em mais incerteza, ao invés de reduzi-la. As oportunidades de
negocios, que até entdo eram inimagindveis e com fortes implicacdes de longo prazo para o
desenvolvimento da firma, sdo promovidas na mesma proporcao que a amplia¢do da incerteza
e a necessidade de mais conhecimento. Por sua vez, alguns tipos de conhecimento somente
podem ser apreendidos por meio da experiéncia, o que demanda tempo (JOHANSON;
VAHLNE, 2006).

As préticas organizacionais, por exemplo, entre as quais se foca para esse estudo nas
praticas estratégicas, conforme Brown e Duguid (apud JOHANSON; VAHLNE, 2006), sdo
manifestacdes de conhecimento compartilhado pelos membros, conhecimento esse,
essencialmente imerso na forma de pratica social e institucional que reside nas experiéncias
tacitas e nas representagdes coletivas. Consequentemente, ressalta-se a importancia do capital
social na construcdo de conhecimento, a medida que representa vantagem na forma de
confianca mutua e compartilhamento de significados. Assim, a incerteza € 0s eventuais
obstaculos decorrentes da falta de confianca sdo reduzidos. A medida que os processos de
aprendizagem e de construcdo de novo conhecimento estdo entrelacados, melhora-se a
eficiéncia dos empreendimentos conjuntos. Aprendizado gera a descoberta de oportunidades
que, por sua vez, viabiliza oportunidades, como se pressupde em processo de construcdo
social de conhecimento.

Apoiando-se nos esclarecimentos de Amaral Filho e Machado-da-Silva (2006), que
apregoam a estratégia como sendo imersa no social, reforca-se o caréter tacito e situacional da
pratica estratégica. Como tal, o significado das grandes estratégias generalistas, baseadas em
visdes reducionistas da realidade, ficaria reduzido; conseguintemente, elevam-se as exigéncias
para descobrir como a estratégia é praticada no cotidiano, o que vem ao encontro de nossa

proposta de abordagem prética.

3. Teoria da Estruturacao na perspectiva pratica em estratégia
Fazendo o contraste entre estruturacdo e estrutura, Roberts e Grabowski (2004)

referem-se aquela como dindmica, enquanto a segunda estd imbuida de componentes
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estdticos. Apoiando-se em Weick (1969, apud ROBERTS; GRABOWSKI, 2004), esses
autores descrevem a estruturacdo como a propriedade emergente da acdo progressiva, como
producdo e reproducdo de um sistema social, mediante o uso das regras e dos recursos dos
membros em interagdo. Em consequéncia, a estruturacdo estd sendo apontada como uma
abordagem particularmente ttil para os estudos organizacionais, em razdo de capacitar o
pesquisador na sensibilidade “para procurar a redefini¢do continua entre estrutura, acdo e
tecnologia” (WEICK, 1990, p.18). Da mesma forma, a teoria da estruturacdo € proposta por
Scott (2001) e Whittington (1992), para possibilitar a retirada de enfoque conservador de
teorias como o Institucionalismo. Ou, ainda, como apresentado por Pozzebon (2004), por
possibilitar a ado¢cdo de modelos de referéncia que se deslocam do pensamento dicotomico de
escolha estratégica versus determinismo, tdo comum em &areas como a administragdao
estratégica. Enfim, s3o indmeros os argumentos em defesa da complementaridade das
diversas perspectivas com a Teoria de Estruturacdo.

N3ao obstante seu reconhecimento do potencial das perspectivas estruturacionistas para
explicar as consequéncias associadas a emergéncia das tecnologias e as mudangas em seu uso,
Orlikowski (2000) pondera as suas vantagens analiticas. Os modelos de estruturacdo sao
fortemente influenciados pela tradi¢do intelectual do construtivismo social; portanto se
apoiariam nos pressupostos de moldagem social. Disso decorre que esses modelos estdo
representando o desenvolvimento da tecnologia em meio a um processo politico-social, em
que as estruturas seriam vistas como incrustadas na tecnologia. Nesse ponto a autora rompe
com as premissas do construtivismo social.

Com o apoio de Giddens (1984), que considera a existéncia das estruturas somente em
termos virtuais, a autora apresenta sua concepg¢ao: afirma que a estrutura da forma e molde a
vida social, mas ndo € ela prépria que forma ou molda, nem deve ser compreendida em
sentido ativo, porque as estruturas somente existem nas atividades de agentes humanos e por
meio delas. Somente quando elementos tecnolégicos sao mobilizados rotineiramente se torna
possivel falar que eles estruturam a acdo humana, tornando-se regras e recursos na
constituicdo de uma pratica social recorrente (ORLIKOWSKI, 2000).

Os seus argumentos de ressalva para com a perspectiva estruturacionista remetem ao
reconhecimento de seu potencial, que ndo deve vir antes de uma compreensao da perspectiva
estruturacional em tecnologia, dominio o qual a autora representa, como a intera¢ao recursiva
de pessoas, tecnologias e acdo social orientada pela pratica. Assim, retifica que através do

engajamento regular com uma tecnologia em particular, de maneiras e condicdes especificas,
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usudrios repetidamente elegem um arranjo de regras e recursos, Os quais estruturam suas
interacdes continuas com aquela tecnologia. Portanto, sendo a interacdo dos usudrios com a
tecnologia recursiva, os usudrios moldam a estrutura tecnoldégica que, por sua vez, molda seu
uso (ORLIKOWSKI, 2000).

A estratégia como pratica, representando clara inversdo em relagdo as concepgoes
dominantes em estratégia, ja nasceu com as premissas de Giddens (1984) incrustadas em suas
concepcodes mais basicas. O enfoque utilizado por Orlikowski (2000) para tecnologia insere-se
dentro do que vem sendo defendido no movimento prético, ou seja, a indispensavel ligacao
entre pessoas, atividades e o contexto mais amplo, para a devida apreensdo do que as pessoas
fazem. Apoiando esse raciocinio, Whittington (2006) entende que a apreciagdo dos contextos
mais abrangentes, que servem de referéncia as organizagdes, pode ajudar a tornar inteligiveis
muitos detalhes complexos revelados por investigacdes profundas. Da mesma forma, esses
engajamentos proximos poderiam desvelar a real ambiguidade e fluidez das tendéncias
estratégicas mais amplas, caracteristicas comuns as andlises setoriais e societais.

A perspectiva pratica em estratégia tem ganhado visibilidade no meio académico,
principalmente na Europa, pela proposta diferenciada, que constitui, em relacdo as
perspectivas tradicionais que davam pouco ou nenhum destaque ao cotidiano dos
estrategistas. A estratégia passa a ser concebida, portanto, antes de tudo, como algo que as
pessoas fazem no dia a dia, constituindo-se como pratica social (WILSON;
JARZABKOWSKI, 2004).

No Brasil, conforme andlise realizada por Tonelli e Biselli (2010), estudos como os de
Bulgacov (1997); Vasconcelos (2001, 2002); Pereira (2004); Barros e Oliveira (2004); Assis e
Afonso Netto (2004); Pereira e Agapito (2005); Pardini (2005) seriam os principais
responsaveis pela infiltracdo da perspectiva de “Constru¢ao social da estratégia” em meio a
uma academia envolta no funcionalismo. Os autores ressaltam nesses artigos a atencdo para
com as influéncias do contexto social na forma em que estratégias seriam postas em pratica e,
como tais, representam os primordios da concepg¢do de estratégia enquanto pratica no Brasil.

Atualmente pode-se notar um ndmero consideravel de seguidores dessa perspectiva
em estratégia nos eventos de Administragao no Brasil. De 2009 até meados de 2010, ao longo
de um ano, foram apresentados em eventos de Administracdo no Brasil mais de 10 artigos
(e.g. Zanquetto Filho, 2009, Montenegro; Bulgacov, 2009, Colla, 2009, Tureta; Lima, 2009,
Avila et al., 2009, Souza, 2009, Canhada; Bulgacov, 2009, Lavarda; Giner, 2009, Cardoso et
al.,, 2010, Rese et al., 2010, Teixeira; Costa, 2010) que se basearam na abordagem de
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estratégia como pritica. Ademais, como Walter e Augusto (2009) observam, nas ultimas
edicdes de trés importantes eventos da drea de administracdo do Brasil (EnANPAD 2009, 3Es
2009 e EnEO 2008 e EnEO2010), foram criados espagos especificos para a publicacdo e
debate de estudos de estratégia como pratica entre os estudos organizacionais. Estas
constatacoes indicam que as primeiras iniciativas geraram frutos e estdao contribuindo para o
rompimento da supremacia quase absoluta das perspectivas funcionalistas de andlise no pais.

A estratégia estd sendo tradicionalmente vista como algo que a organizacao possui;
pelo contrario, para os pesquisadores em meio a estratégia como préatica, esta estratégia € algo
que as pessoas fazem; disso decorrem implicagdes, em termos da inclusdo na disciplina
académica, de aspectos que, tanto nas linhas de contetido quanto nas linhas de processo, t€ém
sido incorporados com relutancia (JARZABKOWSKI;, WHITTINGTON, 2008). O ser
humano talvez tenha sido o aspecto mais relegado em consequéncia da convergéncia das
pesquisas no nivel macro das firmas e dos mercados e do reducionismo da estratégia em
apenas algumas poucas varidveis nas quais hd poucas evidéncias do ser humano.
Conseguintemente, a estratégia como pratica pode ser vista como parte de uma preocupagao
maior em humanizar a pesquisa de administra¢do, reafirmando a agéncia na agao estratégica
em contexto pratico mais amplo (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2006).

A preocupacdo em ndo se incorrer em exames por demais ‘micro’ tem sido alvo de
diversos ensaios, entre os quais Whittington (2006) propde um modelo de integragdo dos dois
niveis. Dessa forma, a andlise do microfendmeno poderia estar sendo entendida em seu
contexto social amplo, o que, para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2006), significa que os
atores, em suas microssituagdes, ndo estdo agindo no vacuo, mas recorrendo em modos de
agir regulares e socialmente definidos que emergem das instituicdes sociais. Essa noc¢do
permite que exprimam que essa abordagem da Estratégia tenta estabelecer vinculos explicitos
entre as perspectivas micro e macro.

O modelo proposto por Whittington (2006) € composto pelos elementos priticas,
praxis e praticantes, que se complementam para formar a estrutura conceitual que permeia as
questdes chave em meio a agenda da Estratégia como Pritica. Enquanto esses elementos
representam conceitos distintos, eles sdo interconectados, ndao sendo possivel estuda-los
isoladamente. A Préxis estratégica (i), refere-se as atividades de fato realizadas pelas pessoas,
as variadas atividades envolvidas na formulagdo deliberada e na implementacdo da estratégia,
englobando as atividades rotineiras e nao rotineiras, formais e informais, de periferia e de

centro da organizacdo. Ja as Praticas (i) podem ser tanto especificas da organizagdo,
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orientando sobre os modos locais de se estrategizar, como também extraorganizacionais,
compondo referéncias de adequacdo mais amplas que se difundem ao longo das nagdes.

De acordo com Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2006), as praticas podem ser descritas
como provedores de recursos comportamentais, cognitivos, processuais, discursivos e fisicos;
estes sdo combinados e alterados quando postos em uso pelos atores, de modo a construirem
atividade. Por sua vez, com relacdo aos Praticantes, (iii) esses sdo aqueles estrategistas que
fazem a conexdo critica entre praxis e as praticas na construcdo da estratégia. Os autores
explicam que um grupo muito mais amplo de atores entra na anélise, com destaque para as
suas bases de conhecimento social, interpretativa, linguistica e pessoal através dos quais eles

sdo capazes de direcionar a estratégia. A Figura 1 ilustra a interacdo destes elementos no

modelo.
Contexto extra organizacional 4
Conjunto \ o
de praticas 3 ‘ [1] P
estratégicas , ‘ /
g |
1 2 |
_—
Episddios de praxis
estratégica
Conjunto de d
praticantes i
da estratégia a A
C ii ] iv v
D i R
e
Tempo

Figura 1: Integrando Praxis, praticas e particantes
Fonte: Whittington (2006, p. 621).

Para Whittington (2006), esses pilares proporcionariam o destaque da perspectiva
pratica na compreensdo mais integrada da pratica estratégica, tanto como atividade das
organizacdes, central no trabalho de geréncia, quanto como fendmeno que se expande além
das fronteiras das organizacdes, com influéncia potencial sobre a sociedade como um todo.
Vaara, Kleymann e Seristd (2004) integram esses conceitos, ao apontarem que, em uma
organizacdo, podemos estar todos envolvidos na criagdo de estratégias, mesmo que essas

sejam aparentemente ditadas para nés. Elas sdo inventadas e reinventadas ao falarmos do
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sentido de nosso trabalho e das organizacdes. Sao distribuidas ao longo das organizacdes, dos
campos organizacionais e dos setores, legitimando maneiras de formular estratégias e
fornecendo os dispositivos retdricos para justificar agdes especificas.

Neste estudo faz-se uma tentativa de retorno a referéncia de origem, a perspectiva
estruturacionista de Giddens (1984), alegando que esta quicd possa ndo ter sido contemplada
em toda a sua esséncia por Whittington. Esta razdo justificaria as eventuais criticas que lhe
sao dirigidas, principalmente com relacdo a distin¢do entre praxis e pratica que, para alguns

autores, ainda carece de revisao.

4. Aspectos Metodologicos

Nas secOes anteriores foi apresentada a base tedrica de sustentagdo deste trabalho,
ficando os estudos de gestao internacional de aliangas estratégicas. Desse intuito sobressaiu a
questao do aprendizado que, por sua vez, remete a transferéncia de praticas entre as empresas
aliadas. Argumenta-se que a proposta da estratégia como prdtica, assumindo as premissas
estruturacionistas, apresenta-se como perspectiva adequada para abordar o caso. Cabe, nesse
momento, expor os procedimentos metodolégicos que orientaram o estudo.

Antes, porém, para que o proprio problema de pesquisa se torne mais claro, convém
apresentar o que se estd chamando de indicios estruturacionistas. Para esse estudo, eles
representam vestigios do processo de estruturacdo que se acometem a empresa, quando ela
passa de fabrica fundo de quinta’ para empresa-inddstria multinacional. Nesse caso, o recorte
de pesquisa escolhido foi o da parte ‘estruturada’ e, ndo da estruturante [terminologia
adaptada de Lourau (1995), que utiliza ‘instituinte’ e ‘instituida’], o que remete a andlise das
atividades na Techmaq. Portanto, os vestigios do processo estruturacional encontram-se na

prdxis, sem perder de vista, contudo, as priticas em que os atores se baseiam para realizé-la.

4.1 Procedimentos de pesquisa

Seguindo orientacdo de Saunders, Lewis e Thornhill (2003), que descrevem o
processo de pesquisa em ‘camadas’, a condugdo do presente estudo adotou enfoque indutivo,
procedimentos de estudo de caso qualitativo, horizonte de tempo de corte transversal - com
perspectiva longitudinal - e entrevistas aliadas com observagdo como instrumento de coleta de
dados. Com relag@o ao cardter indutivo do presente estudo, a principal caracteristica seria a

estrutura flexivel que permite mudancgas, a medida que o estudo progride. Entende-se que o
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pesquisador faz parte da progressdo da pesquisa e que hd interesse menor quanto a
necessidade de generalizar.

Com relaga@o a seu objetivo, esta pesquisa se caracteriza como descritivo-exploratdria,
tendo em vista sua aspiracdo em proporcionar maior familiaridade com o problema, em
descobrir a existéncia de associacdes entre praticas estratégicas e as distintas fases de
relacionamento interorganizacional, como também, em elaborar proposi¢des preliminares
sobre indicios estruturacionistas que possam ser confirmados posteriormente por novas
pesquisas (SELLTIZ et al., 1975).

Com base nos procedimentos técnicos utilizados, recorreu-se a pesquisa de campo de
natureza qualitativa, de modo que permitisse fazer consideragdes sobre indicios de
estruturacdo de préaticas em consequéncia da alianca estratégica italo-brasileira e os impactos
técnico-sociais na subsididria brasileira. Estudos desta natureza sdo caracterizados por maior
flexibilidade no decorrer da investigacdo, por uma participacdo mais intensa do pesquisador
no contexto investigado e por sua €nfase em profundidade nas questdes, mesmo que a custa
de um rigor na distribui¢do de caracteristicas populacionais. A abordagem de pesquisa
escolhida é, conforme Creswell (2007), o estudo de caso qualitativo.

O fendmeno das aliangas estratégicas e seus indicios estruturacionistas, que é objeto
desta pesquisa, enquadram-se na situacdo em que os limites entre o fendmeno e o contexto
investigado ndo sdo claramente percebidos, caso indicado por Yin (2001) como adequado ao
delineamento de estudo de caso. Ademais, Stake (2000, p.435), autor mais conhecido entre os
proponentes do estudo de caso qualitativo, destaca, apesar de criticas do prejuizo da rotulagdo
por alguns pesquisadores, alguns de nds enfatizam o nome estudo de caso porque ele chama
atencdo para a questdo do que especialmente pode ser aprendido do caso em particular. A
modalidade do estudo de caso, de acordo com a tipologia de Stake (2000), é instrumental, ou
seja, o estudo do caso ndo constitui especificamente o objeto da pesquisa; no entanto possui
utilidade para o desenvolvimento de proposi¢des tedricas.

Os métodos adotados, como se disse anteriormente, envolveram o emprego de
pesquisa de corte transversal. Segundo Richardson (1999), esta se caracteriza pela coleta de
dados em um ponto no tempo, com base em amostra selecionada para descrever uma
populacdo nesse determinado momento. Porém, ao permitir consideragdes sobre a mudanca
que sucedeu no relacionamento organizacional ao longo do tempo, o horizonte de tempo
adquire perspectiva longitudinal. Weick (2001) considera que os individuos criam e sustentam

a realidade por meio de processos retrospectivos de fazer sentido; portanto através da visdo
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retrospectiva nos relatos dos individuos, o presente estudo contempla uma preocupacgdo chave
da abordagem de estratégia como pratica: permite que os dados remetam ao que é de fato
considerado estratégico, ou seja, as praticas que sdo relevantes para o resultado estratégico
(JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003).

Uma pesquisa exploratéria foi realizada, que envolveu visitas a empresa com
entrevistas informais, por meio da qual foram obtidas as informagdes que deram inicio aos
preparativos da segunda etapa de coleta de dados. Essa foi estruturada de modo a permitir que
os participantes respondessem as questdes pertinentes ao estudo de maneira livre, sendo
eventualmente interpelados pelo pesquisador guiado por um roteiro. Richardson (1999)
denomina esse instrumento de coleta de entrevista semiestruturada.

Ao longo das entrevistas, que tiveram duragdo superior a uma hora cada uma,
procurou-se suscitar, direta ou indiretamente, alguns aspectos de fundamental importancia. As
préticas, a praxis - juntamente com seus praticantes — sdo as categorias analiticas observadas
em cada situacdo da empresa: (i) anteriormente a parceria; (ii) apds a parceria e antes da joint-
venture; e (iii) atualmente, apOs a joint-venture. Participaram da pesquisa um dos sécios
fundadores, o diretor executivo, hd 15 anos na empresa; o gerente de assisténcia técnica, ha
dezenove anos na empresa; um técnico-projetista, contratado hé sete anos para intermediar o
processo de transferéncia de tecnologia, quando a parceria foi firmada; e um técnico de
maquinas, que atuava pela empresa italiana antes da alianca. Dessa forma observaram-se as
premissas da Strategy as Practice que advogam como sendo os praticantes da estratégia nao
s0 aqueles que fazem parte da alta geréncia, mas, todos aqueles que exercem um papel na
constru¢do da estratégia por meio de sua agéncia e experiéncia.

As entrevistas em profundidade foram gravadas e transcritas, para permitir uma

analise mais atenta dos relatos.

S. Resultados

Foram identificadas, ao longo da pesquisa, fases distintas na empresa TechMaq, no
que tange a seu relacionamento com a empresa matriz. Como foi explicitado anteriormente,
buscou-se com essa investigagdo verificar as implicagdes de uma alianga estratégica na
empresa, em termos de indicios estruturacionistas. Portanto, apds breve apresentacio do caso,
o modelo processual, que capta os elementos implicados nestas diferentes fases, € proposto;
depois, sdo analisados os resultados de forma separada em cada fase. No final, discorre-se

sobre as consideracdes gerais a respeito dos achados.
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5.1 Apresentacao do Caso

Numa érea de setenta metros quadrados, com trés funciondrios, a empresa TechMaq
iniciava suas atividades como prestadora de servicos, voltada a manutencdo e automacgao
industrial do mercado moveleiro. Em 1991, passou a atuar também na fabricacdo de mdquinas
novas, tornando-se conhecida em todo o Brasil como fabricante de méaquinas para a industria
moveleira, com o lancamento da primeira lixadeira banda larga, produto esse que deu inicio a
um ciclo de projetos. Antes de 1999, j4 era lider do mercado no segmento nacional, atendendo
a pequenos fabricantes de moveis.

Em 2003, foi firmada a parceria com uma das mais fortes empresas no mundo. Nesse
trabalho, é referida como BSM-Itdlia, a titulo de resguardar sua identidade. Permitiu-se na
ocasido a transferéncia de tecnologia italiana, atualmente a tecnologia mais avangada no setor
de maquindrio e equipamentos para moveis. Mais tarde (2005), quando a empresa TechMaq
passou a ser joint-venture, submeteu-se a uma série de mudancgas, de forma que se tornou
habilitada para assumir, em 2007, a responsabilidade pelas atividades comerciais no Brasil do
grupo BSM-Itdlia que engloba 26 subsididrias.

A extensa gama de produtos nacionais e importados que passaram a ser movimentados
possibilitou a subsididria brasileira o melhor posicionamento em face dos concorrentes;
garantiu o atendimento mais eficiente dos clientes com maior gama de produtos e promoveu a
ampliacao do seu mercado, passando a atender também médios e grandes fabricantes. Hoje, a
BSM Group TechMaq Mdquinas e Equipamentos S/A, nome que a joint-venture assumiu,
conta com 185 funciondrios diretos e indiretos, num parque fabril de 50.000 m2 e 10.000 m?

de 4rea construida, dados retirados do site da empresa.

5.2 Pracxis, praticas e praticantes no processo de formacao da alianca TechMaq/BSM
Para ilustrar como os elementos de prdxis, praticas e praticantes estariam relacionados
nas diferentes fases da empresa e do relacionamento interorganizacional, a Figura 2, adaptada

de Whittington (2006), € proposta.

REAd | Porto Alegre — Edi¢do 72 - N° 2 — maio/agosto 2012 — p. 521-551



536
De fabrica ‘fundo de quintal’ a empresa multinacional: o caso de uma alianca italo-brasileira
sob o enfoque da abordagem estruturacionista da estratégia como pratica

Contexto extra organizacional o
5 mmmmmmm e
Disposicao e T i / / /
das praticas Contexto
estratégicas , / [1 | | | organiz.
| | |
2 7 [ ] ,
1 \ I\ / | IV
\ | | | | | ~ Deslocamento
f A N 3 ‘
A A
Disposig_éo dos vii ‘
estrategistas C i ii (,"iii iv v vi C
4 ©  Organizacéo
E
[
e e e e e e e e e ————————————— e
f f f } } f f Tempo
T T2 T3 T4 T5 T6 T7

Figura 2: Integrando prdxis, préticas e praticantes no processo de formacdo de alianca
estratégica
Fonte: Adaptado de Whittington (2006, p. 621)

Primeiramente pode-se perceber a dimensdo dos praticantes da organizacdo
representada por A, B e C. Esses recorrem ao contexto organizacional, composto de préticas
estratégicas (1, 2 e 3) estabelecidas jid em sua rotina para basearem suas atividades na
empresa. Essas praticas sdo reproduzidas ao longo do tempo; contudo o autor chama a
atencdo, com a passagem do momento T2 para T3, para a capacidade dos praticantes de
eventualmente adaptarem as préticas nas quais se baseiam para a acdo estratégica através de
improvisagdo. Da mesma forma, em alguns momentos, os praticantes podem buscar
orientagdo de praticas fora de seu contexto organizacional (4), como sucedeu no periodo de
T3 a T4 resultado da influéncia de novos praticantes (representados por D) nos episddios de
prdxis, quando a parceria foi firmada (episddio iii). Finalmente, a formacao da joint-venture
com a entrada de outros praticantes (representados por E) no episddio de préaxis v envolveu a
expansdo do contexto organizacional de referéncia, de forma que abarcasse aquelas praticas
(5), que se reportam a legitimidade do novo tipo de organizacdo que uma multinacional
representa.

Nota-se que, a partir de TS5, o contexto organizacional deixa de incluir algumas
praticas. Os numeros 1 e 2 estdo representando aquelas préticas que deixaram de ser
relevantes na mudanca de fébrica fundo de quintal para empresa indudstria multinacional: por

exemplo, a forma personalizada de atendimento dos clientes que envolvia dispéndios com
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bonificagdes na forma de pecas e servicos técnicos. Esse aspecto reforca a conotacido de
movimento, exprimindo um processo de deslocamento. E importante observar, ainda, que o
contexto organizacional ndo se limita as fronteiras representadas na ilustragdo, visto que, a

medida que o conhecimento de comprometimento de relacionamento é adquirido pela

organizacdo, abrem-se oportunidades para novos conhecimentos e praticas.

5.3 A constituicio da empresa em 1985 e o inicio do relacionamento interorganizacional
O inicio das atividades da empresa foi relatado pelo diretor executivo, quando
interpelado sobre os periodos mais criticos da histéria da empresa desde sua formacdo. Neste

periodo, a empresa representava apenas uma oficina de fundo de quintal.

A TechMaq tem uma histéria muito interessante, muito bonita. Os sdcios brasileiros,
trabalhavam na oficina de manuten¢do da [nome de uma empresa local] daqui de
Sdo Bento do Sul-SC e resolveram montar uma fabrica, uma empresa pequena na
garagem da casa do José, uma empresa de automacgdo industrial. Eles faziam
manutengdo e automagdo em algumas mdaquinas. Nesse inicio venderam os carros,
compraram umas ferramentas e algumas maquinas;foi esse o comeco da empresa.
Entdo, foi dificil. Depois de algum tempo eles alugaram um barracao de madeira e
iniciaram uma parceria com a Craft Line - que hoje ndo existe mais — em que ela
passou alguns produtos a serem fabricados para a industria de méveis. Eles passaram
a fabricar essas mdquinas, maquinas bem simples, maquinas comuns e a participar
de algumas feiras. Mas sempre reinvestindo tudo aquilo que ganhavam na prépria
empresa durante muitos anos. Nao foi, assim, um inicio simples [Diretor Executivo].

Com relagdo ao que foi dito acima, o relatério Monitor Global do Empreendedorismo
(GEM, 2001) menciona o improviso, a falta de planejamento e o dificil acesso ao capital
como caracteristicas da atividade empreendedora dessa época. Os programas de
financiamento existentes nao eram bem divulgados e a falta de tradicao e o dificil acesso aos
investimentos eram os principais impedimentos da atividade empreendedora.

Esse mesmo entrevistado discorre sobre periodos em que foi percebida a necessidade

de aumento da estrutura da fabrica para acomodar metas mais arrojadas da empresa.

Em outros momentos, a gente teve que optar pela diminuicdo da linha de produto,
porque a empresa era pequena, mas tinha de transforma-la numa inddstria de
mdquinas industriais e ndo de mdquinas artesanais [Diretor Executivo].

A medida que a fébrica foi crescendo, os s6cios fundadores passaram a visitar feiras e

vdrias empresas internacionais de miquinas, o que indica sua percep¢do de que para crescer,
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era preciso buscar ajuda no exterior. Essa atitude reforca a idéia de que, para eles, as solucdes
para a obtencdo de maiores vantagens ndo residiam mais aqui, nas fronteiras do pais.
Ademais, expressa a importancia das questdes como profissionaliza¢do, que ocupavam o
imagindrio dos empresarios, tendo sido visada antes mesmo da evidéncia de uma necessidade

técnica.

A primeira vez em que eu fui para uma feira internacional foi em 1993; a gente via,
assim, uma distdncia, um abismo entre o Brasil e a Itdlia. [...] a gente visitou
diversas fabricas numa viagem de praticamente 20 dias e, quando eu voltei a fébrica,
eu vi que nds estdvamos - fazendo uma analogia - andando de carroga. Entdo, depois
que a gente comegou a conhecer um pouco 14 fora e foi trabalhando fez com que a
gente comecgasse a pensar diferente. Foi que, na verdade, vocé chega num limite
dentro do Brasil, porque vocé precisa de tecnologia: nenhuma empresa vive mais
sem tecnologia [Sécio Fundador].

Por conta de iniciativas préprias de buscar conhecimento, muito se aprendeu e foi
colocado em pratica na empresa. O proprio socio cita algumas mudangas que foram
aproximando a fabrica de uma condic@o melhor, favorecendo-a para assumir a nova situacao

que lhe seria oferecida.

Antes de a gente fazer essa joint-venture, ndés tinhamos uma empresa... nem um
organograma a gente ndo tinha direito (...) S6 que chegou a um ponto que nds
estdvamos com faturamento bom, nés vendiamos bem, sé que todo mundo estava
louco. Todo mundo queria jogar as toalhas, ndo aguentava mais, at€é mesmoe eu.
Dai, antes da gente fazer a parceria a gente contratou o consultor onde a gente
comegou a pegar pessoas, fazer um organograma aqui. (...) E isso ndo s porque nds
viramos internacionais que a gente fez isso, mas eu diria o seguinte: foi mais uma
alavanca pra poder acelerar esse processo [S6cio Fundador].

Podem-se perceber elementos das referéncias culturais cognitivas, orientando a praxis.
No imagindrio dele, a empresa era amadora e precdria e isso era considerado como
inadequado, a despeito de a empresa dar lucro. Para resolver o problema, chamaram o
consultor, que introduziu préticas institucionalizadas, organograma, por exemplo.

A oferta, em 2003, de firmar em contrato uma parceria com uma das empresas
internacionais mais fortes no ramo ia ao encontro dessa percep¢ao; no entanto representava
um feito muito audacioso. Portanto, um aspecto relevante nessa fase pré-alianca que deve ser
destacado remete-se ao fato de a empresa estrangeira ter realizado pesquisas de modo a
investigar as empresas que mais se adequavam para assumir o ‘posto’. Esse aspecto, mais

tarde, representaria um ponto forte para a empresa brasileira que se sentiu, em muitos
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momentos, insegura com relacdo a sua capacidade para suprir as expectativas da empresa
estrangeira. Tal fato pode ser percebido nos fragmentos de entrevista do diretor executivo e do

gerente da Assisténcia Técnica.

Em 2002, antes de eles virem falar com a TechMaq eles contrataram uma empresa
consultora pra visitar todas as empresas fabricantes de madaquinas no Brasil.
Visitaram a TechMaq, mas, visitaram todas as outras e em primeiro plano
escolheram a TechMaq como a empresa com quem eles gostariam de trabalhar
[Diretor Executivo].

A gente tinha um ponto positivo, sabe? Deixava a gente um pouquinho tranquilo por
que a gente foi um dos escolhidos por eles, td? Por que a empresa (TechMaq),
digamos assim, era uma das empresas que se encaixava nos padrdes da empresa
deles [Gerente da Assisténcia Técnica].

Outro ponto que vale ser mencionado refere-se ao fato de a BSM-Itdlia ja ter realizado
atividades no Brasil, mediante representantes comerciais, o que € colocado pelos entrevistados
como um aspecto muito negativo para a empresa italiana, que teve repercussoes na imagem da
empresa que até hoje se tenta reverter. Isso é retratado abaixo pelo diretor executivo e pelo

socio, respectivamente, referindo-se a posterior decisdo de entrada no mercado brasileiro

através da alianga.

A BSM-Itélia fez vdrias outras tentativas no Brasil, s6 que tanto ela como qualquer
outro grupo, quando vem pra um pafs emergente como o Brasil, a intencao deles é o
que? E colocar um escritério de representacio comercial. (...) S6 que essa estrutura é
muito fragil por que normalmente tem um gerente, mais dois ou trés vendedores,
uma secretdria e do dia pra noite ela pode desaparecer. Ou seja, ela ndo passa
tranquilidade, ndo passa a ideia de perpetuagdo para o cliente [Diretor Executivo].

E a mesma coisa de quando vocé€ compra um produto importado e ndo tem uma
assisténcia, o que eu posso fazer?! (...) Ndo tem ninguém que responde por isso! E
com méaquina € a mesma coisa [Sécio Fundador].

5.4 A Formacao da parceria — 2003

O inicio da relacdo entre as empresas transcorreu em meio a uma série de dificuldades,
havendo necessidade de diversos acertos para compatibilizar a gestdo da empresa aos novos
exigéncias. No fragmento abaixo, o técnico de maquinas apresenta seu ponto de vista a esse
respeito. Para ele a tentativa de promover a Techmaq com a divulgacido da alianga com a
BSM-Itdlia, antes de possuirem a estrutura adequada para assumir tal posi¢cdo, trouxe

problemas.
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Quando ocorreu a alianga houve boatos de que seria apenas a compra de uma fabrica
no Brasil. Depois veio a troca de tecnologia onde comegaram a importar alguns
grupos e montar maquinas italianas no Brasil. Uma terceira etapa foi a filial onde se
detém todo o poder da assisténcia técnica, peca de reposicdo e comercial. Eu acho
que comecaram a casa pelo telhado. (...) O pessoal foi com muita sede ao pote. Ao
invés de primeiro montar um sistema que funcionasse, com peca de reposicdo, uma
equipe de técnicos qualificados pra conseguir atender ao Brasil... Nao,
primeiramente foram ao marketing: usar esta alianca como propaganda e isso trouxe
uma série complicagdes. Uma delas foi o ndo cumprimento das obrigacdes da
assisténcia técnica e de fornecimento de pecas de forma satisfatéria. Gerou um
tumulto muito grande neste segmento (de Assisténcia técnica), que foi o mais dificil
de adequar, porque envolve maior espago fisico, planejamento logistico, pessoas
treinadas, pessoas com experiéncia, principalmente [Técnico de Médquinas].

Em véarios momentos da entrevista os participantes da pesquisa se referem as
diferentes fases da alianca se sucedendo, primeiramente como namoro, noivado até
concretizar-se no casamento. A seguir o fragmento do sécio fundador € oferecido como
ilustracdo do que a parceria representava para ele, enfatizando a necessidade de fazer

adaptacoes.

O que nés fizemos no comeco com a TechMaq, a gente fez uma parceria onde nds
pegamos alguns produtos e ndo envolvemos dinheiro nenhum. Sé fizemos... € como
se fosse, eu te falei antes, um namoro. Vocé faz um namoro, vocé conhece, pra ver
se vocé tem tudo certo, se tem fidelidade, se vocés conseguem se entender, consegue
conhecer, se tem... vamos falar assim: se a quimica comeca a fechar. E dai em
fungdo disso, € claro, sempre vai ter alguns ajustes. Isso sempre vai ter...e eu
acredito que, enquanto eu estiver vivo, nés estivermos vivos, vai acontecer isso,
certo? Porque nem tudo o que eles falam esta certo, nem tudo o que nds falamos esta
certo; entdo, sempre tem que existir um equilibrio [S6cio Fundador].

Neste comentdrio, a0 mencionar a necessidade de ajustes das praticas recomendadas
pela empresa matriz, o entrevistado faz referéncia a préxis estratégica, na qual as crengas, os
significados e o conhecimento local dos praticantes estratégicos da TechMaq sdo integrados
nas suas atividades didrias. Complementando essa visdo a respeito da parceria, o diretor

executivo explica o que, para ele, a parceria constituiu para a empresa.

Porque quando comecou [alianca], ela comecou com 10% de participagdo do grupo
Italiano na sociedade brasileira e como forma de pagamento foi tecnologia. Isso que
a gente chamou do noivado para as duas empresas se conhecerem. (...) Serviu tanto
pra eles avaliarem a nossa capacidade técnica e produtiva, quanto para perceber a
resposta do mercado [Diretor Executivo].
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Um aspecto interessante na formacdo de parcerias entre empresas de porte e estrutura
tao distintos € que, de certa forma, ela pode ser imposta a0 membro com as piores condigdes.
Esse ponto merece destaque, principalmente, no que concerne as aliancas realizadas entre
paises desenvolvidos e em desenvolvimento, com fortes contrastes em termos do nivel de
desenvolvimento tecnoldgico, como € o caso do Brasil e Itdlia no segmento de maquindrio
para a industria de moéveis. O relato efetuado pelo gerente de assisténcia técnica exemplifica o

mencionado.

Af, eu acho que o Jodo e o José (nomes ficticios dados aos sdcios) ndo tiveram muito
que fazer, porque, tipo assim: ou vocé se alia ao maior fabricante de maquinas do
mundo, ou o maior fabricante de maquinas do mundo vira seu concorrente. Nao tem
muita saida [Gerente de Assisténcia Técnica].

A empresa ndo pode deixar de manifestar certa hesitagdo, em face da possibilidade de
nao chegarem a um acordo nessa primeira fase do relacionamento e da repercussao negativa
que isso poderia significar, caso tivessem que desfazer o enlace. Continuando sua explicagao,

o gerente de Assisténcia Técnica deixa isso claro.

Nossa! Por que nés ndo tinhamos conhecimento do tamanho que era isso (...). Entdo,
a gente ficou um pouco inseguro. Acho que toda a TechMaq passou por isso. Era
uma experiéncia nova. (...) O medo nosso era das coisas ndo darem certo. Vir pra cd
e ndo dar certo porque — o que acontece? — € a mesma coisa que voc€ colocar uma
ISO 9000 dentro da sua empresa e depois vocé a perde.. Como € que fica? Poxa! Por
que, todo o mundo vai questionar por que ndo deu certo, sabe? Fica... cai a imagem,
uma imagem que ja tinha sido vendida no mercado [Gerente de Assisténcia
Técnica].

Para desfrutar dos beneficios da alianga, a empresa brasileira se deparou com
restri¢des das outras filiais com relagdo a transferéncia de tecnologia. O sécio, juntamente
com o técnico projetista, explicam que essas restricdes fazem parte da competi¢do entre as
empresas. O fortalecimento da TechMaq no mercado brasileiro, e sul-americano por meio
desses conhecimentos transferidos muitas vezes ocorre as custas do enfraquecimento das
filiais naquele mercado.

A fala dos representantes da empresa expressa a peculiaridade das relacdes em joint-
ventures, como ressaltado por Hall (2004), envolvendo relacdes competitivas e simbidticas na

busca pela redugdo da incerteza ambiental e dos riscos para cada participante.
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Por exemplo, com a VICCI (nome ficticio de uma das filiais na Itdlia) nds temos, até
hoje, um pouco de dificuldade. Existe uma barreira entre nds e eles, por qué? Eles
sabem que nds estamos fabricando lixadeira — Forte! E eles nos veem como uma
ameaca pra eles porque eles ndo conseguem vender muito no Brasil, porque eles t€m
um produto muito similar ao nosso. (...) E nés querfamos trazer alguma coisa para
agregar A nossa maquina, e eu fui 4. E o cara mesmo falou assim: - “O José, para
mim ¢ dificil por que o meu coracido é mais VICCI do que BSM-Group” [Sécio
Fundador].

Nao s6 na kartelli como na BSM mesmo, ou na Morccenzi (Nomes ficticios
representando filiais itdlianas) sdo empresas que eu tive a oportunidade de visitar.
Em todas elas o pessoal age da mesma maneira. Eles t€tm medo ou receio... Eles
passam [tecnologia] por que vem uma ordem de cima que eles sdo obrigados
[Técnico Projetista].

No pronunciamento auferido pelo s6cio sobressai uma questdo importante, quando ele
se refere a resposta de um gerente em uma filial: a dificuldade de sentir-se membro integrante
do grupo, quando se depara com uma situacdo que lhe confere desvantagem. Conforme
Johanson e Vahlne (2006), para favorecer o efeito benéfico dos relacionamentos

interorganizacionais a no¢ao de vantagens conjuntas entre as partes aliadas deve prevalecer.

5.5 A formacao da joint-venture — 2005

Ao longo do curto periodo de relacionamento interorganizacional, desde o inicio da
aliancga a realizacdo da pesquisa (2003-2009), a Techmagq foi tornando-se capaz de contornar
vdrias limitagdes do seu progresso na alianga. A empresa conseguiu isso estabelecendo
melhores canais de informa¢do e negociando para o bem coletivo, sem deixar de buscar
posicionar-se de forma privilegiada em meio a rede de relacionamentos. Neste sentido, pode-
se observar um exemplo da préxis estratégica no trecho da entrevista abaixo, onde o socio
menciona o aumento do relacionamento em escala progressiva, em razdo de medidas para

atender a falta de confianca.

E, como hoje existe por parte deles uma confianca muito maior, a gente manda um
técnico pra Itdlia, ele fica 14 uma, duas, trés semanas, ou, um meés, dois meses
trabalhando 14 dentro, entdo isso hoje ja € muito mais tranquilo. (...) Vamos dizer,
hoje nés comecamos a fazer parte do organograma deles 14. Entdo, quer dizer, eles
olham pra nés como uma empresa ndo ameacadora, mas, sim, como mais uma
parceira [S6cio Fundador].

Uma mudanca na concepg¢ao das empresas de sua interagdo com as outras, quando elas

passam a se relacionar como aliadas, apresenta-se como essencial para fortalecer os elos de

REAd | Porto Alegre — Edi¢@o 72 - N° 2 — maio/agosto 2012 — p. 521-551



Maisa Gomide Teixeira & Mayla Cristina Costa 543

confianca e favorecer a constru¢do de conhecimentos e oportunidades. Ao invés de uma
postura competitiva, a coopera¢ao, como argumentado em Johanson e Vahlne (2006), permite
que se influenciem diametralmente os efeitos positivos para todos envolvidos. Esse
posicionamento, pelo menos discursivamente, estaria sendo assumido pelo sécio que

participou do estudo.

Na verdade vocé ndo pode mais pensar s em vocé. Tem que pensar no contexto, por
que vocé sozinho ndo é nada também. Vocé precisa deles, como eles precisam de
vocé. Entdo, € uma coisa muito sadia porque, no passado, eu s6 defendia a TechMaq
com unhas e dentes. Hoje, eu preciso defendé-los também porque eu faco parte
desse grupo e muita coisa que eu tenho hoje veio deles [Sécio Fundador].

Nota-se uma mudanga de perspectiva interessante no trecho acima. No inicio, a
empresa brasileira é que ganha com a alianca. Depois, a alianca passa a ser algo imperioso.
Em outro momento da entrevista, a evolucdo do relacionamento entre as firmas e as
perspectivas de melhoria sdo mencionadas. Pode-se considerar essas conquistas como indicios

do conhecimento de relacionamento ja adquirido.

Quanto mais vocé anda junto, mais vocé€ conhece, mais eles depositam confianca em
vocé. Vocé executa o que eles pedem; vocé dd ideia e eles aceitam; entfo, eu
acredito que, no futuro, a gente vai fazer muita coisa no Brasil pra mandar para a
Itdlia; mas isso vai comecar devagarzinho; ja comegou. (...) Antigamente, os Ginicos
caras que fabricavam bem no mundo eram os italianos e (...) hoje, eles estdo
mandando pra nds algumas partes e nds estamos montando o resto no Brasil,
dobrando, cortando, soldando ... e eles querem agora vir certificar essa linha para
nés vendermos com a marca deles; ndo como TechMaq mais, mas, com a marca
deles. Entao, isso quer dizer o qué? Que nds ja estamos conseguindo passar pra eles
uma seguranca que nés somos honestos e (...) temos potencial e capacidade de fazer
um produto tdo bom quanto eles 14 fora. (...) Isso é uma coisa que vocé vai
conquistando, ndo é uma coisa que vocé impde, ndo é uma coisa que vocé vende. E
uma coisa que vocé vai mostrando e eles vdo comecando a acreditar em vocé [S6cio
Fundador].

A aproximacgdo das empresas, com maior coordenagdo de suas atividades, gera maior
conhecimento mutuo e, por sua vez, maior grau de cooperagdao das empresas (AXELSSON,
1992). O autor ressalta esse processo como importante via para aumentar O SUCESSO €
competitividade de toda a rede e, consequentemente, das organizacdes envolvidas.

Um fator com fortes implicacdes para aproximar a empresa das praticas padrdes de

uma empresa multinacional relaciona-se a auditoria exigida pela matriz.
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No caso especifico da BSM, o que aconteceu foi o seguinte. Eles falaram assim:
“vamos comecar a caminhar e vamos adaptando-nos”. Entdo, eu diria assim: a tnica
exigéncia que nés temos legalmente € que ndés temos que ser auditorados pela
Deloitte. E a tinica exigéncia que a gente tem no contrato escrito: que nés temos que
ser auditorados, uma vez por ano, pela Deloitte. (...) todas as empresas do grupo
deles sdo feitas dessa forma. Isso € uma praxe internacional [Gerente de Assisténcia
Técnica].

Entre os ajustes que tiveram de ser realizados para propiciar o aproveitamento
reciproco de vantagens entre as empresas, o técnico projetista cita a automacao da produgio,
as adaptagdes nos projetos italianos de maquinas, para adequarem-se as condi¢des técnicas e
de mercado no Brasil e a realizacdo de sistemas de produ¢do em linha. Além dessas
alteracdes, em todas as entrevistas pode-se destacar que a TechMaq trabalhou forte para
adotar uma ‘metodologia de trabalho’ préxima daquela da BSM-Itdlia. Abaixo, o sécio

comenta isso.

Quando a gente pensou em fazer essa parceria, foi justamente pensando na
tecnologia, pensando em trazer um produto pra cd, mas, no fundo a gente conseguiu
agregar muito mais coisa que, talvez, na época fosse a nossa inteng@o (...) Nao s6
nessa parte industrial, mas, administrativamente falando - ndo sei se vocé falou com
alguém da drea administrativa. N6és temos alguns nimeros [pardmetros de controle]
hoje na fabrica que trouxeram resultados... eu diria assim, é 200% mais do que era
ano passado (faturamento da empresa). Por que nds estamos fazendo a mesma coisa
que a Itdlia faz 14 com o produto, custo, a mao de obra, os encargos, sabe? [S6cio
Fundador].

Além de destacar a adocdo de praticas gerenciais de planejamento e controle,
empregando o termo ‘metodologia de trabalho, o técnico projetista acrescenta alguns aspectos

relacionados aos impactos indiretos da alianca:

Quando eu fui a Itdlia, uma coisa que a gente verificou 14 que estd tentando
implantar aqui até hoje é a metodologia de trabalho. (...) A gente tem o famoso
jeitinho brasileiro, pra tudo a gente tem um jeitinho, né? E acha que estd tudo certo
com o jeitinho. (...) Num primeiro momento pode-se conseguir fazer mais rapido,
mas, acaba gerando problema pra frente. (...) Entdo, a gente estd tentando modificar
nossa cultura de trabalho também. Formar profissionais de maneira melhor, pessoal
mais qualificado, trabalhar dentro de uma metodologia também, ndo tudo (...) como
em uma oficina fundo de quintal de um tempo atrds. Entdo, acaba modificando a
mentalidade da empresa também. Tentando se adequar ao padrdo que eles tém 14
[Técnico Projetista].

Esses efeitos indiretos da alianca sdo também incorporados na fala do gerente de

assisténcia técnica da empresa, quando este se refere a um ponto crucial para a empresa: a
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possibilidade de mobilidade das pessoas, que surge desde o inicio da alianca. A mobilidade de
funciondrios da empresa brasileira para a italiana com o propdsito de trazerem conhecimento
e tecnologia teria papel chave na ampliacdo do contexto de referéncia da empresa para abarcar

praticas préprias de uma multinacional.

E muito know-how que nds temos hoje, que vocé ndo compra, que vocé vai
conquistando, vai pegando, quando vocé vai visitar uma fabrica ou quando vocé
manda um técnico pra 14 - como eles fazem, ndo fazem - isso sfo coisas que vocé
ndo consegue comprar. Isso ndo existe numa negociacdo, isso vem depois junto. E
ele é o negdcio que mais faz a empresa crescer. Por qué? Porque o préprio técnico, a
propria pessoa que vai, leva e traz um conhecimento internacional. Entdo, a
multinacional, pessoas dentro da TechMaq mudaram. Nés temos, hoje, pelo menos
50 pessoas aqui dentro que falam italiano ja. Por qué? Por que tem a expectativa de
ir pra 14, de trabalhar, de trazer alguma coisa que seja util. Entdo, cada vez mais a
sinergia td ajudando [Gerente de Assisténcia Técnica].

A mudanca ocorrida na empresa brasileira é destacada na fala do técnico de maquinas,
quando ele afirma: “No momento da alianca, a Techmaq ndo estava preparada para assumir os
compromissos dela decorrentes. Hoje estd se preparando e cada dia mais ela estd se
estruturando a ponto de atender as novas exigéncias’.

O Quadro 1 visa fornecer, de forma resumida, as principais atividades juntamente com

as ferramentas, que foram mobilizadas na transformagao da empresa focal.

Quadro 1: Atividades e ferramentas envolvidas na adapta¢do da empresa ao longo da alianca

> Fabrica ‘fundo de quintal’

Parceria (2003) Desenvolvimento tecnolégico

Treinamento dos funciondrios na Itdlia

Desenvolvimento do organograma empresarial

Estudos de mercado

Desenho de cargos

Adocdo de priticas ‘gerenciais’ e pardmetros de eficiéncia empresarial
Adequagdo da logistica de reposicdo de pecas e de trabalho dos técnicos.

Joint-venture (2005) Adequacdo da imagem da empresa

Capacitacdo de funciondrios

Negociacdo politica com atores organizacionais para a solucdo de conflitos
Atividades visando a transparéncia interna e externa

Planejamento estratégico e o controle rigoroso de custos

Automagdo da produgido e mudancga para o sistema de produgdo em série
Adocdo de padrdes internacionais de qualidade

Gerenciamento do comprometimento de relacionamento.

> Empresa-indistria multinacional

Fonte: dados primarios

A compreensdo da estratégia como algo em que os praticantes na organizacdo fazem

se mostra valiosa, ao permitir a extragao das expressoes da estratégia em diferentes esferas de
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atividade. Foi possivel apreender diferentes atribui¢des, até mesmo de natureza diversa sobre

o que € estratégico para a alianga e o sucesso organizacional na perspectiva da filial.

6. Consideracoes Finais

Esse estudo foi langado com o propdsito de investigar indicios estruturacionistas que
possam ter originado mudangas em uma empresa subsididria decorrentes da formacdo de uma
alianca estratégica interorganizacional italo-brasileira. Percebeu-se, portanto, que a partir de
quando se integram, de um lado, as préaticas estratégicas do contexto macro e, de outro, a
prdxis estratégica do contexto micro, por intermédio da atuacdo dos praticantes, é possivel
captar melhor as implicagdes do processo de formacgdo de alianga estratégica.

No caso estudado, pode-se apreender que a passagem de uma féabrica ‘fundo de
quintal’ para uma empresa-inddstria multinacional envolveu o desenvolvimento tecnolégico,
mobilidade dos funciondrios, ado¢do de parametros de eficiéncia empresarial,
desenvolvimento de organograma, desenho de cargos e a adocdo de praticas ‘gerenciais’,
entre outras atividades, durante a parceria. A formacao da Joint Venture implicou automacgao
da producdo, mudanca para o sistema de producdo em série, capacitagao de funciondrios,
ado¢do de padrdes internacionais de qualidade e atividades de controle rigoroso de custos,
planejamento estratégico e adequacao da imagem da empresa.

As novas atividades e ferramentas, acompanhadas da mudan¢ca na mentalidade
daqueles que trabalham na empresa e dos objetivos empresariais que passaram a se vincular
com a progressiva internacionalizacdo da empresa levam a crer que, como resultado da
alianca, o sistema ou o campo social em que a TechMaq se baseava para realizar suas
atividades se tenha deslocado. Portanto, pensa-se que com essa exposi¢do estar-se-ia
explorando, ainda que de forma incipiente, o que Whittington (2006, p. 629) clama como uma
preocupacdo urgente de pesquisa em Strategy as Practice: como praticas de new economy
thinking seriam desenvolvidas e disseminadas, tanto dentro quanto para fora das organizacoes.

A pritica de mobilidade dos funciondrios, seja para treinamento seja para a
implanta¢do de novos projetos, apresenta-se como critica nesse processo, visto que promove a
transferéncia de conhecimentos tacitos produtivos e administrativos e a difusdo da
mentalidade de fazer parte de uma empresa multinacional. Além disso, deve-se levar em conta
o desenvolvimento de capital social, essencial para a evolugdo e aproveitamento das
vantagens da alianca estratégica. Se, no inicio da parceria, a empresa brasileira apresentava-se

apreensiva, fortemente dependente e com seu empenho direcionado em grande parte para
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implementar praticas que a adequassem aos padrdes visados para a manutencdo da alianca;
hoje as perspectivas com relagdo a alianca mudaram. Ao passo que a TechMaq adquire
conhecimentos e se fortalece, a alianca passa a ser percebida ndo mais como um fim em si,
mas como meio de atingir os objetivos estratégicos.

Outro ponto que merece destaque nesse sentido refere-se as préticas de
comprometimento de relacionamento que, direta ou indiretamente, puderam ser apreendidas
nos relatos dos participantes da pesquisa como uma pratica estratégica no desenvolvimento da
empresa. Argumenta-se que atividades tais como as de desenvolvimento de canais de
informacdo, tomada de decisdes conjunta, negociagdes visando as boas relacdes em meio ao
grupo, equilibrando autonomia e dependéncia, para buscar uma posicao privilegiada em meio
as empresas filiadas formam o conhecimento que advém do comprometimento de
relacionamento. Esse conhecimento representaria uma fonte de oportunidades, como
defendido por Johanson e Vahlne (2006).

Para melhor entender a forma como as aliangas estratégicas afetam empresas de bens
de capital e verificar se hd um padrdo recorrente em termos do envolvimento de préticas,
prdxis e praticantes as etapas de relacionamento, semelhantes ao que estd se propondo aqui,
parece apropriado realizar um trabalho comparativo, envolvendo mais casos. Desta forma
poder-se-ia fazer inferéncias sobre as condi¢des de escopo e transferibilidade.

Recomenda-se que sejam realizadas novas pesquisas que explorem as mintcias, ao
longo da formacdo de aliancas, para enriquecer ainda mais o subcampo de aliangas
estratégicas. Assim, o corpo de pesquisa em estratégia como pratica, que ainda carece de
investigagdes empiricas, poderia também ser incorporado. Pesquisas que retratem os trés
pilares da abordagem pratica em aliancas estratégicas que estivessem em progresso ha mais
tempo talvez possam proporcionar insights valiosos que a presente pesquisa, por ser muito
recente, nao pdde captar. Ademais, praticas de comprometimento de relacionamento

representam um topico que merece ser avancado.
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