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Resumo

O objetivo deste estudo foi compreender os periodos de adaptacio estratégica da empresa
Celulose Irani S.A. entre 1994 ¢ 2012 ¢ correlacioni-los as capacidades estratégicas apresentadas
no modelo de Desarbo et al. (2005). Adotou-se a abordagem qualitativa, 3 luz do paradigma
interpretativista. Utilizou-se o método estudo de caso descritivo. Os dados foram coletados
por meio de pesquisa documental e de campo, sendo aplicadas entrevistas semiestruturadas. Os
periodos de adaptagao estratégica foram analisados por meio das trés dimensdes estratégicas da
metodologia de Pettigrew (1987) — contexto, contetido e processo. Como principais resultados,
foram identificados trés periodos estratégicos: I - Gestio voltada para a produgio em que o foco
era o aumento da produgio; II - Gestio planejada de crescimento sustentivel e desenvolvimento
de pessoas, priorizando atividades que possibilitassem o desenvolvimento de competéncias para
uma produgio sustentivel e inovadora; I1I - Foco no core business e expansao estratégica, pois tem
como Visao de Futuro estar entre as trés maiores do Brasil nos segmentos em que atua.
Palavras-chave: Adaptagio estratégica. Mudanga estratégica. Capacidade estratégica.

Study of the strategic adaptation and the strategic capabilities of a paper and corrugated

company

Abstract

The objective of this study was to understand the periods of strategic adaptation of the company Celulose Irani
S.A. between 1994 and 2012 and to correlate them with the strategic capabilities submitted in the model
of Desarbo et al. (2005). A qualitative approach was adopted, based on the interpretive paradigm. The
descriptive method was used as a case study. Data were collected through documental and field research. There
were also semi-structured interviews. The periods of strategic adaption were analyzed by the three strategic
dimensions of methodology of Pettigrew (1987) — context, content and process. As the main results, three
strategic periods were identified: I - management focused on the production in which the goal was the increase
of the production such as paper as the entry of segment of corrugated paperboard (packing) with the acquisition
of a new plant; II - Planned management of sustainable growth and people development, prioritizing activities
that would enable the development of competences to a sustainable and innovative production; IIT - Focus on
the core business and strategic expansion. In this period, the organization focused its business and got ready to
expansion. Its Vision of the Future is to be one of the three biggest companies in Brazil in this area.

Keywords: Strategic adaptation. Chance strategic. Strategic capabilities.

1 INTRODUCAO

Estudos referentes ao processo de construcio de capacidades desenvolvidas

por Penrose, no final da década de 1950, preconizaram uma nova perspectiva de
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andlise da empresa em relagio aos seus recursos internos. Barney (1989, 1991,
1996, 2001), Wernerfelt (1984, 1995) e Peterat (1993) revisaram e ampliaram a
proposta tedrica de Penrose (1959), propondo que tais recursos se transformam em
capacidades quando as organizages os transformam em recursos valiosos e raros,
inimitdveis ¢ insubstituiveis.

Percebe-se que um dos grandes desafios das organizagdes é criar ¢ manter
a vantagem competitiva, a fim de buscar a sustentabilidade dos negécios, assim, ¢é
fundamental que as empresas desenvolvam capacidades internas para responder s
mudangas no ambiente. Logo, as organizagbes que demonstrarem capacidade de
resposta oportuna e rapidamente, além de uma capacidade flexivel de inovagio do
produto, com a capacidade de gestio para coordenar e reimplantar competéncias
internas ¢ externas, sio as que se destacam no mercado competitivo (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). Os autores explicaram que o termo capacidades se
refere mais amplamente ao papel da geréncia em adaptar, integrar e reconfigurar
apropriadamente habilidades organizacionais internas e externas, recursos e
competéncias funcionais, a fim de adaptar-se a um ambiente altamente mutivel.

Os estudos relacionados ao processo de adaptagao estratégica organizacional
tém sido enfatizados como de fundamental importincia para a anilise das mudangas
que ocorrem em razao das necessidades dos ambientes interno e externo. Diversas
propostas de estudos e modelos sio apresentadas por: Duncan (1972), Aldrich e
Ptefter (1976), Hrebiniak e Joyce (1985), Whittington (1988), Conant, Mokwa ¢
Varadarajan (1990), Sharfman e Dean (1991), e estudos recentes de Kreiser e Marino
(2002), Sacomano Neto ¢ Truzzi (2002), Rossetto e Rossetto (2005) e Abatecola
(2012).

A adaptagio organizacional, conforme Rossetto e Rossetto (2005), acontece
quando os gestores, em situagdes de novas pressoes, identificam, apreciam e
implementam estratégias que consigam atender as demandas, mantendo, dessa
forma, sua vantagem competitiva. Trata-se da percep¢io dos administradores em
identificar forgas exercidas pelo ambiente, as quais fomentam a reagio sobre clas.
Nessa perspectiva, a organizagio busca identificar maneiras de atender as novas
exigéncias, ajustando-se 2 nova realidade, estando, dessa maneira, no processo de
adaptagio estratégica. Em resposta a esse novo cendrio, a organizagio implementa
estratégias a fim de reagir a essas pressoes; tais agdes desencadeiam as mudangas
estratégicas, formando um continuum.

Desarbo et al. (2005), na busca por explicacdes acerca das incertezas

ambientais e desempenho das organizagdes, incluiram a proposta de anilise das
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capacidades estratégicas que significam as habilidades e os conhecimentos acumulados
pela empresa para coordenar suas atividades utilizando seus ativos, sempre com a
finalidade de sustentar sua vantagem competitiva. Essas capacidades ja haviam sido
discutidas por Hambrick (1983), quando explicou sobre o desenvolvimento das
capacidades que as organizagoes diferenciadas detém.

A partir dos estudos de Day (1994), Desarbo et al. (2005) argumentaram
que as organiza¢des podem desenvolver capacidades para adaptarem as mudangas
do ambiente, a saber: tecnoldgicas — recursos utilizados no desenvolvimento de
produtos ¢ processos com o fim de diferenciar suas ofertas; orienta¢io ao mercado
— formas de monitoramento que visem a melhoria do atendimento aos clientes;
marketing — habilidades de segmentacio, posicionamento, pregos ¢ publicidades;
tecnologia da informagio — sistemas integrados constituidos de informagdes dos
ambientes internos ¢ externos; ¢ de administragio — sio aquelas que fornecem
suporte as demais capacidades.

Este estudo teve como objetivo compreender as capacidades estratégicas
(DESARBO et al., 2005) desenvolvidas pela Celulose Irani S.A. nos periodos
estratégicos entre 1994 e 2012. Para atender a esse objetivo de estudo, propos-
se: identificar os periodos estratégicos; analisar as mudangas organizacionais; ¢
correlacionar as capacidades estratégicas desenvolvidas no periodo entre 1994 ¢ 2012
com os periodos estratégicos. Cabe mencionar que se toma como orienta¢io duas
propostas tedricas: adaptacio estratégica (ROSSETTO, 1998) e Visio Bascada em
Recursos (RBV) — com o objetivo apenas de introduzir as capacidades estratégicas

na perspectiva de Desarbo et al. (2005).

2 ADAPTACAO E MUDANCA ESTRATEGICA

O processo de adaptagio estratégica refere-se a um periodo adaptativo que
ocorre nas organizagdes quando elas se ajustam ao ambiente com o propésito de
se manterem competitivas em decorréncia de novas exigéncias. Em razio dessas
novas necessidades, ocorre o processo de mudangas estratégicas que visa responder
as novas pressdes competitivas motivadas externa e/ou internamente. Esse processo
se inicia quando surgem forgas externas ¢/ou internas, as quais trazem uma nova
realidade 2 organizagio, ¢ busca estratégias — acdes — para minimizar as ameagas ou

aproveitar as oportunidades.
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S4o vdrias as propostas que visam explicar a adaptagio das organizacdes nos
ambientes em que estdo inseridas, cujos pressupostos estio alocados e discutidos
hid longo tempo na literatura. Para Abatecola (2012), essa discussio apresenta-se
a partir de dois grupos: deterministas versus voluntaristas ou escolha estratégica.
Aldrich ¢ Pfefter (1976), Hrebiniak e Joyce (1985), Whittington (1988), e, mais
recentemente Rossetto e Rossetto (2005) e Abatecola (2012) defenderam a ideia de
que a classificagio dicotdmica para os trabalhos acerca de adaptacio organizacional
nio consegue atender a tal processo.

Na visio determinista, o ambiente ¢ eclemento fundamental para as
defini¢gbes organizacionais para que a organizac¢io sobreviva no mercado em que
estd inserida, em outras palavras, o ambiente ¢ que determina a empresa. Enquanto
que, na visao voluntarista, a organizagio tem o poder de alterar o ambiente por meio
de seus agentes, os quais sdo proativos ¢ escolhem os rumos da organizagio. Para
Duncan (1972), as organizagbes devem adaptar-se ao seu ambiente se desejarem
permanecer vidveis. Dessa maneira, as mudangas estratégicas, as quais ocorrem no
processo de adaptacio estratégica, ocorrem determinadas pelo ambiente externo ou
pelas escolhas de seus gestores.

Portanto, as organizagbes e seus ambientes estio continuamente em
mudanga, podendo clas préprias redefinir, mudar ¢ influenciar seu ambiente em
causa propria; logo, o processo de mudanga passa ser entendido como algo muito
mais amplo do que o simples entendimento das dimensdes ambientais. Desse
modo, a mudanga estratégica envolve o processo que implica a adaptagio estratégica
nos vérios niveis ou unidades organizacionais (HUTT; WALKER; FRANKWICK,
1995; PEREIRA, 2000).

A mudanga organizacional caracteriza-se, portanto, pelas agdes tomadas pela
administragio, a fim de melhor responder a0 ambiente dinimico e competitivo, por meio
da mudanga em estruturas, comportamentos ¢ processos, visando ao desenvolvimento e
ao progresso de uma organizagio (HALKOS; BOUSINAKIS, 2012).

Neste estudo, adotar-se-4 a defini¢io de Pettigrew (1987), que apresentou a

mudanga estratégica a partir da interagio continua entre trés elementos de mudanca:

a) contetido: adota dimensdes apropriadas ¢ refere-se ao contetido que
envolve a transformacgio em estudo, podendo ser classificado de acordo
com caracteristicas abstratas que induzem a mudanga, algumas mudangas
sao radicais, outras incrementais; algumas tecnoldgicas e outras centradas

em mudangas estruturais da organizacio;
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b) processo: permite a andlise por meio do tempo ¢ a frequéncia das
mudancgas, entendida analisando a dinimica do processo da mudanga;

c) contexto: ¢é classificado como interno e externo e parte do pressuposto de
que a mudanga estratégica deve ser entendida considerando o contexto do

ambiente da organizagio.

3 VISAO BASEADA EM RECURSOS (RBV)

A perspectiva da Visao Baseada em Recursos (RBV), do inglés Resource Based
View, surge dos estudos de Selznick (1957) e Penrose (1959), posteriormente revisada
e ampliada por Wernerfelt (1984, 1995), Barney (1989, 1991, 1996, 2001) ¢ Peteraf
(1993), os quais sugerem que a vantagem competitiva estd atrelada i possibilidade de as
empresas adquirirem um conjunto de recursos apropriados as demandas do mercado
¢ estd presente na andlise dos fatores explicativos do crescimento das organizagdes.

Penrose (1959) propos que, na RBV, o crescimento da empresa nio esti no
mercado, mas nos recursos que a organizagio possui ¢ na forma como os recursos
sdo utilizados; a partir da distingio entre os recursos e a forma como sio utilizados
¢ que estd a origem da singularidade das empresas. Barney (1991), a partir dos
estudos de Penrose (1959), prop0s a andlise dos recursos da empresa a partir de trés

categorias, a saber:

a) recursos fisicos: tecnologia fisica utilizada, planta da empresa,
equipamentos, localizagio geogrifica ¢ acesso 2 matéria-prima;

b) recursos humanos: treinamentos, experiéncias, julgamento, inteligéncia,
relacionamentos, capacidades do corpo gerencial ou operacional;

) recursos organizacionais: estrutura formal de operagdes e decisoes,
organograma, modelos de planejamento formais ¢ informais, controles,
sistemas de coordenagio, modelos de relacionamento intra, inter e

extraorganizacionais.

A visio bascada em recursos da empresa ¢ talvez a perspectiva mais
influente para a compreensio da gestio estratégica das organizagdes; trata-se de uma
perspectiva tedrica em que recursos organizacionais sio vistos como estratégicos
e como fontes de vantagens competitivas sustentiveis (WERNERFELT, 1984;
BARNEY, 1991, 2001; BARNEY; WRIGHT; KETCHEN JUNIOR, 2001).
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Corroborando, Crubellate, Pascucci e Grave (2008) afirmam que a RBV se
trata de uma perspectiva explicativa do comportamento estratégico, fundamentada
na ideia de que selegio, obtengio e disposi¢io de recursos e desenvolvimento de
competéncias dnicas ou de dificil imitagio resultam em diferenciacio e vantagem

competitiva sobre concorrentes.

4 CAPACIDADES ESTRATEGICAS

Os autores Teece, Pisano e Shuen (1997) ampliaram as pesquisas referentes
a perspectiva da RBV incorporando as capacidades dinimicas — dynamics capabilities —
sobre o entendimento de quais recursos e capacidades sio continuamente adaptados,
integrados ¢/ou reconfigurados para obterem vantagem competitiva.

Dessa forma, o termo dinidmico se refere  habilidade de renovar competéncias
para enfrentar as mudangas ambientais, ¢ o termo capacidade se refere ao papel-chave
da gestio estratégica em adaptarem-se de forma apropriada, integrando as habilidades
organizacionais internas com os recursos ¢ as competéncias funcionais, para atender
as demandas do ambiente em continua mudanca. Assim, as capacidades dinimicas sio
como ativos-chave da empresa, apropriados para renovar as vantagens competitivas das
empresas nos ambientes dinimicos (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Portanto, quando a organizagio consegue responder s mudangas de forma
rapida, implantando estratégias capazes de utilizarem seus recursos internos para
se adaptarem ao ambiente externo, pode-se mencionar que ela é capaz de criar
vantagem competitiva sustentivel. Segundo Day e Reibstein (1999), essa vantagem
advém de duas fontes: o patrimoénio e as capacidades da firma. O foco nas capacidades
da firma ou capacidades distintivas configura-se como habilidades e conhecimentos
acumulados, exercitados por meio de processos organizacionais, que possibilitam
a organizagio a fazer bom uso de seu patrimoénio, ¢ que funcionam como fator-
chave para o sucesso. Tais capacidades podem prover vantagem competitiva por
intermédio da criac¢io de valor pelos clientes.

Eisenhardt e Martin (2000) complementam aprofundando os estudos sobre
capacidades e afirmam que, em ambientes turbulentos, vantagens competitivas nio
sdo sustentaveis, ¢ a habilidade em alcangar novas fontes de vantagem denomina-se
“capacidades dinimicas”, em que as organizac¢des a todo o momento devem estar
desenvolvendo novas capacidades para se manterem competitivas.

Para Desarbo et al. (2005), quando a organizacio consegue fazer uso das

capacidades estratégicas poderd responder mais rapidamente ao ambiente e as suas
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mudangas, possibilitando, assim, fazer uso das oportunidades que o ambiente
disponibiliza e, consequentemente, criar vantagem competitiva.

A perspectiva da capacidade dinAmica, conforme Easterby-Smith e Prietow (2008),
procura explicar como as empresas atingem ¢ sustentam a vantagem competitiva dentro de
ambientes em constante mutagio. Augier e Teece (2008) afirmam que as capacidades que
uma organizagio desenvolve durante o seu processo de adaptagio podem se configurar
como imitdveis ¢ particulares ¢ se tornam subsidios para moldar, remodelar, configurar e
reconfigurar ativos, com foco em responder as mudangas tecnoldgicas e de mercado.

Dessa forma, compreende-se que a capacidade estratégica de uma organizagio
estd vinculada a utilizagio das melhores competéncias e estratégias que a empresa possui
e que podem propiciar uma vantagem competitiva em relagio aos seus concorrentes.

A proposta deste estudo foi utilizar os tipos de capacidades estratégias
apresentadas por Desarbo et al. (2005) a partir das defini¢des de Day (1994),

conforme o Quadro 1:

Quadro 1 — Tipos de capacidades estratégicas

Incluem o conhecimento dos consumidores e dos concorrentes,

Capacidades de
marketing

a qualidade dos servigos, a habilidade em segmentar mercados,
a habilidade em oferecer servigos diferenciados e a eficicia da
publicidade e da formagio de prego.

Capacidades de
orientagio a0 mer-
cado

Capacidade da organizagio em criar relacionamentos durdveis
com fornecedores, reter consumidores e unir-se a membros do
canal de distribui¢io, como atacadistas ¢ varejistas.

Capacidades de
tecnologia da infor-
macao

Auxiliam uma organizagio a criar conhecimento técnico e de
mercado e facilitam o fluxo da comunicagio interna ¢ a integra-
¢lo entre os departamentos.

Capacidades tecno-
16gicas

As capacidades tecnoldgicas sao relacionadas A eficiéncia do
processo de produgio, redug¢io de custos, maior consisténcia
na entrega ¢ maior competitividade, além do desenvolvimento
de novos produtos e da previsio de mudangas tecnoldgicas na
inddstria.

Capacidades de

administragio

Incluem a habilidade para integrar sistemas logisticos, controle
de custos, administragio financeira e de recursos humanos,
previsio de vendas ¢ administragio do plano de marketing.

Fonte: Desarbo et al. (2005 apud RIBEIRO; ROSSETTO; VERDINELLI, 2010).
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A capacidade estratégica, para Johannesson ¢ Palona (2010), ¢ caracterizada
como a capacidade de alterar a organizagio e criar ambientes de negdcios, seu
resultado ¢ a mudanca positiva ou a criagio de um potencial para a mudanga. Diante
dessa perspectiva, a capacidade estratégica pode ser analisada por meio dos recursos
estratégicos ¢ das competéncias estratégicas ¢ pode compreender as aspiragdes dos

stakeholders, a competéncia organizacional e a competéncia individual.

5 METODOLOGIA

Neste trabalho, optou-se pelo paradigma interpretativista — apresentado
por Burrell e Morgan (1979), por entenderem que, por meio dele, é possivel
compreender as capacidades estratégicas desenvolvidas pela empresa Celulose Irani
S.A. Aabordagem utilizada foi qualitativa, a qual busca estudar fendmenos do mundo
social, entender determinados contextos, explicar comportamentos, em outras
palavras: entender um problema em profundidade. Conforme Merriam (1998),
quando a pesquisa apresenta o seu foco nos participantes individuais, configura-se
como uma pesquisa qualitativa fornecendo uma abordagem consistente, para que os
pesquisadores possam conhecer as perspectivas individuais sobre o fendmeno que
estd sendo estudado.

Como método de pesquisa, a opgiao ocorreu pelo estudo de caso com
propdsito descritivo. Gibson, Ivancevich e Donnelly (1981) explicaram que o estudo
de caso procura examinar intimeras caracteristicas ao longo de um amplo periodo
de tempo. Nesta pesquisa, a empresa objeto de investigagio foi a Celulose Irani S.A.

Foram utilizadas duas técnicas de coleta de dados:

a) a pesquisa documental, em que se buscou resgatar o histérico da empresa
para conhecer o ambiente organizacional. Para tal, foram analisados os
seguintes registros: site, video institucional e relatdrios de sustentabilidade/
financeiro da empresa no periodo identificado para estudo;

b) a pesquisa de campo, na qual foram aplicadas entrevistas semiestruturadas
a seis gestores — um diretor presidente, dois diretores, dois superintendentes

¢ um gerente, durante o més de fevereiro de 2013.

Trata-se de um estudo ex-pos-facto. A escolha desses gestores ocorreu pelo fato

de que eles estiveram presentes apds a aquisi¢io da empresa pelo Grupo Habitasul
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(1994 a 2012). A amostra aconteceu por saturagio, ou seja: quando o contetido das
entrevistas comegou a se repetir, encerrou-se a coleta de dados com outros gestores.

A anilise dos dados seguiu a proposta de estudo do modelo de Pettigrew
(1987), a qual envolve trés elementos: o contexto, o contetdo e o processo da mudanga.

Foram realizados, a partir dos dados coletados: o histérico da organizagao
no periodo de 1994 a 2012 com os dados da pesquisa documental. Essa etapa
exploratéria auxiliou, também, na construgio do roteiro de entrevista; levantamento
dos eventos com base nos dados das pesquisas documentais e de campo; defini¢io
dos periodos estratégicos considerando a percepgio dos entrevistados ¢ a
interpretacio dos pesquisadores; identificagio e anilise das capacidades estratégicas
segundo a proposta de Desarbo et al. (2005), apresentada no Quadro 1, expressas nas
respectivas categorias de andlise no Quadro 2, bem como as mudancas estratégicas

de cada periodo.

Quadro 2 — Categorias de anilise relativas as capacidades estratégicas

Capacidades estratégicas Categorias de analise

Segmentagio e posicionamento de mercado; Van-
Marketing tagem competitiva: pregos ¢ publicidade; Progra-
mas de marketing.

Canais de ligagido com o cliente;

Orientacio ao mercado . . .
Tecnologia de monitoramento do cliente.

Sistemas integrados; Informagdes internas ¢

Tecnologia da informacio
externas.

Processo de producio eficiente; Redugio de cus-

Tecnoldgicas .
tos; Desenvolvimento de produtos e processos.

Gestao de recursos humanos; Gestao financeira;
Administra¢ao Administragio do plano de marketing; Programas
de: qualidade, sustentabilidade e de inovagao.

Fonte: adaptado de Desarbo et al. (2005).

Na categoria relativa 3 capacidade estratégica “Administragio” foram

incluidos os programas de qualidade, sustentabilidade e de inovagio encontrados
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fortemente nos dados das entrevistas. Na apresentacio dos resultados, os fragmentos
das entrevistas serdo identificados por nimeros entre parénteses ao final de cada

citagdo dos gestores.

6 PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA: O
ESTUDO DE CASO DA CELULOSE IRANI S.A.

Fundada em 1941, a empresa Celulose Irani é controlada desde 1994
pelo Grupo Habitasul, tradicional Grupo Empresarial da regiio Sul do pais; ¢é
hoje considerada uma das maiores empresas do setor de papel para embalagens ¢
embalagem de papelio ondulado. A matriz estd localizada em Porto Alegre e possui
quatro unidades de negécios nos Estados de Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

Apés a aquisi¢gio do Grupo Habitasul, passou por intimeras mudangas de
diferentes ordens, cada uma dessas foram de grande relevincia e estratégicas para

que a Organizagio alcangasse sua Visio de Futuro.

6.1 PERIODOS DE ADAPTACAO ESTRATEGICA

Nesta se¢io, abordar-se-3o os trés periodos estratégicos do processo de
adaptagio na empresa Celulose Irani. Em cada um dos periodos estratégicos, a luz
da proposta de adaptacio estratégica apresentada por Rossetto (1998, 2003), serio
analisados os eventos que mais influenciaram a adaptagio e as mudangas estratégicas
na organizagio e, posteriormente, as capacidades estratégicas que a empresa

desenvolveu durante esse processo.

6.1.1 Periodo estratégico I: gestao voltada para a producao

O primeiro periodo estratégico foi marcado por uma gestio que priorizou
o crescimento produtivo, preocupada em modernizar o processo produtivo; foram
reformadas as maquinas existentes e adquiridos novos equipamentos e aquisigio de
uma fibrica: “[...] entdo o primeiro marco foi essa gestao voltada para a produgio,
mas fez uma transformacio super importante, atropelada, mas mudou a empresa
de patamar do ponto de vista de produgio. Modernizou o parque fabril, foi super

importante.” (1) (informagio verbal).
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No Quadro 3, estio explicitados os eventos que, na percepgio dos
entrevistados e na interpretagio dos pesquisadores, influenciaram as mudangas

estratégicas do primeiro periodo de adaptacio estratégica.

Quadro 3 — Periodo estratégico I: Gestio voltada para a produgio

Periodo estratégico Ano Eventos
1994 | 1. Compra pela Habitasul
1997 | 2. Entrada no mercado de papelio ondulado

_ 3. Evento em Canela, RS — agenda de trabalho
1994-2003 1999 4. Incorporacio da Unidade de Mdveis

2000 | 5. Ampliagio do parque fabril
2001 | 6. Mudangas na gestio

Fonte: os autores.

6.1.1.1 Evento 1: Compra pela Habitasul

No ano de 1994, o Grupo Habitasul consolidou a compra da Celulose
Irani S.A., o aciondrio majoritirio do grupo assumiu como presidente das unidades
industriais que pertenciam ao grupo Habitasul, sua missio era atribuir uma nova

configuragio para a empresa:

[...] o grupo resolveu crescer em um negécio novo, onde o
Brasil fosse competitivo em uma visao de potencial, compe-
titividade ou vantagem comparativa ¢ competitiva em relagio
a outros paises. Na época tinha o setor do agrobusiness mais
direto, era uma das alternativas, a indastria do arroz foi uma
das alternativas e a industria de base florestal entao foi outra
[...] Entdo acabamos optando pela indstria de base florestal,
por essa vantagem comparativa, é um pafs rico nos recursos
naturais ¢ a prépria inddstria ¢ jovem e tem muita coisa para
acontecer. (3) (informagio verbal).

6.1.1.2 Evento 2: Entrada no mercado de papelao ondulado (embalagem)

Os gestores reuniam-se anualmente para tragar metas de trabalho, planos
de crescimento, investimentos na produc¢io, sempre com foco no aumento da
produgio e, consequentemente, no aumento da participagio no mercado de papel.

Com esse enfoque, a empresa decidiu ampliar seu portfélio de produtos, decidindo
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pela inser¢io de um novo produto no mercado: o papelio ondulado (embalagem)

em razio das caracteristicas desse setor.

Verticalizar em embalagens de papelio ondulado foi também
uma decisio em um setor diferente do histérico da Irani, mas
por ser um setor que representa praticamente 50% do negécio
papel para embalagem do Brasil e por ter um potencial cres-
cimento bem alinhado com o PIB, entdo foi a plataforma de
crescimento que a gente escolheu para a Irani. (3) (informacio
verbal).

Foi adquirida a fibrica de embalagens na cidade de Santana do Parnaiba
em Sio Paulo, posteriormente transferida para Indaiatuba. A empresa ampliou o
seu leque de atuagio: da semente 3 embalagem. Isso resultou na necessidade de
produzir mais papel para atender 3 produgio de embalagens; dessa forma, verificou
a necessidade da construgio de uma nova miquina de papel a base de papel reciclado

(miquina de papel ntimero 5):

Era uma empresa de embalagens que precisava transformar
bobinas em chapas e caixas, entio, optou-se por construir
uma miquina nova ampliando a produgio, ela ji comegou
produzindo a mesma quantidade que as ouras trés maquinas
produziam juntas, ela era a base de aparas que ¢ o papel para
reciclagem. (6) (informagio verbal).

6.1.1.3 Evento 3: Evento em Canela, RS — agenda de trabalho

Em 1999, o Grupo Habitasul reuniu os gestores de suas empresas para

elaborar uma agenda de trabalho estabelecendo metas.

[...] Nesse ano o Grupo Habitasul reuniu todas as empresas
do grupo do ramo imobilidrio, hoteleiro ¢ industrial, foi algo
muito organizado e ali impuseram as metas, que para mim até
entio nio existiam, nosso negdcio era produzir, meta para dez
anos ou cinco anos nds nao tinhamos, criaram entio a missio
e visao [...] (2) (informagio verbal).

Em razio dessas metas, a empresa teve que fazer uma reorientagio estratégica
que incluiu uma reestruturagio, decidiu pelo crescimento orginico, assim chamado

pelos gestores.
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6.1.1.4 Evento 4: Incorporagio da Unidade Fabril Méveis pela Irani

Em 1999, a Irani incorporou a Unidade Fabril Méveis, localizada em
Rio Negrinho, SC, a unidade fabricava méveis destinados aos mercados europeu
e norte-americano. “Entio uma das primeiras coisas foi incorporar a fibrica de
méveis, que na época comprava madeira, a Irani na época tinha serrarias, o que
nio usava vendia. Nés passamos a ser auto-suficiente em madeira, buscou-se essa

sinergia.” (3) (informacio verbal).
6.1.1.5 Evento 5: Ampliagio do parque fabril

A ideia dos gestores era ampliar a producio por meio de reformas do
maquindrio existente, além da aquisi¢io de outras maquinas e da construgio de uma
nova unidade. No ano 2000, a Irani obteve a certificagio ISO 9001 para a unidade de
papel, a miquina de papel nimero V e a unidade de Embalagem SC sio inauguradas.

Foi um perfodo de grande investimento financeiro.

Isso foi a mola propulsora do desenvolvimento, onde as pré-
prias unidades comecaram ficar rentdveis dentro deste aspec-
to. Teve-se essa visio no aspecto de producio, que a empresa
resolveu focar para ser competitiva no mercado, colocar me-
tas, estar entre as cinco maiores ¢ agora entre as trés maiores
do Brasil no seu planejamento estratégico colocando isso na
visdo trabalhando realmente com metas. Esse era o foco in-
dustrial de ser uma empresa grande no mercado com produtos
competitivos. E manteve-se na questio de qualidade, como
tém com o papel, na drea de embalagem associando mais uma
vez o nome a qualidade. (5) (informagio verbal).

6.1.1.6 Evento 6: Mudangas na gestao

Na percepgio dos gestores entrevistados, foi um periodo em que, embora
tenha sido muito importante, pois possibilitou 2 empresa se tornar forte em termos
de participagio no mercado, foi marcado também pelo fato de as pessoas terem
sido relegadas ao segundo plano. Para tanto, implantou-se o processo de mudanga
de gestio, incluindo mudanga no perfil dos gestores com alteragio na cultura

estabelecida:
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Comegou-se a pensar em lideranga mais proativa, gestio de
pessoas, trabalhar com a equipe, valorizar, desenvolver as pes-
soas, com essas mudancas quem se adaptou ficou, ¢ os outros
safram, af comegou a entrar gente com uma visio nova, dife-
rente, gestor mais agregador, politico, etc. Essas grandes mu-
dangas de cultura foram sendo feitas, isso tudo depois que a
empresa focou em outro mercado, desenvolvendo as pessoas,
para crescimento ascendente, com clareza ¢ transparéncia. (6)
(informacio verbal).

Para tanto, foi criada a drea de Desenvolvimento de Pessoas, cujo objetivo era
a preparagio dos funciondrios para 0 momento que a empresa vivenciava, motiva-
las, manter um clima organizacional favoravel, ambiente de respeito, confianga.

Nesse periodo, percebe-se que a postura adotada pelos gestores da empresa
foi no sentido de aquisicio de ativos e reestruturagio organizacional para que, por
meio deles, pudessem tornar a organizagio mais competitiva ¢ aumentar a sua
participagio no mercado. Em decorréncia dessas acdes, ocorreram as seguintes
mudangas estratégicas: aumento da produgio de papel e inser¢io no mercado de

papelio ondulado.

6.1.2 Periodo Estratégico II — Gestao planejada de crescimento

sustentavel e desenvolvimento de pessoas

A partir de 2004, iniciou o segundo periodo estratégico. Nele foram
priorizadas acdes de sustentabilidade, inovagio, desenvolvimento de pessoas ¢
planejamento. Os respectivos eventos mais relevantes do periodo sio apresentados

no Quadro 4.

[...] essa questio da sustentabilidade, que no fundo foi acredi-
tar nesses sistemas ambientais ¢ sociais, que garantiriam com-
petitividade e resultados no longo prazo, deveriam ser trata-
dos, a sustentabilidade normalmente ela puxa a decisio para
uma visio de mais longo prazo, a prépria palavra se sustenta
no futuro, muita vezes vocé tem que abrir mio dos resultados
de curto prazo [...] Mas eu acho que essa foi uma das adapta-
¢Oes estratégicas importantes. (3) (informagio verbal).
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Quadro 4 — Periodo Estratégico II — Gestao planejada de crescimento sustentivel e
desenvolvimento de pessoas

Periodo Estratégico Ano Eventos

2004 7. Planejamento estratégico formalizado

2005-2006 | 8. Escola de Marketing Industrial

2007 9. Inicio do Projeto Superagio
2004-201
004-2010 2008 10. Inaugura Unidade de Embalagem em Indaiatuba, SP
2009 11. Crescimento em vendas e reestruturagio no organograma

12. Encerramento das operacdes da Unidade Fabril

2010 Méveis, em Rio Negrinho, SC

Fonte: os autores.

6.1.2.1 Evento 7: Planejamento estratégico formalizado

Em 2004, foi formalizado o planejamento estratégico da empresa.

Em 2004, com orientagio para os trés anos seguintes, nés nem
quisemos fazer para um horizonte muito grande, porque eu
ja percebia a fragilidade daquelas discussoes ji 14 atrds, porque
estava muito mal resolvida a empresa, ¢ nés fizemos por trés
anos, apds trés anos revisamos e mantivemos a mesma missao
e visao em 2007. (1) (informacio verbal).

Além disso, a organiza¢io criou o departamento de Gestio Ambiental, cujo
foco é o desenvolvimento de projetos que visem 2 melhoria ambiental. Também
a empresa se tornou-se lider no mercado nacional de papel de baixa gramatura,
recebeu a aprovacgio do Instituto Adolfo Lutz para comercializar embalagens de
alimentos e obteve a certificagio ISO 9001 para a unidade de Embalagem SC. Esses
acontecimentos fortaleceram o objetivo da organizagio perante o mercado, de buscar

um crescimento sustentavel.

6.1.2.2 Evento 8: Escola de Marketing Industrial

A empresa decidiu por implantar um projeto a partir da orientagio
estratégica da Escola de Marketing Industrial, entre os anos 2005 e 2006. Essa
insergio possibilitou redefinir o posicionamento da empresa, agora direcionada ao

mercado industrial.
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[...] aconteceu um encontro que definiu novos conceitos, que
hoje permeiam toda a organizacio, se olhar esses conceitos de
empresa vilida, estio na nossa missao, estio nos nossos valo-
res, estd no nosso discurso corporativo, ¢ a gente acabou se
tornando hoje uma empresa muito préxima das empresas que
ja faziam parte daquela comunidade [...] Entdo esse processo
foi importante, foi toda uma mudanga de postura também, a
gente falando de ética, sustentabilidade, do papel que a empre-
sa tem na sociedade, que nos levaram a um posicionamento
estratégico. (1) (informacio verbal).

6.1.2.3 Evento 9: Inicio do Projeto Superagio

Com o projeto Superagio, que iniciou em 2007 e encerrou em 2008, a
organizag¢io teve uma nova fase de crescimento da empresa, com o aumento da
capacidade de produgio, estabelecendo um diferencial, buscando também a redugio
de custos; com isso, a empresa entrou em plena expansio, conforme evidenciado nas

palavras de um dos gestores:

Isso realmente colocou a Irani na primeira liga das empresas
do setor, com vantagens competitivas na produg¢io de papel.
N6s hoje temos um dos papéis mais leves do mercado, entio a
gente avang¢ou muito na questio mercadoldgica e depois veio
com um suporte de produto, de processos, entio realmente
mudou. (1) (informagio verbal).

Além dessas conquistas, a empresa iniciou o Inventirio de Emissoes de
Gases de Efeito Estufa (GEE) em todas as suas unidades operacionais. Publicou
também o primeiro Relatério de Sustentabilidade, o qual se classificou entre os dez

melhores do Brasil.

6.1.2.4 Evento 10: Inauguragio da Unidade de Embalagem em
Indaiatuba, SP

Em 2008, inaugurou a Unidade de Embalagem SP em Indaiatuba. A planta
industrial detinha as melhores tecnologias e com isso propiciou a2 empresa ganhos

de competitividade.

A partir da dificuldade de crescer da unidade de Santana da
Parnaiba devido custos altos [...] ¢ o préprio espago territorial
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limitado, o acesso era péssimo, dentre outras situa¢oes; come-
¢ou a buscar por outros lugares até que surgiu a oportunidade
através de uma empresa que tinha sido desativa ¢ o prédio es-
tava disponivel para compra na cidade de Indaiatuba e [...] a
Habitasul comprou. (2) (informagio verbal).

Com isso, a empresa aumentou sua competitividade e recebeu prémios
como: certificado de inventirio de carbono na norma internacional ISO 14064; a
empresa foi a Gnica no setor de papel, celulose e embalagem a constar no ranking
Brazil’s Leading Reports da pesquisa Rumo a Credibilidade, realizada pela Fundagio
Brasileira para o Desenvolvimento Sustentivel (FBDS) e pela Sustainability,
aprovagio pela ONU do Mecanismo de Desenvolvimento Limpo (MDL) da
Estagio de Tratamento de Efluentes (ETE), sendo o primeiro MDL de Efluentes
registrado na ONU em toda a América Latina.

6.1.2.5 Evento 11: Crescimento em vendas e reestruturagio no

organograma

Internamente, a organizagio reestruturou o seu organograma, criando a
drea de sustentabilidade, a qual foi incorporada a geréncia de Gestio para Exceléncia.
Foi também reinaugurada a unidade de Embalagens SC, em Campina da Alegria,
em razio da reforma em decorréncia do tornado que a destruiu parcialmente.

A organizagio, durante o segundo periodo estratégico, focou em desenvolver
competéncias para atuar de forma sustentivel e inovadora tanto no setor de papel,
quanto no setor de embalagem; também tragou estratégias que desencadearam uma

grande mudanga de cultura, desenvolvendo relagdes sustentiveis.

O principal diferencial da Irani é na mudanca clara de gestio;
hoje a Irani é vista como modelo, entdo essa sinergia toda agre-
ga para melhorar a produtividade e controlar a euforia com os
ganhos, sempre. E 0 mais importante de tudo é toda a empresa
entender, nio sé o corpo gerencial, entender qual ¢ a estratégia
da empresa, se todo mundo entender isso, flui. (2) (informa-
¢ao verbal).

Mesmo com o dificil cenidrio mundial e com um tornado (fenémeno
meteorolégico) que assolou duas plantas de Vargem Bonita, SC, observou-se

uma grande resiliéncia por partes dos colaboradores e gestores; mesmo com essas
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problemiticas, a empresa registrou um crescimento de 22,6% no volume de vendas
de papeldo ondulado em relagio ao ano 2008. Mesmo financeiramente fragilizada, a

empresa estava com alta produtividade, reducio de custos e com qualidade.

[...] a empresa estava preparada na sua base de produgio, pro-
dutos diferenciados, tecnologia de ponta, miquina V ficou a
mais competitiva no Brasil, para este tipo de papel, a fibrica
de Indaiatuba tem uma planta muito competitiva; com isso
af veio a crise, mas ela ficou diferenciada dos seus concorren-
tes por ter um produto de qualidade dando a volta por cima.
Outro ponto, uma grande capacidade da drea Financeira, deve
af se destacar também, em termos de negociagio de refinan-
ciamento da divida, entio houve uma grande capacidade da
drea Financeira que tomaram as decisoes corretas, houve até
um tempo que ela se obrigou se desfazer de terras [...] teve
que vender ativos, decisdo estratégica que teve que tomar, ela
conseguiu se recompor, mas o grande diferencial foi que os
investimentos que ela realizou foram em tecnologia de ponta
e qualidade no produto. (5) (informacio verbal).

6.1.2.6 Evento 12: Encerramento das operagoes da Unidade de Méveis

Em 2010 a organizagio resolveu vendar sua Unidade de Méveis ¢ criou
um novo negdcio em que passou a atuar na comercializagido de méveis por meio da
loja digital Meu Mével de Madeira. Essa nova estratégia trouxe a empresa melhores
resultados, tanto que a loja digital passou a ser sustentivel ¢ a divulgar a marca Irani

em diferentes mercados.

6.1.3 Periodo Estratégico III - Foco no core business e expansao

estratégica

No terceiro periodo estratégico, a empresa estd consolidada nos mercados de
papel e papelio ondulado, reconhecida pelas acoes de sustentabilidade e de inovagio,
revisou o seu planejamento estratégico estipulando novas metas. No Quadro 5, sio

apresentados os principais eventos do periodo.
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Quadro 5 — Perfodo Estratégico III — Foco no core business ¢ expansio estratégica

Periodo Estratégico Ano Eventos
2011 13. Revisio do planejamento estratégi-
co: novas metas
2011 em diante 14. Venda da loja digital Meu Mével de
Madeira (MMM)
2012

15. Ampliagio do parque fabril

Fonte: os autores.

6.1.3.1 Evento 13: Revisao do planejamento estratégico: novas metas

Em 2011, o planejamento estratégico passou por uma revisiao conforme o
novo cendrio, foi construida a nova Visio de Futuro da empresa: “Ser a melhor e estar
entre as trés maiores empresas do Brasil nos segmentos de Papel para Embalagens ¢
Embalagens de Papelio Ondulado e entre as melhores empresas para se trabalhar.”

Define a nova Missio: “Construir relagoes de valor, buscando a prosperidade
dos clientes, o desenvolvimento das pessoas e lucros admirdveis com equilibrio

entre meio ambiente e sociedade.”

Eu acho que foi um processo bem mais sélido, porque af a em-
presa percebeu a forga do processo do planejamento. Porque
nés tinhamos aproximado ou até superado aquela visio que
nés tinhamos nos colocado 14 em 2004 que cra estar entre as
cinco maiores e melhores empresas do setor, nés éramos a
décima terceira 14 atrds quando nés iniciamos principalmente
no negdécio de embalagem, essa orientacio de marketing tinha
transformado a empresa na visio do mercado e af a construgio
desse tltimo ciclo foi uma constru¢io muito mais coletiva do
que foi pela outra vez; foi um trabalho feito com um grupo de
quase 40 pessoas, vocé sair com uma missao e visio construida
por um grupo grande, é muito complexo esse processo. (1)
(informagio verbal).

Verificou-se que nesse ano a receita operacional liquida apresentou um
aumento, resultado que foi possivel em fungio dos investimentos realizados em
2007 e 2008. A empresa conquistou o Prémio Empresa Exemplar da América Latina
do Centro Mexicano para La Filantropia (Cemefi), em reconhecimento as agdes de

responsabilidade socioambientais desenvolvidas.
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6.1.3.2 Evento 14: Venda da loja digital Meu Mével de Madeira (MMM)

Em 2012, foi vendida a Meu Mével de Madeira (MMM), a qual comercializa
méveis por meio de loja virtual, em razio de que, mesmo ela obtendo 6timos

resultados, era preciso focalizar no core business do grupo:

Nos vendemos a empresa subsididria para nosso diretor,
porque na verdade a gente tem um caminho de crescimento
novo, baseado no core business, entio a gente achou que tirava
um pouco de foco ¢ entio vendemos a empresa que ji estava
com resultados muito bons. (3) (informagio verbal).

6.1.3.3 Evento 15: Ampliagio do parque fabril

Um estudo de mercado apontou que a drea de embalagens de fato ¢ um
mercado promissor, No entanto, era preciso um investimento financeiro muito
alto; a melhor op¢io, na época, foram novas aquisigdes. Para atender ao que foi
explicitado no planejamento estratégico no ano 2011, foram iniciadas em 2012 as

tratativas para adquirir novas unidades.

Foi uma aquisigio estratégica, porque [...] a empresa adquirida
tem uma planta em Minas Gerais, entio estamos aumentando
nossa atuagio no territério, novos clientes, novos mercados
[...] E um potencial de crescimento no mercado em que che-
gamos entre as quatro empresas de papelio ondulado, perto
do nosso objetivo que ¢é estar entre as trés maiores. (6) (infor-
magio verbal).

Com as novas aquisi¢des, a empresa iniciou uma nova fase de expansio:
estar entre as trés maiores do segmento no Brasil. Além disso, a Irani, ao desfazer-se
da unidade MMM, buscou focalizar o que de fato é o seu negdcio: core business.

Esses perfodos estratégicos identificados na empresa em estudo estio em
conformidade com o argumento de Augier e Teece (2008), os quais defendem que
as organizagoes estio continuamente em mudanga, em razo interna ¢/ou externa, a
fim de tornarem-se competitivas, ou seja, ¢ a sua capacidade de adaptagio diante de

novas necessidades.
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6.2 CAPACIDADES ESTRATEGICAS

Nas organizagdes, as capacidades estratégicas sio habilidades e
conhecimentos que possibilitam realizar as suas atividades com o objetivo de
promover sustentabilidade competitiva. Desarbo et al. (2005) apresentaram
cinco tipos de capacidades estratégicas, a saber: marketing, orienta¢io ao mercado,

tecnologia da informagao, tecnoldgicas e de administragio.

6.2.1 Capacidades estratégicas de marketing

Nas entrevistas realizadas, percebe-se que a organizagio — no que se refere
as capacidades de marketing, no primeiro periodo estratégico — nio tinha uma
grande preocupacio em estabelecer estratégias mercadolégicas em decorréncia
das caracteristicas do mercado que atendia; além disso, a empresa era orientada
para a produgio, sua preocupagio era com a atualizacio tecnoldgica, o aumento
da produtividade ¢ a abertura de um novo nicho de mercado — embalagens. Na
avaliacio de um dos gestores, essas a¢oes de aumento da produtividade ocorreram
porque se trata de uma caracteristica do negécio.

[...] 0 negbcio papel, que € o negdcio original da empresa, é
um negdcio que tem uma memdria de ciclos aonde faltava pa-
pel no mercado [...] Entio essa orientag¢io para a produgio ¢é
uma caracteristica do negdcio ¢ da memoria que esse negécio
tem no Brasil de ter ciclos de falta de abastecimento, cotas de
fornecimento [...] a empresa tinha um bom produto, tinha
uma percepciao de qualidade interessante, uma relagio sélida
com os clientes, mas numa dinimica de supremacia, cu forne-
¢o vocé pega sua cota, o produto é bom nio reclama que ¢ isso

que tem. Entdo acredito que essa orientagio a produgio foi um
trago desse perfodo. (1) (informacio verbal).

No segundo perfodo estratégico, passou a existir uma preocupagio maior
com o cliente, até porque era uma novidade para a empresa esse novo mercado, o
que fez com que os gestores tivessem que se adaptar a nova realidade: “[...] hoje,
um marco importante também € que a Irani trabalha na questio de tratativas com
clientes, manter clientes, estar sempre juntos com clientes, com fornecedores, a

questio dos Stakeholders.” (5) (informagio verbal).
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Em razio, portanto, dessa mudanga, a empresa precisou desenvolver, como
capacidade estratégica, um planejamento de marketing pautado nos conceitos de
marketing industrial, estrutura comercial de relacionamento e gestio de contas, mais
focada no relacionamento com os clientes e fornecedores.

Quanto a segmentagio do mercado, os gestores afirmaram que no papel ela
¢ nacional, e no setor de papelio ondulado (embalagem) é regional em virtude do

custo do frete.

[...] tem uma segmentagio por competéncia de produgio. Por
exemplo, no papel ela nio é regional, é nacional, agora nas em-
balagens a segmentagio é regional devido 2 influéncia do frete
que acaba sendo um custo importante devido ao volume que
uma carga de embalagem agrega [...] (1) (informagio verbal).

No terceiro perfodo estratégico, a empresa continuou com o programa de
Inteligéncia de Mercado, com o objetivo de melhor conhecer ¢ atender aos seus

clientes, aplicando os conceitos de Marketing Industrial.

6.2.2 Capacidades estratégicas de orientacao para o mercado

Acerca da capacidade de orientagio para o mercado, no Perfodo Estratégico
I, a estratégia era ser grande em produtividade, a pretensio era ser grande no
mercado de papel e, na sequéncia, entrar no nicho de embalagens. Em decorréncia
das caracteristicas do mercado de papel, nio havia um plano em relacio aos clientes

para maximizar a venda do produto:

O estor¢o mercadolégico de colocar o papel é muito peque-
no, até hoje é muito menor do que o negécio de embalagem.
Entio essa orientagio para a producio é uma caracteristica do
negdcio e da memoria que esse negdcio tem no Brasil de ter
ciclos de falta de abastecimento, cotas de fornecimento, en-
tao a orientagio mercadoldgica é muito baixa. (1) (informacio
verbal).

No segundo periodo estratégico houve uma mudanga na forma de
comercializacio; antes o foco era a venda por meio de representantes, depois a
énfase passou a ser a venda direta; dessa forma, houve uma valorizagio da relagio

com o cliente.
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Para atender a esse novo contexto, foi inicialmente criado o programa
Cliente Irani, e em sua complementacio a empresa criou o programa Fornecedor
da Irani. Nesse programa a organizacio exigia sustentabilidade, parceria e qualidade

com seus fornecedores.

Tem funcionado bem, a gente exige sustentabilidade, cobra
t b
parceria, qualidade, procura nio ter uma relagio predatéria
com o fornecedor, s vezes paga até um pouco mais para esse
fornecedor que a gente di realmente um valor, claro que sem-
b

pre tenta ter o custo-beneficio, mas tenta manter os conceitos
pra eles também. (1) (informagio verbal).

Além disso, houve o desenvolvimento do departamento de Inteligéncia de
Mercado, que buscava visualizar o mercado e acompanhar as mudangas de clientes,
possiveis clientes, fornecedores e concorrentes. “[...] a inteligéncia de mercado
também concretiza essa visio de mercado dos negécios onde ti sempre olhando
pra onde o mercado estd crescendo, pra onde estd indo, dando uma orientag¢io de
mercado [...]” (4) (informagio verbal).

Com as novas aquisi¢des — unidades de Sio Paulo e Minas Gerais — tém-se
novos clientes, fornecedores ¢ funciondrios que sio somados aos que jd estdo na
empresa. Trata-se, de certa forma, de uma otimizacio, porque, se a opg¢io da Irani
fosse construir novas plantas, certamente o mercado seria dividido em mais uma
parcela; com a aquisi¢ao, nio ha essa divisio. Dessa maneira, a organizacio atendeu

a sua Missao.

6.2.3 Capacidades estratégicas de tecnologia da informacao

As capacidades de tecnologia da informagio tém como objetivo facilitar o
fluxo da comunicagio interna e a integracio entre os departamentos. Na empresa
pesquisada, no primeiro periodo estratégico, a organizacio esteve voltada para a
amplia¢io do parque fabril. No segundo periodo, ela foi estratégica e tornou-se toda
sistematizada, possibilitando a replicagio do sistema em todas as unidades do grupo,
o que uniformiza a informagio, com isso: “[...] ganha agilidade ¢ seguranca nos
processos, claro que as vezes torna mais burocritico, mas eletrénico e instantineo,

se eu aprovo aqui no segundo seguinte estd ok.” (5)” (informacio verbal).
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Foi implantado, em 2001, o Enterprise Resource Planning (ERP) — sistema
que integra todos os dados e processos das empresas, como: pedidos de compra,

estoques, programacaio, etc., hd também o sistemas de Business Intelligence (BI).

O préprio conceito é de sistema integrado. Por exemplo, a
drea financeira de Joacaba coordena todas as unidades da em-
presa ¢ estd integrada com os bancos, contas a pagar, contas a
receber, o conceito ¢ de sistema integrado, nio resume-se sé
a0 sistema ERP, tem também o sistema de videoconferéncia,
de teleconferéncia, sistema de e-mail, de comunica¢io como
um todo, que também ¢ algo importante pra que essa integra-
¢lo exista e a comunicagio flua de uma maneira intensa. (4)
(informagio verbal).

6.2.4 Capacidades estratégicas tecnologicas

Acerca das capacidades tecnoldgicas, a empresa, no primeiro periodo
estratégico, buscou ampliar sua capacidade produtiva por meio da ampliagio das
tabricas existentes, reformando, por exemplo, as miquinas I e II, e adquirindo
equipamentos como a miquina V, bem como por meio de novas fibricas, sempre
com o propésito de ser mais competitiva com um produto de melhor qualidade e

menor custo:

A primeira fase foi a atualizagio tecnoldgica e produtividade
das midquinas, acho que foi o primeiro ciclo, ento se colocou
um pouco de dinheiro e bastante gestio no sentido de atuali-
zar tecnologicamente. Depois teve a decisdo de verticalizar em
embalagens de papelio ondulado, que foi também uma deci-
sio em um setor diferente do histérico da Irani, mas por ser
um setor que representa praticamente 50% do negdcio papel
para embalagem do Brasil e por ter um potencial crescimento
bem alinhado com PIB, entio foi a plataforma de crescimento
que a gente escolheu para a Irani. (3) (informagio verbal).

No segundo periodo estratégico, a empresa, embora tenha permanecido com a
estratégia de ampliagio de sua capacidade produtiva, focalizou ter produtos diferenciados

que pudessem ter um valor agregado maior, como as caixas de papéis leves.

Entio ela investiu na parte tecnoldgica na parte de caixas e
chapas para que tenha margem e seja competitiva, 1 tem uma
margem muito boa com seus papéis, e agora com os tltimos
movimentos ela estd fazendo movimento de crescimento com
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essas aquisigoes, com esse novo ciclo de planejamento estra-
tégico ela estd tendo para realmente obter mais maket share ¢
visando ao terceiro, segundo lugar e assim por diante. (5) (in-
formagao verbal).

Quanto ao terceiro periodo estratégico, a opgio fol por crescer por
aquisigoes, sendo adquiridas duas unidades de produ¢io: uma em Sio Paulo ¢ uma
em Minas Gerais. Na visio de seu gestor, jid que em relagio ao papel voltado para
embalagens nio hd muito como inovar no produto, é preciso mudar no modelo de

negdcio.

6.2.5 Capacidades estratégicas de administracao

As capacidades de administracio incluem a integragio dos diversos sistemas
utilizados na organizagio. No primeiro periodo estratégico percebeu-se que os
gestores tinham formalmente um plano de investimento que buscava mostrar a
viabilidade das futuras aquisi¢des ou, em contrapartida, o crescimento orginico.

Além disso, havia 0 Orgamento Programa (OP):

[...] tinhamos em 2001 o orgamento implantado, e comeca-
mos a construir os instrumentos, as ferramentas de gestio
modernas, que era um planejamento estratégico, uma visio
de longo prazo, uma missio, visio, valores. O or¢amento pro-
grama nosso, que ¢ o orcamento de curto prazo de um ano,
uma visio precisa das metas de um ano, nesse mesmo perio-
do comegou a surgirem as remunerag¢des varidveis onde ja em
2001 comecamos a vincular a remuneragio varidvel s metas
financeiras, no grupo gerencial temos, por exemplo, o bénus
que surgiu em 2001 e tudo isso vem sendo aperfeigoado até
hoje, onde temos um planejamento estratégico bem refinado
na sua elaboragio (4). (informagao verbal).

No segundo periodo estratégico, a proposta de estrutura¢io e organizagio
da empresa era baseada na integragio dos setores, investimentos por meio da

construgao participativa do planejamento estratégico:

[...] uma administragio, uma estrutura bastante democritica,
o exemplo vem de cima, isso estd cada vez mais fortalecendo o
trabalho em equipe entre os setores ¢ as unidades, existe ainda,
¢ claro, alguns tipos setores, coisas isoladas que acontecem,
movimentos isolados, mas cada vez mais se padronizando os
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procedimentos, onde as pessoas tém que se enquadrar dentro
do modelo de gestao. (5) (informagio verbal).

Além disso, outros departamentos foram implementados com o objetivo de
agregar e proporcionar melhorias, como, por exemplo, a reestruturagio do departamento
de Desenvolvimento de Pessoas; a implantagio do departamento de Gestio para
Exceléncia, no qual faziam parte os projetos de Gestio Ambiental; o departamento de
Inovagio, Inteligéncia de Mercado, Projetos Estratégicos e Melhoria Continua.

No terceiro perfodo estratégico foi realizada a revisio do planejamento
estratégico, quando seus gestores redirecionaram as metas da organizacio, decidiram
que a empresa deveria focalizar de fato o seu negdcio e que o que estivesse fora desse
Ambito, mesmo com resultados positivos, fosse vendido; foi o caso da loja digital
MMM. Também pretendiam estar entre as trés maiores, para isso, tracaram metas
de expansio por aquisi¢io.

Os cinco tipos de capacidades estratégicas — marketing, orientagio ao mercado,
tecnologia da informagio, tecnoldgicas e de administrago, analisados  luz de Desarbo

et al. (2005) —, estao sintetizadas no Quadro 7, com suas respectivas estratégias.

Quadro 7 — Capacidades estratégicas versus mudangas estratégicas

Capacidades

L. Periodos Estratégicos Estratégias
estrategicas

Aumento da produtividade
para aumentar a participa-
¢ao no mercado de papel de
embalagem.

Abertura de outro nicho de
mercado: embalagens de
papelao ondulado.

I - Gestao voltada para a produgio

Novo posicionamento

de marketing em razao da
entrada no mercado de

I - Gestao planejada de crescimento embalagens.

sustentdvel e desenvolvimento de Planejamento de marketing
pessoas pautado nos conceitos de
Marketing Industrial.
Programa Inteligéncia de
Mercado.

Permanéncia do Programa
III - Foco no core business e expansio Inteligéncia de Mercado e
estratégica dos conceitos do Marketing
Industrial

Marketing
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Capacidades
estratégicas

Periodos Estratégicos

Estratégias

Orientagio ao
mercado

I - Gestao voltada para a produ¢io

II - Gestao planejada de crescimento
sustentivel e desenvolvimento de
pessoas

Mudanga na forma de
comercializa¢io — venda
direta.

Programa Cliente Irani.
Programa Fornecedor Irani.

III - Foco no core business ¢ expansio
estratégica

Abertura de novos clientes e
fornecedores em decorrén-
cia das aquisigoes.

Tecnologia da

I - Gestio voltada para a produgio

II - Gestao planejada de crescimento
sustentivel e desenvolvimento de

Implantacio do Enterprise
Resource Planning (ERP).

pessoas

informacio Implantacio do Sistema de
pessoas . )
Business Intelligense (BI).
III - Foco no core business e expansio
estratégica
~ - Reformas e aquisi¢oes de
I - Gestio voltada para a produgio . quisie
equipamentos e plantas.
Reformas e aquisi¢des de
equipamentos, aquisi¢oes
II - Gestdo planejada de crescimento e construgio de novas
Tecnolégicas sustentivel e desenvolvimento de plantas.

Produto diferenciado.
Melhoria do processo/pro-
duto com as novas fabricas.

IIT - Foco no core business ¢ expansio
estratégica

Aquisicio das unidades de
Sio Paulo ¢ Minas Gerais.
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Capacidades

L. Periodos Estratégicos
estrategicas

Estratégias

I - Gestao voltada para a producio

Elaboragio do plano de
investimento.

Implantac¢io do Orgamento
Programa (OP).
Implantacio de remunera-
¢do varidvel.

Administragio
I - Gestao planejada de crescimento
sustentdvel e desenvolvimento de
pessoas

Elaboragio do planejamen-
to estratégico formalizado e
participativo.

Implantacio da Gestio para
Exceléncia.

Implantacio do departa-
mento de Desenvolvimento
de Pessoas.

Implantacio do projeto
Superagio.

Implantacio de um setor de
inovagio.

Implantagio da Melhoria
Continua (Lean Manufac-
turing).

IIT - Foco no core business ¢ expansio
estratégica

Revisio do Planejamento
Estratégico.

Fonte: os autores.

Diante dos resultados da anilise qualitativa apresentados nesta segao,

verificou-se que a Irani desenvolveu as capacidades estratégicas apresentadas por

Desarbo et al. (2005) nos trés periodos estratégicos. No entanto, como os periodos

mencionados tinham énfases especificas, consequentemente, nem todas as

capacidades estratégicas foram desenvolvidas em todos os trés perfodos.
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7 CONCLUSAO

Com o propésito de identificar o processo de adaptagio estratégica da
Celulose Irani S.A., fez-se o levantamento — com base na pesquisa documental — do
histérico da empresa e —nas entrevistas realizadas com os gestores — dos principais
eventos realizados na organizacio no periodo entre 1994 e 2012. Verificou-se, com

base nesses eventos, que a empresa teve trés periodos estratégicos:

a) Gestao voltada para a produg¢io em que o foco era o aumento da produgio;
b) Gestio planejada de crescimento sustentivel e desenvolvimento de
pessoas, priorizando atividades que possibilitassem o desenvolvimento de
competéncias para uma produgio sustentivel e inovadora;

¢) Foco no core business e expansio estratégica. Essas mudangas estratégicas
da organizacio caracterizaram-se pelas agdes da alta gestio que buscou
responder de forma mais eficaz ao ambiente dinimico e competitivo,
mudando estruturas, comportamentos ¢ processos dentro da empresa,

conforme sugeriram Halkos e Bousinakis (2012).

Nesses periodos, as mudangas estratégicas adotadas pela organizagio, em
razio das estratégias implementadas para atender as necessidades da organizagio
foram: no primeiro periodo estratégico, o aumento da produgio de papel e a abertura
de novo mercado de papelio ondulado; no segundo, os gestores perceberam que
nio havia como permanecer no mercado sem que houvesse investimentos em
desenvolvimento de pessoas, marketing, gestio ambiental e inovagio dos processos;
e no ultimo, o foco no core business e a expansio estratégica; ou seja, estabelecida essa
mudanga de cultura na empresa, seus dirigentes perceberam, portanto, que estava
no momento de mudar para expandir seu parque fabril, ser a melhor e estar entre
as trés maiores nos setores em que atua e, para isso, precisava focar no seu negdcio:
papel ¢ papelio ondulado.

Ap6s a anilise dos eventos, foi possivel identificar as capacidades estratégicas
apontadas por Desarbo et al. (2005). Verificou-se que, em virtude da énfase de cada
periodo estratégico, algumas das capacidades nio foram desenvolvidas nos trés

periodos. Como o primeiro privilegiou a produgio, as capacidades desenvolvidas foram
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marketing ¢ tecnoldgicas; a prioridade foram reformas e aquisi¢ao de equipamentos ¢
fabrica para aumentar a produgio, bem como a qualidade dos produtos.

No segundo, em termos da proposta de Desarbo et al. (2005), foi o mais
completo, porque houve a promocio das cinco capacidades estratégicas: marketing — a
empresa passou a ter um novo posicionamento frente aos clientes ¢ fornecedores,
resultado da introducio dos conceitos de Marketing Industrial; orientagio ao
mercado — houve uma aproximagio da empresa com os clientes por meio da venda
direta, em que a figura do representante foi minimizada; tecnologia da informagio
— implantagdo de sistemas: Enterprise Resource Planning (ERP) e Sistema de Business
Intelligence (BI); por meio deles foi possivel a integragio das informagdes e dos demais
sistemas da empresa; tecnoldgicas — melhoria no processo de producio buscando
sempre maior qualidade para os produtos, além de aquisi¢io de novas plantas; e
de administragio — elaboragio do planejamento estratégico, implanta¢io do Projeto
Superagio, do setor Gestio para Exceléncia.

No terceiro periodo, a empresa revisou o plancjamento estratégico —
capacidade administrativa, tracando novas metas, nova Visio de Futuro, que € ser
a melhor e estar entre as trés maiores do segmento, no Brasil, ¢, em razio dessas
decisdes, a Irani passou a focalizar seu negdcio, buscando novas aquisigdes ¢ o
desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas.

As contribuigdes deste estudo: para a empresa objeto do trabalho — trouxe
um levantamento de informagées de um periodo importante da organizagio, com
reflexdes acerca do comportamento estratégico da empresa; paraaacademia—além da
revisdo da literatura, possibilitou a articulagio dos periodos de adaptagio estratégica
vinculados as capacidades estratégicas apontadas por Desarbo et al. (2005). Deseja-
se que os resultados desta pesquisa possam subsidiar outros estudos académicos e

estudos empiricos em diferentes setores e/ou organizacoes.
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