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As pequenas e médias empresas lutam diariamerdesphreviver no mercado
global. Batalhas sédo travadas em ambientes extremtamimprevisiveis como 0s
mercados internacionais e também locais, quando petilores estrangeiros
estabelecem-se localmente. Suas dificuldades s@cigaimente oriundas de uma
situacdo que implica em limitagbes de recursos paadades, procedimentos
administrativos falhos e falta de controle adequadptretanto, tendo em vista a
importancia das firmas em internacionalizarem-ste estudo busca levantar, discutir e
especular sobre o comportamento de variaveis patéa a este tipo de iniciativa. No
mercado atual & praticamente impossivel praticalansento econémico e comercial,
visto que a tendéncia mundial demonstra fortescioslide cooperacdo entre diferentes
mercados. O bom entendimento da dindmica mercadalédo ambiente no qual a
empresa esta inserida e dos seus recursos torsarama questao de sobrevivéncia. Por
isso este estudo tem o objetivo de levantar questfiee sejam relevantes aos
empreendedores destas firmas. A metodologia adgada tal foi fazer em primeira
instancia uma revisdo bibliografica do estado de waferente a internacionalizacéo de
pequenas e médias empresas. Realizado este emhtsdedegico, o presente trabalho
faz um detalhamento organizacional, ambiental eag®iogico de uma firma de médio
porte e com vasta experiéncia internacional. O twmbje deste levantamento
organizacional é de expor as varidveis mais retegam internacionalizacao desta firma,
e entdo usa-las em um modelo de especulacdo saeas futuros. Sao levantados trés
cenarios, que coincidem com temas amplamente dlssuha inddstria. O primeiro
cenario, considerado o mais provavel, discute opootamento mais provavel de ocorrer
de variaveis ambientas motrizes do sistema. Postegnte, 0 segundo cenario especula
sobre o ambiente futuro no caso de uma reducaddideno de abate bovino, variavel
mercadoldgica importantissima para a empresa. fé¢eite cenario a discussdo gira em
torno da questdo central para todas as empresastakpas do mundo, a variagao
cambial. Por fim o estudo chega a conclusdo dergakzar uma previsdo exata do
comportamento futuro do ambiente e suas diversadvess é praticamente impossivel.
Entretanto cabe as empresas pelo menos tentars@assim irdo se desenvolver em
relacdo a topicos pertinentes a sua sobrevivénesdimular o didlogo entre aqueles que
sdo responsaveis pela organizacéo e seu complegesso de internacionalizacéo.

Palavras-Chave:lnternacionalizacéo; pequenas e médias empresasjace
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ABSTRACT

Small and middle size enterprises struggle eveny tdasurvive in the global
market. Battles are set in extremely unpredictasigironments such as international
markets e also locally, where foreign competitideoaestablishes operations. Their
difficulties come, basically, from their situatiomhich implies limited resources and
capabilities, amateur administrative procedureslackl of adequate control. Hence, this
study aims to rise, discuss and speculate the bha¥ important variables to the
internationalization of firms. Nowadays is virtyaiimpossible to practice commercial
and economic isolation. The world’s tendency inté#saa strong cooperation among
different markets. A good understand of the madggtamics, the firm’s environment
and its resources became a question of survival atlopted methodology to achieve that
was; firstly, review the literature about the stat¢he art in regard internationalization of
small and middle-sized enterprises; secondly, shisly went into a deep analysis of a
middle-sized firm with international experience,vedng the firm’s organization,
environment and market. The objective of this orgaiional analysis was to expose the
more relevant variables for this company’s inteoralization, and then use it in models
to speculate future scenarios. Afterwards, thremagos with issues widely discussed in
the industry were built. The first scenario, coesétl the most possible one, discuss the
behavior more likely to occur of environmental ahies with high levels of motricity in
the system. Then, the second scenario speculedsttire environment in the case of a
reduction in cattle slaughtering, which represamtextremely important variable to the
company. The discussion in the third scenario tatksut a central issue to all exporting
companies in the world, which is the exchange raiteally, the study concludes that is
almost impossible to predict the exact future beanf the environment and its diverse
variables. However, it is responsibility of the qmemnies to try to understand the
possibilities of the future. This way, firms canvdmp themselves in regard their
important issues and stimulate a dialogue amongethpeople responsible for the
organization’s complex process of internationaiat

Key-Words: Internationalization; small and middle-sized entisgs; scenarios.
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1 INTRODUCAO

Fatores ambientais como a crescente competitivigadeal, queda das barreiras
ao comercio internacional e melhor comunicacéormatgonal e redes de informactes
estdo pressionando muitas pequenas empresas a ticomgpemercado internacional
(WOLFF e PETT, 2000).

N&o interessando se a iniciativa da firma em iatgonalizar tem uma relacéo
reativa ou pré-ativa com o ambiente, ela ird rasula criacdo de riqueza para a pequena
e média empresa (MPE) (HITT et al. apud WESTHEARIe2004) que esta explorando
oportunidades em mercados internacionais (LUMPKINDESS; McDOUGALL e
OVIATT apud WESTHEAD et al., 2004).

O desafio enfrentado por pesquisadores é identiic&ntender as principais
variaveis que impactam no resultado de um procedssiaternacionalizacdo continuo e
eficaz para pequenas e média empresas. Variososstéith se referido a uma série de
analises como a disponibilidade de recursos daafirestratégias organizacionais,
reputacao da industria, tamanho da firma, desenagpéatexportacdo, etc. Por exemplo,
nos anos 70 Johanson e Wiedersheim-Paul (1975ptiveima grande influéncia em
pesquisas sobre este assunto e de acordo conieadel@s, uma sequiéncia estratégica de
etapas (ex: no inicio nenhuma atividade de exp&otadepois a exportacdo acontece por
intermédio de representantes independentes, mais tdravés de uma subsidiaria, e
eventualmente a possibilidade da criacdo de umd@c#hbo local) poderia indicar um
maior comprometimento com o mercado como o resultde um maior nivel de
conhecimento e experiéncia. Eles também defendguemas firmas inicialmente focam
Nnos seus paises vizinhos e subseqlientemente eetramercados estrangeiros com
maior distancia em termos de cultura, economiagreliicas politicas e distancia

geogréfica. Entretanto, pouca literatura foi en@d associando internacionalizacdo de
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firmas com o uso de cenarios como uma ferramentgedenciamento estratégico que

possibilite aos tomadores de decisdo uma visdoangia da realidade.

Jones (apud ZYGLIDOPOULOS 2006, pg. 80) sugere tpenumero de
variaveis envolvidas nas decisbes de internacimaralia variedade de motivos e a
heterogeneidade das caracteristicas das firmasresngeque o0 processo de

internacionalizacdo é provavelmente Unico para tGada’.

Pequenas e médias empresas geralmente enfrentaafioslesa arena de
competicdo internacional devido a suas limitag@eredursos e capacidades, processos e
métodos administrativos insuficientemente desenmdod; plano centralizado menos
formal e controle de sistemas (VAN HOORN; ROTH apkidRAGOZOGLU E
LINDEL, 1998). O presente estudo propfe enriquexectonhecimento cientifico a
respeito das iniciativas de internacionalizacaooegssos recomendados para pequenas e

médias empresas.

Mesmo com varias pesquisas cobrindo um vasto mideguestdes relacionadas
a internacionalizagéo de firmas, poucos estudasrfa@ncontrados associando 0 uso de
cenarios com internacionalizacdo de firmas. Go@260§) defende que as principais
causas que levam ao erro sdo: a visao limitadéeféemudanca e a inércia, as profecias e
mentiras politicas, a autocensura e informacacfigisnte, e a ma interpretagcdo. Um
método adequado de uso de cenarios € de suma amgiarppara um desenvolvimento
sustentavel das atividades de exportacédo da flrm@endo ajudar as organizacdes a nao
serem vulneraveis as politicas governamentaisdnais e internacionais), variacdes no
cambio, guerras de preco, etc., posicionando aafimtravés da antecipacdo de
acontecimentos e agregando valor ao seu planejarastiatégico.
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Este estudo foi elaborado com o objetivo de obseavanfluéncia do uso de
cenarios no processo de internacionalizacdo. Qiwbjprincipal € de gerar inteligéncia
estratégica que possa servir como linha de dirgggia comecar e/ou melhorar o
processo de internacionalizacdo de pequenas e snesligpresas brasileiras. A
participacdo das pequenas e médias empresas ibaasila exportacdo é de 11%, muito
limitada em comparacdo com o México com 50%, Itédian 53% e Estados Unidos com
57% (SEBRAE, 2006).

Atualmente vivemos em um mundo onde a disputa pdicgpacao de mercado
aumenta e a “selecdo natural” € uma realidade pamgpanhias que ndo seguem as
tendéncias e pesquisas a respeito de negdécios beadidos. Baseando-se na grande
importancia da internacionalizacdo de MPEs no ambiatual, € necessario que existam
mais estudos a respeito desta questdo e das varifve a afetam. Isto certamente
ajudara as empresas que desejam ganhar e/ou mangemparticipacdo de mercado
internacional. Este estudo também tem o objetivacaribuir para o conhecimento
cientifico desenvolvido sobre esta questdo atéaalesthead et. al. (2001) defende que
apesar do volume de pesquisas focando os fatosesiasos com a habilidade de uma
firma exportar seus produtos ou servigos, aindst@xionhecimento insuficiente sobre a

internacionalizacao de firmas novas e pequenas.

A internacionalizacdo de firmas vem se tornandssaaetemente importante
devido as tendéncias de globalizagdo enfrentad@nadate. Para muitos mercados é
praticamente impossivel praticar isolamento ecooén@ comercial, uma vez que a
integracdo econOmica e politica entre mercados raobg estdo tornando-se uma
realidade. A limitada possibilidade de crescimeato mercados domésticos também

levou inimeros varejistas pequenos e dindmicosadugimente internacionalizar suas
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operacoes (MUNIZ-MARTINEZ apud HUTCHINSON et alQ@5). Este cenario chama

a atencao para como as empresas estao enfrentaedafm de internacionalizar.

As variaveis consideradas no processo de intemalcacao das firmas que ja
vém exportando podem ser uma pista de como as sasgpestdo reagindo a globalizacao.
Esta informacao pode ajudar a desenhar um mapapeaasos no mercado internacional
e/ou melhorar as chances de sucesso para aquel@s spiinternacionalizaram. Todavia,
nao existe um consenso a respeito da aplicabilidbzlevaridveis dependentes ou
independentes a serem exploradas em estudos dapigse de exportacdo (ZOU e
STAN apud WESTHEAD et al., 2004). Este estudo sigeuso de uma ferramenta de
apoio gerencial que leva em consideracdo 0 uso n&is importantes variaveis
(motrizes), que presumidamente tem um alto impaaténternacionalizacdo de MPEs.

Em resumo, este é o resultado do uso de cenarios.

Organizacbes orientadas para 0 mercado estdo otamtnte monitorando o
mercado, gerando inteligéncia, difundindo pela camhga e reagindo (e em alguns casos
antecipando) as mudancas no ambiente. Slater (200 &ue negdcios orientados para o
mercado tém uma vantagem competitiva na velocidafetividade das suas respostas as

oportunidades e ameacas.

Por outro lado, a inovacao tem se tornado cadanaz dindmica e significativa
para a competicdo internacional. Oportunidades Itie tacnologia e os beneficios
econdmicos de explora-los criaram um rapido indeenudanca tecnoldgica, inclusive
através de aliancas estratégicas entre MPEs eagamlpresas. Mudancas tecnoldgicas
aceleradas aumentaram a velocidade de difusdoldgae global (BETTIS e HITT
apud KARAGOZOGLU, 1998) e consequentemente a nelaeks das firmas

entenderem suas questoes.
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A gquestdo que surge, baseada nas idéias apreseataédagora é: “Quais sédo a
variaveis e quais sdo os atores mais relevantesgpprocesso de internacionalizacdo de
pequenas e médias empresas brasileiras?”. A paftio tema desta pesquisa € descrito
como: “Uso de cendrios na compreensdo da intermalciacdo da pequena e média

empresa’.

2 REFERENCIAL TEORICO

Embora grandes firmas multinacionais inicialmentenshassem a paisagem
competitiva internacional, firmas menores tambénnaeam na corrida devido ao forte
desenvolvimento das condicbes da comunicacdo adienmal e comércio (Economist,
1993). Esta tendéncia pode ser observada espenial@® paises desenvolvidos, onde a
participacdo de exportacdo das companhias menonasoé que a das grandes empresas.
Alguns pesquisadores (OVIATT et al. apud KARAGOZQ(;11998) argumentam que a
diferenca de vantagem competitiva entre firmas dgane pequenas no mercado
internacional diminuiu e que vantagem competitivdernacional sustentavel tém

crescentemente dependido dos ativos de excluseidagémpresa.

Além de buscar caracteristicas exclusivas para peuiitos/servigos, as firmas
também enfrentam a falta de experiéncia internatiddma alternativa para pequenos
empreendimentos é de estabelecer uma base de @geraa qual eles podem comecar a
experimentar o gosto da atividade de exportagcdesernyolver o conhecimento tacito
necessario para o sucesso de exportacdo. Uma ‘ezogjuuesitos exclusividade,
habilidades e know-how sdo suficientemente deseitd, a exportagdo ira
possivelmente tornar-se uma extensdo natural daglaales atuais do negdécio. Esta

progressao natural permite oportunidades de crestonpara a firma bem sucedida e

10
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aumenta a lucratividade através de uma progressaoatiya em direcdo a

internacionalizacdo (WOLFF e PETT, 2000).

Consequentemente a uma companhia dedicando cet¢adpasua producdo para
o mercado internacional (ndo apenas o excedentgrathicdo), uma estratégia bem
elaborada e planejada se faz necesséria para qudcasce e mantenha sucesso
internacional. Pesquisas recentemente trabalhadadrea de internacionalizacdo de
MPEs revelaram que pequenas e medias empresas d&rprapensao a considerar a
internacionalizacdo como o resultado de fatoresapubs ao invés de reativos, assim
estas firmas ndo consideram a internacionalizagéoresposta a um mercado domeéstico
saturado ou estagnado (MOEN apud HUTCHINSON et. 2005), mas sim uma

oportunidade de crescimento.

Westhead et al. (2004) diz que muitos estudos fixcad internacionalizagcédo de
MPEs privadas ndo a consideram como uma estralégmganizacdo. Wickman (apud
WESTHEAD et al., 2004) sugere que a estratégia gedalefinida como as acdes que
uma organizacao faz para buscar seus objetivosedéciv. A estratégia direciona o

desempenho e uma estratégia efetiva resulta enoomdbsempenho.

Existem diferentes alternativas para estratégias eddada no mercado
internacional como exportacao direta e indiretardms contratuais (licenciamento e
franquias), aliancas estratégic@ént vetures consorcio e investimento estrangeiro direto
(CATEORA e GRAHAM, 2005). No caso de firmas mengr@sxportacdo € a mais
conveniente estratégia, visto que ela oferece ui efetivo para a firma atingir uma
posicao internacional (OHMAE, 1990; PORTER, 199%nder que estender muito as
suas capacidades e recursos (YOUNG et al., 1988abHlidade potencial de se atalhar
estagios no desenvolvimento do processo de exportapde criar uma vantagem
competitiva em relagdo aquelas firmas que seguentaminho gradativo (WOLFF e
PETT, 2000). Adicionalmente, pesquisas recentem usdeoria baseada em recursos

11
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(BARNEY, 1991; WERNERFELT, 1984, 1995) para propgpe firmas pequenas nao
precisam sempre progredir através de estagios (W@LPETT, 2000). A habilidade de
uma firma em entrar em mercados estrangeiros peddigada ao seu acumulo de
recursos tangiveis e intangiveis (BLOODGOOD etAlTIO et al. apud WESTHEAD
etal., 2004).

Por exemplo, Brahm (apud KARAGOZOGLU, 1998) defene a excessiva
rivalidade internacional de industrias baseadasesmologia tem tornado indispenséavel
para MPEs deste setor a adotarem perspectivagaégss internacionais. Forcas e
vantagens competitivas internacionais em setoresuleecimento intensivo tém sido tao
fortes que algumas das novas iniciativas emprésavialtam-se para o mercado
internacional desde a sua concepcdo (OVIATT e McBAULL apud
KARAGOZOGLU, 1998). Finalmente, Melin (apud WESTHBAt al., 2004) declara
gue estudos conceituais e empiricos tém geralnfaiftado em ligar adequadamente
guestbes de estratégia organizacional com a prapete exportar de algumas MPEs.
Welch e Welch (apud WESTHEAD et al., 2004) chamam gstudos que explorem as
ligacdes entre a rota de internacionalizacdo daafi{ex: estratégia organizacional),
fundacbes da estratégia (ex: recursos) e as casldd® ambiente (ex: orientacdo para o
mercado).

3 ESTUDO DE CASO

A empresa escolhida para a realizacdo deste estadoma empresa gaulcha, de
médio porte, do ramo metal-mecénico chamada Thajuiias e Montagens Ltda. Esta
firma foi selecionada pelo fato de estar situadaena regido pouco desenvolvida
industrialmente e mesmo assim conseguir atingir endm expressivos de vendas e
representatividade comercial na Ameérica Latina.

12
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Segundo o Ministério do Desenvolvimento, IndUstedaComeércio Exterior
(MDIC), no ano de 2007 a cidade de Santa MariaA&&Xo01), onde esta localizada a
empresa Thor, exportou mais do que a cidade dem®wiRS (Anexo 2), considerada o
terceiro polo metal-mecéanico do estado do RS. Esteca ndo seria possivel sem a
colaboracdo dos numeros de exportacdo da Thor Ma@swe Montagens Ltda., que
podem ser consultados no balanco comercial pode&gue é divulgado pelo MDIC
(Anexos 1 e 2).

Neste balanco pode-se verificar que a exportacanatpiinas e aparatos para o
preparo de alimentos/racdes para animais e outens ique compde o portfolio de
produtos da Thor somam aproximadamente 20% do mite¢al de exportacbes do

municipio.
3.1 AEMPRESA

A empresa Thor Maquinas e Montagens Ltda. trabalbra a prestacdo de
servicos e execucado de projetos, instalacbes e agwms industriais, fabricacdo e
comeércio de equipamentos para frigorificos, fabdeaacdes, extracdo de oleo de soja,
parboilizacdo de arroz, secagem, armazenagem gptnde de cereais, equipamentos
para fumageiras, etc.

3.1.1 Localizacao

A Thor Maquinas e Montagens Ltda. esta localizadaBstrada Municipal

Francisco Viterbo Borges, s/n° - Bairro Minuano @amta Maria — Rio Grande do Sul.

13
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Fonte: <http://www.fapas.edu.br/cie/img/mapa_rszjpcesso em 09/06/2008.

3.1.2 Areas de atuacdo

A Thor Maquinas e Montagens Ltda. € uma empresalmeicanica que presta
servicos para industrias de diversos segmentas,ctano: agroindustrial, alimenticio,
calcario, celulose, fertilizantes, frigorificos,nfageiros, graxarias (processadores de

subprodutos frigorifico), mineracdo de carvao e imewntacao portuaria.

14
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As principais atividades desenvolvidas junto asegtdustrias concentram-se na

execucao de projetos, fabricagdo, montagem e &ssigttécnica.
3.1.3 Histérico da empresa

Segundo Reis (2005), em Janeiro de 1985 os emméerss santa-marienses
Claiton Régis Bello Menezes, Clei Rogério Bello Mees e José Luiz Poletto - com o
nome fantasia de Torno Mecanico Santa Maria, flardas empresa Thor Maquinas e
Montagens Ltda. com a intencdo de atuar na linhandatagens de equipamentos
agricolas. Nos arquivos da empresa € possivel cdestge suas principais atividades
eram basicamente: reforma em equipamentos agricalamagem, retifica de
engrenagens, entre outros.

No més de dezembro do mesmo ano, com a intencacandgliar o
empreendimento, os Srs. Airton Brustolin e JoséoAizzi Rostirolla juntaram-se ao
guadro de acionistas. Com vistas ao crescimentengaresa e a formacdo de novas
parcerias, a producdo de pecas para reposicdo deimaa viu-se como uma o6tima
oportunidade para a insercdo de seus servicos jaotocrescente mercado de
industrializacdo de maquinas e equipamentos.

A crescente demanda de servigcos fez com que, effy 898hor ampliasse suas
instalagbes e criasse um Parque Industrial. Nest® rocal foram fabricadas as
primeiras pecas para reposicdo de maquinas utzad frigorificos, atuando também
na linha de cereais com a fabricacdo de transmodad elevadores de cacamba,

fornalhas, sistema de tratamento de 4gua, silesdmupara engenhos, etc.

15
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A Sadia e a Perdigao foram os primeiros grandestels provenientes de fora do
Rio Grande do Sul. A primeira adquiriu um sisteragagratamento de a4gua e a segunda

contratou reformas e adquiriu fornalhas para editrate 6leos vegetais.

A empresa, desde sua concepc¢ao, sempre adotou aghaapde buscar novas
tecnologias tanto para a evolugcdo de seus prodjtasto para o aperfeicoamento de
seus processos produtivos. Foi principalmente @srale politicas como estas que a
empresa conquistou seus primeiros clientes intemais, a Dom Pollo e Super Pollo do
Chile.

A partir de 1990, se buscou novas linhas de atuaQéo o intuito de melhor
aproveitar o potencial da empresa. Foi entdo dlieoa passou a produzir equipamentos

para a area de fumageiras e fertilizantes.

Pelos meados de 1996 deu-se inicio uma recompasicg§oadro de acionistas da
empresa, foi quando o presente diretor geral, M&agner, adquiriu parte do capital
social ao mesmo tempo em que o socio Airton Brimsi@ndia sua propriedade sobre a
empresa. Posteriormente, em 1998 o Italiano Isi8ardini trouxe a mais alta tecnologia
européia de processamento de subprodutos frigmgifcomplementando o grupo de
investidores da Thor. Neste momento retiram-se mfoesocios José Aldo Bizzi
Rostirolla e José Luis Poletto.

Ao final de 2003, Claiton B. Menezes e Clei B. Mesnizsécios fundadores da

empresa passam suas acfes para Valdir José Fedérhklir Zart e Francisco Hepp
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(proprietarios do Grupo FAROS — maior coletor depsadutos para processamento de
racéo e sebo do Brasil), que juntamente com Isi8ardini e Mauro Wagner integravam
0 quadro de acionista da empresa. Finalmente, &5 @ cotas de propriedade Italiana
foram adquiridas pelos socios Brasileiros tornando Thor novamente um
empreendimento 100% Brasileiro.

Atualmente a empresa vem contabilizando indicesresgcimento que giram em
torno de 10 a 20% ao ano. Os numeros da empresposidoveis devido a sua infra-

estrutura tecnoldgica e humana que se encontraestante desenvolvimento.

Os principais mercados de atuagédo nacional da Jamwias regides Sul, Sudeste,
Nordeste, Centro e Centro-Oeste do Brasil. Intéonatmente a Thor trabalha nos
principais mercados da América Latina como ArgentiBolivia, Costa Rica, Chile,
Colébmbia, Equador, México, Panama, Paraguai, Rémuguai; também ja tendo atuado

em outras localidades do mundo com Africa do Skiliginas.
3.1.4 A Organizacgao

Segundo Ashkenas e Ulrich, et al (2002), nos Gkimuoos quatro fatores criticos
tém influenciado o sucesso das organizagdes: tamguolanto maior o tamanho maior o
poder de barganha; papéis bem definidos, clarancigs feitas entre gerente e
trabalhador; especializacao, tarefas subdivididas @ intuido de gerar grandes niveis de
conhecimento especializado e controle, além ddficartse de que o desempenho

esperado seja alcancado.
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Além de uma estruturacdo estratégica adequadan@esas precisam levar em
conta a necessidade de buscar ou desenvolver camo@et humanas que preencham esta
estrutura. Por exemplo, Ashkenas e Ulrich, et @022 utilizam o termo “capital social”
para explicar que uma organizacdo € 0 somatorioredarsos como experiéncia,
conhecimento, capacidades e competéncias. E pbsafwvmar que foram estas
caracteristicas que permitiram hoje a Thor ser omlileres de mercado no segmento
das graxarias. Um segmento de grande complexideci®oltgica e alternancia de

padrbées de um cliente para outro.

A estrutura hierarquica da Thor foi montada na oedm que a empresa foi
sentindo deficiéncias de competéncia. A politicareleursos humanos desta firma é
“cabeca pequena e corpo grande”. Este slogan, snudizes citado pelo diretor geral da
Thor reflete a composicao departamental da orgefiizague pode ser visualizado na
Figura 2. Esta estrutura esta basicamente divida&snvertentes: direcdo geral, direcédo
financeira e direcdo industrial. Hierarquicamentéma deste grupo estdo apenas 0s

acionistas, que na maioria das vezes confiam rast#s estratégicas do diretor geral.

Servindo de suporte as decisfes estratégicasnila éirexecucdes tacitas, estdo os

outros centros de responsabilidade:

As funcdes administrativas que englobam questfetaloeis, fiscais, pessoal e

informatica estao sob a supervisao direta do deparito financeiro.
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O departamento comercial tem uma das estruturas enautas da empresa, iSso
porque no ramo de atuacdo da Thor é mais comunmdawvde baixa freqiiéncia e alto
volume, ou seja, vender muito para poucos. Nesgaarti@mentalizacdo todos os
comerciantes dos diversos segmentos de atuacdonpeesa (graxarias nacionais e
internacionais, fumageiras, fertilizantes, mineca@ projetos especiais), remetem-se

diretamente ao diretor geral.

O setor da empresa onde € contabilizado o maioreraime funcionarios e o
industrial. Nele concentram-se o0s profissionaispaasaveis pela montagem dos
equipamentos vendidos aos clientes (obras), enganiacanica (projetos), assisténcia
técnica especializada, engenharia elétrica (aut@o)acsuprimentos (compras e
almoxarifado), expedicao, e finalmente planejamentmntrole da producédo (PCP) que
planeja e controla as atividades executas pelaagent interna, caldeiraria, usinagem e
pintura.
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Figura 2 — Estrutura Hierarquica
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Fonte: THOR MAQUINAS

3.2 O AMBIENTE E SUA INFLUENCIA NA EMPRESA

Grande parte das empresas esta inserida em um raenlmaracterizado por
mudancas e por uma vasta variedade de forcasressés diferentes, os quais a empresa
deve considerar tanto as varidveis endodgenas ¢(detidr empresa), quanto as
exégenas(fora dos limites da empresa), que afetateniente os as caracteristicas

estruturais e comportamentais da firma.
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De acordo com o Kotler (2005, p. 93), anédlise anthi¢é a pratica de rastrear
as mudancas no ambiente que possam afetar uma ipegdo e seu mercadoEla
envolve a busca de mudancas que conduzam as dgedas para uma organizagao.
Para realizar sua analise, planejamento e implem&ot e para controlar
responsabilidades, os gerentes de marketing preadsaum sistema de informacdes de
marketing (SIM). O papel do SIM € avaliar as neidestes de informacgdes da geréncia,
gerar as informacfes necessarias e distribui-lasaeira oportundJm SIM possui trés
componentes: um sistema de registros internos,istensg de inteligéncia de marketing
e um sistema de pesquisa de marketing. Deste mogossgivel descobrir muitas
oportunidades identificando tendéncias que indiquigrecoes, sequéncias de eventos
com determinado impulso e duracdo e megatendénpigsytantes mudancas sociais,
econdmicas, politicas e tecnoldgicas que tém infli@dpor muito tempo (KOTLER E
KELLER, 2005, p. 93).

Em um cenario global em rapida alteracdo, os pmiofigis precisam monitorar
seis importantes forcas ambientais: demografican@muica, sociocultural, natural,
tecnolégica e politico-legal. E do ambiente queeawmresas obtém seus recursos e
informacdes necessarias para sua subsisténciaceriamento e € no ambiente que

colocam os resultados de suas operacoes, sejalrea®®u servicos.

3.2.1 Analise do Macroambiente

Para manter-se competitiva, a empresa deve semsfanreagenta e acompanhar os

desenvolvimentos significativos que ocorrem no amigi externo da empresa.

O macroambiente da empresa é o lugar onde ela ideiar suas buscas por

oportunidades e possiveis ameacas. Consiste erm tmlatos e forcas que afetam as
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operacgOes e o desempenho da empresa. As empresigsuprentender as tendéncias que

caracterizam o ambiente atual (KOTLER, 1994, p)158

O mercado existe em um macroambiente mais amplo, foocas que geram
oportunidades e ameacas para as empresas. Egsssd@o consideradas incontrolaveis,
devendo a empresa entende-las para entdo reagesutgra mais adequada. De um modo
geral o macroambiente € composto pelas forcas: esmebidemografico, econémico,
natural, tecnolégico, politico-legal e sécio-cudiur

3.2.1.1 Ambiente Demografico

No ambiente demografico os profissionais de margetievem estar conscientes
do crescimento populacional mundial, das mudancas composicdo etaria, na
composi¢ao étnica e nos niveis de instru¢do; deeatondo numero de familias néo-
tradicionais, das grandes migracdes da populac@m enovimento em direcdo ao
micromarketing, em detrimento do marketing de mg@&€arLER E KELLER, 2005, p.
93).

O ambiente demografico é uma variavel que infll€daietamente a empresa em
guestdo, pois a Thor é uma industria de fabricad@oequipamentos para outras
induUstrias, de processamento ou beneficiamentocqustituirdo um produto final para
atender mercados consumidores. A dindmica estatigtbpulacional se manifestara
diretamente nos negocios das empresas que utibgaipamentos da Thor. A demanda

pelo produto final (alimento na maioria das vezed) variar conforme alteracdes
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demogréficas e pode motivar (ou desmotivar) empledores a investir em

equipamentos de processamento alimentar.
3.2.1.2 Ambiente Econbmico

Este ambiente é composto por variaveis que infiaemo poder de compra dos
consumidores. O poder de compra de uma economendepas suas reservas, renda e
disponibilidade de crédito. No ambiente econdémic profissionais de marketing
precisam focalizar a distribuicdo de renda e o®iside poupanca, endividamento e
disponibilidade de crédito (KOTLER E KELLER, 20@5,93).

A empresa Thor concentra a maioria de seus cligrdesndustrias fumagerias,
frigorificos/graxarias, mineragdo e fertilizantdsstas possuem um forte poder de
compra, originado pelos bons indices de desempeebtas industrias na economia

Brasileira.

A industria do tabaco durante muito tempo obtevetafsticos indices de
desempenho. A postura das empresas tabageiraseskinge investir em recursos como
humanos, financeiros e politicos para contrabakmes politicas de oposicdo que
protegem o publico contra os maleficios do fumovestimentos em pesquisa e
desenvolvimento quanto ao teor de alcatrdo e detsrae toxinas do cigarro sdo atitudes

gue vém sendo tomadas por essas empresas (REE, 200

Ha alguns anos atras, as industrias fumageirasrtexpm boa parte de sua
producdo. S6 em 2004, conforme anunciado pela Assardos Fumicultores do Brasil
(Afubra), foram fabricadas 6.265.000 toneladas weof no mundo, encontrando-se o

Brasil em terceiro lugar como maior produtor, res@vel por 9,6% da producao total,
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perdendo apenas para China (39,6%) e para a [hofa)( Entretanto, depois de anos de
pressdes politico-sociais a industria do fumo agsadracolhendo e forcando a Thor a

buscar novas alternativas de mercado como por dgemmercado da carne, que hoje

representa o “carro chefe” da empresa (REIS, 2005).

Os mercados industriais de frigorificos e graxaimecessamento de subprodutos
frigorifico) seguem em ritmo acelerado, nota-se gmescimento acentuado nas
exportagbes agropecuarias brasileiras. Os fortessiimentos em novas unidades de
frigorificos e graxarias dos maiores deste setorvésiveis. Um oOtimo exemplo é JBS
S.A., que este ano comprou as empresas americantgi&d Beef Group e Swift Co,
controlando mais de 20% do mercado americano de davina, com uma capacidade
de abater 38.250 cabecas por dia. No Brasil a JB® éos maiores clientes da Thor,

tendo equipamentos instalados em diversas de fardag

A area de fertilizantes ndo é diferente, a expeetalas empresas deste segmento
€ manter o crescimento anual de 10%. A regido Gé&ste € o principal polo agricola
brasileiro, com altas produtividades. Continua aiedm muita area disponivel para o
crescimento, seja ela em cima de pastagem ou edbeunovas areas. Em funcgéo disto,

esta regido passa a ser a principal consumiddiertilizantes (REIS, 2005).

Especialistas na area de mineracao ressaltam Buaso esta situacao favoravel
apesar da crise financeira mundial. Paulo Haddednanista e consultor do Banco
Mundial e do Banco Interamericano de DesenvolvimdBiD), argumenta que existe
uma estimativa de investimentos, de aproximadamex8® 57 bilhdes no setor da
mineracdo brasileira até 2012. Deste valor tot&$ 23 bilhdes serdo investidos no
estado do Pard. O ex-ministro da Fazenda e do jRmeeto falou sobre “Novas
externalidades e barreiras ndo alfandegarias paminaracdo brasileira”. Segundo
Haddad, o setor mineral tornou-se chave na econer@ntribui com cerca de US$ 12
bilhdes para a formacao do superavit da Balancae@uah do Brasil (IBRAM, 2008).
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3.2.1.3 Ambiente Natural

Ultimamente temas sobre meio-ambiente, respongdabiéi ambiental e natureza
tém sido amplamente debatidos. Estas questfes nacatwanando-se importantes
variaveis estratégicas da empresa. Firmas comegneader que existem limitacbes de

recursos no meio-ambiente, como por exemplo a escae matérias-primas.

No ambiente natural os profissionais de marketiregipam estar cientes da
escassez de matérias-primas, dos maiores custesedgia e dos niveis de
poluicdo e da mudanca no papel dos governos naliguespeito a protecédo
ambiental (KOTLER E KELLER, 2005, p. 93).

Vive-se hoje um periodo no qual a consciéncia duslitos entre atividades e
meio ambiente esta explodindo. Considerando que@ssos naturais sao passiveis de
uma futura exaustao e, cada vez mais o0 homem teraplora-los, torna-se necessario
produzi-los em quantidade compativel com a preséovado meio ambiente. O
gerenciamento ambiental € necesséario para gamunira degradacdo ambiental e a
consequente decadéncia da qualidade de vida, nasteidades como no campo, parem

de ocorrer.

A industria metal-mecéanica, da qual a Thor faz yaét muito dependente de
commoditiesninerais (matéria-prima como aco) e enérgicasr@gelétrica para solda,
combustiveis, etc.) para a realizacédo dos seuslli@h Estes recursos sdo escassos e em

alguns casos nao renovaveis, tornado suas dispdadss cada vez mais complicadas.
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3.2.1.4 Ambiente Tecnoldgico

Mudangas tecnolégicas aceleradas aumentaram a idadec de difusdo
tecnoldgica global (BETTIS e HITT apud KARAGOZOGLIR98) e conseqlientemente

a necessidade das firmas entenderem suas questdes.

No ambiente tecnolégico os profissionais de mangetilevem levar em
consideracdo a aceleragdo do ritmo das mudangasoldgias, as

oportunidades ilimitadas para inovacao, as varegds orcamentos de P&D e
a regulamentacdo mais rigorosa das mudancas tgoreso(KOTLER E

KELLER, 2005, p. 93).

Tecnologia é o conhecimento da manipulacdo daemdypara propdsitos do ser
humano. Logo tecnologia € o conhecimento de s& &gama coisa, 0 conhecimento de
uma técnica funcional. Primeiro, a tecnologia ma&cser inventada. Segundo, a nova
tecnologia precisa ser desenvolvida e incorporadgmdutos, processos, Ou Servigos.
Terceiro, ela precisa ser projetada, produzida lecada no mercado. “A inovagao
tecnoldgica cobre todo o espectro, desde a criaigha utilizacdo do conhecimento para

objetivos econémicos” (BETZ, 1997, p. 9).

As maquinas vendidas pela Thor foram desenvolviaagartir de parcerias
tecnolOgicas internacionais, e com o tempo forammepadas pelos engenheiros da
empresa. Geralmente estas maquinas fazem part® denjunto, ou seja, uma linha de
equipamentos que realizam diversas etapas de uregsm produtivo. Por exemplo, no
setor de Graxarias existem diferentes equipamegtes desempenham funcbes de
recepcao, trituracdo, transporte, cozimento, pgameaseparacdo de solidos e liquidos),

ensacamento e armazenamento. Este conjunto formgplamta de processamento.
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Outra solucao tecnoldgica oferecida pela Thor é@rapteta automatizacdo das

plantas industriais que vendem, nas quais um Urpevador controla simultaneamente

uma série de maquinas em funcionamento.

3.2.1.5 Ambiente Politico-legal

Este ambiente é constituido de leis, agéncias gawentais e grupos de pressao

gue influenciam e limitam varias organiza¢cdes éviddos.

Kotler (2000) explica que a legislacdo de negéat&m de criar novos cenarios
de atuacédo e oportunidades de mercado para assaBpp®SSUi trés objetivos centrais.

Séo eles:
» Proteger as empresas individualmente;
» Proteger os consumidores de praticas de negocicofoerciais) desleais;
» Proteger os interesses da sociedade.

“No ambiente politico-legal os profissionais deverabalhar respeitando as
muitas leis que regulamentam as praticas de negdcibarmonia com 0s VAarios grupos
de interesses especiais” (KOTLER E KELLER, 20083).
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Dentro do ambiente politico-legal sdo estabelecaoacordos entre paises. Em
sua maioria estas zonas séo caracterizadas pedoctimércio, facilitando as transacoes
comerciais, como € o caso do Mercosul, Nafta e dJ&id@ropéia. Estes pactos sdo de
extrema valia e devem ser constantemente moniteradoempresas como a Thor que

buscam parcerias para ora exportarem seus produtosnportarem matérias-primas.
3.2.1.6 Ambiente Sdcio-cultural

No ambiente socio-cultural os profissionais de ratinkf devem compreender as
visdes que as pessoas tém de si proprias, das,odéis organizacdes, da sociedade, da
natureza e do universo. As empresas precisam ciahieac produtos que correspondam
aos valores centrais e secundarios da sociedaie esmo abordar as necessidades das
diferentes subculturas existentes dentro dessadsmte (KOTLER E KELLER, 2005).

O Brasil € considerado um pais em desenvolvimemtioetanto pode-se perceber
gue ainda grande parte de sua pauta de exportag@dmp@osta por itens de baixo valor
agregado e oriundo do setor primario. EntretantUiimas décadas houve um intenso
éxodo rural, fomentado pelo aumento dos investiosentd setor secundario e formacéo
das grandes metrépoles. Hoje em dia o0 setor que enesce no pais é o setor terciario.
Todas essas mudancas de orientagdo econdmica ampémtemente o comportamento

das pessoas e a organizacao social.

O estado, por exemplo, foca a maior parte de siemg@es ainda para o setor
primario. A Thor, assim como outros exemplos, é em@resa que passou por diversos
obstéculos para tornar-se um empreendimento desudentro do setor secundario.
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3.2.2 Andlise do Microambiente

O microambiente é formado por forcas préximas aresgoe que influenciam sua
capacidade de servir seus clientes. Forcas comatizacdo, fornecedores, intermediarios
de mercado, consumidores ou clientes, concorrernpéblicos.

3.2.2.1 Localizacéo

A Thor esta localizada na cidade de Santa Mari, qu

[...] situa-se na regido central do estado do REn@e do Sul, vem a facilitar o
comércio com o resto do Estado e, também, com EePppertencentes ao
Mercado Comum do Sul, devido ao facil e curto axgetas rodovias RS 509,
BR 392, 158 e 287 e por uma malha ferroviaria gueesde entroncamento de
praticamente todas as estradas de ferro do Riodérdm Sul (COSTA, 1995,

nao paginado) - Extraido do site <www.santamargoksbr> Acessado em

14/11/2008.

Santa Maria é conhecida como o coracdo do Rio @raedSul. Distante 290
quildmetros de Porto Alegre. A populacdo é de dpragdamente 250 mil habitantes
fixos e mais uma populacdo flutuante em torno de M0 pessoas, formada
principalmente por militares e estudantes. O swmiario (comércio e prestacdo de
servigos) absorve 80% da populagédo ativa do muajomquanto que o setor primario
aparece em segundo lugar e, por ultimo, o setams@cio, que engloba industrias de

pequeno e médio porte.

Outros dados sobre a cidade, segundo o site daitBraf Municipal de Santa

Maria (www.santamaria.rs.gov.br):

Area do MunicipioArea da unidade territorial,177956,Km?2
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Dados Populacionais

Pessoas residentes,263.403,habitantes

Matricula - Ensino fundamental - 2007,36761,Matlésu

Matricula - Ensino médio - 2007,11230,Matriculas

Eleicdo municipal - Partido do candidato eleito,R8rtido Trabalhista (PT)
Eleicdo municipal - Numero de eleitores, 177777 {Btes

PIB a Preco de mercado corrente - 2005,235807 6Rd#is

Valor do Fundo de Participacdo dos Municipios NFR483979880,Reais
Valor do Imposto Territorial Rural - ITR,101386944s

Industrias extrativas - NUmero de unidades loc&@igifidade

Industrias de transformagé&o - Numero de unidadeai)934,unidade

Area da unidade territorial,177956,Km2

Dados Econdmicos:

Valor adicionado na agropecuéaria - 2005,44.265,radis
Valor adicionado na Industria - 2005,308.829,m#ise
Valor adicionado no Servico - 2005,1.741.336,mglise
Impostos - 2005,263.646,mil reais

PIB a Preco de mercado corrente - 2005,2.358.016guis.

Fonte: IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia ®distica. <www.ibge.gov.br>.
Acessado em 11/09/2008.
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3.2.2.2 Fornecedores

Os profissionais de marketing focalizam sua atemgélado da demanda e néo do
lado do fornecimento. Entretanto, o lado do fommeeito, muitas vezes, frustra esses
profissionais de marketing. A qualidade e a disgasem colaborar dos fornecedores de
uma empresa tém grande impacto no sucesso delaedediores que despacham
mercadorias com baixa qualidade, entregam comoats® dificeis de contatar ou
sujeitos a greve podem prejudicar a empresa. Alguodutores costumam manter (ainda
gue por pouco tempo), fornecedores sem grande ¢éngi@ devido ao preco acessivel
dos mesmos, mas a grande maioria prefere pagar enaeseber um fornecimento
qualificado (KOTLER, Philip, 1999, p. 109-115).

A Thor trabalha com um vasto nimero de forneced@esando uma compra é
requerida pela engenharia da empresa, o setorrdpras € acionado. Para efetuar uma
compra a empresa qualifica o fornecedor principatm@or preco, qualidade, prazo de
entrega, condicdes de pagamento e conformidadetiia, comercial e técnica de
suas notas fiscais com o material entregue fisintendJm fornecedor que nao se
engquadra nos critérios citados acima pode deixasedeconsultado para or¢camentos

mesmo que tenha precos competitivos.

As principais matérias-primas utilizadas pela es@i0 aco, redutores, motores,
elementos para vapor, medidores eletronicos, etacd@ principal matéria-prima dos
equipamentos da Thor, pode ser obtido de uma gasta de fornecedores. Neste caso a
empresa tem um alto poder de barganha em relagéosafornecedores. Por outro lado,
devido a uma politica de qualidade da empresas itemo redutores (marca SEW),

motores (marca WEG) e elementos para vapor (ma&BL®) podem ser comprados de
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apenas um distribuidor. Mesmo assim a empresa f@dmarganhar seu alto volume de

movimentacdo com estes fornecedores. O Quadrodinreéedores de materiais, ilustra

alguns fornecedores da Thor.

Quadro 1 - Fornecedores de materiais

PRINCIPAIS FORNECEDORES CIDADE
PANATLANTICA S/A GRAVATAI
ZAMPROGNA S/A PORTO ALEGRE
METALURGICA FALLGATTER LTDA PORTO ALEGRE
MADEF S/A IND.& COM. PORTO ALEGRE
MERCANTE TUBOS E ACOS LTDA PORTO ALEGRE
METAIS PERFURADOS MERITO PORTO ALEGRE
FERRAMENTAS GERAIS LTDA PORTO ALEGRE
BENAFER PORTO ALEGRE
TUBOMAC PORTO ALEGRE
COMERCIAL GERDAU PORTO ALEGRE
WEG MOTORES LTDA JARAGUA DO SUL
WEG QUIMICA LTDA GUARAMIRIN
CIA. IND. H. CARLOS SCHNEIDER JOINVILE
FRM - MANCAIS E ROLAMENTOS CURITIBA
CODISMON METALURGICA LTDA PIRACICABA
CARBOFOR GRAF. SELOS MEC. LTDA SAO PAULO
CESTARI IND. E COM. S/A. SAO PAULO
JATINOX SAO PAULO
SUMARE TINTAS SAO PAULO
SAMPLA DO BRASIL IND. COM. GUARULHOS
SEW DO BRASIL MOTOREDUT.LTDA GUARULHOS

Fonte: THOR MAQUINAS
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3.2.2.3 Canais de Distribuicao

Os canais de distribuicdo sdo as maneiras pelas qyaroduto € encaminhado

para outro pais, no caso de exportacao, e chegangamidor final.

Segundo KOTLER (2000), existem trés importantes @otre a empresa e o

usuario final:

* Matriz de marketing internacional da empresasdo tomadas decisdes
guanto aos canais e outros elementos do mix deetiagk Estas decisbes
acontecem na empresa de trés maneiras: por meideg@stamentos de

exportacdo, das divisdes internacionais ou de ugenzacao global.

« Canais entre paises 0 produto é encaminhado até a fronteira do pais d
destino. Neste elo sdo definidos os tipos de irgdranios (agentes,
empresas comerciais) que serao utilizados, meitadgporte e contratos

de risco e financiamento.

« Canais dentro de paises estrangeiro®s produtos sdo transportados do
seu ponto de entrada até os compradores e ustididis Estes canais

podem variar bastante de um pais para o outro.

No caso da Thor, a maioria de suas vendas € &ibadepartamento comercial da
empresa. Em alguns casos utilizam-se agentes acierais estabelecidos no pais de
interesse. Toda a complexidade do negdcio (preg@ tle cambio, prazo de entrega,
frete, seguro, etc.) é gerenciada diretamente giedtor geral da empresa, uma vez que

estes negocios sédo de grande representatividaateéima.
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Pode-se perceber que nao existe uma forma padraaisiebuicdo dos

equipamentos da Thor, sendo que em cada negocipiesa avalia as particularidades

do cliente e do mercado em questao.
3.2.2.4 Clientes

Os clientes sdo os atores que trocam seu capitaljadisponibilidade de crédito,
por produtos ou servi¢os oferecidos por uma empre3aor segmentou seu mercado no
Business to Busineg82B), escolhendo clientes industriais que, s&amrzacdes que
compram suas maguinas e equipamentos para proegsanu para 0 uso na producao

de outros bens de consumo.

Os principais clientes da Thor sédo: Grupo FribdBS, Grupo Marfrig, Frango
Forte, Zanchetta Alimentos, Abatedouro Sdo SalvatlafUstria de Racdes Patense,
Ossotuba, Faros - Ind. de Farinha de Ossos LTDAp&iFuga Couros, Granja Trés
Arroyos, Chile Mink, Cecinas Bavaria, Proteicol S&yupo Pronaca, Corpasa SA,
Granja Avicola La Blanca SA, Praderas Huastecap&KOWI, Frigorifico Argus, Yara
Brasil Fertilizantes, Souza Cruz S/A, Brasfumo SlAiversal Leaf Tabacos LTDA,
Monsanto do Brasil LTDA.

Como observado em sua lista de clientes, a em@esa principalmente no
mercado Brasileiro, contabilizando no mercado lagadoximadamente 80% de suas
vendas, ficando os restantes 20% para o mercadonextAtualmente, os principais
setores que a Thor tem trabalhado sao frigorificagarias 80%, fumageiras 7,5%,

celulose 7,5% e projetos especiais como montagegsiddastes, etc. 5%.
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3.2.2.5 Concorrentes

As empresas precisam de informagfes precisas s#re concorrentes. O
concorrente mais imediato da empresa é aquele gisesa parece com ela: fornece para
0 mesmo mercado-alvo e utiliza o mesmix de marketing. Um concorrente forte €
aqguele que vence um numero desproporcional deadids das quais sua empresa
também participou. Os principais pontos que devemnoBservados na concorréncia sao:
objetivos, estratégias, pontos fortes e fracos d¥Gea de resposta (KOTLER, Philip,
1999, p. 109-115). De um modo geral existem tgsstde concorréncia:

- Genérica: é quando outras categorias de produtoenposatisfazer a mesma

necessidade do consumidor. Exemplo: autoclaves apreorrem com digestores
(cozimento de produtos).

- Forma de produto: concorréncia entre versfes di@ascido produto. Exemplo:

Digestores construidos com ligas de a¢o para ntédiperatura e com ligas de aco para
altas temperaturas.

- Empresarial: ocorre entre organizacdes que fabripeodutos similares, neste caso

distribuido nas principais areas de atuacdo da emaprCereais — Kepler & Weber
(Panambi-RS); Frigorificas — Intecnial (Erechim-RSjaxarias — Tremessa (Sao Paulo-

SP) e Fumageiras — Bernauer (S&o Paulo-SP).
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3.2.2.6 Publicos

Um publico € qualquer grupo distinto que possui interesse ou cause um
impacto real ou potencial em uma organizacdo. Foitapte para a empresa entender
como 0 publico se comporta e quais sdo suas a8pgagecessidades e desejos (REIS,
2005).

Segundo Reis (2005) ha sete tipos de publicos:

- Publico financeiro: sdo instituicdbes (bancos, mw@s de investimento,
companhias de seguro, etc) que influenciam a cd@adeida empresa de obter fundos.
Esse publico tem grande influéncia no setor metdamico, pois os clientes, em
diversos casos buscam nestas instituicOes finaeatmmpara ajudar na compra de
maquinas e equipamentos que a Thor oferece. Asesagutilizam também para realizar
empréstimos (financiar clientes) e segurar o sétinp@nio, como € o caso da Thor que

gasta centenas de Reais anualmente para finaraiflugo de caixa.

- Imprensa: sdo organizacdes que divulgam noticiapimdes, como jornais,
revistas, radios, Internet e emissoras de televigidmportante que as empresas
mantenham uma boa proximidade e transparéncia ssmtgo de publico, por ser um

forte formador de opinido.

- Governo: as firmas devem estar sempre atualizamtasocconhecimento sobre

leis, normas e regulamentac¢des que impactam sé&gcinegpmo, por exemplo, politicas

de exportacao, incentivos econdmicos e regulam@esdtscais e legais.

- Orgdos reguladores: as decisbes da empresa podemuastionadas por

organizacdes de consumidores, grupos ambientalistpsesentantes de minorias e

outros. A Thor tem como o6rgdos regulamentadoresindicato dos Trabalhadores
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Industriais, Mecanica Metalurgica e de Materiaigtitos de Santa Maria, que
regulamenta os salarios da categoria e a Comisg@mé de Prevencdo de Acidentes
(CIPA), que educa e controla as boas préticas gieraseca do trabalho. A Thor também
recebe fiscalizagdo da Fundacdo Estadual de Pootagdbiental (FEPAM) 6rgdo
responsavel pelo licenciamento ambiental no esddad®io Grande do Sul, pela aplicacao
da Legislacdo Ambiental, avaliagdo, monitoramentiivalgacdo de informacao sobre a

gualidade ambiental.

- Comunidade Local: toda firma tem publicos locai®@mo vizinhos e
organizagdes comunitarias. A interacdo natural @aste tipo de publico pode ser
positiva, quando a empresa € atuante e colaboraquestdes que beneficiem a
comunidade, ou negativa, se a empresa ndo se peeoom as reclamacgdes, devido aos
ruidos, poluicao, etc, do processo produtivo. ArTiemn sua localizacao na periferia da
cidade, e mantém uma interacdo saudavel com a edaaenlocal. No Bairro Minuano
onde esta localizada, toda a indicacdo com o0s natassruas € uma gentileza da

empresa.

- Publico em geral: toda a empresa deve se preocopara opinido do publico
em geral em relacdo a seus produtos e atividadeéma@iem que o publico tem da
empresa pode afetar suas vendas. Atualmente, assaagom “responsabilidade social”
conseguem conquistar mais facilmente a simpatiareconhecimento da sociedade. A
Thor € muito bem conceituada, pois sem 0s equip@®ejue produz para o setor de

Graxarias milhdes de toneladas de gas metano skeradas na atmosfera diariamente.

- PuUblico interno: € composto pelos empregados, tgsepessoal administrativo,

estagiarios, diretores e acionistas. Quando osegados gostam de sua empresa, essa
atitude influencia diretamente os publicos extermogjudam a divulgar a empresa em

seus mercados.
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3.3 O MERCADO DE GRAXARIA

Entre as diversas areas de atuacdo da Thor, o doedm Graxarias € hoje
responsavel pela maior fatia do faturamento taampresa. Por isso este capitulo busca

explicar detalhadamente os aspectos deste setonujteess desconhecem.

3.3.1 Caracteristicas do Setor

A producao Brasileira de sebo animal industriadrinhas de carne e 0ssos € uma
das maiores do mundo, uma vez que esta industédalgstamente ligada a producao de
carnes, sendo que o Brasil é consagradamente umaloses produtores mundial desta
commodity. Os numeros do processamento destes subpro@alosado pelas graxarias
a partir do material gerado no abate suino e bgpotuem ser observados no Quadro 2,
gue representa uma estimativa da Empresa BrasitlgrdPesquisa Agropecuaria —
EMBRAPA que foi publicado no Guia técnico ambiemtalgraxarias (2006), Série P + L
<http://lwww.cetesb.sp.gov.br>. Acessado em 09/11820
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Quadro 2: Estimativa das producdes brasileirasetf®/gordura animal industrial e de

farinhas de carne e 0ssos, provenientes de matelggivados do abate de bovinos e

suinos — Janeiro, 2006.

. Bovines |  Suinos
Abatenoano (milhdesdecabecas) | - |EEEI
Pesomédioporcabecatkg) | 00 PG
Sebo / gordura animal industrial (t/ ano) _—
Farinhas de came e ossos (ano) | Lo PRSI

Fonte: <http://www.cetesb.sp.gov.br>. Acesso em@2008.

Segundo Pacheco (2006), os principais mercados tub;é das graxarias
(processadores de subproduto frigorifico) sdo pagées animais, especialmente para a
nutricdo de aves (farinhas de carne, de ossosardgie e sebo), e também os mercados
farmacéutico, cosméticos, glicerina e outras aplfiea industriais (sebo ou gordura

animal).

E importante salientar que mesmo sendo uma inddstin uma forte vocacao
para a alta produtividade, ela também apresentaralg fragilidades. Um bom exemplo
€ caso da gripe aviaria que pelos meados do a@6@&levou a uma grande reducao do
abate avicola e resultando numa menor demandaaigla produzida pelas graxarias e
aumento do estoque destes produtos pereciveiscl® aé vida destes produtos de
destino nutricional é curto, portanto os mesmo deser comercializados com rapidez

para evitar a contaminacdo por salmonela ou otifros de bactérias.

Pacheco (2006) destaca que mensalmente no esta8éod®aulo sdo geradas

aproximadamente 30.000 toneladas destes mateKaiBrasil a EMPRAPA é 6rgéo
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responsavel por pesquisar formas alternativas dizagfio e comercializacdo dos

subprodutos e residuos de abatedouros e frigaifico

As alternativas de mercado e aplicacdo que estioggesquisadas pelo 6rgéo
séo, entre outras (EMBRAPA, 2006):

* biodiesel (de origem animal - gordura)
* biogas (animais ruminantes)
* compostagem

* producao de novas moléculas / substancias coargerci
3.3.2 Processos Produtivos

A carne bovina e suina, entre outras, sdo partertanite da dieta alimentar dos
seres humanos. Estes produtos, bem como seusdierigdo obtidos através do abate
desses animais. Pacheco (2006) explica que osgsaroentos industriais da carne, séo
regulamentados por normas sanitarias com o objevfornecer uma maior seguranca
alimentar aos consumidores. Os estabelecimentoscooercializam a carne e seus
derivados devem ser inspecionados e fiscalizadequéntemente pela vigilancia
sanitaria (municipais, estaduais ou federais) patdo serem considerados em situacao
regular.
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Os subprodutos obtidos no abate animal e que ndoagéoveitados para a

comercializacdo alimentar humana devem passar pwosotipos de industrializacédo

COmMoO: couro, sangue, 0Ssos, gordura, restos de,dapas, etc.

Depois de processado, o subproduto carneo, podiestinado a deferentes tipos
de comercializacdo. O sangue pode ser vendido g@papesas que separam, usam ou
comercializam seus componentes (plasma, albumiband, etc), também pode ser
destinado as graxarias, para o processamentoidbdate sangue, que futuramente sera
usada como racdo animal rica em proteinas. Indepéndio tipo de processamento
destes subprodutos, o importante é que estes devarm destino que esteja de acordo

com as regulamentagfes ambientais e sanitarissgdeasica alimentar.

Muitas vezes estes processamentos sdo executadtns gieatedouros e/ou
frigorificos, mas também séo realizados por emprésaeirizadas que instalam seus
equipamentos em anexo a planta de abate, ou esitiam os subprodutos em diferentes
localidades e as processam em uma matriz. Nesteoutaso € importante lembrar que
0s cuidados com a qualidade devem ser redobradissegte material perecivel na sua
forma crua deve ser rapidamente transformado & miErtcozimento e secagem para

evitar o risco de contaminacdo bacteriana.

O peso médio de produto gerado pelo abate de unmd@u suino varia em
funcdo da maneira como este animal foi criado,adeat;a e procedimentos de cortes dos
frigorificos e abatedouros. Por exemplo, de 19&thaje houve uma reducdo no niamero
de cabecas de gado nos EUA de 40.000.000, entredigptoducéo de carne aumentou
devido a aumento do tamanho dos animais abatidoselaores procedimentos de
industrializacdo da carne.
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Tabela 1: Produtos, subprodutos, residuos do deaten bovino de 400 kg.

Peso Porcentagem do
(kg) Peso Vivo (%)

Peso Vivo 400 100
Carne desossada 155 39
Material nao-comestivel para graxaria (ossos, gordura, 152 38
cabeca, partes condenadas, etc.)

Couro 36 9
Visceras comestiveis (lingua, figado, coracéo, rins, etc.) 19 5
Sangue 12 3
Outros (conteudos estomacais e intestinais, perdas - 26 7

sangue, carne, etc )

Fonte: <http://www.cetesb.sp.gov.br>. Acesso em@2008.

Tabela 2: Produtos, subprodutos, residuos do dieaten suino de 90 kg

Peso Porcentagem do Peso

(kg) Vivo (%)
Peso Vivo 90,0 100
Carne desossada 57,6 64
Material ndo-comestivel para graxaria 18.0 20
(ossos, gordura, cabeca, partes condenadas, etc.)
Visceras comestiveis 9,0 10
(lingua, figado, coracao, rins, etc.)
Sangue 2,7 3
QOutros 2,7 3

(conteudos estomacais e intestinais, perdas— sangue,
carne, etc.)

Fonte: <http://www.cetesb.sp.gov.br>. Acesso em@2008.
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Pacheco (2006) classifica as unidades de negéatarde bovina e suina, quanto

a abrangéncia dos seus processos, da seguinterananei

Abatedouros (Matadouraskexecutam o abate de animais, gerando carcagas

compostas de carne com 0sso0s e visceras comestgisis abatedouros fazem a
desossa das carcacas e produzem os conhecidos“cortes de agougue”, entretanto

ndo tém a capacidade de industrializagdo da carne.

Frigorificos podem ser classificados como:

-Frigorificos de Abate: executam o animal, sepagamdustrializam a carne e as
visceras, gerando derivados e subprodutos. Estdadas realizam o mesmo processo

dos abatedouros, s6 que mais completo com a inglirstcdo da carne.

- Frigorificos sem Abate: adquirem de outras engwes carne (e visceras) na
forma de carcaca ou cortes. A carne pode ser ca@pda outros frigorificos ou

matadouros para que entao seja processada (iradinatia).

Graxarias sdo as unidades responsaveis por processaridaaggsubprodutos)
gerados pelo abate e industrializacdo dos matasl@ifagorificos, restos de agougues
como sangue, 0SS0, cascos, chifres, gordura, rdst@sarne, visceras ndo-comestiveis,
entre outros. H4 também, em muitos casos, a cdles restos gerados por
estabelecimentos comerciais como supermercadostaurantes que sdo aproveitados

para serem processados juntamente com os outmpodulos citados anteriormente.
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Atualmente o seu principal produto € o sebo (g@damimal) que pode ser
vendido para a industria de sabéo, racdo animaldésiria quimica. Seu preco por
quilograma pode chegar a ser cinco vezes mais quegoa farinha (racéo). Por isso &
justificada a preocupacgéo do empresario deste emmimvestir em prensas (equipamento
comercializado pela Thor) com alto desempenho paragédo de soélidos (futura farinha)
e liquidos (futuro sebo). Existem também graxagas produzem o chamado adubo

organo-mineral.

A Instrucdo Normativa (IN) N° 34, de 28 de maio 208, do Ministério da
Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA), artitf diz “Aprovar o Regulamento
Técnico da Inspecao Higiénico-Sanitaria e Tecnobbdgio Processamento de Residuos de
Animais e o Modelo de Documento de Transporte deidRes Animais”. Esta IN é
direcionada a toda a atividade desenvolvida nazages bem como o0 transporte e
cuidados com as carcacas e demais partes que amnigin produto processado. E
recomendado que as partes de animais devem sedaside estabelecimentos com
Servico de Inspecédo Federal, Servico de Inspec@mdia ou Servico de Inspecao

Municipal, conforme legislacdo especifica.

Um dos documentos desta mesma IN diz que “este I&egnto define os
procedimentos basicos para fabricacdo de farinhaodutos gordurosos destinados a
alimentacdo animal e, a critério da Secretaria elfiesa Agropecuaria, de outros produtos
derivados, para os estabelecimentos que processsidfuos animais ndo comestiveis.
Aplica-se aos estabelecimentos que processam osséahimais, englobando as etapas do
processo de producdo, quais sejam: colheita, réoepgos residuos animais,
processamento, controle da qualidade, embalagemazanamento, destinacdo e
transporte” (IN — 34, pg. 1, 2008).

44



Q” FGV
EBAPE
O objetivo desta norma € de instruir o empresaniores as Boas Praticas de
Fabricacdo (BPF), elaboracédo de projetos, instataci® plantas de processamento de
subprodutos, operacdo e manuseio de materiaisrah@ fgue sejam respeitadas as regras
sanitarias e ambientais. Boas Praticas de Fabdc@BF) sdo “os procedimentos
higiénicosanitarios e operacionais que devem secutados em todo fluxo de producéo,
desde a obtencado dos residuos animais até a dig&dbdo produto final, com vistas a
garantir farinhas e produtos gordurosos de origemmal aptas para producéo de
alimentos para os animais” (IN — 34, pg. 1, 2008).

A graxaria que trabalha em conformidade com estes Praticas de Fabricacdo
(BPF) certamente ira produzir um produto final daion qualidade e seguranca
alimentar. Entre outras diversas recomendacoes-goa#ar o Art. 40 desta instrucao
normativa que diz: “Deve-se assegurar que os residnimais sejam obtidos de forma

higiénica e estejam em condi¢cfes apropriadas paracessamento”.
4 ANALISE SISTEMICA

A idéia de sistema € a base ideoldgica deste edhstim postura metodoldgica e a
sua caracteristica de "interdisciplinaridade" p&miinfinitas possibilidades analiticas
para este estudo. “Um sistema € um conjunto deasb@@n conexdo uns com 0s outros e
suficientemente determinados para serem distirgased ambiente” (MARQUES, 2008,
pg. 1). E importante lembrar que com o uso dest®dnéos elementos do sistema néo
sao mais considerados um grupo de objetos, mas®@im elementos individuais cujas

relacdes obrigam a vé-los como um todo indissoti®@@RQUES, 2008).
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As variaveis relevantes para este estudo foramdaba partir das leituras tedricas
desenvolvidas ao longo deste trabalho. Primeiroanfio analisadas as dimensdes e
subsistemas nos quais a empresa esta inseridés¢aaalbiental). Nesta primeira etapa
foi possivel discursar sobre uma vasta diversidigdearaveis e atores que compde estes

subsistemas.

Tendo em vista a necessidade de focar em questissmportantes para a firma,
o estudo busca extrair as variaveis de maior inopaetsucesso da empresa. Como citado
anteriormente, a metodologia adotada para talazerf em um primeiro momento, uma
revisdo da literatura referente a internacionafivade pequenas e médias empresas.
Posterior a esta revisdo, o presente trabalho fazdetalhamento organizacional,
ambiental e mercadoldgico da Thor Maquinas. Estallthlmento organizacional expbs
as variaveis mais relevantes a internacionalizdesta firma, e que agora vao ser usadas

em um modelo de especulacdo de cenérios futuros.

Segundo Mouréo (1994, pg. 5) “a idéia basica qagilia a prospectiva é a de que
o futuro deve ser estudado com vistas a iluminacéass no presente”. As possibilidades
futuras sdo infinitas e incertas, por isso métodies previsdo classicos (como

extrapolacao estatistica de eventos passados) fteiiados de lado neste estudo.

Por outro lado, 0 método prospectivo € realizadfod®wa construtiva através de
analises, opinides e debates sobre as acdes mes@statores envolvidos no modelo em
guestdo. Segundo Mourdo (1994, pg. 5), neste métmdiita-se um enfoque global e
sistémico, ou seja, todas as facetas da realidadend ser examinadas, devendo ser
levados em conta ndo somente aspectos quantitatives também aspectos
gualitativos”. Neste tipo de andlise parte-se desguposto de que todas as variaveis do
sistema estdo em movimento e que as estratégiastdes vao ser de fundamental

importancia para explicar os cenarios futuros.
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Mouréo (1994) explica o funcionamento da metodelag cenarios:

A metodologia de cenérios tem o objetivo de dateas varidveis chave de
um sistema especifico, os atores principais e sst@atégias, e 0s meios a sua
disposicéo para trazer seus projetos a uma coches@d sucedida”; e também
“descrever, sob a forma de cenérios, o desenvohiordo sistema sob estudo,
levando em conta as varaveis motrizes, as tendgragaestratégias de atores e
as sementes de mudanca, deixando 0os mecanismo®ldead® intervirem e
confrontando as estratégias de atores (MOURAO, ,19945).

A metodologia de cenarios representa um caminhe{agas: delimitagdo do
sistema, analise retrospectiva, estratégia de sptaanstrugdo de cenarios,
escolhendo-se entdo o cenario mais provavel, ctamente com os cenarios
de contraste, que descrevem evolugdes do ambiéeterdes do cenério de
referéncia (cenario mais provavel). Tomando os relifiees cenarios em
consideracdo, pode-se avaliar as consequénciasriagacoes anteriores e
deduzir as acles estratégicas prioritarias a séoemadas para explorar as
mudancgas esperadas, ajudando assim a formular o péstratégico

(MOURAO, 1994, pg. 5).

Depois de definir os subsistemas (analise amb)entatiaveis e atores que
comporiam os cenarios, foi preparado um conjuntoqdestdes sobre provaveis e
possiveis comportamentos futuros destas variawss dgpois foram apresentadas ao
grupo de especialistas convidados para este estadgmosto por membros da AJESM.

De posse das respostas foi identificado que elapaoam trés cenarios possiveis.

A AJESM se destaca como uma das mais modernasaeesicecmpresariais do
RS, intervindo junto aos setores empresarial ergaveental sempre que necessario para
concessao de incentivos as industrias, apresentéEdwropostas ao setor turistico e
desenvolvimento de projetos sociais. Comprometimeniparceria sao conceitos que
fazem da AJESM uma entidade em constante renovaQlada para desenvolvimento
da sociedade.

A entidade é filiada a FAJERS - Federacdo das Aagdes de Jovens
Empreendedores do Estado do Rio Grande do Supagusua vez é filiada ao CONAJE
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- Confederacdo das Associacdes de Jovens Empregadedio pais, congrega
representantes da inddstria, comércio, prestac&emg;os e agropecuaria da cidade e
regido. Tem atuacdo direcionada ao aperfeicoameéattico, a inser¢cao politica e o
intercambio de impressfes mercadoldgicas e humiasitde seus associados. A AJESM
busca o bem-estar da sociedade. Através da dermdacconomia de mercado, do

estado minimo e da descentralizacao do poder apagivernamental.

Westhead (2004) explica que nao existe um consemaspeito da aplicabilidade
de varidveis dependentes ou independentes a sexpinoraglas em estudos de
desempenho de internacionalizacdo. No caso detidogsum consenso foi buscado
através da colaboracéo de especialistas que amginas opinides em relacéo as diversas
dimensdes empresariais apresentadas até agoreeri®tosht esta discussdo com
especialistas, as variaveis foram observadasradi@s pelo diretor geral da Thor. Nesta
etapa o diretor da empresa confirmou a importadaianaioria das variaveis levantadas
pelos especialistas e também sugeriu 0 uso desayliracreditava serem relevantes (ex.

taxa de cambio, novas tecnologias, etc.).
A forma encontrada de organizar as informacOes saptadas, debatidas e

coletadas nestes encontros tipo “mesa redonda”espacialistas foi através do uso do

Modelo do Diamante Prospectivo.

M ODELO DO DIAMANTE PROSPECTIVO

Segundo Marques (1988), a operacionalizacdo d@ssidéntidas na revisdo da
literatura e no estudo de caso passa pelo estabhefdo de quatro conceitos cruciais
para os estudos prospectivos, mostrados na Figyrgug o autor denomina prisma da
prospectiva. Através dele os praticantes dessedméte trabalho interpretam a realidade

e procuram descrever futuros possiveis.
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Figura 3a: O Prisma da Prospectiva

A PIRAMIDE PROSPECTIVA

TEORIA

MODELOS

ATORES QLT, ONT

SISTEMA INFORMAGCOES
S=(XR) (SIR)

Fonte: MARQUES, 2008, pg. 10.

Marques (1988, pg. 300) explica que “um sistemanécanjunto organizado de

elementos ativos em relagcéo entre si. Na repregantd = (X, R), X indica o conjunto

dos elementos do sistema e R o conjunto de suasr@lacoes”. O autor defende que

este sistema deve ser acessado como um todo, hsuguaterpretacdo correta é obtida

guando atraves de uma analise completa das inéedes de seus elementos.

Em ouras palavras um sistema S = (X, R) tem coedi¢@ ser apresentado sob a

forma de uma matriz. Seja X = {x1, x2,..., xn} cnunto de elementos do sistema e R =
[rij], parai, j =1, 2,..., n, a matriz das relagpertinentes a X, fazendo uma ligagcédo entre
elementos (um elemento xi a um outro xj). A masera formatada elencando para suas
linhas e colunas os elementos de X. As célulasn@itos, entradas) da matriz serdo

preenchidas pelas relacdes rij que poderédo serex@nplo, coeficientes de influéncia,
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letras (ex.: U, R, C, A) ou até simbolos indicaridtensidade de influéncias, ou

simplesmente os valores 0 e 1, indicando a auséuoca existéncia de influéncia entre
dois elementos (MARQUES, 2008).

S&8o essas relagdes que estabelecem a lei de evalec&istema, a sua
dindmica, e correspondem a sua estrutura. A dirsichés relagcdes entre os
elementos explica o aparecimento da auto-regulagifinalidade, conceitos
fundamentais para o entendimento dos sistemasisogms estdo ligados as
estratégias dos atores. Os estados futuros damsisggio os cenarios. A
descricdo do sistema se faz em duas etapas: umeiraride listagem das
variaveis relevantes e uma segunda de geragao delaspos quais nada mais
sdo do que representacdes formalizadas das relagfresas varidveis. Essas
etapas formam a andlise estrutural. Nesse pon@-skedefinir o horizonte do
estudo, porque dele depende a analise de fendrogjzomaturacdo pode vir a
se dar dentro ou fora do periodo considerado. P@thorar a descricdo do
sistema, ele é dividido em subsistemas, que sédpagentos de variaveis,
definidos segundo um critério misto de homogeneidadalitica e utilidade
para o planejamento. A homogeneidade apoéia-se &gareas normalmente
adotadas para a descri¢do da realidade, atravésodamia, da sociologia, da
ciéncia politica, das técnicas etc. A utilidadenper que os aspectos do
ambiente externo mais relevantes para a empreasa.séis varidveis sdo
conceitos complexos, que podem ser melhor predsaua meio de
indicadores. Assim, por exemplo, a descricdo dopmstamento futuro da
variavel PIB (pertencente ao Subsistema Macroecmo)npode ser melhor
compreendida com a explicacdo de indicadores com@ Te Crescimento,
Produto Agropecuério, Produto Industrial, Produtde Servicos, etc.
(MARQUES, 1988, pg. 301).

No caso deste estudo, a Thor, como uma empresalepega fazer parte do
cenario internacional, € dependente de varidvé&samtes as mudangas socioecondmicas
gue irdo ocorrer na economia Brasileira e globalproximos 20 anos.

O primeiro passo a ser tomado para melhor plarejfuturo da empresa é
levantar as principais varidveis que governam oiam externo e interno no qual a
empresa esta posicionada. Para realizar esta farafaada a andlise sistémica baseada
no esquema do Diamante Prospectivo (Figura 3b).
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O Diamante Prospectivo observa o ambiente sobedifes perspectivas (politica,
econbmica, social, tecnoldgica, etc.) que estdarlighdas e, quando observadas como
um todo, formam um sistema de relacées que deveormsderar na elaboracdo de um

cenario futuro.

Figura 3b: O Diamante Prospectivo.

ECONOMICA

LEGAL® B POLITICA

SO

ECOLOGICA® S /,,:},\ © SOCIAL
\\\\ ///
TECNOLOGICA ® ~>'0® DEMOGRAFICA

CULTURAL

Fonte: MARQUES, 2008.
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V ARIAVEIS POLITICAS

Considerando a participagéo e envolvimento do édad governo supranacional,
a globalizacdo continua, a possibilidade de al@ngarcerias e networks, foram

identificadas as seguintes variaveis mais impoggant

- Sistema Politico
- Politica de Impostos
- Acordos de Comércio Internacional

- Sindicatos
VARIAVEIS ECONOMICAS

Vendo a sustentabilidade como um conceito centealpeoeminéncia de blocos
econdmicos, considerando também fatores humanasaisoe ambientais, foram

selecionadas as seguintes variaveis:

- Incentivos Fiscais
- Taxa de Cambio
- Taxa de Juros

- Inflacéo
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- Média Salarial

- Taxa de Crescimento do PIB
- Preco das Commodities Agricolas

- Preco do Ago
VARIAVEIS SOCIAIS E DEMOGRAFICAS

Considerando a dificuldade da obtencao de mao-teeplalificada, migragdo em
massa, longevidade da populagéo e reducdo dasdexascimento, sdo reconhecidas as

seguintes variaveis sociais e demogréficas relesant

- Taxa de Desemprego

- Taxa de Crescimento Populacional
VARIAVEIS CULTURAIS

Baseado na particularidade de diferentes cultura&sus respectivos habitos,
valores e comportamentos, foram identificadas ggistes variaveis como sendo as mais

importantes:

- Seguranca nos pagamentos
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- Ferramentas de promocéo de vendas

VARIAVEIS TECNOLOGICAS

A alta intensidade tecnoldgica no ramo da metaingibotica e equipamentos
industriais levam a considerar como as seguinteégvwes como as mais importantes

variaveis tecnologicas:

- Infraestrutura/Logistica (Local)
- Novas Tecnologias

- Capacidade Instalada

- Velocidade de Producéo

- Investimentos Internos
VARIAVEIS ECOLOGICAS E LEGAIS

Analisando especificamente a industria de processam do subproduto
frigorifico, industria consumidora dos equipamerdasThor, e também considerando o
crescente monitoramento das transacdes comerciaipaer legal sobre a industria,

foram selecionadas as seguintes variaveis ecokgitegais:
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- Doencas Bovinas

- Numero de Cabecas de Bois
- Leis Trabalhistas

- Legislacdo Ambiental

E importante lembrar que a indistria de reciclagenproteinas, apelidada nos
Estados Unidos de “Invisible Industry”, é tambértada por outros como “Essential
Rendering”. Se ndo houvesse o processamento dooshuibg frigorifico, toneladas de
gas metano seriam liberadas para atmosfera todatiagse, assim, alavancando o

problema do aquecimento global.
VARIAVEIS CONTROLAVEIS DO MARKETING

Competicéo, restricdes legais, controles governtaigrtempo, tendéncias dos
consumidores e qualquer outro elemento incontrbléitado anteriormente pode, e
freqUentemente vai, afetar a financeiramente sali@dividade comercial e os planos de
marketing da empresa. Geralmente a empresa ndoqoodelar ou influenciar estes
elementos, portanto, ao invés disto, deve se ajostae adaptar a eles numa maneira
consistente. O que torna o marketing interessardedésafio de moldar os elementos
controlaveis (produto, preco, promocao, distriboigdpesquisa) dentro de um contexto
de elementos incontrolaveis do mercado (competigdliticas, leis, comportamento do
consumidor, nivel tecnolégico, e assim por diadiEuma maneira que os objetivos da

empresa sejam alcancados.
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Cateora e Graham (2005) defendem que a tarefandlaiegas com intencdes de
se internacionalizarem é mais complicada do queaaptabalhar no mercado doméstico
porque a empresa internacionalizada deve lidarpelmmenos dois niveis de incertezas
incontrolaveis (dois mercados com culturas difegntao invés de apenas uma. A Figura
4 demonstra isto mais em detalhes:

Figura 4: O Ambiente de Marketing Internacional

The International Marketing Task

Foreign environment
{uncontrollable)

Political/legal

forces

Economic
forces

Cultural lable elements)
forces
untry market C
Geography
and i
infrastructure

Structure of

 distribution

Fonte: CATEORA & GRAHAM, 2005.

As seguintes variaveis foram selecionadas paraseptar o composto dos elementos

controlaveis do marketing:

- Qualidade do produto

- Design e estilo do produto
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- Garantia do produto
- Marca comercial do produto
- Politica de desconto
- Margens
- Concessao de crédito
- Orgamento para promogao

- Canais de distribuicao

4.1MATRIZ URCA —CHIVAS E HIERARQUIZAGCAO DE VARIAVEIS

O método de analise CHIVAS (célculo de hierarquipage variaveis em andlise
de sistemas) foi feito através do estudo das melagdes de variaveis consideradas
relevantes para a Thor, neste caso. Este métoadifeentado por uma matriz estrutural
denominada URCA. Com o uso do método URCA/CHIVASdSssivel separar as
variaveis mais determinantes para os possiveisiosnf@turos da Thor. Isto é obtido
através da hierarquizacdo das variaveis que foeaantadas pela analise ambiental, ou
seja, hierarquizar as variaveis pela sua capacidadafluir no sistema como um todo
(MARQUES, 2008).

No caso deste trabalho, a melhor maneira de senddser tais analises de inter-
relacbes entre variaveis foi através de um senairgmin especialistas fora da empresa.
As pessoas que devem participar deste tipo de ees@id aqueles que podem trazer
credibilidade e aprovacao para o trabalho, pesgmaicional que traga uma perspectiva
original da organizacdo, pessoas com grande canbatd de diferentes areas da

empresa e pessoas externas, que podem ser Utpiswanar discussao.
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Os profissionais que colaboraram com o levantamaateariaveis importantes e
a elaboracdo dos possiveis cenarios e seus impect@spresa foram o diretor geral da

empresa, o gerente de compras e, de fora da empresdros da Associagao dos Jovens

Empresérios de Santa Maria.

Neste ponto, 0 método j& comeca gerar resultados wez que O grupo
responsavel pela andlise estrutural ja adquirtavés de uma prévia apresentacao por
parte do pesquisador, um consideravel volume aegnrdcdes novas sobre o sistema em
guestdo. Além disso, as discussdes realizadas nento do preenchimento da matriz
sdo momentos importantes para a troca de inforrsagij@nides e visdes entre 0s
participantes do trabalho (MARQUES, 2008).

Neste estudo a posi¢cdo das variaveis na Matrizsegaiu a mesma ordem de
como foram discutidas no texto, ou seja, dentrgesis subsistemas ou dimensoes. Isto se
justifica pelo fato de as variaveis terem sido aftas na Matriz conforme elas iam sendo

mencionadas no debate com especialistas.

O objetivo da consulta a especialistas é captatralde um quadro metodolégico
rigoroso, 0 pensamento do entrevistado sobre o edempento futuro das variaveis
previamente escolhidas, de forma que as respostssam ser catalogadas segundo

unidades analiticas das disciplinas envolvidasn@tie, sociologia, politica e técnicas).

Os especialistas descrevem seu ponto de vista Egéoeao comportamento
futuro de varidveis pertencentes a cada um dossseilmss, levando em consideracao
suas inter-relacbes com as variaveis dos outrosistaimas. Para isto, 0 especialista
comeca apontando as variaveis que influem diretiamgobre aquela que estd sendo

analisada no momento, usando o quadro URCA paeafiestlidade. A ordem desta

58



Q” FGV
EBAPE
analise de variaveis € a que melhor convier aoshregmdo estudo. Garante-se, assim, a

construcdo de uma rede de inter-relacdes totalnaatitilada, em que alteracdes em
cada variavel refletem de forma direta e indiretatpdo o sistema (MARQUES, 1988).

O calculo da hierarquizagédo é feito com o uso da fung¢éo exponencial da
matriz estrutural. Esta funcdo, chamada série deanpermite levar em conta
os efeitos de influéncias indiretas como uma pegfaiie da potenciacdo da
matriz. A série de matriz converge, isto é levaneaumatriz de resultados
estavel, sobre a qual sera feito o célculo da fjeizacdo das variaveis
(MARQUES 2008, pg. 16).

Como resultado, as variaveis consideradas motraeseja, aquelas que forem
mais importantes no sistema serdo levadas paralseamorfologica (construcdo de

cenarios).

O modelo URCA tem o objetivo de facilitar o preeinoénto da matriz estrutural.
As variaveis levantadas pelo modelo do diamantspectivo sdo dispostas em linha e
repetidas em coluna. Basta o preenchimento da paperior & diagonal da matriz para
gue o calculo das inter-relacdes seja obtido. detaeve ao fato de a diagonal ter valor
nulo (uma variavel ndo tem influencia sob si mesmambém por a parte inferior a
diagonal da matriz ser simplesmente o0 inverso ddacGes da parte superior
(MARQUES, 2008).

Basicamente, o preenchimento é realizado tomanda-sgrimeira linha e
analisando-se se como ¢é a relagdo da variavel estapicontra a primeira variavel em
coluna. Neste caso, o resultado é nulo, pois cotpticado anteriormente uma variavel
néo tem influéncia sob si mesma.
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Posteriormente, o preenchimento segue para a segahgha (contra a primeira

linha, casa 1,2). Novamente analisa-se a relac&taglevaridveis perguntando se a

variavel em linha influi na variavel em coluna. @adro abaixo apresenta as possiveis

respostas, explica o preenchimento da matriz URQ@&raonstra como é preenchida a

matriz booleana (matriz usada como base de célgata hierarquizar as variaveis)
(MARQUES, 2008):

SIM: Na matriz booleana a casa (1,2) = 1.

Na matriz URCA a influéncia é unidirecional (U), lteha para a coluna, coloca-se U na casa (|1,2)

e 0 modelo automaticamente impde casa (2,1) = yadip

NAO: Na matriz booleana, a casa (1,2) = 0.

Na matriz URCA néo existe a influéncia, ela é ateséh) e coloca-se A na casa (1,2), ou deixg
a casa vazia.

REVERSA: A influéncia é da variavel em coluna sobre a vati@m linha.

Acasa(1,2) =0e acasa(2,1) = 1. Ainfluénadieversa (R).
Na matriz URCA, coloca-se R na casa (1,2) e o noodatomaticamente imp6e casa (2,1)

(=1).

CIRCULAR: A variavel em linha influi na variavel em colunaiee — versa.
Acasa(1,2) =1eacasa(2,1) = 1. Ainfluénairéular (C).

Na matriz URCA, coloca-se C na casa (1,2) e o noodatomaticamente impde casa (2,1)

(=1).

Fonte: MARQUES, 2008, pg. 37.

E esta metodologia de preenchimento que da o nertfiR€CA ao modelo.

[...] no preenchimento, ao invés de se escrevelioseros 0 ou 1 escreve-se a
letra que corresponde a influéncia identificadadseque no lugar do A pode-
se deixar a casa vazia, mas com esta opgdo asBscaesquecimento de
alguma casa ndo preenchida). Trabalha-se apenasacparnte superior da
matriz, pois 0 modelo preenche automaticamenterta peerior, reduzindo a
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metade o trabalho de seu preenchimento e evitands ea alocacdo dos
nameros (MARQUES, 2008, pg. 37).

O autor quer dizer que o modelo URCA traduz de foamtomética a simbologia
utilizada (U,R,C,A) em informacdo numérica (0 e pypduzindo assim a matriz
estrutural booleana, sendo que, conforme explieaderiormente substitui-se as letras

segundo os seguintes valores U=1, R=0, C=1 e A=0.

Finalmente, depois de o modelo URCA ser preencpaocompleto, o modelo
CHIVAS roda automaticamente os calculos necessapasa gerar uma lista
hierarquizada das varaveis em estudo. E a pastadista que sio filtradas as variaveis
mais importantes do sistema e que serdo usadas ganastrucdo e analise de cenarios

futuros.

Motricidade e Dependéncia

Como explicado antes, através da matriz boolegusgivel calcular o somatorio
dos nameros de uma linha (0 e 1) que representamlages de uma determinada
variavel com todas as outras citadas no modeloot@ teste somatério representa a
forca de influencia direta da variavel em questipseja, a motricidade desta variavel.
Por outro lado, a dependéncia de uma variavel @leala pelo somatério dos valores
contidos na coluna desta variavel (MARQUES, 2008).

Hierarquizacdo de Variaveis
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E importante lembrar a existéncia de influénciaér@tas entre as variaveis de um
sistema, ou seja, forcas indiretas de uma vargseloutra que geram resultados dificeis
de serem identificados inicialmente. S8o estasaforgs maiores responsaveis pelo
comportamento motriz, de resultado ou de ligacaardae variavel. As varidveis podem
ser classificadas como Motrizes (grande capaciddde influéncia no sistema),
Dependentes (influenciadas pelo sistema), Varidgeidigacdo (sem diferencas entre
seu poder de influir e ser influida pelo sistemayYariaveis Desconectadas (baixa
capacidade de influir e ser influida pelo siste(M)RQUES, 2008).

A matriz estrutural exprime as influéncias direzatre as variaveis, como ja se
disse. O peso das influéncias indiretas é obtigartir do célculo de poténcias
sucessivas da matriz estrutural. A sua segundagatéxprime as influéncias
que tém dois passos: & B > C. A terceira poténcia exprime as influéncias
exercidas em trés passos:-A B > C > D, e assim sucessivamente. Uma
propriedade da matriz estrutural € que o podetivelde influir das variaveis,
assim calculado, se estabiliza a partir de umanp@éuficientemente alta da
matriz. Esta estabilidade ocorre em termos relgtipois os valores absolutos
calculados continuam a crescer exponencialmenten@uesta estabilidade é
atingida podem-se hierarquizar as variaveis, pelomder de influir ou pela
sensibilidade a influéncia. O modelo URCA/CHIVARtidrquiza as variaveis
levando em conta todas as poténcias até que g atiequilibrio. O modelo
CHIVAS é convergente (a matriz final é formada pdimeros nao muito
grandes). E interessante comparar a hierarquialadk diretamente na matriz
estrutural e a obtida com o modelo CHIVAS, pois ansideracdo das
influéncias indiretas tem grande influéncia nasrivioiades e dependéncias
das variaveis (MARQUES, 2008, pg. 38).

Figura 5 — Modelo URCA/CHIVAS
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Fonte: URCA/CHIVAS

O procedimento matematico necessario para obtegar@veis hierarquizadas é
feito através da exponenciacdo da matriz estrytgue € obtida com o uso da seguinte

formula:

Férmula CHIVAS
A=I1+M+ M2/2! + M3/3! + ... + Mp/p!

- “Mp” € a matriz de hierarquizagéo, sendo “M” atnmestrutural e “p” a

poténcia na qual a classificacdo se estabiliza.”“®pma matriz divergente (0s

seus elementos crescem exponencialmente).

7z 7

- “A” é a matriz resultante. “I” € a matriz idengide, “p” € a poténcia na qual a

7

matriz “A” se estabiliza (até a primeira casa ded)ne “p!” € o fatorial de “p”.
Esta férmula introduz a exponencial de matrizesnelé para “eM” quando “p”

tende a infinito.

Neste caso, onde usamos o0 modelo CHIVAS:

A expressdo da matriz A mostra que sdo acumulaslasflaéncias diretas e
indiretas de todas as matrizes poténcias até agatp em que a matriz A se
estabiliza. Esta estabilidade deriva do mecanisendlidisdo pelo fatorial da
poténcia (p!), que atua como se fosse um mecanigipenaliza¢do” do peso
das influéncias indiretas. Estas proliferam de foerponencial e a divisdo por
p! permite combinar as influéncias de distanciagorea com as de distancias
menores. Também se pode considerar que as infagmediretas de alta
poténcia levam um certo tempo a maturar, sendasigfluéncias diretas e de
curta distancia devem normalmente se realizar mm qurazo (MARQUES,
2008, pg. 43).
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Finalmente, para classificar definitivamente as&vais pela sua motricidade ou

dependéncia € necessario confrontar seu valor deicdade contra seu valor de

dependéncia, conforme a lista abaixo:

- Alta motricidade e baixa dependéncia: variavelrino
- Alta dependéncia e baixa motricidade: varidveletelente
- Alta motricidade e alta dependéncia: variaveligkcao

- Baixa motricidade e baixa dependéncia: varidestdnectada

Depois de calculadas estas inter-relacbes entiavess € possivel observar a
distribuicdo destas no plano Motricidade x Depen@é@mepresentado por um gréfico que
classifica as variaveis (motriz, dependente, dacBg ou desconectada) segundo seu
posicionamento (quadrante). Duas linhas séo tragadlgrafico para a classificacdo das
variaveis, uma em paralelo ao vértice horizontlitea paralelo ao vértice vertical. Estas
linhas séo referentes a média das motricidade&z¢mdal) e & média das dependéncias
(vertical), como pode ser visto gréafico resultadeste estudo abaixo (MARQUES,
2008):
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Figura 6 — Plano Motricidade x Dependéncia
Plano Motricidade x Dependéncia
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Fonte: URCA/CHIVAS

O Plano Motricidade x Dependéncia identifica as&wais mais motrizes e menos
dependentes, conhecidas como incertezas criticqise goor sua vez serdo adotadas na
matriz morfolégica com o objetivo de descobrir g@s alternativos. No caso deste

estudo as variaveis sao:

Varidveis motrizes/Incertezas criticas

10. Sistema Politico

2°. Politica de Impostos
3°. Sindicatos

490, Incentivos Fiscais

50, Taxa de Cambio
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6°.

7°.

8°.

9o,

100°.

11°.

12°.

13°.

Taxa de Juros

Inflacao

Taxa de Crescimento do PIB
Preco da€ommoditieAgricolas
Preco do Aco

Novas Tecnologias
Investimentos Internos

Numero de Cabecas de Bois

5 ANALISE MORFOLOGICA

Godet (2000) explica que a andalise morfolégica seea no final dos anos 80 e
tornou-se uma das ferramentas mais usadas parabarado de cenarios futuros.
Estranho para o autor € o fato de a andlise maifidléser, ha bastante tempo, popular

em previsdes tecnoldgicas, mas ndo na economiaspeautivas setoriais, como realizado

no presente estudo.

Segundo Schwartz (1999), um bom cenério € aquealecgptura a dinamica da
situacdo e comunica os pontos importantes coméafim. Colocando-se juntos um
namero administravel de cenarios, um futuro denita#s possibilidades podem ser

representadas através da escolha de resumos qusudao a organizacado a esclarecer

seu proprio futuro.
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Uma exploracdo do campo das possiveis evolucdssltardo na reducdo das
incertezas; pode realizar-se através de uma AnKlmdologica. Este tipo de analise
decompbe o sistema estudado em dimensdes essedef® as configuragbes mais
provaveis para cada uma delas e estuda as combmagdtas diferentes dimensdes.
Neste bloco cabe ainda o processo de reducao eeena com uma possivel estimacao
das probabilidades subjetivas de ocorréncia dedigaentes combinacdes (RIBEIRO,
2007).

A Analise Morfologica destina-se a escolher asaxais e “componentes” a reter
e as hipoteses (ou configuracdes) que se considemno cobrindo o campo das
possibilidades de evolucdo de cada variavel ou poorante”, sendo que a combinatoria
destas configuragbes pode originar um grande nurder@enarios. Seu objetivo é
explorar o campo das evolugBes possiveis, listaaglovariaveis-chave da Analise
Estrutural e definindo depois as configuracfesipessque podem revestir no futuro (no
horizonte temporal escolhido) e explorando a coatbima dessas configuracdes
(RIBEIRO, 2007).

A construcdo de cenarios feita por um grup@xeertssempre comega com um
limitado nimero de variaveis que servem de basa pdevantamento de hipéteses. E
importante lembrar que mesmo nos exercicios maplExos, os cendrios considerados
como os mais plausiveis pel@xperts geralmente tem diversas diferencas com a

realidade devido a impossibilidade de se prevetuwad.

E importante lembrar que no presente estudo esmécééfoi utilizada como um
instrumento de descoberta de cenarios, desconsitese as exatas probabilidades de

ocorréncias do futuro.
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VARIAVEIS HIERARQUIZADAS COMPORTAMENTO FUTURO HIPOTETICO
Fstado do Futuro Esquerda Moderado Direita
1| Sistema Politico Cendrio Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Reducdo
2|Paolitica de Impostos Cendrio Aprovada X
Estada do Futuro Faores Estavel Fracos
3|Sindicatos Cendrio Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugio
4 |Incentivos Fiscais Cenario Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugido
5|Taxa de Cambio Cendrio Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugido
B|Taxa de Juros Cenario Apravada X
Estado do Futuro Aumento Estdvel Redugido
7|Inflacdo Cenario Aprovadao X
Estado do Futuro Aumento Estavel Reducido
8|Taxa de Crescimento do PIB Cenario Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugio
9|Preco das Commadities Agricolas Cenario Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugéo
10|Preco do Aco Cendrio Apravada X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugéo
11 [Novas Tecnologias Cenario Apravado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugio
12 | Investimentas Internas Cenariao Apravada X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugido
13[Mimero de Cabecas de Bois Cenario Aprovada X

Figura 7: Matriz Morfolégica — Cenario “Mais Prov

Este € o cenério bésico, formado pela selecdo tddossfuturos que tem uma
maior probabilidade de ocorréncia (na opinido dsqpesador) para cada uma das
variaveis motrizes do sistema. Primeiramente é stsopgma continua postura moderada
entre o capitalismo liberal e o intervencionismo sistema politico Brasileiro, um
potencial aumento da carga tributaria das emprgedgica de imposto$, mas ainda
sim um crescimento domcentivos fiscais (municipal, estadual e federal) para as
empresas com potencial exportador. Outro fatorritribte para um cenario favoravel
de atuacdo para a empresa € a perspectiva dendisatos permanecem com forca

estavel e sem muitos atritos com a industria. ®datimente no caso da Thor espera-se
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nao sofrer com inconvenientes como greves, umaguezos sindicatos que atuam na

regido em que se localiza a empresa nédo tém aadfrigh politica.

Empresas metalurgicas, nesta situacdo, sdo maosiantvestir dinheiro, tempo e
recursos humanos para o0 desenvolvimento de novosadms e tecnologias
competitivas. Isto acompanhado por um forte supgoteernamental, que adota politicas
fiscais apropriadas e aumenta os investimentosigodbino setor. Estas ocorréncias

facilitam a introducéo de um estimulante sistenmnémico para a industria.

Sob o ponto de vista econémico, é esperada umg&ecduataxa de cambig
dificultando um pouco a exportacdo nacional, eattet facilitando a obtencdo de novas
tecnologias (equipamentos) através da importacde fica mais acessivel ao
empreendedor. Por outro lado ha uma expectativaedagdo nataxa de juros
facilitando a obtencéo de crédito dos clientest§oeinteresse em industrializar, ampliar,
ou atualizar suas linhas de processamento de agsgeenas e/ou sangue animal. Uma
taxa de juros baixa permite também que a Thor anggusnvestimentos internose
tenha um fluxo de caixa mais saudavel, com condig@efinanciar seus clientes através
de um aumento no prazo médio de recebimento. Eordecia destes eventos, ocorrera
um aumento ngaxa de crescimento do PIBProduto Interno Bruto) e um aquecimento

das vendas no mercado interno da empresa.

Existe a expectativa de que iaflacdo ndo ofereca grandes ameacas ao

desenvolvimento econémico do pais, permanecenédoetst

Adicionalmente, os seguintes fatores globais igimlifar o desenvolvimento da

indUstria de reciclagem de proteina (processameletosubproduto frigorifico): o
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Protocolo de Kyoto, que expira em 2012, vai seoméomado, aquecimento global
(pressdes politicas para a introdugcédo de tecnaogais ecologicamente amigaveis) ira
aumentar, precos de combustiveis continuardo @esrelevido a continua escassez de
recursos energeticos, a comunidade internacionatint@mra a defender (com mais
sucesso) os direitos de propriedade intelectuala pastimular inovacbes e

desenvolvimentos tecnolégicos.

Investimentos em institutos de pesquisa, partiéipagn encontros tecnolégicos e
associagcdes como a FATS AND PROTEINS RESEARCH FOANDN, Inc.
(http://www.fprf.org) ou grupos setoriais como a NANAL RENDERERS
ASSOCIASSION — NRA (http://nationalrenderers.omgi consideravelmente aprimorar
o0 conhecimento da empresa, eficiéncia dos equipasi@movas tecnologiasaplicadas

nas maquinas comercializadas.

Uma forte e produtiva alianca entre os processaddee subprodutos animais
pode ser formada no Brasil, assim como existe nstadBs Unidos (NRA), para
desenvolver novas aplicacdes de seus produtos carso da graxa refinada na forma de
biodiesel e também catalisar o consumo local destebustivel. Hoje este trabalho é
realizado no Brasil pela EMBRAPA, entretanto pdaaesiciativa ndo ser privada como
nos EUA, existe certo distanciamento e distor¢@sainunicacdo entre pesquisadores e

mercado.

Fatores macroecondmicos deverdo permanecer fai@réereco do acodevera
permanecer relativamente estavel. Um forte aumerdopreco de commodities
agricolas devido ao forte crescimento populacional deverassatido nos proximos
anos. Este aumento ira diretamente favorecer asindido subproduto animal, pois

agueles que utilizam commodities agricolas com@aardo buscar outras alternativas
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como farinhas de visceras, sangue e/ou penas. lR@ kado, os processadores de
biodiesel de 6leo natural irdo correr para utiliaglro animal que devera estar com um

preco mais competitivo, lembrando que o desempeaitdocombustédo e eficiéncia

energética de ambos os combustiveis sdo muitoesénsil

Assim como o0 aumento da demanda por alimentos igenorvegetal, 0 mesmo
ird ocorrer com o mercado de carnes. O niumeroliEgaa de bois e abate no pais devera
crescer a indices recordes, uma vez que se egpesaraento da area de pasto e avanco
das tecnologias pecuarias.

De uma forma geral este cenario irA gerar um ragigscimento e ampla
vantagem competitiva no mercado de equipamentasrpeaiclagem de proteina até o ano
de 2020, tornando o Brasil um dos lideres mundiaista industria de fornecimento

metal-mecanico.
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VARIAVEIS HIERARQUIZADAS COMPORTAMENTO FUTURD HIPOTETICO
Estado do Futuro Esquerda Moderado Direita
1| Sistema Politico Cenario Aprovada X
Estado do Futuro Aumento Estavel Reduglo
2|Paolitica de Impostas Cenario Apravada X
Estado do Futuro Fortes Estavel Fracos
3|Sindicatos Cenario Apravada X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugéo
4|Incentivos Fiscais Cendrio Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Reducdo
5| Taxa de Cédmbio Cenario Aprovado X
Estado do Futuro Almento Estavel Reducéo
6| Taxa de Juros Cenario Aprovado X
Estado do Futura Aumento Estavel Redugdo
7|Inflacdo Cendrio Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugdo
8|Taxa de Crescimento do PIB Cenario Apravado X
Estado do Futura Aumento Estdvel Redugdo
9|Preco das Commaodities Agricolas Cenario Aprovada X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugéo
10| Preco do Aco Cenario Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Reducéo
11| MNovas Tecnologias Cendrio Aprovado X
Estado do Futuro Aurmento Estavel Reducio
12|Investimentos Internos Cendrio Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Reducdo
13[MNdmero de Cabecas de Bois Cenario Aprovado X

Figura 8: Matriz Morfolégica — Cenario “ReducaoAieates”

Neste cenéario é suposto que havera uma reducaticdrae nimero de abates
animais. Isto certamente poderia ocorrer, uma vezumna reducdo na oferta de bovinos
pode diminuir a disponibilidade de carne nas peates e, conseqientemente, aumentar o

preco da proteina animal.

Em 2003, 37% do gado abatido era formado por fénd@aso primeiro trimestre
de 2008, saltou para 45%. Na mesma medida, o deabeis caiu. Até marco de 2008
foram abatidas 7,155 milhfes de cabecas — quedB0déo em relacdo ao mesmo
periodo de 2007. Ao praticar esse comportamentsetor sacrifica a capacidade de

renovacao do rebanho e pode forcar a inflac&o whee d@ovina, um reajuste no perfil do
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preco da arroba e uma eventual mudanca no pertibdeumo da populacdo (HADDAD,

2008).

A queda no abate pode ocorrer em funcdo da inexist&le bois, que pode ser
durante uma entressafra. Nestes casos ocorre mtgegjtuacao: pelo pre¢co que se paga
pela arroba do boi, o pecuarista pode passar aralatas. 1sso provoca um desfalque no

plantel, pois ndo hé& a figura do novinho, porquea#iz foi abatida.

Como resultado, vai haver uma queda significatiea aomercializacdo de
equipamentos que processam 0 subproduto do alsagpoando um encolhimento deste
mercado. O esforco social de desenvolvimento poaléarvse a outras industrias,
dificultando que a industria de equipamentos paraxaggias produza algum

melhoramento de grande escala.

A Unica estratégia viavel para a Thor neste tipsitlacao € o de substituir o foco
de seu esfor¢co de vendas para outras industriasasajuais a empresa ja possui alguma
experiéncia como Celulose, Mineracédo, Fertilizanéts. Esta mesma estratégia ja foi
adotada no passado quando a industria do tabacouesitn acentuado declinio e a
empresa voltou todas suas atencdes para a inddstsabproduto carneo. Neste caso, a

empresa busca novas parcerias tecnoldgicas pdmaxpovos mercados.

Finalmente, € importante observar que devido aodatThor ser uma empresa do
ramo metal-mecéanico e com um extepgpertiseem outros ramos de atuacgéo, além de
subprodutos carneos, este cenario ndo represemtaima grande ameaca ao futuro da

mesma.
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Aumento Taxa de Cambio
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VARIAVEIS HIERARQUIZADAS COMPORTAMENTO FUTURD HIPOTETICO
Estado do Futuro Esquerda Moderado Direita
1| Sistema Politico Cenario Aprovada X
Estado do Futuro Aumento Estavel Reduglo
2|Paolitica de Impostas Cenario Apravada X
Estado do Futuro Fortes Estavel Fracos
3|Sindicatos Cenario Apravada X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugéo
4|Incentivos Fiscais Cendrio Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Reducio
5| Taxa de Cédmbio Cenario Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugéo
6| Taxa de Juros Cenario Aprovado X
Estado do Futura Aumento Estavel Redugdo
7|Inflacdo Cendrio Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugdo
8|Taxa de Crescimento do PIB Cenario Apravado X
Estado do Futura Aumento Estdvel Redugdo
9|Preco das Commaodities Agricolas Cenario Aprovada X
Estado do Futuro Aumento Estavel Redugéo
10| Preco do Aco Cenario Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Reducéo
11| MNovas Tecnologias Cendrio Aprovado X
Estado do Futuro Aurmento Estavel Reducio
12|Investimentos Internos Cendrio Aprovado X
Estado do Futuro Aumento Estavel Reducdo
13[MNdmero de Cabecas de Bois Cenario Aprovado X

Figura 9: Matriz Morfolégica — Cenario “Aumento Teade Cambio”

Finalmente, neste terceiro cenario identificadoo pelodelo sdo mantidas as
mesmas expectativas em relacdo as variaveis noteévatriz, ou seja, todas seguem
pelo mesmo caminho de ocorréncia com excecao @ad@ycambio que é previsto que

ocorra um aumento.

Segundo Kotabe e Helsen (2004), taxas de cambizagas podem ser muito
diferentes das taxas esperadas. Estes desvios d@onecessariamente variacdes
randomicas. Diversos fatores inter-relacionadosuéniciam o valor de uma moeda

flutuante. Particularmente, a taxa de inflagdo mhepais relativamente aos seus parceiros
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comerciais, sua situacdo nos balancos de pagamemsseventos politicos mundiais
(como, por exemplo, a crise financeira que estamesnciando) sdo os trés mais
importantes fatores. Mesmo que dificeis de preasrflutuacdes das taxas de cambio
devem ser entendidas, e as respectivas oportusida@elas, serem aproveitadas pela
Thor.

Caterora e Graham (2005) argumentam que antigarosridentratos de comeércio
internacional podiam ser facilmente escritos porgsigpagamentos eram especificados
por uma moeda relativamente estavel. O délar Armedcera o padrdo e todas as
negociacdes podiam ser baseadas nesta moeda. dgerdas as principais moedas
estdo livremente flutuando uma em relagdo a ontrgguém fica seguro sobre o futuro
valor de qualquer moeda e este desafio ja ndoréaapen possivel cenario para a Thor,
mas sim uma realidade.

Um dolar fraco produz uma resisténcia ao preco dmplipamentos
comercializados internacionalmente pela Thor pomgagier uma quantidade maior de
moeda Americana para comprar um Real Brasileirg. dadro lado, quando o ddlar
Americano € forte, a demanda por produtos Brasseino mercado internacional
aumenta porque menos unidades da moeda Americangséssarias para comprar um

Real.

Variacbes na taxa de cambio s&o consideradas poitasmiempresas
internacionalizadas um dos maiores problemas pévaveacdo de preco. Os beneficios
de um ddlar alto séo geralmente transitérios, peO BS empresas precisam tomar uma
postura proativa em relacdo as especulacdes. Urpeesancomo a Thor, que possuli
planos de atuar em diferentes mercados internasiai@aforma continua e com precos

competitivos precisa refletir muito sobre as vaies;dos valores das moedas.
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6 ANALISE MACTOR

Marques (2008) explica que algumas caracteristiopertantes do método de
cenarios sao a procura das descontinuidades qeeigmmdocorrer no futuro e a descricao
do papel dos atores econdmicos e politicos. Issexpbca porque, segundo Marques
(2008, pg. 08), “o futuro depende ndo apenas dosliconantes do passado e da
situacdo atual, mas também das estratégias da&s at@is proeminentes. Na verdade, o
papel fundamental dos atores € o de mudar a rdalidanedida que tentam viabilizar o
seu projeto de futuro”.

Para entender melhor a dindmica comportamentaésiedbres foi utilizado o
método MACTOR. Esta ferramenta possibilita que acesso de previsdo de cenarios
visualize a maneira como 0s atores convergem aergbwn sob uma série de questdes e

objetivos. E usado para mostrar o efeito de ditesemfluéncias estratégicas.

A andlise do “jogo de atores”, a confrontagédo danss projetos, e 0 exame das
suas relagbes de forca séo essenciais para povidan@a a evolucdo dos
desafios estratégicos e para colocar as quest@des-glara o futuro. Os alvos e
consequéncias dos conflitos previsiveis entre stgeEm uma analise detalhada
obtida através deste método, geram cenérios quéendo a pertinéncia e a
coeréncia desejaveis (RIBEIRO, 2007, pg. 72).

Segundo Ribeiro (2007), inicialmente neste tipesieido, € feita a identificacédo
dos atores mais relevantes do sistema e que, dmTgeqiente, tém uma maior
influéncia sob as variaveis-chaves apresentadasapélise estrutural. Esta identificacéo
€ possivel utilizando-se a reflexao ja realizadamaise ambiental do estudo de caso e
discussdo com especialistas. O seguinte esquersgeaps 0S passos que devem ser

seguidos na analise MACTOR:
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VARIAVEIS-CHAVES E
ATORES

ESTRATECIAS
DOS ATORES

OBJETWVOS
ESTRATEGICOS
ASS0CIADOS

MATRIZ
ATORES fOEJETIVOS

- RELACOES
IRETAS/INDIRETAS
—1° MATRIZ / ALIANGAS E POSICIONAMENTO / BEREOR%A DIRe

—CONFUTOS QJETWOE

/ y
COEFICIENTE DE

/ FORGCA (RI)

“|2*MATRIZ /ALIANGAS E MATRIZ COM PESOSY
CONFUTOS RELAGOES DE FORGA

-—-—/ ¥

1 3% MATRIZ / AUANGAS E
1 ZONFLITOZ

F

COMPARAGAC DOS GRAFICOS

RECOMEMDAL D=5 J ATORES

Fonte: MARQUES, 2009, pg. 92.

O futuro de um dado sistema € moldado segundo rgasfale influéncia dos
atores e suas inter-relagdes que podem ser ataskif como aliangas ou conflitos. O
modelo MACTOR foi concebido para interpretar esteertezas, sendo sua aplicagdo
integral complexa demais para este estudo. Por res@resente trabalho é usado o
ndcleo central do modelo, que é desenvolvido comdoas etapas apresentadas a seguir

(MARQUES, 2008).

Primeiramente, € necesséria a elaboracdo de uraadim os atores criticos do
sistema em questdo. Posteriormente, sao identiscad objetivos que estes atores
podem ter no cendrio. Os objetivos sdo identifisadentro dos subsistemas tematicos

debatidos pelos especialistas na anélise estrukiiaiportante salientar que cada ator é
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analisado individualmente, observando ao final peder de influéncia no sistema.

Atores de alto poder de influéncia patrocinam desacom maiores chances de
tornarem-se realidade (MARQUES, 2008).

Os atores vao se aliar ou conflitar em funcdo @os snteresses quanto aos
varios objetivos identificados. Assim, a préximapet consiste em relacionar
cada ator com os objetivos, indicando se o atofa&ar, contra ou neutro em
relagdo ao objetivo. Um autor podera ser contra davor de certo objetivo
por razdes proprias ou por julgar que deve se jposic tendo em vista o
interesse de outros atores (aliados ou concorjestdse o0 objetivo. Se dois
atores sao a favor de certo objetivo, eles sedalipara atingi-lo. Se tiverem
interesses divergentes, entrardo em conflito emcdiel a este objetivo. Se
forem neutros (isto €, se ndo tém interesse ndivbjeesta situacdo nédo é
contada como alianca nem como conflito, mas pode use ponto de
negociagdo entre os atores. As relacdes atoreptivols formam uma matriz,
a partir da qual o modelo identifica as aliancasmlitos (MARQUES, 2008,
pg. 49).

Figura 10a: Tipologia de Atores
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ANALISE DO "JOGO DE ACTORES"
TIPOLOGIA DE ACTORES
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Auténomos Dominados

Dependéncia

Fonte: RIBEIRO, 2007, pg. 74.

Depois de analisadas as aliancas e conflitos, celmadm condi¢bes de gerar os
gréficos que as demonstram e que serdo explicadeguar. As estratégias sao incluidas
nos cendrios com a finalidade de determinar o colapento das variaveis influenciadas
por elas.

6.1 Os Atores e seus Objetivos

Com base nos temas debatidos na andlise estrdtiralaborada a seguinte lista

de objetivos:
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LisTA DE OBJETIVOS

Aumento do PIB (AP)

Aumento de Investimentos Publicos na IndustriaPjAl
Aumento de Incentivos Fiscais (AIF)

Politica Federal Favoravel (PFF)

Maior Desenvolvimento Econémico (MDE)
Legislagdo Ambiental Favoravel (LAF)

Respeito ao Direito de Propriedade (RDP)

Maior Aquecimento Global (MAG)

Maior Velecidade de Producdo (MVP)

10. Demanda Maior de Produtos (Racao/Sebo) (DMP)

11. Melhor Infra-estrutura e Logistica (MIL)

© © N o gk~ wbdhPE

12. Avancos Tecnologicos (AT)

Pode-se perceber que o0s objetivos foram selecisnado conexdo com as
variaveis motrizes que foram geradas pela anabseiteral, de forma que cada ator
(descrito a seguir) fique conectado com uma ou wetigveis que de alguma maneira
conteriam seus objetivos. Isto torna mais faciltap@ subseqiente de cenarizacdo do
modelo MACTOR, de forma que as descri¢cdes dos campentos futuros das variaveis
estardo previamente ligadas aos objetivos dossafpt@aRQUES, 2008).

LISTA DE ATORES

Thor Maquinas (TM)
Governo Federal (GF)
Oposicao Paolitica (OP)
Institutos de Pesquisa (IP)
Ambientalistas (AM)

o M DN E
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6. Industria do Ago (lA)
7. Industria da Carne (IC)
8. Receita Federal (RF)
9. Graxeiros (GX)
10. Empreendedores Nacionais (EN)
11.Competidores Internacionais (ClI)

12.Consumidores Finais (CF)

6.2. Estratégias e Aliangas dos Atores

Depois de levantada as listas de atores e objetjuesserdo usadas no estudo,
parte-se para a etapa de preenchimento da Matrinf€ncias Diretas (MDI). Esta
matriz descreve as influéncias diretas que os atwesistema tém, um sob o outro. Foi
designado “0” quando néo existe nenhuma influéeoiae dois atores, “1” se um ator
pode influenciar algum dos procedimentos de operagioutro, “2” se um ator pode
influenciar algum dos projetos de outro, “3” se ator pode influenciar a missédo de
outro, e “4” se um ator pode influenciar a existérie outro. A Figura 10b mostra estas

relacdes em detalhe:
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Figura 10b: Matriz de Influéncias Diretas entreesqMDI)
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Fonte: MACTOR

Pode-se observar que simplesmente calculando b dotacada linha e cada

coluna, o Governo Federal (GF) é revelado com@onaais influente do sistema.

A segunda fase de preenchimento de dados foi &itavés da Matriz de
Posicionamento (2MAO). Esta matriz fornece inforbes; a respeito da postura dos
atores em relacdo a cada objetivo (a favor, congatro ou indiferente) e a hierarquia de
seus objetivos. No caso deste estudo optou-serpengher a matriz 2MAO (ou invés da
1MAOQ) por ela oferecer uma maior riqueza de infay@es analiticas. Esta matriz além
de mostrar a postura de um ator em relacao aotvalgjeela também demonstra o grau

de oposicdo ou concordancia (muito alto, alto, médi baixo).
Foi determinado “0” quando a relacdo € muito ols@ua consequéncia de uma

acao do ator ndo € clara. Um numero positivo (@e4) foi designado se um ator é a

favor de um objetivo e outro negativo (de -1 asd)o ator € contra. Quanto maior o
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namero absoluto, maior € a influéncia (a favor ontia) do objetivo no comportamento,

estratégias e aliancas do ator. A Figura 11 resstes resultados.

Figura 11: Matriz de Posicionamento

>IZ|IZIBIZITIZBIZIZ|ICIZ|(F
g™ |5 |5 418 1% 815|557 |
< [tm[4a]4a]4afafafo]-2]-1[4 [4 |47
GF |4 -1{U (41110 |- 012 |1
op[-1[o[4 [-1]-1JoJoJo[-1]o [-2]0
P [2]a[213[4afa[4lal3]1]4
Am [-1]1 o Jo[-1[a [o [-al-2[-2[-1]2 |2
A [4Jafalalalofofofa1]a]a]3
IC [4]afalalal3[o[-2][afa]a]a]>
RE[4]o[-3[1]4]JofoJo[3[o[3]2]3
GX |4 [4 [4[4[4a[-3[0]-4[a]afafal]x
EN [4Jafafalalo[-2[1]2]3]4[3 |3
Cl [4alafafafaloa]-1[afala]a]g
cF[4fofofof4[3]o]-3[ofo[3]2]">

Fonte: MACTOR

E importante observar que a Thor Maquinas (TM), te@esenta a empresa
escolhida para este estudo, tem a maioria de sbjetivos como crucialmente
importantes para sua missao e até sua existémgidesignado “4” na maioria dos casos
em que a empresa foi confrontada com o0s objetigbds.ocorreu porque 0sS objetivos
foram derivados das variaveis mais importantes @arampresa, como discutidos
anteriormente na Matriz Morfologica. Os objetivissddos sdo, ha maioria dos casos, 0s
objetivos desejados da empresa.
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Entretanto, em trés situactes pode-se percebeompartamento diferente entre
a Thor Méaquinas (TM) e o objetivo em questdo. Cdestacar que no objetivo
Legislacdo Ambiental Favoravel (LAF) foi designd®d, isto porque um cenario com
regras ambientais mais rigidas pode se apresewat@o cuma oportunidade (ex.
introducdo de novas maquinas de tratamento de/glgentes) ou ameaca (ex. proibicao
da comercializagcdo de equipamentos que ndo estédacatdo com os regulamentos
ambientais) para a empresa. J4 no objetivo RespeitDireito de Propriedade (RDP),
onde foi designado “-2”, € possivel perceber geenpresa € contraria a este objetivo. A
justificativa desta postura é devida ao histérien diksenvolvimento tecnolégico da
empresa, que sempre foi beneficiada por uma l|egislaflexivel em relacdo a
preservacdo de marcas e patentes de propriedade paagiros tecnologicos

internacionais da empresa ao longo do tempo.

Depois de preenchida a Matriz de Posicionamento @Mé& modelo MACTOR
gera automaticamente a Matriz de Posicionamento QMsta matriz mostra a postura
de cada ator em relacdo a todos 0s objetivos eatlgesubstituindo-se os valores que
foram designados previamente na Matriz 2MAO cormdl@ de especialistas. Todos 0s
valores designados positivos sdo substituidos pbt (ator favoravel ao objetivo), os
valores designados negativos sdo substituidos-fibr(dtor contrario ao objetivo) e os

valores neutros ficam “0” (ator indiferente ao tbhj@).
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Figura 12: Matriz de Posicionamento (1MAO)
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™ 11 (1)1 {1 J0 J-1f-191 1 ]1 {1 |11

GF 1 J1[-1])0 {1 |1 )]0 f-1]1 f0 |1 |1 [9

oP -1]o |1 [-1[-1]o Jo Jo [-1]o [-1]0 [6
P 191 1 91 {1 J1 31 f-191 1 ]1 {1 ]12

AM 11 Jofo [-1]1 Jo -4 ]-1]-1]-1[1 [9

1A 1 J1 {1 )1 {1 |00 fo J1 f1 )1 1]1 |9
IC 101 (1)1 {1 J-170 f-191 {1 )1 {1 |11
RE 1 0 |11 [1 o Jo o [1 o [1 [1 |7 ]2
GX 11 (1 )1 {1 J-170 f-191 {1 )1 {1 |11 §
EN 11 1t )1 {140 J-1f-191 1)1 {1 [11]=
Cl 11 (1)1 {1 ]0 J1 f-191 1)1 {1 |11 E
CF 1]0 [0 )0 {1 |1 )]0 (f-1]0f0 |1 |1 [6 >.§>
Number of agreements 10/9 |8 |8 |10(4 [2 |0 |9 |7 |10]11 Z
Number of disagreements |-2 [0 |-2 |-1]-2 |-2|-2[-9[-2[-1[-2|0 3
Number of positions 1219 [10(9 1126 |4 |9 [11]8 [12] 11 »

Fonte: MACTOR

A partir da Matriz Atores x Objetivos (1IMAO), o meld tem condicdes de gerar
a Matriz de Convergéncias, que mostra as alianga® ®s atores, e a Matriz de
Divergéncias, que mostra os conflitos entre oseatalo sistema (MARQUES, 2008).
Estas matrizes sdo geradas através de da multgticda matriz 1MAO pela sua matriz
transposta (para transpor uma matriz é necessaldgar em coluna 0os nimeros que
anteriormente estavam em linha). Este método peratiter o nimero de fatores em
comum para cada par de linhas da matriz origindiA@). A forma transposta da MAO
(atores x objetivos) é chamada MOA (objetivos xegh O produto das matrizes MAO x
MOA, gera a matriz Atores x Atores (GODET et aQ03).

Com objetivo de distinguir quais dos fatores comuukeis atores correspondem a
posturas a favor (+1) ou contra (-1), o calculorio=a MAO x MOA gera duas matrizes.
A primeira € a Matriz de Convergéncia entre Atof€&A), obtida pelo produto da
matriz que retém apenas produtos escalares pasitigtes sdo 0s numeros de objetivos

gue cada ator tem uma atitude convergente (a taveontra).
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Figura 13: Matriz de Convergéncia entre Atores (ALA

1CAA 212117 (2|Z(0|R[2L|2(2(3
™ 0 [7 [1 [10]3 Jo [10]6 [10][11]10]5
GF 7 oo [8]4a]6 |7 |6 7 17 |6
oP 1 JoJo |14 11 fo]1 110
P 10[8 [1 o |4 |9 [10]6 [10]10[11]6
AM 3lafalafolfala[1]3]3][3[3]
IA 916 [1]9]2]o o699 ]9 [a]2
IC 10[7 [1 [10]3 Jo Jo [6 [11]10]10{5 |3
RF 6 |6 [0 ]6 [1]6 |6 |0]6]6[6 4]
GX 10[7 [1 T10]3 Jo T11]6 o [10]10]5 |3
EN 11]7 |1 [10]3 o [10]6 [10]o [10]5 |Z
Cl 10]7 1 [11]3 Jo [10]6 [10]10]0 [5 |&
CF 516 [0 [6 [3 4545 ][5 [5 o0&
Number of convergences |82 |65[11[85]|33|73(82]53]82)|82(82[48|7

Fonte: MACTOR

A segunda matriz obtida pela multiplicacdo MAO x MG a Matriz de
Divergéncia entre Atores (DAA), obtida pelo produda matriz que retém apenas
produtos escalares negativos. Estes sdo os nueheroljetivos que cada ator tem uma

atitude divergente.

Figura 14: Matriz de Divergéncia entre Atores (1DAA

1DAR 1B BB EEEIREIEE
™ 0 |1 511 (5 ]0 0 1 (o]0 |1 |0
GF 110 {5 (1 14 (112 (0 ]2 |1 (110
oP 5 (51015 ([0 |5 |5 16 [51]5 |5 (3
P 111 15 (0 15 (0 |1 {1 ]1 1100
AM 5 14 10 |5 ([0 |5 16 |4 [6 |5 |5 (3
A 0 [1 1[5 [o[5 [0 [o[1]o]oo]o]g
IC 0 |2 |5 11 (6 |0 ]0 |1 |00 |0 |1 §
RF 110 {6 (1 14 (1 11 {0 1 ]1 (110 I_’EI
GX 0 f2]5 1)1 160 )0 |10 ]0 O |1 |3
EN 0 |1 |5 11 (5 ]0]0 1 (0o ]0 |1 |0 3.;
Cl 1 {115 (0 |5 0 JO |1 [0 |1 [0 O |3
CF 0|0 ([3fo |3 ]0]1]0]1]01]0 {0 |3
Number of divergences | 14 (1814911648 [12116(17|16114[14(8 |”*

Fonte: MACTOR

Com base nestas primeiras analises € possivelvabses resultados que séo

significantes para determinar as estratégias e aderpentos dos atores.
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Primeiro, foi analisado o Mapa de Influéncias e &@wj&ncias entre Atores.
Foram identificados trés nichos de atores queed@uantes para o processo de criacao de
cenarios. E considerado que os atores que fazete parum nicho tém grau de
influéncia e dependéncia similares. O primeiro ai¢Atores Dominantes) é composto
pelo Governo Federal (GF), Oposicado Politica (OReeeita Federal (RF). O segundo
nicho (Atores de Ligacdo) é formado pelos Consuresld-inais (CF), Ambientalistas
(AM), Industria da Carne (IC) e Institutos de PeésgulIP). Finalmente, o terceiro e
maior nicho (Atores Dominados) € composto pela THMaquinas (TM), Industria do
Aco (IA), Graxeiros (GX), Empreendedores NaciondiEN) e Competidores

Internacionais (CI). A Figura 15 demonstra estesltados.
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Figura 15: Mapa de Influéncias e Dependéncias éitnes

a influences and dependences between actors
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Fonte: MACTOR

Com explicado anteriormente é possivel hierarquasarobjetivos do sistema
conforme seus pesos através da Matriz de Posicemtani2ZMAQO). Se um ator € mais
influente que outro no balanco total de poder dtesia, é possivel concluir que este
mesmo tem um poder de influéncia nos objetivos ngie o outro ator. Esta relacdo de
forca é caracterizada pelo modelo MACTOR por cosifites de poder (ri). Usando este
coeficiente de poder é possivel acrescentar o geesoelacdes de poder & matriz 2MAO,
e assim obter a Matriz 3MAO, que por sua vez gavaiiz de Convergéncias de Ordem
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3 entre Atores (3CAA) e a Matriz de DivergénciasQelem 3 entre Atores (3DAA)
(GODET et al., 2003).

O préximo grafico analisado foi o Grafico de Comércias de Ordem 3 entre
Atores, que demonstra atores com objetivos sinsilakste grafico destaca que as
aliancas mais fortes sao entre o governo fedamdesta federal (31,5), que juntos fazem
parte do poder publico; e entre a indUstria deeca&ros graxeiros (32,1), ja que este
ultimo atore faz parte de uma indastria que depmndie existéncia da industria da carne.
A Thor Maquinas, apesar de em menor grau, tambéesaqmta uma grande convergéncia
de interesse com a industria da carne (24,6) easigos (18,1). Isto se deve ao fato
destes atores fazerem parte do principal mercadatubgdo da empresa, mas mesmo
assim a existéncia da organizacédo nao dependesashente de clientes graxeiros.

A Figura 16 mostra estas relagdes.

Figura 16: Grafico de Convergéncias de Ordem Zé&kiores
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Graph of order 3 convergences between aclors

‘w'eakest convergences
— wssk convergences
— Moderate convergences
—— Strong convergences
= Strongest convergences

Fonte: MACTOR

Os atores também foram observados sob a perspegtsta, analisando as
maiores divergéncias e conflitos entre eles. Oltondbservado como mais forte foi
entre a receita federal e a oposi¢cdo politica (giawuivergéncia de 25,5), certamente
reforcada pelo fato de a receita federal estarostduarda-chuva” do governo federal,
um grande antagonista natural da oposicéo poligiceu de divergéncia de 19,7). Outro
conflito interessante de ser observados é entiesinid da carne e os ambientalistas (grau

de divergéncia chegou a 17,5).

Esta divergéncia de interesses é comum, uma vezaginelUstria da carne

processa produtos que geram toneladas de efluentgases nocivos a atmosfera
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diariamente, especialmente no Brasil onde a pradatie destes setores é uma das

maiores do mundo. A Figura 17 demonstra com maadiaes estes dados.

Figura 17: Grafico de Divergéncias de Ordem 3 eAttoees

Graph of order 3 divergences between actors

\wleskest divergences
— \wesk divergences
— Moderate divergences
—— Strong divergences
—— Strongest divergences

Fonte: MACTOR

Finalmente, € analisada a ambivaléncia entre ajmmes possibilitar ver quais
atores a Thor pode confiar como futuros parceir@diaglos. Os atores de um sistema
podem ter divergéncias ou convergéncias em difeseonbjetivos, sendo necessario

trabalhar somente nas convergéncias (e colocandi® &s divergéncias) no caso do

I ) Ul P E R T ]

interesse de uma alianca. A ambivaléncia de a®rdculada usando a média de suas

posicdes obtidas pelas matrizes MAO, 2MAO e 3MAGdn@cador obtido varia de “1”

(atores muito ambivalente) a “0” (ndo ambivalen(€spDET et al., 2003).
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Figura 18 — Indicadores de posicionamento MAO, 2MABMAQO
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Fonte: MACTOR

Neste caso, o Unico ator que apresentara um ggaificintemente maior de
ambivaléncia que o da empresa Thor sdo os ambh&asale por isso foram excluidos de
gualquer alianca estratégica. Este resultado foorerado pelo fato de os outros atores
listados neste estudo terem, fundamentalmenteaegses similares quanto a questdes
importantes e altamente motrizes como desenvoltoneerondmico, social, tecnolégico,

infra-estrutura, etc. A Figura 19 abaixo destata esnclusao.
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Figura 19: Histograma de ambivaléncia entre atores

Histogram of actor's ambivalence
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Fonte: MACTOR

6.3 O Comportamento dos Atores em Diferentes Cen&s

Cenaério A - Mais Provavel

- Thor Maquinas (TM)
Motivada a investir tempo, dinheiro e recursos esetivolvimento de a¢des nas diversas

areas de atuacdo da empresa (celulose, tabacarigsetc).

- Graxeiros (GX)
Tendéncia de ampliarem seus parques fabris. Ndeglgside aumento da capacidade

produtiva e renovag¢ao de maquinario.

94



\~ FGV

EBAPE
- Industria da Carne (IC)

Aumento de produtividade motivado por um aquecimeiais vendas. Consumo de carne
mais popularizado.

- Ambientalistas (AM)

Forte movimentagao contra processos produtivosgoegressivos ao meio ambiente.

- Governo Federal (GF)

Fortes incentivos fiscais e investimentos no deslemiento da economia.

Cenario B - Reducdo de Abates

- Thor Maquinas (TM)

Volta seu foco para outros tipos de industriascénigo aprimorar sua tecnologia nestes
setores. Busca por parceiros tecnoldgicos inteona na area de celulose, mineracéo,
fertilizantes, etc.

- Graxeiros (GX)
Retracdo nos investimentos em maquinario e forbeyosa por matéria-prima para ser

processada.

- Industria da Carne (IC)

Fechamento de plantas e demissdes em massa.

- Ambientalistas (AM)

Mais tranquilos em relagéo aos residuos origindddsdustria da carne e graxarias.

- Governo Federal (GF)

Preocupado em recuperar uma industria nacionategicamente importante.
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Cenario C - Aumento da Taxa de Cambio (Délar maie)c

- Thor Maquinas (TM)

Maior facilidade em exportar seus equipamentos.

- Graxeiros (GX)
Maior facilidade de obter matéria-prima a ser pssada, motivada pelo aumento da
produtividade da industria da carne.

- Industria da Carne (IC)

Aumento das vendas no mercado internacional.

- Ambientalistas (AM)

Atentos as boas praticas de fabricacdo (BPF) eisgastos no meio ambiente.

- Governo Federal (GF)

Contabiliza um resultado positivo nas transacoe®otes do Balanco de Pagamentos.

7 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Empresas de pequeno e médio porte na maioria dws qgarecem nédo ter o
habito de realizar anélises complexas e sistérdizasnbiente em que atuam. Isto porque
suas preocupacdes estdo mais voltadas a questOss amnbientais como custo de
matéria-prima, mao-de-obra, salarios, e outroscagp&0s quais a empresa tem um forte
poder de influéncia. Todavia, uma anéalise ambiatedhtores incontrolaveis do mercado

pode orientar a empresa a tomar medidas apropniedsesu micro ambiente.
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Isto porque a analise sistémica tem o poder derte@tona questdes primordiais a
existéncia da empresa. As discussdes e argumestagd®rno destas variaveis obrigam

a empresa a refletir de forma pro-ativa sobre inapodes assuntos que fazem parte do seu

dia-a-dia, porém sdo deixados em segundo plano.

Uma empresa que seguramente tem este perfil € éoigselecionada para este
estudo, a Thor Maquinas e Montagens. Esta firmscererapidamente nos ultimos anos
e hoje, com mais de 300 funcionarios, enfrentaesafibs de ser uma organizagdo maior.
Por isso o foco da atencdo e movimentacdo do altal@ da firma estd voltado a
guestdes internas e organizacionais (ex. sistetegratdo de gestdo, processo de compra,
direcdo industrial, departamentalizacéo, etc). &easo, assim como em muitos outros
no Brasil, a empresa fica atordoada frente a urfinidade de preocupacdes micro
ambientais e ndo dispbe a devida atencdo ao mads@@te e uma visao holistica de

onde esta inserida.

No entanto, o presente estudo permitiu o desemaelio de um trabalho
analitico mais extenso sobre o ambiente da empreea O estudo conduzido pelo
pesquisador teve a participacdo do diretor geraérdpresa e de especialistas que séo
integrantes da Associacdo dos Jovens EmpresariosSSatga Maria (AJESM -

http://lwww.ajesm.com.br).

Na andlise do macro e microambiente da empresatiaipacdo dos especialistas
foi amplamente utilizada para a geragdo dos remsdtaobtidos na Matriz URCA-
CHIVAS, Matriz Morfologica e MACTOR. Contudo, pefiese que nesta etapa existe
uma deficiéncia de conhecimentos e informacdespeit® da indUstria em questao, e
isso se deve ao fato de os especialistas ndo senendos do ramo industrial, mas sim
comercial. Esta condicdo teve uma grande influénoiaesultado do trabalho, pois em
grande parte da discussdo estes profissionais aemitipinides sobre aspectos de
negocios em geral (ex. politica de impostos, ineestfiscais, etc.) e ndo especificos

sobre a industria em questéo (ex. preco do acoeruide cabecas de bois, etc.).
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Posterior a esta mesa redonda com especialistessudtados foram observados e
aprimorados pelo diretor geral da Thor, o qual sqpesador considerou ter um maior
peso nas respostas. Nesta etapa o diretor da emgoeBrmou a maioria das questdes
levantadas pelos especialistas e também introdomiias que acreditava serem
relevantes (ex. taxa de cambio, novas tecnologi&s). Por isso, uma das vantagens
deste estudo foi de que as varidveis e os atovestbros na primeira etapa com 0s

especialistas nédo foram induzidas pela opinido danté do diretor da empresa.

De qualquer forma é possivel afirmar que as vasagscolhidas, mesmo que
possivelmente ndo sendo o conjunto mais ideal pata estudo, sdo extremamente
impactantes ao resultado da empresa Thor MagquR@sisso, a simples discussao e
reflexdo em torno destes assuntos promovem umahakesenvolvimento da inteligéncia

estratégica da empresa.

Posteriormente, na analise morfologica, foi possdspecular provaveis cenarios
futuros. Nesta analise sistémica foi feito um tHabale especulacdo do comportamento
da empresa frente as provaveis ocorréncias futarasassuntos que influenciam
diretamente a empresa. Nela sdo encontrados tmsaveis cenarios futuros, com
destaque ao cenario considerado mais provavel, cgueidentemente é o cenario

objetivo da empresa.

Pode-se perceber ai que assim como a maioria deesaspnacionais e opinides
de especialistas econdmicos, este estudo € miitstat em relacdo ao desenvolvimento
socioecondmico do Brasil e por isso, em seu cen@ds provavel, tenta preparar a
empresa para um futuro sem grandes obstaculosa®ptevisbes também discutidas
foram referentes a assuntos imprevisiveis e fomégnémpactantes no resultado da
empresa, como por exemplo o nimero de abates sogiawariacdo cambial.
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Para fortalecer a visdo de futuro, objetivada @mba dissertacdo, uma analise de

estratégia de atores é realizada através do usmftlware MACTOR. Nesta etapa do

trabalho as atenc¢des voltam-se aos atores e smivad) que sdo 0S responsaveis pela
construcao do futuro. Por estarem na busca daaeab de seus objetivos proprios, estes
atores tém uma forte influéncia no ambiente da esaprDepois de obtido os resultados
apresentados pelo software, € possivel identificareles atores com convergéncia ou
divergéncia de interesses com a empresa, e comgeqiente saber quais deles a

empresa deve fazer alianca e quais nao.

Os resultados obtidos nesta etapa nao surpreenuheayez que interesses entre
empresas fundamentalmente similares (ex. Indusiaa Carne e Graxeiros) séo
convergentes e interesses entre adversarios rsaf@ai Ambientalistas e Industria da
Carne) sao divergentes. Aqui, mais uma vez € iraptatsalientar que o beneficio da
pesquisa ndo € simplesmente a leitura e inter@@tedos resultados encontrados, mas
sim o processo de desenvolvimento e argumentacad, @ue gira em torno de assuntos

importantes a empresa.

Como citado anteriormente, este tipo de analise édamuito comum entre
empresas de pequeno e médio porte. Entretantosévpbafirmar que um didlogo de
forma estruturada e cientifica entre pessoas égicas da empresa e especialistas
externos adequados tem um valor imensuravel. @mpe®studo certamente poderia ter
um resultado melhor se fosse possivel realizaapaete discussdo em conjunto com 0s
especialistas (preferencialmente do ramo metaldyge com a participacdo do diretor

geral da empresa analisada.

Entretanto, todas as opinides expressadas pelbsieantes foram confrontadas.
E claro que os resultados da reuniio em grupo coespecialistas ndo teve a mesma
eficacia de que se o diretor geral da empresastvparticipado do debate, contudo o

pesquisador que estava liderando a discusséao healpesta empresa e também tem
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acesso a um didlogo muito franco e aberto com etatirgeral da empresa, por iSso

conhece suas posturas frente aos varios aspectwsliente.

Em estudos futuros, recomenda-se que o pesquidadmue grande parte do seu
esforco inicial em agregar especialistas adequadpgssoal estratégico da empresa.
Quanto mais qualificados os integrantes deste gmnmads instrutivos e confiaveis serdo
0S cenarios propostos pela analise sistémica. @Gontmesmo com a participacdo dos
profissionais mais brilhantes é impossivel prevértoro. A vantagem de um estudo sob
estas condicbes € que a empresa pode se bendiciés do treinamento dos

integrantes da organizacao que estao participaestelzrain-storming

Finalmente, o uso de cendrios na pequena e mégieesanpode ser de grande
auxilio ao processo de internacionalizacdo da fir@@mo discutido até entdo, existem
diversas maneiras de se obter um cenario provayaegarar-se para tal realidade.
Entretanto, ndo importa a forma como o uso de @narconduzido, desde que exista. O
gue muda é a qualidade do beneficio obtido pelaesapnunca deixando de ser, este

uso de cenéarios, um grande beneficio.
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