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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo é verificar qual modelo tedrico de crescimento —
Tamanho Otimo da Firma, Ciclo de Vida, Teoria de Crescimento da Firma e
Capacidades Dinamicas — € mais adequado para se explicar o crescimento de uma
firma nacional da indUstria de bens de capital. Para isso, foi construido um estudo de
caso quantitativo, utilizando a Analise do Grau de Liberdade (AGL) como técnica de
analise de dados. Com base na revisao da literatura, inicialmente foram elaboradas
quatorze proposicoes tedricas, extraidas dos quatro modelos tedricos selecionados.
Posteriormente, foi verificado o grau de adequacéo teoria/dados em termos de erros
e acertos dos juizes. Foi utllizado o teste do qui-quadrado para validar
estatisticamente o resultado encontrado. Como resultado, foi detectado que nenhum
dos quatro modelos foi capaz de explicar integralmente o crescimento da firma
estudada, embora tenha sido notado que os modelos da Teoria de Crescimento da
Firma e das Capacidades Dinamicas, entre os quatro modelos estudados, foram os
gue apresentaram maior numero de acertos por parte dos juizes, o que significa que

eles sdo os mais adequados para se explicar o crescimento do caso.

Palavras-chave: Crescimento da firma. Analise de Graus de Liberdade. Tamanho
Otimo da Firma. Ciclo de Vida de Firma. Teoria de crescimento da firma.

Capacidades Dinamicas.






ABSTRACT

The aim of this dissertation is to asses which theoretical model — Optimal Firm Size,
Life Cycle of the Firm, Theory of the Growth of the Firm and Dynamic Capabilities -is
more adequate to explain the growth of a Brazilian firm from the capital goods. To do
so, we constructed a quantitative case study by using the Degrees-of-Freedom
Analysis (DFA) for data analysis. Based on the literature review, initially we put
forward fourteen theoretical propositions extracted from these four theoretical
models. Subsequently, the degree of adequacy between theory and data was
assessed by considering the hits of the judges. We used the chi-square to validate
the hits from the statistical point of view. As a result, none of the four theoretical
models was considered as adequate to fully explain the growth of the selected firm,
although the Theory of the Growth of the Firm and the Dynamic Capability Models,
amongst the four models, got more hits, which means that they are more adequate to

shed some light on the growth of the selected firm.

Key-words: Models of the Growth of the Firm. Degrees of Freedom Analysis. Optimal
Firm Size. Life Cycle of the Firm. Theory of the Growth of the firm and Dynamic
Capabilities.
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1 INTRODUCAO

Historicamente, diversos pesquisadores estrangeiros (PORTER, 1980;
WILLIAMSON, 1985; BARNEY, 1991; PENROSE, 1995; CHANDLER, 1997;
GEROSKI, 1998, 2000) e brasileiros (FLECK, 2003; SAUERBRONN,
SAUERBRONN, HASENCLEVER, 2011) tém estudado o crescimento das firmas,
buscando, entre outros aspectos, destacar as condi¢cdes necessarias a expansao e a
sobrevivéncia destas ao longo do tempo. O interesse por tal tematica pode, de
alguma maneira, ser justificado a partir da posicdo de Chandler (1997). Segundo
esse autor, hd uma necessidade imperiosa para o crescimento continuo da firma, de
forma que esta possa se perpetuar ao longo do tempo. Isso porque, com
crescimento, a firma, em grau maior ou menor, garante recursos para inovacoes de
processos e/ou produtos, eficiéncia operacional ou poder de mercado.

Tem-se observado, no entanto, que o0s estudos empiricos sobre o
crescimento da firma tém apresentado resultados diversos (GEROSKI;
MAZZUCATO, 2002) em relacéo a diversos fatores intervenientes, tais como idade
(EVANS, 1987), tamanho (DUNNE; HUGHES, 1994) ou influéncias do ambiente
externo (SERRASQUEIRO et al., 2010). Assim, ndo é surpresa constatar que Varios
dos modelos e/ou teorias que tém sido utilizados para explicar o crescimento da
firma (COAD, 2009) podem ser considerados diametralmente opostos, como, por
exemplo, a Teoria do Tamanho Otimo da Firma (KUPFER; HASENCLEVER, 2002) e
a Teoria de Crescimento da Firma. (PENROSE, 1995).

Em funcao de tal profuséo, interessam nesta dissertacdo quatro modelos de
crescimento?: Tamanho Otimo da Firma (KUPFER; HASENCLEVER, 2002), Ciclo de
Vida (GREINER, 1972; MUELLER, 1972), Teoria de Crescimento da Firma
(PENROSE, 1995) e Capacidades Dinamicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Em
linhas gerais, o modelo do Tamanho Otimo da Firma, baseado na economia
neoclassica (KUPFER; HASENCLEVER, 2002), considera que o crescimento da
firma esta relacionado com o tamanho 6timo da firma, representado pelo ponto

inferior de sua curva de custo (GEROSKI, 2000). O segundo modelo selecionado € o

' Neste trabalho, processo de crescimento da firma, desenvolvimento da firma e trajetéria de
crescimento da firma sdo usados indistintamente.

? Cabe salientar gue a escolha de tais modelos teéricos foi feita a partir do trabalho de Geroski (1998,
2000), que selecionou esses quatro modelos para teste empirico.
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Ciclo de Vida das firmas, o qual sugere que a firma cresce por fases, tendo o
tamanho e a idade como fatores intervenientes (GREINER, 1972). Ja o terceiro
modelo refere-se a Teoria de Crescimento da Firma, aqui denominado modelo de
Penrose, o qual considera a firma com um feixe de recursos produtivos. Tais
recursos representam, ao mesmo tempo, possibilidades e restricbes de crescimento
da firma, sendo os recursos gerenciais considerados os mais criticos (PENROSE,
1995). Por fim, o quarto e ultimo modelo, Capacidades Dinamicas, enfatiza a
habilidade gerencial da firma em adaptar-se e reconfigurar-se constantemente com o
intuito de fazer face as mudancas do ambiente. (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Tendo como referéncia esses modelos, o0 objetivo deste trabalho é testa-los,
por meio da Analise do Grau de Liberdade, doravante AGL, em um estudo de caso
de uma firma brasileira, com 46 anos de existéncia: a Delp Engenharia Mecéanica
S.A. Destaca-se que tal técnica foi inicialmente proposta por Campbell (1975) e tem
por objetivo testar proposi¢cdes tedricas em estudos de caso qualitativo (WILSON;
WOODSIDE, 1999). Para a aplicacdo dessa técnica € necessario que juizes pre-
selecionados efetuem o julgamento de proposicdes tedricas, construidas a partir da
revisdo da literatura sobre os modelos tedricos selecionados, vis-a-vis estudos de
casos unicos ou multiplos de natureza qualitativa. Posteriormente, verifica-se o grau
de adequacéo teoria/dados em termos de erros e acertos dos juizes (WILSON;
WOODSIDE, 1999), indicando sua significancia a partir da utilizacdo de testes
estatisticos.

Os resultados indicam que nenhum dos quatro modelos é capaz de explicar
integralmente o crescimento da Delp Engenharia Mecéanica S.A. Mesmo diante de tal
resultado, ressalta-se, outrossim, a teoria de crescimento da firma (PENROSE;
1995) e Capacidades Dinamicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) como sendo,
dentre os quatro modelos selecionados, os mais adequados para se compreender
tal caso.

1.1 Questao de pesquisa
A questdo de pesquisa pode ser formulada da seguinte maneira:

Considerando-se os modelos Tamanho Otimo da Firma, Ciclo de Vida, Teoria de

Crescimento da Firma e Capacidades Dinamicas, qual desses modelos € mais
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adequado para se explicar o crescimento de uma firma nacional, da industria de
bens de capital?

A fim de responder a essa questdo de pesquisa, foi efetuado inicialmente o
aprofundamento da teoria relacionada com cada modelo tedrico, seguido pela
elaboracdo de quatorze proposicoes tedricas. A partir de entdo, foi construida uma
matriz tedrica, indicando se cada proposicado poderia ser confirmada, parcialmente
confirmada ou ndo confirmada em cada um desses modelos.

Na sequéncia foi efetuada a construcdo do caso da Delp Engenharia
Mecanica S.A. e posteriormente utilizada a AGL, quando trés juizes fizeram o
julgamento se as proposicoes eram ou ndo confirmadas pelo caso (WILSON;
WOODSIDE, 1999). Com isso, buscou-se estatisticamente validar as respostas dos
juizes e identificar qual dos modelos estudados poderia ser utilizado para explicar o

crescimento da Delp Engenharia Mecanica S.A.

1.2 Estrutura da dissertacéo

Esta dissertacdo esta dividida em cinco capitulos. Na sequéncia do presente
capitulo, é apresentado, no capitulo dois, o referencial teérico, quando sé&o
discutidos quatro modelos de crescimento de firmas. Inicialmente € efetuada uma
pequena explanacdo de cada modelo e, na sequéncia, sdo elaboradas quatorze
proposicdes teoricas, apontando sua aderéncia em relacdo aos respectivos modelos
estudados.

No capitulo trés é detalhada a metodologia de pesquisa e abrangem-se
aspectos ligados ao planejamento e execucao da pesquisa. Inicialmente é descrito o
método de pesquisa, justificando a adocdo de estudo de caso Unico de natureza
guantitativa. Foi discriminado como foi efetuado o levantamento dos dados
gualitativos e sua analise sob o prisma de uma técnica quantitativa de analise de
dados, conhecida como AGL. Na sequéncia foram destacados os critérios utilizados
para a selecdo do caso. Posteriormente, ainda nesse capitulo, foi detalhada a coleta
de dados. Ao final do capitulo, foram descritos os procedimentos utilizados para se
analisarem os dados coletados.

O capitulo quatro é dedicado a descricdo e a analise do caso. Inicialmente &

apresentada a firma Delp Engenharia Mecéanica S.A e sua trajetoria, ao longo dos 46
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anos de existéncia, destacando os principais pontos relevantes de sua evolugcéo ao
longo do tempo. Na sequéncia sdo demonstrados graficos e indicadores financeiros
0S quais permitem acompanhar a trajetéria da firma. Uma vez feito isso, é
apresentado o julgamento dos juizes em relacdo a aplicacdo das proposicoes
tedricas no caso estudado. Por fim, sdo detalhados os resultados do teste qui-
quadrado que indicam a significancia estatistica da adequacdo dos modelos tedéricos
em relacao ao estudo de caso.

No quinto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes deste trabalho,
detalhando os resultados encontrados na pesquisa, principais contribuigcdes,
limitacOes e sugestdes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Conforme recente revisdo de Coad (2009), ha inumeras teorias, modelos e
hipoteses para analisar e entender o crescimento das firmas. Diante de tal profuséao,
optou-se por seguir a orientacdo de Geroski (1998, 2000) ao abordarem-se quatro
modelos tedricos (ou teorias) acerca do crescimento da firma: Tamanho Otimo da
Firma (KUPFER; HASENCLEVER, 2002), Ciclo de Vida (GREINER, 1972;
MUELLER, 1972), Teoria de Crescimento da Firma (PENROSE, 1995) e
Capacidades Dinamicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Tal abordagem, objeto do referencial tedrico, sera feita como se descreve a
seguir. Inicialmente, efetua-se uma pequena explanacdo acerca de cada modelo
tedrico de crescimento da firma sugerido por Geroski (1998, 2000). Em seguida
apresentam-se quatorze proposicoes relacionadas a esses modelos, indicando se
tais proposicdes podem ser confirmadas, parcialmente confirmadas ou né&o

confirmadas em cada modelo.

2.1 Tamanho Otimo da Firma

O primeiro modelo considerado neste trabalho é o tamanho 6timo da firma
(TO). Com base na concepcéao de concorréncia perfeita (KUPFER; HASENCLEVER,
2002), sugere-se, nesse modelo, que o tamanho 6timo da firma é representado pelo
ponto inferior de sua curva de custos. Esse ponto significa a utilizacdo da
capacidade existente da planta em niveis ideais, de forma a maximizar seu lucro
(GEROSKI, 2000). Isso é possivel porque, de acordo com esse modelo, nesse ponto
ocorre a alocacdo 6tima de recursos e a quantidade de producédo é realizada no
nivel de custo médio minimo. (GALBRAITH, 1980; KUPFER; HASENCLEVER,
2002).

Em outras palavras, nesse modelo, o crescimento de uma firma é dado pelo
aumento da producdo de determinados produtos e seu tamanho o6timo é
representado pelo ponto inferior da curva de custos meédios desses produtos
(ROSSETTI, 2003). A firma pode operar com grau de utilizagdo 6timo, subétimo e
acima do 6timo. Caso opere em condicdes subotimas significa que possui excesso

de capacidade produtiva e deve aumentar sua producdo para que atinja o ponto do
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custo marginal minimo. Todavia, caso 0 mercado seja grande demais para sua
planta, a firma ira crescer por meio da constru¢do de uma nova planta, buscando
atingir o ponto 6timo de utilizacdo dessa planta. (KUPFER; HASENCLEVER, 2002).

2.2 Ciclo de Vida das Firmas

O segundo modelo aqui tratado é o ciclo de vida das firmas (CV). Tal modelo
tem como principais expoentes Greiner (1972) e Mueller (1972), que sugerem que,
em geral, o crescimento da firma ocorre por fases, tendo como variaveis
intervenientes o tamanho e a idade da firma.

Greiner (1972) busca identificar fases de crescimento das firmas. Seu modelo
sugere que cada fase comeca com um periodo de evolugcdo, com crescimento e
certa estabilidade, e encerra com revolu¢do, marcada por um periodo de mudancgas
e desestabilizac&o. Isso significa que, para o autor, as mudancas fazem parte do
crescimento da firma e sempre ocorrem entre periodos de estabilidade e inércia.
Junto a isso, a solucdo de cada periodo de revolucdo determina se a firma ira ou
nao prosseguir para a proxima fase de crescimento e evolugao.

Ja Mueller (1972) sugere que a firma se origina a partir de uma ideia
inovadora, fruto de uma acdo empreendedora. Posteriormente, para manter-se
competitiva e sobreviver ao longo do tempo, precisa de novas ideias e produtos,
com estimulo constante a inovacdo (BURGELMAN; GROVE, 2007). Com o
crescimento, a firma se estrutura e cria o departamento de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), que possui informacdes de mercado e necessidades dos
clientes. Num primeiro momento, esse departamento e demais areas operacionais
nao participam das tomadas de decisdes e ha uma grande distancia entre a alta
administracdo e o nivel operacional. Com o crescimento da firma, ocorre a
descentralizagcdo do poder e os gerentes de nivel médio passam a ter maior
autonomia. Como consequéncia, ocorre a crise de controle, quando os proprietarios
da firma ndo conhecem os problemas efetivamente existentes. Isso gera uma
constante e crescente busca por informacgdes e controles, que limitam a eficiéncia e
o crescimento da firma. (MUELLER, 1972).

Com a expansao da firma e sua continua diversificagdo, em determinado

momento, as divisdes de negdécios da firma tornam-se praticamente autbnomas,
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uma vez que possuem as informacgdes para gerir seu proprio negécio. (MUELLER,
1972).

2.3 Modelo de Penrose

O terceiro modelo aqui considerado, doravante chamado de PE, é o proposto
por Penrose (1995) e esta assentado em dois argumentos principais. O primeiro &
de que os recursos sdo a alavanca do crescimento da firma e o segundo é que 0s
gerentes limitam o crescimento da firma. (GEROSKI, 1998, 2000).

Detalhando o primeiro argumento, para Penrose (1995), uma firma é
basicamente uma juncéo de recursos (produtivos, humanos e materiais), sendo 0s
humanos considerados os mais importantes. Assim, as firmas sdo consideradas
como feixes de recursos (WERNERFELT, 1984; RUMELT, 1984), e apenas alguns
tipos sdo considerados estratégicos (BARNEY, 1991). A medida que a firma procura
utilizar plenamente tais recursos, a empresa evolui e cresce. (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000).

Mais especificamente, Penrose (1995) sugere que 0s recursos sao indivisiveis
e as firmas sempre possuem recursos ndo utilizados ou utilizados parcialmente
(subutilizados). Isso faz com que exista um excesso de recursos na firma, os quais
podem prover servicos a um “baixo” custo marginal, impulsionando os gerentes a
aplica-los em novas atividades. Esse fato pode gerar aprimoramento, inovacao e
crescimento. Assim, 0S recursos que nado sao totalmente utilizados tornam-se o
combustivel para o motor do crescimento da firma, uma vez que podem ser
utilizados em novos negécios e linhas de produtos. (GEROSKI, 2000; PITELIS,
2002).

Ja4 em relacdo ao segundo argumento, para Penrose (1995), os gerentes
formam um time de individuos com habilidades e conhecimentos especificos e que
trabalham coletivamente de forma coordenada, buscando gerir as diversas
atividades da firma de forma coerente. O conhecimento desses gerentes é tacito,
sendo basicamente adquirido por experiéncia. Nesse sentido, para que a firma
possa crescer, € necessario expandir essa base de conhecimento gerencial ou
absorver novos gerentes. Isso necessita de tempo e representa um limite natural

para o crescimento da firma (PITELIS, 2002). Tal limite ficou conhecido como “efeito
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Penrose”. (GEROSKI, 1998).

2.4 Modelo das Capacidades Dinamicas

O quarto modelo analisado € o0 modelo das Capacidades Dinamicas (CD) e
nele uma capacidade é construida a partir de um conjunto de recursos. Teece,
Pisano e Shuen (1997), proponentes do modelo, definem capacidades dinamicas
como sendo as capacidades da firma em combinar e mesclar recursos e servigos,
conforme a estratégia adotada (PRAHALAD; HAMEL, 1990; HELFAT; PERERAF,
2003). Ja Helfat e Peteraf (2003) definem as capacidades como rotinas individuais e
de coordenacédo que podem ser repetidas e que produzem resultado confiavel e
constante. Para Eisenhardt e Martin (2000), as capacidades dinamicas consistem
em rotinas e melhores praticas organizacionais, tais como desenvolvimento de
produtos, aliancas e tomada de decisdo por meio das quais a firma cria novas
configuracbes de recursos, que lhe permitem perceber e formatar novas
oportunidades de negécios. (AUGIER; TEECE, 2009).

Assim, pode-se dizer que o termo “capacidades” enfatiza o papel-chave do
gerenciamento estratégico em adaptar, integrar e reconfigurar habilidades, recursos
e competéncias organizacionais, internas e externas, para fazer face as mudancas
do ambiente. Ja o termo “dindmicas” refere-se a habilidade de renovacdo dessas
capacidades, para antecipar, criar ou atingir tais mudancas (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997). Em outras palavras, esta relacionado com a necessidade de a firma
evoluir suas capacidades constantemente, ao longo do tempo, buscando o
aprimoramento, a reconfiguracdo e a obtencdo de novas habilidades que,
eventualmente, poderao garantir a sobrevivéncia organizacional.

Um ponto critico nesse modelo diz respeito ao conhecimento, o qual é
considerado o alicerce das capacidades dinamicas. Tal conhecimento é visto como
um ativo intangivel, o qual s6 pode ser mantido ou adquirido por meio da
experiéncia. Dessa maneira, pode-se avancar a ideia de que esse modelo incorpora
a nocao de aprendizagem organizacional para lidar com a complexidade e a
mudanc¢a ambiental. (FLEURY; FLEURY, 2004).

Por fim, o modelo de Capacidades Dinamicas enfatiza que o desenvolvimento
das capacidades € peculiar para cada firma (SLATER; OLSON; HULT, 2006; HAFSI;
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MARTINET, 2008), pois segue trajetdrias particulares. Isso significa ndo tende a

convergir para pontos similares. (SANTOS, 2009).

2.5 Proposi¢cdes dos quatro modelos de crescimento

a) Proposicdo 1 : A firma é capaz de obter vantagem competitiva
sustentavel.

A primeira proposicao diz respeito a vantagem competitiva da firma. Para
Defurs et al. (2008), vantagem competitiva € um conjunto de atributos que permite a
firma diferenciar-se de seus concorrentes por entregar maior valor agregado aos
clientes e/ou compradores. Além disso, pode-se dizer, embasado em Porter (1980),
que a vantagem competitiva determina e sustenta o0 sucesso da firma ao
proporcionar resultados consistentemente superiores aos obtidos pelos
concorrentes. Nesse sentido, entende-se que a vantagem competitiva sustentavel é
um diferencial competitivo que ndo pode ser facilmente imitado pela concorréncia.
(COOL; COSTA,; DIERICKX, 2002).

Essa proposicdo ndo é consoante ao modelo TO, ja que este considera que a
vantagem competitiva € uma imperfeicdo (ou falha) de mercado de natureza
temporéaria (GEROSKI, 1998, 2000). De acordo com TO, o mercado esta submetido
a uma situacao de concorréncia perfeita, em que o preco de equilibrio é determinado
pela oferta e demanda, ou seja, pelos interesses, normalmente conflitantes, de
produtores e consumidores (ROSSETTI, 2003). Assim, os produtores sao guiados
pela concorréncia que tende a equalizar os pregos e corroer todo o lucro acima da
média. (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Ja no modelo CV, essa proposi¢ao nao é discutida explicitamente. Contudo &
considerado que cada fase de crescimento € Unica para a firma, ndo existindo,
portanto, um ciclo de vida comparavel entre as diversas firmas (MILLER; FRIESEN,
1984). Nesse cenario, é plausivel admitir que uma determinada firma eventualmente
tenha um ciclo de vida mais extenso, quica, mais exitoso. Tal raciocinio sinaliza que
nao somente as diferencas entre firmas podem permanecer ao longo do tempo, mas
gue a firma tem possibilidades de obter vantagem competitiva ao longo de sua
trajetoria a fim de sustentar tais diferencas.

O terceiro modelo, PE, sugere que é possivel a firma obter vantagem
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competitiva sustentavel. A firma € considerada como feixes de recursos
(WERNERFELT, 1984) ou um feixe Unico de recursos e de relacionamentos
(RUMELT, 1984). A forma como utiliza esses recursos € determinante para se atingir
uma vantagem competitiva e, portanto, um desempenho superior (BARNEY, 1991).
Assim, o0s recursos podem constituir a base de uma vantagem competitiva
sustentavel e, portanto, de assimetria estratégica. (HAFSI; MARTINET, 2008).

Além disso, alguns recursos apresentam mobilidade imperfeita quando sé&o,
de alguma forma, especializados para as necessidades especificas da firma. Devido
a imobilidade ou imperfeita mobilidade, os recursos sdo ndo comercializdveis ou
apresentam menor valor para outras firmas. Assim, eles permanecem disponiveis
para uso ao longo do tempo, podendo ser uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel para uma determinada firma. (PETERAF, 1993; PENROSE, 1995).

Tal como o modelo anterior, para o modelo CD, a firma busca alcancar
diferenciais a fim de obter vantagem competitiva sustentavel. Isto ocorre por causa
da imperfeicdo dos fatores de mercado, ou, mais precisamente, da n&o
comercializacdo de ativos intangiveis, como valores, cultura e experiéncia
organizacional (VASCONCELOQOS; CYRINO, 2000; MAKADOK, 2001). Tais fatores,
aglutinados sob a denominacdo competéncias e/ou capacidades, ndo podem ser
adquiridos e, portanto, devem ser construidos (AUGIER; TEECE, 2009). Em alguns
casos, quando tais fatores sdo protegidos via patentes ou segredos comerciais, a
replicacdo por parte dos concorrentes tende a se tornar ainda mais dificil e, portanto,
mais onerosa. (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

b) Proposicdo 2 : O crescimento da firma € dado pelo aumento da
producédo de seus produtos.

Essa proposicdo considera que o crescimento da firma esta diretamente
relacionado com o aumento da producdo e venda de seus produtos atuais
(KUPFER; HASENCLEVER, 2002). Nesse caso, pode-se dizer que a expansao da
firma esta correlacionada positivamente a demanda. (GALBRAITH, 1980).

Essa proposicdo encontra respaldo no modelo TO. Para esse modelo, a
industria é constituida por um conjunto de firmas produzindo um produto
homogéneo, com caracteristicas semelhantes. Cada firma oferta uma pequena parte

da quantidade total vendida no mercado e possui um tamanho relativo, definido pela
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parcela do mercado atendida (KUPFER; HASENCLEVER, 2002). Nessa concepcao,
as firmas de uma mesma industria produzem e crescem até determinado ponto de
saturacdo, que é atingido quando os acréscimos nas unidades disponiveis de um
produto qualquer geram graus decrescentes de utilidade. (ROSSETTI, 2003).

Em relacdo ao modelo CV, Mueller (1972) relata que, se a firma inova, ela
tende a se expandir. Logo, pode-se concluir que o crescimento da firma ndo esta
necessariamente relacionado com o aumento da producédo de seus produtos atuais
mas sim com a possibilidade de se expandir com novos produtos e/ou servicos
inovadores. Nesse sentido a proposi¢ao dois ndo encontra respaldo no modelo CV.

O modelo PE contradiz essa proposi¢ao. Isso porque, de acordo com Penrose
(1995), o tamanho do mercado em que a firma atua nao limita seu crescimento, uma
vez que existe a possibilidade de diversificagdo de produtos como resultado do
desenvolvimento interno e continuo de recursos (BLOCK; FINCH, 2010). Ou segja,
com o crescimento da firma, oportunidades atrativas surgem fora da atual area de
especializacdo em termos de tecnologia e mercado. (PENROSE, 1995).

Mais detalhadamente, no modelo PE, os servicos sdo produzidos interna e
continuamente por meio de Vvarios processos de aprendizagem intrafirma,
envolvendo o aumento do conhecimento dos recursos. Isso gera novas
combinacgdes de recursos e oportunidades de expanséo produtiva (FOSS, 2002).
Nessa linha de raciocinio, o crescimento da firma envolve o correto balango entre a
explotacdo e a exploracdo de seus recursos existentes. (PENROSE, 1995;
RUGMAN; VERBEKE, 2002; MARCH, 2006).

Ja no modelo CD essa proposicdo ndo é diretamente abordada. Todavia as
capacidades dinamicas sdo resultantes do desenvolvimento dos recursos,
combinados com processos organizacionais, tangiveis e intangiveis (MAKADOK,
2001), tendo o aprendizado como ponto determinante para o crescimento da firma
(ZOLLO; WINTER, 2002). Nesse sentido, as capacidades dindmicas permitem a
firma a criacdo de novos conhecimentos especificos para novas oportunidades de
mercado (EINSENHARDT; MARTIN, 2000). Assim, pode-se concluir que esse
modelo vai de encontro a proposi¢cao de que o crescimento da firma seja dado pelo
aumento da producao de seus produtos atuais.



36

C) Proposicéo 3 : H4 um tamanho 6timo de firma.

Essa proposicdo considera que a firma possui um tamanho 6timo, o qual
limita seu crescimento. O tamanho 6timo € representado pelo ponto inferior da curva
de quantidade versus o custo médio de seus produtos. A partir desse ponto, o custo
de producdo de um produto individual aumenta & medida que quantidades adicionais
desse produto vdo sendo produzidas (ROSSETTI, 2003). Assim, o ponto de
producdo ideal ocorre quando é utilizada a totalidade da capacidade produtiva
disponivel, com o melhor rateio dos custos fixos de producéo. Isso possibilita o
menor custo possivel e, ceteris paribus, maior rentabilidade do negécio. (MARTINS,
2003).

Essa proposi¢cdo encontra respaldo no modelo TO, o qual assume que o
objetivo crucial da firma € a maximizacdo do lucro (GEROSKI, 2000). Esse objetivo
implica a definicdo do ponto de lucro maximo, dado pela maxima distancia entre a
receita total e o custo total, o que, por sua vez, é representado quando a firma atinge
o ponto inferior da curva de quantidade versus o custo médio de seus produtos
(ROSSETTI, 2003). Com base nessa logica, em nivel da industria, o modelo TO
sugere que todas as firmas convirjam para um mesmo tamanho, uma vez que a
competicdo entre elas é parametrizada pelo ponto mais baixo dessa curva.
(GEROSKI, 2000).

Essa proposicdo esta parcialmente alinhada com o modelo CV. Mueller
(1972) afirma haver um limite para o tamanho da firma. Acima desse ponto, qualquer
expansao adicional reduz a habilidade da firma para introduzir novos produtos e/ou
processos, 0 que, em maior ou menor grau, compromete sua rentabilidade. O
mesmo autor sugere, todavia, que a tendéncia do corpo gerencial é perseguir o
crescimento continuo da firma, em detrimento da lucratividade.

Ja o0 modelo PE considera que ndo ha tamanho 6timo ou mesmo tamanho
mais rentavel da firma (BLOCK; FINCH, 2010), o que vai de encontro & proposi¢ao
trés. Nesse sentido, Penrose (1995) argumenta que existem apenas restricbes em
relacdo a taxa de crescimento, devido aos custos associados ao crescimento da
firma (GEROSKI, 1998, 2000). Além disso, Wernerfelt (1984) afirma que muitos
produtos requerem servi¢cos de diversos recursos e que muitos recursos podem ser
utilizados em diversos produtos. Isso gera um portfélio de recursos disponiveis e

oportunidades de producdo de novos produtos, sendo criada uma rica perspectiva



37

de crescimento da firma.

No modelo CD, essa proposi¢cao nao € explicitamente tratada. No entanto,
utilizando o argumento desenvolvido na proposicédo dois a respeito de capacidades
dindmicas e aprendizado, pode-se inferir que a nocédo de tamanho 6timo da firma
nao encontra ressonancia nesse modelo. Corroborando essa posi¢ao, Augier e
Teece (2009) destacam que a firma percebe e formata novas oportunidades de
negocio e, entdo, combina e reconfigura seus ativos internos, acompanhando as
mudancas do ambiente de negdcio, 0 que, eventualmente, pode impulsionar sua

expansao.

d) Proposicao 4 : A firma cresce em fases ao longo dos anos.

Essa proposicdo destaca que a firma possui fases ou estagios de
crescimentos sequenciais, seguindo um caminho razoavelmente previsivel ao longo
de sua trajetoria (QUINN; CAMERON, 1983). Nesse sentido, o crescimento da firma
€ visto como sendo praticamente estruturado. (MILLER; FRIESEN, 1984).

Essa proposicdo ndo encontra respaldo no modelo TO, ja que tal modelo
considera que o crescimento da firma esta diretamente relacionado com a expansao
do mercado e, consequentemente, com a producdo de um determinado produto.
(KUPFER; HASENCLEVER, 2002).

O modelo CV respalda essa proposi¢cdo. Esse modelo contempla uma série
de fases de desenvolvimento por que cada firma passa a medida que cresce.
Especificamente, cada fase come¢a com um periodo de evolugédo, com crescimento
constante e estabilidade e termina com um periodo de revolugédo, com substancial
mudanca e desordem organizacional (GEROSKI, 2000). As fases sdo sequenciais e
ocorrem progressivamente. Cada mudanca de fase envolve o ajuste de uma extensa
quantidade de atividades e processos (QUINN; CAMERON, 1983). E importante
ressaltar que, para Greiner (1998), a resolucdo de cada periodo revolucionario
condiciona se a firma ira ou ndo mover para o proximo estagio de crescimento.

Ja o0 modelo PE contradiz essa proposicdo. Nesse modelo, uma das formas
de crescimento mais consideradas € a utilizacdo de recursos em diversos negocios,
no caminho da diversificacdo (WERNERFELT, 1984, 1995). Nesse sentido, para
esse modelo, ndo existe uma trajetéria de crescimento definida, visto que a firma

cresce em um processo dinamico, de interacdo entre recursos € Servicos
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(PENROSE, 1995; KOR; MAHONEY, 2000). Em outras palavras, o crescimento da
firma esta relacionado a sua capacidade em acumular e assimilar os recursos em
consonancia com as oportunidades de mercado (PERONSE, 1995; GEROSKI,
2000), nao existindo, portanto, fases de crescimento ao longo do tempo.

O modelo CD também contradiz essa proposi¢cdo, uma vez que sugere que 0
crescimento da firma esta relacionado a seu correto posicionamento dentro da
industria e ao desenvolvimento de processos gerenciais e organizacionais moldados
pelos ativos especificos da empresa (FLECK, 2004). O crescimento €, nesse
sentido, oriundo das capacidades da firma, que sado ativos intangiveis e s6 podem
ser aprendidos e mantidos por meio da experiéncia (GEROSKI, 2000). Dessa forma,
esse modelo ndo suporta a proposicao de que a firma cresce por fases ao longo dos

anos.

e) Proposicdo 5 : O tamanho da firma interfere em seu crescimento.

Essa proposicdo discute a relacdo entre o tamanho da firma e seu
crescimento. Por um lado, alguns autores, como Hall (1987), tém sugerido que as
taxas de crescimento sdo independentes do tamanho da firma. Por outro lado,
diversos outros autores, tais como Evans (1987), Dunne e Hughes (1994), Hart e
Outlon (1996), Reichstein et al. (2010), Dosi, Lechevalier e Secchi (2010) detectaram
gue a taxa de crescimento das firmas € negativamente correlacionada com o
tamanho da firma, ou seja, o crescimento da firma diminui com o tamanho da firma.

No modelo TO, essa proposicao € confirmada, uma vez que considera que ha
um tamanho 6timo de firma (KUPFER; HASENCLEVER, 2002), com tendéncia de
convergéncia de tamanho das firmas de uma mesma industria (GEROSKI, 2000).
Em outras palavras, o tamanho €, para esse modelo, um limitador para o
crescimento da firma. (COAD, 2009).

No modelo CV, essa proposi¢do também é confirmada. Com a evolugédo da
firma, sua estrutura e atividades modificam-se, bem como aumenta o grau de
complexidade de suas tarefas administrativas e de sua estrutura organizacional
(MILLER; FRIESEN, 1984). Com isso hé interferéncia do tamanho da firma em seu
crescimento, sendo essa relagéo sugerida como sendo negativa.

Em adicdo, Greiner (1998) considera que os problemas e solucdes das firmas

tendem a mudar significativamente quando o niumero de empregados aumenta, 0



39

gue, novamente, sinaliza para a interferéncia do tamanho nas operagdes da firma.
Junto a isso, determinadas atividades normalmente sdo efetuadas quando as firmas
sdo jovens, pequenas e simples e se tornam mais complexas quando as firmas
envelhecem e crescem (MUELLER, 1972; MILLER; FRIESEN, 1984). Por exemplo,
as firmas menores possuem caracteristicas mais empreendedoras, com marcos de
inovacéo, criatividade e informalidade, enquanto as firmas maiores possuem maior
controle e formalizacdo. (QUINN; CAMERON, 1983).

Ja no modelo PE, essa proposicdo ndo € corroborada. Segundo Penrose
(1995), quanto maior for a capacidade da firma em acumular e assimilar 0os recursos
em relagdo as oportunidades de mercado, maior sera seu crescimento,
independente de seu tamanho (GEROSKI, 1998, 2000). Cabe salientar, no entanto,
que para Penrose (1995) os gerentes possuem limites em coordenar as diversas
atividades da firma, o que, de alguma forma, representa obstaculos para o
crescimento desta. Além disso, a capacidade de que novos recursos gerenciais
possam ser absorvidos criam um limite fundamental e inescapavel ao montante de
expansdo que uma firma é capaz de empreender a qualquer momento (GEROSKI,
2000; PITELIS, 2002). Esse limite gerencial, todavia, ndo esta relacionado com o
tamanho da firma.

Essa proposi¢cdo também néo é respaldada pelo modelo CD. As capacidades
de a firma acumular e combinar novos recursos, em novas configuracdes, sdo a
fonte geradora de rendas adicionais, num processo de renovacao continua
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Dessa forma, o crescimento da firma néo esta
diretamente relacionado com seu tamanho mas com a posse de recursos singulares
e com o desenvolvimento de processos gerenciais e organizacionais moldados por

seus ativos especificos e sua trajetoria. (FLECK, 2004).

f) Proposicao 6 : A idade da firma interfere em seu crescimento.

Nessa proposicdo discute-se se ha interferéncia da idade da firma no
crescimento. Alguns autores, como Evans (1987) e Serrasqueiro et al. (2010),
sugerem que ha relagéo entre idade e crescimento e que tal relacdo é negativa, o
gue significa que a taxa de crescimento da firma diminui com o aumento da idade da
firma. Baker e Cullen (1993) também confirmam que a idade pode influenciar na

velocidade do crescimento da firma e que quanto menor a idade da firma, maior sua
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taxa de crescimento.

O modelo do TO néo trata diretamente dessa relagcdo. Considerando-se,
todavia, que esse modelo € visto como estatico, considerando-se que o mercado
tende ao equilibrio (GEROSKI, 1998, 2000), em que o crescimento da firma nao é
contingente a variavel tempo de existéncia da firma (VASCONCELOS; CYRINO,
2000), pode-se inferir que a idade tem pouca ou nenhuma interferéncia no
crescimento da firma nesse modelo.

Ja o0 modelo CV confirma essa proposicdo. Segundo esse modelo, a idade
pode influenciar o crescimento da firma (GEROSKI, 2000). Por exemplo, Greiner
(1998) considera que as mesmas praticas organizacionais ndo sdo mantidas ao
longo da vida da firma. Isso quer dizer que, com o passar do tempo, sdo adotadas
novas praticas organizacionais que interferem no crescimento da firma. Além disso,
Serrasqueiro et al. (2010) defendem que esta cresce nos primeiros anos de vida,
buscando atingir um nivel de eficiéncia que permita sua sobrevivéncia. Apds atingir
esse nivel, a taxa de crescimento diminui nos proximos estagios de seu ciclo de
vida.

Ja no modelo PE, o desenvolvimento da firma é essencialmente um processo
evolucionario e de acumulacdo de conhecimento acerca dos recursos, em que 0
aumento desse conhecimento cria opgdes para expansdo e para aumento da
capacidade produtiva de expanséao (FOSS, 2002). Nesse sentido, pode-se avancar a
ideia de que esse modelo contempla parcialmente essa proposi¢cdo, embora o
modelo ndo faga qualquer mencéao direta sobre a relacdo entre idade e crescimento.

Esse mesmo raciocinio evolucionario se aplica ao modelo CD. Isso porque 0
desenvolvimento de capacidades consideradas criticas esta, em grau maior ou
menor, atrelado a experiéncia da firma (MAKADOK, 2001; FLECK, 2004). Assim, de
alguma forma, a evolucdo dessas capacidades acompanha a trajetéria da firma,
sendo influenciada, nesse processo, por inimeros fatores internos e externos a ela
(SANTOS, 2009). Nos casos em que essas capacidades se revelarem o motor de
crescimento da firma (FLECK, 2003), a relacdo entre idade da firma e crescimento
sera positiva. Portanto, sugere-se que a proposi¢ao seis € parcialmente respaldada
pelo modelo CD.
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0) Proposicdo 7 : A firma possui fases de crescimento estaveis.

Essa proposi¢cédo discute se a firma possui fases de crescimento estaveis e
duradouros, ou seja, se ocorre crescimento sustentavel por um periodo de tempo
prolongado. Tal proposicdo €, de alguma forma, suportada por Meyer, Brooks e
Goes (1990), que afirmam que, no decorrer do processo evolucionario da firma,
existem longos periodos de estabilidade, interpassados por breves episédios de
mudancas.

Essa proposicdo ndo é tratada diretamente pelo modelo TO. Esse modelo,
contudo, € baseado numa configuracdo econbmica que busca um estado de
equilibrio estavel, com as firmas convergindo para a mesma rentabilidade e tamanho
(GEROSKI, 2000). Em outras palavras, esse modelo € baseado em premissas de
equilibrio, certeza e racionalidade (VASCONCELOS; CYRINO, 2000), em que a méao
invisivel produz um mercado de competicdo perfeita, igualando e estabilizando os
lucros da firma (GALBRAITH, 1980; KUPFER; HASENCLEVER, 2002). Assim, pode-
se inferir que essa proposi¢cao nao € confirmada por esse modelo.

O modelo CV confirma essa proposicdo. Greiner (1998) afirma que, no
decorrer da evolucao da firma, h& periodos de crescimento prolongado, usualmente
de quatro a oito anos. Esses periodos podem ser considerados equilibrados, com
modestos ajustes organizacionais. Entretanto, para o autor, ndo se pode assumir,
gue o crescimento da firma seja linear. Isso porque, de tempos em tempos, a firma
passara por um periodo de crise. Quinn e Cameron (1983) concordam com tal
posicdo a medida que defendem que a firma tem fases de crescimentos. Mas
afirmam que a extensao de tempo em que a firma permanece em um determinado
estagio ndo pode ser determinada a priori.

O modelo PE néo respalda essa proposi¢cdo. Penrose (1995) afirma que,
enquanto houver oportunidades de investimentos lucrativos, existirdo oportunidades
para o crescimento da firma, ndo havendo, dessa maneira, ponto Otimo de
crescimento, tampouco periodos definidos de crescimento. A autora enfatiza,
todavia, que ha um limite temporario para o crescimento da firma, resultado das
restricbes dos recursos gerenciais e de sua capacidade de absorver novos
conhecimentos. (RUGMAN; VERBEKE, 2002).

No modelo CD também nao se encontra suporte para essa proposicao. Augier

e Teece (2009) afirmam que o crescimento é baseado no conhecimento, que
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possibilita a firma o uso de seus recursos mais eficientemente. Nao ha, entretanto,

mencao a periodos de crescimento da firma.

h) Proposicdo 8 : O historico de crescimento da firma interfere em seu
crescimento futuro.

Essa proposicdo tem a finalidade de analisar o impacto da histéria da firma
em sua evolucdo. De acordo com a proposi¢cdo, 0 crescimento da firma em um
determinado periodo de tempo €, em grau maior ou menor, dependente do
crescimento no periodo anterior. Nesse sentido, a trajetdria da firma, seus sucessos
e fracassos e histérico de crescimento sdo determinantes para o crescimento futuro
da firma. Tal ideia € consonante a discussao de Barnett e Hansen (1996), a medida
gue os autores sugerem que a firma é construida “por licbes do passado”.

O modelo TO contradiz essa proposicdo, uma vez que considera que 0O
mercado é quem baliza e coordena as a¢des dos agentes econémicos, na busca do
equilibrio (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Alem disso, para esse modelo, a firma
€ vista como a-historica, o que significa que seu passado, e portanto sua trajetoria,
nao interfere no crescimento futuro.

J4 o modelo CV confirma essa proposicao. Segundo Greiner (1998), o
crescimento da firma é influenciado por eventos e experiéncias passadas, ja que o
inicio do desenvolvimento da firma tem profunda influéncia nos estagios
subsequentes (QUINN; CAMERON, 1983). Nesse mesmo sentido, Mueller (1972)
afirma que as decisfes relacionadas as informacdes que devem ser coletadas e as
regras e estratégias que devem ser empregadas sao usualmente baseadas em
experiéncias passadas da firma. (MUELLER, 1972).

O modelo PE também estd de acordo com essa proposi¢cdo. Segundo
Penrose (1995), os recursos adicionais investidos s&o considerados valiosos
somente quando complementares aos servigos produtivos ja existentes na firma.
Esses servicos produtivos existentes, por sua vez, sdo desenhados a partir dos
recursos previamente existentes na firma (BLOCH; FINCH, 2010). Em adic&o a esse
raciocinio, Dierickx e Cool (1989) afirmam que o sucesso histérico embute uma
posicao favoravel de ativos que, por sua vez, facilita futuros acréscimos e retornos

positivos. Dessa forma, deduz-se que, para o modelo PE, o processo de
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crescimento da firma é path dependent.® (FOSS, 1997).

O modelo CD também confirma essa proposi¢do. Nesse modelo, a firma, ao
longo de sua trajetdria, assume compromissos, intencionais ou nao, e alguns deles
sdo quase irreversiveis (AUGIER; TEECE, 2009). Essa ideia reconhece que a
histéria da firma é importante e que os investimentos previamente efetuados e as
rotinas existentes influenciam o crescimento futuro da firma (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; FLEURY M.; FLEURY A., 2004). Junto a isso, Zollo e Winter (2002)
destacam que as capacidades dinamicas sao processos aprendidos e que geram e
modificam sistematicamente as rotinas operacionais da firma, permitindo-lhe que
aprimore sua eficiéncia. I1sso reforca a ideia de que o histérico da firma interfere em
seu crescimento. (ZOLLO; WINTER, 2002).

)] Proposicdo 9 : As oportunidades de crescimento surgem quando a
firma possui recursos internos subutilizados.

Essa proposicéo considera que é necessario a firma possuir recursos internos
subutilizados a fim de gerar oportunidades de crescimento. O racional dessa
proposicdo é que a firma acumula recursos como consequéncia de suas operagdes
normais (PENROSE, 1995). Como alguns recursos sdo indivisiveis e nao sao
totalmente utilizados, pois ndo podem ser trocados ou negociados no mercado, 0s
recursos subutilizados possibilitam a firma crescer e, em alguns casos, se
diversificar. (FOSS, 1997).

Essa proposicdo ndo é confirmada pelo modelo TO. Nesse modelo, o
crescimento esta relacionado basicamente com o crescimento do mercado (FOSS,
2002), que, eventualmente, absorve toda a capacidade produtiva das firmas
(KUPFER; HASENCLEVER, 2002). Isso ocorre devido a existéncia da mao invisivel
do mercado que regula demanda e oferta (ROSSETTI, 2003). Em adi¢c&o, o mercado
é a forca niveladora que coordena as agfes dos agentes econ6micos individuais,
gerando o equilibrio na alocacdo de recursos (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).
Nesse sentido, ndo hd mencdo no modelo TO sobre a existéncia de recursos
subtilizados como fonte de crescimento da firma.

O modelo CV néo confirma essa proposicdo. Ao contrario, argumenta que o

® Dependente da trajetéria.
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crescimento da firma ocorre em fases relacionadas com a idade e o tamanho da
firma. (GREINER, 1972).

No modelo PE, a firma eventualmente se depara com excesso de recursos,
cujos servicos podem ser utilizados em diversificacdo e/ou crescimento (RUGMAN;
VERBEKE, 2002), o que est& de acordo com essa proposi¢do. Assim, recursos nédo
utilizados podem ser fontes de inovacdes e diversificacbes, bem como podem gerar
vantagem competitiva sustentavel. (KOR; MAHONEY, 2000).

Mais detalhadamente, Penrose (1995) argumenta que o crescimento da firma
estd relacionado com a velocidade com que esta acumula e assimila novos
recursos. Nesse contexto, as oportunidades de crescimento aumentam quando 0s
recursos internos da firma estdo sendo subutilizados, possibilitando futuras
expansdes (GEROSKI, 2000). Em outras palavras, os servicos produtivos né&o
utilizados sdo o “combustivel” para o crescimento da firma. (AUGIER; TEECE,
2009).

Ja o modelo CD nao confirma essa proposicdo. As oportunidades de
crescimento, nesse modelo, surgem a partir do conhecimento organizacional,
gquando a firma percebe e formata novas oportunidades e, entdo, combina e
reconfigura seus ativos internos, acompanhando as mudancas do ambiente de
negocio (AUGIER; TEECE, 2009; SLATER; OLSON; HULT, 2006). As vantagens
competitivas da firma estdo ligadas a suas capacidades de combinar, configurar e
integrar recursos e servicos, de forma a dar suporte para a estratégia da firma
(PRAHALAD; HAMEL, 1990). Isso quer dizer que, para o modelo CD, as
oportunidades de crescimento surgem quando a firma desenvolve capacidades para
administrar adequadamente seus recursos e nao a propriedade de recursos
subutilizados. (HELFAT; PERERAF, 2003).

) Proposicdo 10 : Os gerentes tém um papel fundamental no
crescimento da firma.

O objetivo dessa proposicdo é analisar o papel dos gerentes no crescimento
da firma, destacando sua importancia e relevancia. De acordo com Andrews (1997),
0s principais recursos da firma sdo capital e pessoas. Podem ser técnicos e
gerenciais. Dentre 0s recursos, 0S gerenciais sdo 0s mais criticos para a firma em

termos de promover seu crescimento.
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O modelo TO nédo confirma essa proposi¢ao, pois ndo enfatiza a importancia
da coordenacdo gerencial (COASE, 1937). A firma € vista como uma “caixa preta”
(WILLIAMSON, 1985), ou seja, como um conjunto de operac¢des de producao, sendo
as informacdes de entrada e saida disponiveis e acessiveis a todos os agentes do
mercado (FOSS, 2002). Nesse contexto, 0s gerentes agem racionalmente,
baseados em todas as informacgfes possiveis e, usualmente, tomam as decisfes
mais provaveis a fim de maximizar os resultados. (CHANDLER, 1992).

O modelo CV sustenta essa proposicdo. Para esse modelo, os gerentes
desempenham papel critico no periodo de revolugdo, buscando encontrar novas
praticas gerenciais que poderao tornar-se a base para a gestao no proximo periodo
de evolucdo (GREINER, 1972). Junto a isso, a taxa de crescimento e o desempenho
da firma dependem dos fundamentos de uma boa gestdo, relacionados com a
habilidade da lideranca e de implementacdo de uma estratégia adequada
(GREINER, 1998).

O modelo PE também confirma essa proposicdo. Nesse modelo, os gerentes
tém o papel de identificar e desenvolver recursos de forma a fornecer a firma
vantagem competitiva sustentavel e, consequentemente, retorno superior (AMIT;
SCHOEMAKER, 1993; DE ROND; THIETART, 2007). Em outras palavras, 0s
gerentes tomam decisbes e agOes empresariais e operacionais que afetam a
alocacao e a recolocacdo de recursos (CHANDLER, 1997). Junto a isso, Penrose
(1995) afirma que uma administracdo empreendedora constitui uma condi¢cao
imprescindivel para o crescimento.

Tal como os dois modelos anteriores, o modelo CD também esta de acordo
com essa proposicdo. Nesse modelo, a geréncia tem um papel-chave em adaptar,
integrar e reconfigurar as habilidades, os recursos e as capacidades organizacionais
diante das mudancas no ambiente de negdcios (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).
Em outras palavras, os gerentes possuem um papel essencial na identificacdo e
captura de novas oportunidades estratégicas, orquestrando as complementaridades
necessarias e concebendo modelos de negdcios e novas formas organizacionais
(WINTER, 2003; AUGIER; TEECE, 2009) a fim de sustentar a vantagem competitiva
da firma. (EINSENHARDT; MARTIN, 2000).
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K) Proposicdo 11 : O crescimento € oriundo de atividades internas a
firma.

Essa proposicao discute se o crescimento é oriundo ou ndo das atividades
internas da firma. Geroski, Machin e Walter (1997) sugerem que 0 crescimento da
firma é idiossincratico e baseado em processos e recursos intraorganizacionais. 1Sso
significa dizer que o crescimento é um processo endégeno a firma.

O modelo TO sugere um raciocinio oposto a essa proposicao, pois considera
gue o crescimento da firma € condicionado pelo mercado (KUPFER;
HASENCLEVER, 2002), sendo, portanto, exdgeno. Assim, o crescimento da firma é
visto como dependente do ambiente externo, o qual modela e ajusta a forma de
atuacao da firma. (GEROSKI, 2000).

Ja o modelo CV confirma essa proposi¢ao, pois aponta que, quando uma
firma cresce, determinadas transformacdes estruturais de natureza interna a firma
ocorrem, permitindo-lhe, dessa maneira, que avance nas fases de crescimento
(BARNETT; CARROLL, 1995). Sugere-se, portanto, que 0 crescimento é afetado
pelo processo de reestruturacdo interna da firma.

O modelo PE também ratifica essa proposicdo, pois considera que 0s
recursos internos sao os responsaveis pelo crescimento da firma (GEROSKI, 2000;
GEROSKI et al., 2003). Assim, o crescimento é visto como um processo enddgeno.
Mais detalhadamente, a natureza idiossincratica dos ativos tangiveis e intangiveis,
especificos da firma, torna onerosa sua comercializagdo no mercado. Sendo pouco
Oou ndo negociaveis, 0s recursos especificos da firma sdo acumulados e
desenvolvidos internamente (DIERICKX; COOL, 1989). Nesse sentido, Makadok
(2001) sugere que a vantagem competitiva e o crescimento da firma sdo oriundos da
selecéo e do desenvolvimento desses recursos.

Essa proposicdo € parcialmente confirmada no modelo CD. As capacidades
dindmicas sdo baseadas primariamente no saber fazer (ANDREWS, 1997) e em
rotinas tacitas, desenvolvidas internamente na firma (EISENHARDT; MARTIN,
2000). Contudo as mudancas ambientais exigem frequentemente uma regeneracao
dessas capacidades (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Dessa forma, a ideia de
que o crescimento € oriundo das atividades internas da firma encontra respaldo

parcial nessa proposicao.
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)] Proposicdo 12 : O processo de aprendizagem da firma interfere
diretamente em seu crescimento.

Essa proposicdo destaca o processo de aprendizagem organizacional
enquanto fator interveniente no crescimento da firma. Segundo Chandler (1992),
tanto o conhecimento como as habilidades sdo aprendidos por meio de tentativa e
erro, retroalimentacao e avaliacdo e sédo especificos a firma, devendo ser aprendidos
em um contexto organizacional especifico. O autor sugere que esse conhecimento e
habilidades s&o fundamentais para o crescimento da firma. Junto a isso, Pitelis
(2002) propbe que € necessario que a firma seja capaz de aprender para entdo
conceber novas ideias e implementar inovacdes que, eventualmente, irdo promover
seu crescimento.

Embora o modelo TO nédo enfatize diretamente a aprendizagem
organizacional, pode-se inferir que esse modelo vai de encontro a essa proposicao,
pois considera que as firmas sdo homogéneas, produzindo produtos com
caracteristicas e servigos associados comuns, sem possibilidade de diferenciacéo
(KUPFER; HASENCLEVER, 2002). Nesse sentido, qualquer aprendizado seria
imediatamente disponibilizado, voluntariamente ou néo, para todos os concorrentes,
ndo gerando diferenciagéo, tampouco interferindo no crescimento especifico de uma
Unica firma.

Ja o modelo CV confirma essa proposicédo, uma vez que considera que cada
fase do ciclo de vida da firma produz determinadas experiéncias que serao
essenciais na fase subsequente (GREINER, 1998). Isso significa que o processo de
aprendizagem € importante para o crescimento da firma. Esse modelo considera
também que os periodos de revolucdo sdo marcados por mudancgas bruscas nas
praticas gerenciais e desestabilizacdo, sendo necessario que a firma descarte
algumas das experiéncias anteriores e altere sua trajetéria a fim de zelar pela
sobrevivéncia organizacional (GREINER, 1972). Nesse sentido o processo de
readaptacdo e de obtencdo de novos conhecimentos torna-se critico para o
crescimento da firma.

Ja segundo o modelo PE, os valores e as habilidades da firma séo aprendidos
e acumulados na pratica, pela experimentacéo e pelo treinamento direto (GEROSKI,
2000), confirmando essa proposicao. As habilidades séo especificas de cada firma e

construidas a partir da experiéncia e do conhecimento acumulados, 0s quais geram



48

vantagens competitivas duraveis. (HAFSI; MARTINET, 2008).

O modelo CD também confirma essa proposi¢cdo. Segundo o modelo, as
capacidades dinamicas, motor do crescimento da firma (FLECK, 2003), ndo podem
ser adquiridas no mercado e, portanto, devem ser construidas internamente
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; MAKADOK, 2001). Assim, pode-se concluir que o
aprendizado € um importante mecanismo para o desenvolvimento das capacidades

e 0 consequente crescimento da firma. (HELFAT, 2000).

m) Proposicdo 13 : Nao existe relacdo entre as taxas de crescimento da
firma e da indUstria em que esta inserida.

Essa proposicao é inspirada pelo trabalho de Geroski (2000) e diz respeito a
auséncia de relacéo entre o crescimento da firma e da industria em que a firma esta
inserida. Ao analisar firmas de uma mesma industria, 0 autor constatou que, durante
periodos de recessdo, somente algumas firmas apresentaram taxa negativa de
crescimento, 0 que o levou a sugerir a inexisténcia de relacdo entre o crescimento
da firma e o da industria. Em outros trabalhos Geroski e co-autores (GEROSKI;
MACHIN; WALTERS, 1997; GEROSKI; MAZZUCATO, 2002; GEROSKI et al., 2003)
sedimentaram tal resultado e explicaram-no, de maneira sintética, da seguinte
forma: cada firma é Unica e detém uma historia singular, a qual é afetada por
diversas circunstancias especificas e Unicas. E interessante destacar que, em
revisao recente da literatura, Coad (2009) chegou a uma conclusao similar.

O modelo TO ndo confirma essa proposi¢cdo, pois considera o mercado
perfeito, com firmas homogéneas, recursos disponiveis e de facil mobilidade
(ROSSETTI, 2003). Nessa concepcao, o mercado limita o crescimento da firma, a
gual ndo tem poder discricionario de diferenciar produtos e precos. E, com isso,
todas as firmas de uma mesma indlstria tenderdo a ter taxas de crescimento
semelhantes (HUPFER; HASENCLEVER, 2002). Assim, pode-se dizer que, para o
modelo TO, o crescimento da firma esta positivamente relacionado com o da
indUstria em que esta inserida.

Essa proposicdo ndo € respaldada pelo modelo CV. Embora esse modelo
considere que cada fase de desenvolvimento € Unica para a firma (MILLER,;
FRIESEN, 1984), Greiner (1972) ressalta que as fases de evolucédo e revolucao

estdo proximamente relacionadas com a industria, e a taxa de crescimento da
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industria € uma dimensdo importante que interfere no crescimento da firma. Isso
porque a industria interfere nas revolugbes da firma, podendo torna-las muito mais
severas e dificeis de equacionar. (GREINER, 1998).

Por sua vez, essa proposicdo esta de acordo com o modelo PE. Penrose
(1995) afirma que o crescimento da firma depende das habilidades acumuladas
alinhadas com a visdo empreendedora de seu time gerencial, o que torna muito
dificil traduzir e aglomerar tais habilidades e visbes dentro de uma industria
especifica (BLOCK; FINCH, 2010). Nessa mesma linha de raciocinio, Amit e
Schoemaker (1993) propdem que as firmas sdo idiossincraticas em funcdo de
estarem sujeitas a aquisicdo ou ao desenvolvimento de recursos unicos, valiosos e
raros, os quais dificultam sua replicacdo pelos competidores. Dessa forma, o
desempenho entre concorrentes tende a ser diferente (DERFUS et al., 2008). Em
outras palavras, a combinacdo de recursos de uma firma pode contribuir
substancialmente para a geracdo de retornos superiores sustentaveis e taxas de
crescimento diferentes dos da industria em que estéa inserida (RUGMAN; VERBEKE,
2002). Vasconcelos e Cyrino (2000) adotam raciocinio similar quando sugerem que
a imitabilidade e a “substitubilidade” dos recursos sédo imperfeitas, o0 que gera a
possibilidade de taxas de crescimentos diferentes em firmas de uma mesma
industria. (DIERICKX; COOL, 1989; WERNERFELT, 1995).

O modelo CD também confirma essa proposicdo. Para esse modelo, as
firmas sdo heterogéneas com relacdo a suas capacidades (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997). Além disso, alguns ativos n&do s&o intercambiaveis ou
comercializaveis, como, por exemplo, o conhecimento tacito (AUGIER; TEECE,
2009). Isso gera resultados e taxas de crescimento diferentes das firmas ao longo de
tempo, mesmo que pertencam a mesma inddstria. Em posicao similar, Helfat e
Peteraf (2003) sugerem existir heterogeneidade competitiva, ou seja, a existéncia de

taxas de crescimentos diferenciadas entre firmas da mesma industria.

n) Proposicado 14 : A firma possui diferentes niveis de desempenho ao
longo de sua trajetoria.

Essa proposi¢cédo discute se o desempenho da firma é variavel ao longo de
sua trajetoria. Isso quer dizer que ha desempenhos, positivos ou negativos, no

desenvolvimento da firma. Andrews (1997) sugere que o resultado da firma € unico
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para cada episédio de sua histéria, uma vez que ha diversas possibilidades de
combinacdo entre as distintas capacidades, recursos e valores organizacionais.
Nesse sentido, a relacdo entre a acdo da firma e seu desempenho € incerta,
dindmica e sujeita a constantes mudancas. (DERFUS et al., 2008).

Essa proposicdo ndo é diretamente discutida pelo modelo TO. Esse modelo,
contudo, considera que o mercado é regido pelo regime de concorréncia perfeita,
dirigido pela méo invisivel do mercado (ROSSETTI, 2003), a qual elimina todo o
lucro acima da média (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Nesse sentido, as firmas
normalmente obtém somente resultados normais (PETERAF, 1993). Assim, pode-se
inferir que o modelo rejeita essa proposigao.

O modelo CV confirma essa proposicao. Miller e Friesen (1984) afirmam que
cada fase do ciclo de vida € uUnica para cada firma. As diferencas ocorrem em
relagdo as diversas possibilidades estratégicas, estruturais e de tomada de decisdo
gue a firma pode ter. Dito de outra forma, para o autor, cada estagio do ciclo de vida
da firma difere significativamente entre si. Isso sugere que a firma possui diferentes
niveis de desempenho ao longo de seu ciclo de vida.

J4 o terceiro modelo, PE, confirma parcialmente essa proposicdo. Os
recursos sao heterogéneos e especificos para cada firma, o que traz como
consequéncia, diferentes niveis de eficiéncia e desempenho entre firmas (RUGMAN;
VERBEKE, 2002), de forma constante (PETERAF, 1993), e permite que a firma
tenha uma vantagem competitiva sustentavel (HAFSI; MARTINET, 2008). Foss
(1997) destaca que hé diferencas sistematicas entre firmas na extensdo em que elas
controlam recursos distintos e que essas diferencas sao relativamente estaveis.
Todavia o fato de uma firma ter desempenho superior e sustentavel ao longo de sua
trajetéria ndo garante que esse desempenho seja homogéneo. Penrose (1995)
argumenta que existem mudancas nas expectativas do mercado ndo previsiveis e
que a falta de adaptabilidade as circunstancias mutaveis ou julgamentos deficientes
ou simplesmente falta de sorte devido a circunstancias fora do controle da firma
podem afetar o desempenho da firma ao longo de sua trajetéria. Dessa forma,
considera-se que essa proposicéo s6 é atendida parcialmente por esse modelo.

O modelo CD também confirma parcialmente essa proposi¢ao, pois considera
determinadas capacidades como algo que cria valor para os consumidores, de forma

Unica e duravel. Por conseguinte, a lucratividade da firma € idiossincratica e
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diferencas de lucratividade entre firmas persistem ao longo do tempo (GEROSKI,
2000). Adicionalmente as capacidades dinAmicas emergem da trajetéria da firma e
serdo Unicas para cada firma, (EINSENHARDT; MARTIN, 2000). Todavia Augier e
Teece (2009) afirmam que o crescimento e o desempenho dependem do
alinhamento e da reconfiguragdo continua dos ativos especificos da firma, a qual
busca atingir e convergir com as mudangas no ambiente de negdécio (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997), ndo sendo garantido que seja obtido o0 mesmo nivel de

desempenho ao longo de sua trajetoria.

2.6 Quadro resumo

O Quadro 1, a seguir, sumariza as proposi¢cdes discutidas anteriormente,
indicando a aderéncia de cada uma aos quatro modelos de crescimento da firma
selecionados neste estudo. Tal aderéncia é representada pela confirmacédo (C),
confirmacéo parcial (CP) ou ndo confirmacéo (N) da proposicéo.

Quadro 1 — Proposicdes tedricas por modelo de cresc  imento

Proposicéo TO |[CV |PE|CD
1. A firma € capaz de obter vantagem competitiva N | S| S| S
sustentavel
2. O crescimento da firma é dado pelo aumento da S| N|N|N
producédo de seus produtos
3. Ha um tamanho 6timo de firma S |CP| N[N
4. A firma cresce em fases ao longo dos anos N| S| N|N
5. O tamanho da firma interfere em seu crescimento S| S| N|N
6. A idade da firma interfere em seu crescimento N| S |CP|CP
7. A firma possui fases de crescimentos estaveis N| S| N|N
8. O histérico de crescimento da firma interfere no seu N | S| S| S
crescimento futuro
9. As oportunidades de crescimento surgem quando afirma | N | N [ S | N
possui recursos internos subutilizados
10. Os gerentes tém um papel fundamental no crescimento N| S| S| S
da firma
11. O crescimento € oriundo de atividades internas a firma N | S| S |CP
12. O processo de aprendizagem da firma interfere N| S| S| S
diretamente em seu crescimento
13. Nao existe relacdo entre as taxas de crescimento da N | N| S| S

firma e da industria em que esta inserida

14.  Afirma possui diferentes niveis de desempenhoaolongo | N | S |CP | CP
de sua trajetoria

Legenda: C: Confirmada; CP: Confirmada Parcialmente, N: Ndo confirmada.
Fonte: Elaborado pelo autor do texto.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo, dividido em quatro subsecdes, tem por objetivo descrever e
explicar a metodologia que serviu como suporte na conducédo desse estudo,
abrangendo aspectos ligados ao planejamento da pesquisa e também os relativos a
sua execucao.

A primeira subsecao descreve o método de pesquisa utilizado e a justificativa
de sua escolha. A segunda subsecdo trata da coleta de dados, detalhando os
critérios para a selecédo do caso e os instrumentos de coleta de dados utilizados. A

terceira subsecéo descreve os procedimentos utilizados para a analise de dados.

3.1 Método de pesquisa

Para este trabalho, foi utilizado como método de pesquisa o0 estudo de caso
unico. De maneira geral, esse método consiste no exame intensivo, tanto em
amplitude como em profundidade, de uma unidade de estudo, com o intuito de
buscar uma compreensdo mais refinada acerca de determinado fendmeno
(GREENWOOD, 1973). Conforme Ragin e Becker (1992), com o estudo de caso &
possivel observar e, por vezes, mensurar variaveis causais do fenbmeno em
questdo. Cabe salientar, entretanto, que o estudo de caso Unico possui limitacdes no
gue se refere a generalizacdo estatistica, as quais, algumas vezes, podem ser
aliviadas se conduzido junto a outros casos, tornando-se assim um estudo de caso
multiplo ou comparativo (RAGIN,1997), ou alternativamente, por meio da utilizacao
de técnicas quantitativas de analise de dados. (RAGIN; BECKER, 1992).

Na construgcdo do presente caso, num primeiro momento, foram privilegiados
dados qualitativos, quando, por meio de entrevistas, colheram-se depoimentos que
buscavam retratar a percepcdo dos entrevistados acerca de diversos tdpicos
relativos ao fendbmeno pesquisado (GODQY, 1995a): crescimento da firma. Pode-se
dizer ainda que esses dados qualitativos séo de perspectiva longitudinal (VIEIRA,
2004), pois destacam a temporalidade de um determinado fenémeno (PETTIGREW,
1995), ou seja, como 0s eventos que caracterizam tal fendmeno ocorreram ao longo
do tempo.

Num segundo momento, os dados qualitativos longitudinais foram analisados
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sob o prisma de uma técnica quantitativa de andlise de dados conhecida como
AGL®. Tal técnica, inicialmente proposta por Campbell (1975), visa testar
proposicdes tedricas em estudos de caso qualitativo e verificar se os julgamentos
sao significativos do ponto de vista estatistico. Em outras palavras, a AGL é uma
técnica quantitativa de andlise de dados que mensura se os acertos e erros das
respostas efetuadas por juizes ao confrontarem dados e teoria sédo estatisticamente
significativos se comparados com respostas efetuadas aleatoriamente (WILSON;
WOODSIDE, 1999). Com isso, fornece evidéncias adicionais acerca da adequacao
teoria/dados.

Considerando-se entdo esta discussdo, pode-se enquadrar o método de
pesquisa do presente estudo como estudo de caso Unico de natureza quantitativa, ja
que, ao final, o pesquisador verifica 0 grau de adequacao teoria/dados em termos de
erros e acertos dos juizes (WILSON; WOODSIDE, 1999), utilizando, para tanto,
testes estatisticos para mensurar a significancia de tal adequacéao.

3.2 Coleta de dados

A coleta de dados tem por objetivo descrever os procedimentos empregados
para a selecdo do caso e detalhar as fontes e os instrumentos utilizados para a

coleta de dados.

3.2.1 Seleg¢éo do caso

A selecdo do caso foi feita a partir de trés critérios. A fim de possibilitar a
identificacdo e a caracterizacdo do crescimento da firma ao longo do tempo,
estabeleceu-se como primeiro critério a idade da firma. O caso selecionado retrata
uma trajetéria de aproximadamente 46 anos. O segundo critério estéd relacionado
com o0 acesso do pesquisador a firma, jA que restricbes de acesso a dados
secundarios e primarios poderiam ndao s6 comprometer a obtencédo de informacdes

relevantes, como também impossibilitar o aprofundamento da pesquisa. Assim, para

* Grau de liberdade mede a variancia das respostas. Corresponde ao tamanho da amostra menos
um.
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a construgcdo do caso, foi fundamental o levantamento de dados primarios e
secundarios ao longo de toda a trajetdria da firma, incluindo dados financeiros, que,
nos casos de firmas de capital fechado, normalmente n&do estdo disponibilizados e
publicados para o publico em geral. O terceiro e ultimo critério esta relacionado ao
conhecimento prévio do pesquisador com a industria pesquisada. Ressalta-se que o
pesquisador possui experiéncia de mais de 15 anos em diversas manufaturas,
especialmente bens de capital.

Além desses critérios, um ponto importante a destacar € que a firma
selecionada pertence a industria de bens de capital, que é um setor estratégico e
relevante para o desenvolvimento industrial do pais. Isso porque responde pela
producdo de um complexo conjunto de maquinas e equipamentos, utilizados na
producdo de outros bens, e, dessa forma, mantém relacéo direta com a producao
dos demais setores. Além disso, essa induUstria parece desempenhar papel
importante na difusédo e geracdo de novas tecnologias, primeiro elo de qualquer

cadeira produtiva.

3.2.2 Fontes e instrumento de coleta de dados

Nesta pesquisa foram utilizadas multiplas fontes de coleta de dados de forma
a aumentar a validade do constructo (BOOTH; COLOMB; WILLIANS, 2000). O uso
de multiplas fontes cria condi¢des para se efetuar a triangulacdo de dados (JICK,
1979) e corroboracao das informagdes e evidéncias obtidas (EISENHARDT, 1989).
Com isso, é possivel checar e confrontar as informacdes de forma a facilitar a
elaboracao de construtos e hipoteses mais sélidas (ADAMI, 2005). A triangulacéo €,
dessa forma, fundamental, pois abre a possibilidade de se criarem pontos de
convergéncia, 0s quais, por sua vez, oferecem seguranga e evidéncias mais
robustas acerca do fendémeno pesquisado.

Tendo isso em vista, foram utilizados dados secundarios e primarios
provenientes das fontes apresentadas a seguir. Em relacdo aos dados secundarios
foram coletados documentos elaborados pela firma, tais como demonstracdes
financeiras, relatérios anuais da administragdo, manuais publicitarios e técnicos de
produtos, além de noticias publicadas em jornais, revistas e sitios da internet e

publicacdes oficiais relacionadas ao setor, obtidas no IBGE e BNDES.
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Especificamente, no periodo de novembro de 2010 a fevereiro de 2011, foram
obtidas, em pesquisa nos livros contabeis da firma, as demonstracdes financeiras no
periodo compreendido entre 1977 e 2009, com excecao de 1989, cujo livro contabil
estava totalmente destruido por tracas. Também nado foram encontradas as
demonstracdes financeiras do periodo compreendido entre 1964 e 1976, quando a
contabilidade da firma era terceirizada e a administracédo era efetuada basicamente
por fluxo de caixa.

Também foram coletados, no arquivo geral da firma, diversos documentos de
cunho gerencial, sendo alguns preparados especificamente para clientes, os quais
tinham como objetivo demonstrar a capacidade de produgdo da firma, os
investimentos efetuados e as capacidades desenvolvidas ao longo do tempo.
Também foi disponibilizado o acesso aos arquivos de todas as concorréncias da
firma, incluindo a participacdo em licitagbes publicas, para as quais foi necessério
incluir grande quantidade de informagfes técnicas e financeiras da firma. Por ultimo,
foi obtido o resumo de todos os equipamentos fabricados pela firma, segregados por
ano e por cliente. Essa informacé&o em particular foi fundamental para corroborar a
construcdo do caso e esclarecer duvidas ocorridas durante as entrevistas. No
conjunto, os dados secundarios totalizaram aproximadamente 600 paginas.

Com relagdo aos dados primarios, foi utilizada a entrevista semiestruturada,
efetuada com individuos-chave da firma e que possuiam conhecimentos relevantes
sobre sua historia. Como afirmam Bauer, Gaskell e Allum (2002), os entrevistados
fornecem importantes informacdes a respeito do objeto de estudo, propiciando uma
vasta gama de dados.

De doze nomes previamente selecionados, foram entrevistados oito
individuos que ocupam ou ocuparam cargos de presidéncia, diretoria ou geréncia
por prazo minimo de dez anos. Quatro foram descartados por terem atuado por
“muito” tempo em cargos operacionais, ndo possuindo, dessa maneira, uma Visao
mais ampla da histéria da firma.

As entrevistas foram previamente agendadas, via e-mail, e realizadas no
periodo de maio a agosto de 2011, nas unidades fabris da firma, localizadas em
Contagem e Vespasiano, Minas Gerais, com duracao total de, aproximadamente, 18
horas. Todas foram realizadas pessoalmente pelo pesquisador e registradas em

gravador. No inicio de cada entrevista, foi solicitada autorizacdo aos entrevistados
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para efetuar a gravacao, o que foi aceito por todos. Abaixo segue relacdo dos
entrevistados, com a descri¢do dos respectivos cargos:

Quadro 2 — Relacéo dos entrevistados e respectivos cargos

Entrevistado Cargo
Petrénio Machado Zica Presidente do Conselho de Administracéo e
fundador da firma
William Alves Lima Superintendente Comercial
Aristides Beraldo Ex-diretor
Humberto Machado Membro do Conselho de Administracéo
Mariana Zica Queiroz Membro do Conselho de Administracéo
Sérgio Fernando Santos Gerente de Suprimentos
Ellen Oliveira Contadora
Moyses Jardim Gerente de Controladoria

Fonte: Elaborado pelo autor deste texto.

Essas entrevistas foram amparadas por um roteiro de entrevistas (YIN, 2001),
o qual buscou abranger, de forma ampla, o historico da firma e todas as proposi¢coes
tedricas levantadas (ver ANEXO A). Assim, o roteiro buscou alcancar os seguintes
objetivos: a) entender a origem da firma e sua trajetdria de crescimento; b) analisar a
evolugdo dos indicadores financeiros da firma e sua taxa de crescimento,
comparativamente a economia nacional e a industria de bens de capital; e c)
identificar e analisar questdes especificas da firma relacionadas com as proposi¢des
tedricas.

Dessa forma, o roteiro da entrevista foi dividido em trés partes. Na primeira
parte, o entrevistador efetuou perguntas abertas e gerais, de forma a possibilitar que
0 entrevistado descrevesse espontaneamente a origem da firma e sua evolucao.
Nesse sentido, os questionamentos buscavam entender como a firma foi criada,
seus objetivos e desafios iniciais e quais foram o0s primeiros passos ocorridos.
Posteriormente aprofundou-se nesse primeiro relato ao buscar tracar mais
detalhadamente, e de forma estimulada, o desenvolvimento da firma, ao longo dos
anos, com destaques para as principais acdes e escolhas estratégicas efetuadas e
sua contextualizacdo com o cenéario econdmico existente. Assim, foram elaborados
guestionamentos do tipo: a) “Como foi a origem do Grupo Delp?”; b) “Conte a
historia e trajetoria da empresa, apontando os fatos marcantes”; ¢) “Quais foram as

transformacdes ocorridas ao longo da evolugdo da empresa?”; e d) “Quais foram os
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problemas encontrados?”.

J& na segunda parte da entrevista, o entrevistador buscou aprofundar ainda
mais a historia da Delp, utilizando alguns dados secundarios previamente levantados
e, hesse momento, ja analisados. Para isso, inicialmente, o pesquisador efetuou a
tabulacdo e analise das informacg@es financeiras da Delp Engenharia Mecéanica S.A.,
referentes ao periodo del1977 a 2009.

Detalhando tais procedimentos, inicialmente foram extraidos dos balancos
patrimoniais os valores referentes a receita bruta e ao lucro bruto. Tais dados foram
organizados em planilhas para, em seguida, calcular as variagdes anuais desses
valores, desconsiderando-se o0 efeito da inflacdo anual. Foi utilizado o deflator
implicito no calculo da variacdo do PIB, disponibilizado no sitio do IBGE, de forma
que a inflacdo anual ndo fosse considerada como variagcdo do crescimento da firma
(FLECK, 2003). As variacdes encontradas foram transformadas em indices, para
futuras comparacgdes com outros indicadores. E importante salientar que, durante o
periodo analisado, houve a mudanca de moeda nacional brasileira em diversos
anos, conforme é ressaltado na Tabela 1 abaixo. Todas essas mudancas foram

analisadas e consideradas para fins de calculo da variagdo anual dos indicadores.

Tabela 1 — Reformas do Sistema Monetario Brasileiro

Conversao Ano de Conversao Forma de Conversao
Cruzeiro (Cr$) para 1986 1 Cruzado = 1.000 Cruzeiros
Cruzado (Cz9)

Cruzado (Cz$) para 1988 1 Cruzado Novo = 1.000
Cruzado Novo (NCz$) Cruzados

Cruzado Novo (NCr$) 1990 1 Cruzeiro = 1 Cruzado Novo
para Cruzeiro (Cr$)

Cruzeiro (Cr$) para 1993 1 Cruzeiro Real = 1.000
Cruzeiro Real (CR$) Cruzeiros

Cruzeiro Real (CR$) 1994 1 Real = 2.750 Cruzeiros
para Real (R$)

Fonte: Banco Central do Brasil, 2012.

Posteriormente, foi calculado o indicador do tamanho da firma, obtido pela
razdo do faturamento bruto em relacdo ao PIB brasileiro (F/P). Conforme Fleck
(2004), esse indicador produz um valor adimensional, com ajuste automatico das
mudancas inflacionarias e deflacionarias no valor da moeda, aspecto importante em
analises longitudinais. Expressa, portanto, a participacdo da firma na economia em
certo periodo do tempo e permite visualizar a trajetoria de crescimento da empresa

ao longo de sua existéncia (FLECK, 2004). Ademais, foram levantados os valores do



58

PIB nacional e PIB do setor de bens de capital e calculada sua variagdo anual,
também desconsiderando o efeito da inflagdo anual®.
Os indicadores elaborados, acompanhados do proposito de sua utilizacédo e

da importancia para a analise do crescimento da firma estdo abaixo sumariados

(QUADRO 3).

Quadro 3 — Indicadores elaborados para analise da t

rajetoria da firma

Indicador

Composicao

Objetivo Métrico

1 Evolucéo do
Tamanho da firma

Faturamento bruto sobre PIB brasileiro

Evolucao da firma em
relacdo ao da economia.

2 Taxa de
crescimento anual
do faturamento da
Delp

Faturamento do ano dividido pelo
faturamento ano anterior, dividido pelo
deflator implicito do PIB (e ajustado
pela conversao da moeda, se
necessario), transformado em indice.

Evolucéo do crescimento
anual da firma,
desconsiderando os
efeitos inflacionarios.

3 Taxa de
crescimento anual
do lucro bruto da
Delp

Lucro bruto do ano dividido pelo lucro
bruto do ano anterior, dividido pelo
deflator implicito do PIB (e ajustado
pela conversdo da moeda, se
necessario), transformado em indice.

Evolucéo do crescimento
anual da lucratividade da
firma, desconsiderando
os efeitos inflacionarios.

4. Variacao anual
do PIB nacional

PIB do ano dividido pelo PIB do ano
anterior, dividido pelo deflator implicito
do PIB (e ajustado pela converséo da
moeda, se necessario), transformado
em indice.

Evolucao do crescimento
anual da economia,
desconsiderando os
efeitos inflacionarios.

5 Variacdo anual
do PIB de bens de
capital (PIB BK)

PIB BK do ano dividido pelo PIB BK do
ano anterior, dividido pelo deflator
implicito do PIB (e ajustado pela
conversao da moeda, se necessario),
transformado em indice.

Evolucéo do crescimento
anual do setor industrial
brasileiro anual,
desconsiderando os
efeitos inflacionarios.

Fonte: Elaborado pelo autor do texto.

O entrevistador utilizou esses indicadores, ilustrados por meio de quatro
graficos, para iniciar a segunda parte da entrevista. Assim, foram feitas indagacdes
relacionadas principalmente com o comportamento das curvas, especificamente, as
variacOes abruptas ou picos. Foram feitas indagacdes do tipo: a) “Como se explica
0s picos na curva de crescimento da firma?”; e b) “Como pode ser explicada a
variacao do crescimento da firma em relag&o a variacdo do crescimento do PIB?”.

Por fim, o entrevistador buscou obter informacdes que estavam diretamente

relacionadas com as proposicdes tedricas. Dessa forma, a terceira parte do roteiro

® Cabe destacar gue a medicao do PIB do setor de bens de capital s6 comecou a ser efetuada em
1991.
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de entrevistas apresentava perguntas mais especificas, tais como relacionamento
com concorrentes, papel da geréncia na trajetéria da firma e gestdo do
conhecimento.

Importante destacar que, embora tenha se seguido um roteiro
predeterminado, houve flexibilidade por parte do entrevistador e entrevistado para
intervencdes que ndo estavam contempladas no roteiro, mas que foram julgadas
importantes no decorrer da entrevista (GODOY, 1995b), como, por exemplo, a
percepcdo dos entrevistados acerca de algumas politicas econémicas e sua
influéncia na firma. Junto a isso, no decorrer das entrevistas, foram incluidas
algumas outras perguntas, com o objetivo de melhor explorar o tema, adaptando-se
assim o roteiro de entrevista (BARLEY, 1995), como, por exemplo, a discussao
sobre os impactos das diversas politicas econdmicas brasileiras na trajetéria da

firma.

3.3 Analise de dados

Encerradas as entrevistas, inicialmente, como analise preliminar dos dados
coletados, agruparam-se, de forma organizada, todas as informacgdes coletadas. O
objetivo priméario foi o de buscar ordenar e relacionar fatos de fontes diversas,
permitindo assim, num primeiro momento, entender a loégica dos eventos ocorridos,
levando-se em consideracdo 0 contexto no qual eles estdo inseridos.
(EISENHARDT, 1989)°.

Mais detalhadamente, a analise de dados envolveu uma descricdo detalhada
do caso, 0 que permitiu que o pesquisador tivesse uma visao geral dos dados,
facilitando assim as reflexdes iniciais (EISENHARDT, 1989). Nesse sentido, todas as
entrevistas foram transcritas em suas partes principais, gerando um Unico
documento com cerca de quarenta paginas. Esse documento, composto por trechos
das transcri¢cdes das entrevistas, teve como objetivo agrupar, de forma organizada e
cronoldgica, as principais informacdes coletadas nas entrevistas, com destaque para

os fatos mais relevantes. Posteriormente, foi efetuada a triangulacdo de todas as

= importante destacar que essa pesquisa foi marcada por certa sobreposicdo entre a analise e
coleta de dados (EISENHARDT, 1989). Isto se deu porque, conforme explicado anteriormente,
foram analisados alguns dados secundarios e, a partir destes, construidos gréaficos e indicadores,
0s quais, por sua vez, foram utilizados nas entrevistas para levantamento dos dados primarios.
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entrevistas (JICK, 1979), buscando colocar todas as transcricbes em ordem
cronoldgica.

Na sequéncia, entdo, foram aglutinados os dados secundarios. Para isso,
esses dados também foram checados e, logo em seguida, ordenados de forma
cronoldgica. Tal procedimento permitiu destacar eventos que, nesse estagio da
analise de dados, foram considerados relevantes para a construcdo do caso da Delp
Engenharia Mecéanica S.A. Dessa forma, pode-se afirmar que, neste trabalho, foi
feita a triangulacdo em dois niveis.

Em primeiro nivel, a triangulacdo de dados foi realizada somente com os
dados priméarios das entrevistas, objetivando verificar possiveis divergéncias de
informacgdes, bem como o cruzamento de semelhantes respostas dos entrevistados.
Em segundo nivel, foram triangulados os dados secundarios vis-a-vis os dados
primarios.

Realizada a triangulagcdo dos dados, iniciou-se a redacdo do caso
propriamente dito. Nesse momento, 0 pesquisador ainda se deparou com algumas
informacgdes divergentes. A fim de resolver tais incongruéncias, o entrevistado
Petronio Machado Zica, fundador da firma e atual presidente do Conselho de
Administragdo, que possuia 0 maior conhecimento e nivel de detalhe da trajetéria da
firma, foi novamente entrevistado. Essa ultima entrevista teve duragdo de 1 hora e
30 minutos e foi efetuada com base em questionamentos especificos levantados
durante a construcdo do caso. Para aumentar a validade interna do caso, esse
entrevistado posteriormente ainda fez a leitura final do caso, sugerindo pequenos
ajustes.

Escrito e, de certa forma, validado o caso, o qual retratava o processo de
crescimento da Delp em seus 46 anos de existéncia, o prOximo passo foi garantir
gue o caso contivesse evidéncias que poderiam ser utilizadas para confirmar ou
refutar cada proposicdo. Para tanto, elaborou-se um documento que destacava tais
evidéncias e a indicacado de sua posicao no caso (ver ANEXO B).

ApOs a elaboracdo desse documento, o pesquisador julgou estar em
condicbes de avancar na andlise de dados que, no caso especifico desta
dissertacdo, envolveu a utilizagdo da AGL. Conforme Wilson e Woodside (1999),

para a utilizacdo dessa técnica, faz-se necessaria a construcdo de uma matriz
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tedrica de proposicbes.” Conforme detalhado no referencial teérico, tal matriz
contém 56 células (14 proposicbes x 4 modelos), as quais sdo confirmadas,
parcialmente confirmadas ou nao confirmadas diante dos modelos teoricos.

Das quatorze proposicdes teoricas, sugere-se que trés podem ser
confirmadas por TO. Para CV, dez proposi¢cdes podem ser confirmadas e trés néo
confirmadas. No que se refere a PE, os niumeros sdo seguintes: sete podem ser
confirmadas, duas parcialmente confirmadas e cinco ndo confirmadas. Finalmente,
para CD, acredita-se que cinco proposi¢cdes podem ser confirmadas contra trés

parcialmente confirmadas e seis ndo confirmadas (ver TAB. 2).

Tabela 2 — Proposicdes teoricas segregadas por mode o

Proposicoes
Modelo Confirmada |Parcialmente |N&o Confirmada
Tamanho Otimo da Firma 3 0 11
Ciclo de Vida das Firmas 10 1 3
Penrose 7 2 5
Capacidades Dinamicas 5 3 6

Fonte: Elaborado pelo autor do texto.

Como segundo passo da AGL, foram selecionados trés juizes®, familiarizados
com os quatro modelos, para os quais foram encaminhados, no més de novembro
de 2011, o caso da firma Delp Engenharia Mecéanica S.A., uma breve descricao de
cada proposicao tedrica e um quadro em branco para que assinalassem se cada
proposicao podia ser confirmada, parcialmente confirmada ou ndo confirmada, vis-a-
vis dados contidos no caso. Em dezembro de 2011 foram recebidos os quadros
contendo as respostas dos juizes.

De posse das respostas, inicialmente foi verificado o nivel de acordo entre a
resposta dos trés juizes e a sua significancia estatistica. Seguindo os procedimentos
adotados por Wilson e Woodside (1999), um juiz poderia assinalar se cada
proposicao tedrica poderia ser confirmada (C), parcialmente confirmada (P) ou ndo
confirmadas (N) diante dos dados apresentados. Consequentemente, quatro niveis

de concordancia poderiam ser encontrados — concordancia perfeita (CCC, PPP,

’ Esta matriz j& estava pronta no momento que se iniciou a coleta de dados.
® Atuaram como juizes o autor e o orientador desta dissertacdo, bem como um professor do
Programa de Pés-graduacdo em Administracdo PUC Minas.
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NNN), concordancia préxima a perfeita (CCP, CPP, NNP, NPP), alguma
concordancia (CCN, CNN) ou nenhuma concordancia (CPN). O resultado das
concordancias dos juizes, caso a distribuicdo ocorresse aleatoriamente, seria,
portanto, de 11% para concordancia perfeita, 44% para proxima a perfeita, 22% para
alguma concordancia e 22% para nenhuma concordancia. Esse resultado foi
confrontado com aquele que, efetivamente, representou o nivel de concordancia
obtido pelo julgamento dos trés juizes. Tal confronto e sua significancia estatistica se
deram por meio do teste de qui-quadrado (x?)°.

Testada a significAncia dos julgamentos, o proximo e Ultimo passo
compreendeu a construgéo de dois quadros. O primeiro continha o resumo contendo
todas as respostas, segregadas por juizes, enquanto a segundo retratava o escore
de erros e acertos de cada juiz, comparado com a matriz teorica de proposicdes
(WILSON; WOODSIDE, 1999). Novamente foi efetuado o teste do qui-quadrado
para verificar se as respostas dos juizes eram estatisticamente significativas se
comparadas com uma distribuicdo obtida aleatoriamente. O resultado desse esforco

esta detalhado no proximo capitulo.

° A utilizacdo do teste estatistico qui-quadrado, neste tipo de pesquisa, visa verificar se as
distribuicdes das respostas diferem significativamente em relagdo a determinada variavel. O teste
do qui-quadrado destina-se para testar o quao provavel € que uma distribuicdo observada é
devida ao acaso. (FONSECA; MARTINS, 1996).
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4 DESCRICAO E ANALISE DO CASO

Este capitulo contém a descricao e a analise do caso e esta dividido em cinco
subsecdes. Na primeira € apresentada a firma Delp Engenharia Mecanica S.A,
objeto deste estudo de caso, com a descricdo das unidades de negécio em que
atua. Na segunda subsecdo é descrita a trajetéria da firma e os principais pontos
relevantes para o entendimento de seu crescimento. Posteriormente, na subsecao
seguinte, sdo demonstrados, em gréficos, alguns indicadores financeiros da firma,
da economia e da industria em que esta inserida, permitindo a comparacdo e o
acompanhamento da evolu¢cdo desses indicadores. Na quarta subsecdo €
apresentado o quadro com as respostas dos juizes em relagdo ao caso, bem como o
calculo do grau de concordancia entre as respostas dos juizes. Finalmente, séo
apresentados os resultados dos julgamentos dos juizes em relacdo a adequacao
teoria/dados.

4.1 Dados gerais da DELP

A Delp Engenharia Mecénica S.A., instalada em Contagem, e sua subsidiaria
integral Delp Servicos Industriais S.A., instalada em Vespasiano, tém por objetivo a
elaboracdo de projetos de engenharia, a fabricacdo e o fornecimento de
equipamentos e sistemas, a execucdo de servicos de construgcdo, montagem e
assisténcia técnica para os setores de infraestrutura e industrial. Objetivam ainda a
exportacao e importacdo de produtos ligados a suas atividades e a participacdo em
outras sociedades, no pais e no exterior, na qualidade de sdcio quotista ou acionista.

Atualmente, suas operacdes sado substancialmente destinadas ao
fornecimento de bens e servicos para diversas industrias, como, por exemplo,
estruturas completas para equipamentos de exploracdo submarina de petréleo,
fornos petroquimicos, comportas para hidroelétricas, componentes de turbinas
hidraulicas, rotores para pequenas centrais hidroelétricas. Ou seja, as operacdes da
Delp estéo relacionadas a fabricacdo de equipamentos industriais que serdo ativo
imobilizado em outras indastrias por meio das unidades de negdécios Energia,
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IndGstria e Petréleo e Petroquimicos™.

A unidade de negocios Energia destina-se ao fornecimento de solucbes e
equipamentos para usinas hidrelétricas de pequeno, médio e grande porte.
Destacam-se, nessa unidade, a capacidade de usinagem e caldeiraria instalada e o
desenvolvimento de projetos de hidromecéanicos com tecnologia 3D. J& a unidade de
negoécios Industria esta relacionada ao desenvolvimento, a fabricacdo e ao
gerenciamento de estudos e projetos sob encomenda. Salienta-se a fabricacdo de
15 fornos de ferro-ligas e de iniUmeros equipamentos para a industria de metalurgia,
siderurgia e mineragao.

Finalmente, a unidade de negd6cios Petrdleo e Petroquimicos atua
especificamente nas etapas de refino, exploracdo e producdo de petréleo e seus
derivados. Busca atender a demanda de equipamentos de alta qualidade e
tecnologia, suprindo o mercado com varios produtos, como, por exemplo, vasos de
pressdo, base de guia de perfuragdo, fornos petroquimicos, trocadores de calor,
plets™, plems?, manifolds®® e ANMs.'* Possui qualificacdo em solda e engenharia,
com o atendimento de todos os requisitos: ASME*®, ANSI*®, AWS'’ e outras normas

internacionais.

19 A area de vendas da Delp esta dividida em unidades de negécios por meio das quais cada gestor
comercial avalia e acompanha as vendas das unidades e monitora a evolucdo das inddstrias nas
quais estéo inseridas. Ja as plantas industriais da Delp ndo apresentam distingcdo por unidade de
negécio e, dessa maneira, atendem a todas as unidades de neg6cio conforme sua capacidade
produtiva. Ademais, a contabilidade da firma é efetuada considerando conjuntamente essas trés
unidades de negécio. Em funcdo de tais caracteristicas, ndo foi possivel tracar trajetérias
especificas para cada unidade de negocio a partir do momento em que a Delp foi estruturada em
unidades de negocios.

PLET (pipeline end terminator). Equipamentos projetados e desenvolvidos para possibilitar a
conexao entre os dutos rigidos e as linhas flexiveis dos equipamentos de exploragdo de petroleo
submarinos

PLEM (pipeline end manifold). Equipamento responsavel por interligar dutos de exportagdo de 6leo
ou gas a uma monoboia ou planta on-shore.

Estrutura metalica apoiada no fundo do mar e que acomoda valvulas e acessoérios que permitem a
interligagdo entre diversas tubulagdes ou canais. A principal fungdo de um manifold € o de reunir,
em uma so linha, a producéo oriunda de varios pocos

ANM — Arvore de Natal Molhada. Sistema posicionado no fundo do mar, composto por valvulas
conectadas aos pocos de exploracdo de petréleo e gas natural que regula a exploracdo de
hidrocarbonetos. Essas valvulas permitem o fluxo de produgédo de petréleo e gas do pocgo para a
superficie, assim como a injecao de liquido e gas da superficie para o pogo.

> ASME — American Society of Mechanical Engineers.

'® ANSI — American National Standard Institute.

" AWS — American Welding Society

11

12

13

14
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4.2 Trajetéria da DELP

De maneira geral, a trajetéria da Delp, ilustrada pela relacdo entre seu
faturamento bruto e o PIB brasileiro (F/P), pode ser vista no Gréfico 1'%, em que se
analisa como o faturamento da firma evoluiu ao longo do tempo em relagdo ao PIB
brasileiro.

Inicialmente, observa-se uma curva ascendente entre 1977 e 1979. Alias, em
1979, a firma atingiu a melhor relacdo F/P em sua historia. A partir desse ano, nota-
se um declinio de F/P, cujo ponto mais baixo ocorre em 2001. Tal declinio, porém,
nao é perfeito, a medida que a curva que o representa é caracterizada por inUmeros
picos, em que se observa uma melhora de F/P, tais como aqueles registrados em
1981, 1984, 1988, 1992, 1995 e 1999. Tal tendéncia € alterada a partir de 2001, que
marca o inicio de um periodo de oito anos de crescimento da firma, ainda que de

forma nao linear.

Gréfico 1 - Evolucao do faturamento bruto da Delp e  m relagédo ao PIB brasileiro
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Fonte: Elaborado pelo autor do texto com base em dados
de relatérios e documentos internos da DELP.

O inicio da trajetoria da Delp é, em geral, marcado por tragcos de ambicéo,
versatilidade e oportunidade dos so6cios empreendedores que, na época, eram
inexperientes e iniciantes no negdécio. Esse inicio das atividades fabris coincide com
o periodo de maior crescimento da histéria da economia brasileira, conhecido como

"Milagre Econoémico". Em linhas gerais, tal crescimento foi impulsionado pelo bom

®Conforme detalhado na metodologia, apesar de todos os esfor¢os, ndo foi possivel obter os dados
de faturamento entre 1964, ano de fundacgéo da firma, a 1976. Os dados referentes a1988 também
néo foram disponibilizados.
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desempenho nas indastrias de bens duraveis e de construcao civil.

Tendo esse contexto em vista, a Delp foi fundada em Guarulhos, Séo Paulo,
em 1964, por dois engenheiros, um corretor de imoveis e um projetista mecanico. O
nome da firma Delp explica-se pelas iniciais dos nomes dos quatro socios: Deus,
Eliezer, Loureiro e Pimentel. Os produtos fabricados naquela época eram porcas e
parafusos especiais e pecas usinadas. Um dos sécios da empresa, 0 engenheiro
Olival Gomes Pimentel, era cunhado do jovem administrador de empresas, 0 mineiro
Petrénio Machado Zica, que trabalhava como corretor de seguros e, nos finais de
semana, quando possivel, deslocava-se até Guarulhos para ajudar na montagem da
pequena fabrica. E interessante notar que a firma ndo chegou a operar nos primeiros
seis meses de sua fundacdo. Eram apenas trés maquinas, sendo um torno Romi,
uma furadeira Yodoya e um moto-esmeril, que tinham como finalidade usinar as
pecas em aco de acordo com a especificacdo do cliente.

Em 1965, o proprietario Olival Gomes Pimentel comprou as partes dos outros
sbcios e, posteriormente, resolveu vender a firma para Petrbnio Machado Zica,
entdo com 21 anos de idade, que a transferiu para Belo Horizonte e a instalou no
bairro de Santa Efigénia, atrds do Hospital Militar, em local denominado “Vila dos
Urubus”. A Delp comecou entdo a operar em metade de um galpdo de 180 mZ.
Posteriormente, no ano seguinte, Petronio convidou o irméao José Rodrigo para se
associar ao empreendimento. Em seguida, o convite foi estendido para o irmdo mais
novo, Tadeu, e, depois de alguns anos, para o irmado mais velho, José Carlos, ja
formado em Engenharia Mecéanica e que trabalhava em uma fabrica de ceramica em
Santa Luzia — MG. Nesse inicio, a ambicao de crescer e serem bem-sucedidos fez
com que 0s jovens empresarios colocassem todos os recursos financeiros
disponiveis na firma, reinvestindo os lucros obtidos. Além disso, cada irméao ficou
responsavel por uma atividade na firma: comercial, financeira, producéo e compras.

A primeira oportunidade de venda em maior volume e valor agregado surgiu
em 1967, quando seus proprietarios estabeleceram com a Alcan Saramenha, na
recém-instalada fabrica de cabos elétricos, no municipio de Ouro Preto, contrato
para fornecimento de ferragens para carretéis de cabos de aluminio para
transmissao de energia. Tal oportunidade foi lembrada pelo presidente da empresa,

Petrénio Machado Zica, da seguinte maneira:
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Comecamos nossas atividades fabricando parafusos e porcas especiais.
Depois, por volta de 1968, a Alcan comecgou a fabricar cabos de aluminio
em Saramenha, perto de Ouro Preto. Surgiu, entdo, oportunidade de
fazermos ferragens dos carretéis de madeira. Isso nos deu um grande
impulso porque eram encomendas em série. Eles fabricavam um grande
volume de cabos e, consequentemente, nés também fabricavamos as
ferragens para os carretéis. Com o aumento da producdo, nds nos
mudamos para a Cidade Industrial. Por coincidéncia, outra unidade da
Alcan, localizada em Arutu-Bahia, resolveu implantar fornos de aluminio, e
nés comegamos a fabrica-los.

Dessa forma, a Alcan foi o primeiro importante cliente da Delp e permitiu sua
estabilizacdo e, posteriormente, seu crescimento. Nessa época, de 1967 a 1968, ja
com 35 empregados, foi feito o primeiro empréstimo, via FINAME/BDMG, para a
compra de uma prensa de 80 toneladas, para a estampagem das cabecas dos
parafusos, a quente, aprimorando a producdo de parafusos especiais j& produzidos
pela firma. Isto, com a conquista de outros pedidos, permitiu a expansao das
vendas.

Em 1970, quando a economia brasileira atingiu o pleno emprego, no auge do
Milagre Econbmico, diversos investimentos em infraestrutura e novas inddstrias
foram fomentados, visando ampliar a capacidade produtiva da economia. Também
em Minas Gerais se iniciava um periodo econdmico promissor no processo de
industrializagdo, quando a Delp se instalou em uma area de 5.500m?, na Avenida
General David Sarnoff, Cidade Industrial de Contagem, em terreno cedido pela CDI-
MG (atual Codemig). A firma iniciou a fabricacdo de pecas e conjuntos de caldeiraria
meédia e estruturas metélicas para usinas hidroelétricas, tendo a Construtora Mendes
Janior como principal cliente. Pouco tempo depois, a area inicial foi ampliada para
11.000 m? e, posteriormente, para 26.000 m2?, com a aquisicdo de uma area
contigua.

Ja em 1972, a Delp inicia o fornecimento seriado de pecas para maquinas de
terraplanagem para o cliente Terex. Isto ocorreu devido a nova instalacdo da Terex
em Minas Gerais, que procurou a Delp, uma vez que precisava desenvolver novos
fornecedores locais para ter conteido nacional e diminuir a importacdo. Esse ano é
marcado pela aprendizagem de estruturacdo de processos logisticos,
acompanhamento de estoques e gerenciamento do fluxo de caixa. Assim, 0s
empreendedores aprendem, na pratica, a relagdo entre oferta e demanda, tempo de
negociacdo, tempo de producédo, urgéncia de producdo e respectivos reflexos

desses quesitos na margem e preco final do produto para o cliente.
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Nos dois anos seguintes (1972-1974), tem-se o Plano Nacional de
Desenvolvimento (PND), que, de maneira geral, tinha como objetivo estimular a
demanda privada, diminuir os custos da indastria nacional, diversificar as
exportacoes e investir em educacdo e novas tecnologias. Para isso, 0 governo
facilitou o crédito ao setor privado e reduziu os custos da industria nacional, com
subsidio de insumos béasicos, como aco e energia, acelerando o crescimento interno.
Na economia internacional ocorrem os dois choques do petréleo, com o preco do
barril de petrdleo aumentado excessivamente pelo cartel formado pelos paises
exportadores, trazendo recessao para grande parte das economias mundiais.

Nesse cenario de incentivo governamental, em 1974, surgiu para a Delp a
oportunidade de efetuar a reforma do forno elétrico de niumero sete para a producéo
de ferroligas da Alcan Saramenha, em Ouro Preto e, posteriormente, de participar da
concorréncia aberta pela Alunorte - Alcan Aratu-Bahia, para a fabricagcdo de 168
fornos de reducdo de aluminio (cubas eletroliticas). A Delp ganhou a concorréncia e
fabricou tais fornos em dois anos. Com isso, a Delp avancou na fabricacdo de
equipamentos, firmando-se como produtora de bens de capital.

Em 1975, ocorreu a implantacdo da segunda fase do PND, com foco na
construcdo de grandes rodovias e usinas hidrelétricas e nucleares. O principal
objetivo desse PND era alterar a estrutura produtiva da economia, visando reduzir a
dependéncia de energia e outros insumos basicos, com investimentos em
petroquimica e metalurgia. Houve crescimento das empresas estatais, que lideraram
0 processo de industrializacdo, bem como subsidio de financiamento a
investimentos privados.

Com o aquecimento do mercado de bens de capital no pais, ha um aumento
da demanda de equipamentos, gerando novos negocios para a Delp, como, por
exemplo, instalacdo completa de peneiramento e classificacdo de carvao para
Cimetal Siderurgica, fornos de tratamento térmico e silo para estocagem de almina
para Alcan e estruturas metalicas e equipamentos da usina piloto de fosfato da
Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM). Como a fabrica instalada ja
nao conseguia acompanhar o crescimento dos pedidos dos clientes, Petrénio, José
Rodrigo e seus irmédos, Tadeu e José Carlos, decidiram, em 1975, adquirir uma area
de aproximadamente 51.000m2 no Centro Industrial de Contagem (CINCO), da

empresa americana GTE-Telefonia, como forma de expansdo fabril. Nos anos
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seguintes, ap0s essa expansao, a Delp continuou operando em plena carga.

Em 1977, conforme relata Humberto Zica (Conselheiro e ex-Diretor
Comercial), a Companhia Siderargica Nacional (CSN) publicou editais de expansao,
0 gque motivou a Delp a firmar acordo com a firma francesa DMS, subsidiaria do
grupo Usinor — Vallourec, para fornecer equipamentos de processamento de chapas
para a CSN. Um dos resultados de tal parceria é que a Delp ganhou duas
concorréncias para a fabricacdo de uma linha de galvanizacédo continua de bobinas
de aco de até 1 mm de espessura e outra linha de preparacdo de bobinas de aco de
até 5 mm de espessura. Esses contratos permitiram receitas superiores para a Delp
nos anos seguintes, havendo crescimento real da receita de 21% e 56% em 1977 e
1978, respectivamente. Nesse sentido, o ano de 1979 registra a melhor F/P da
historia da firma, conforme pode ser visto no Grafico 1.

Esses resultados financeiros, por sua vez, possibilitaram a construgdo da
nova fabrica em Contagem, que tinha o objetivo de, principalmente, atender a
demanda da industria siderurgica, cujas previsbes apontavam para um aumento
constante nos proximos anos. Tal fabrica foi inaugurada ainda em 1977, com
aproximadamente 25.000 m? de &area coberta, com modernas instalacbes e
equipamentos, ampla area fabril e maior capacidade produtiva. Petrénio Zica
destaca que, nessa época, na nova planta, trabalhavam cerca de 1.000
empregados.

Com essa nova planta, a Delp obteve diversos contratos importantes, como,
por exemplo, Alcoa, Brafer, Cia Brasileira de Aluminios (CBA), Cia Cimentos
Portland Itad, Mineragdo Rio do Norte, Petrocoque, que lhe permitiram ampliar o
portfélio de produtos para a industria de mineracao, siderurgia, cimentos e aluminio,
principalmente. Junto a isso, a Delp buscou obter conhecimento de engenharia, o
que possibilitou o desenvolvimento de projetos internos e ndo apenas a fabricagcéo
de equipamentos.

Em relacdo a diversificacdo, em 1977, o grupo adquire a Fazenda Capao,
com aproximadamente 5.000 hectares, que, além da criacdo de gado para corte,
destinava-se também ao plantio de eucaliptos. Essa diversificagdo, ndo diretamente
relacionada com os negocios da Delp, foi originada por interesse particular de um
dos sécios.

Em 1978, aprofundando a diversificacdo de negocios, 0s sOcios compraram
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um projeto para a instalagdo de uma fabrica de ferro-ligas de silicio e manganés,
instalando-a em Pirapora — Minas Gerais, local que possuia agua e energia elétrica,
necessarios para esse tipo de industria. Surgiu entdo a Companhia Ferroligas Minas
Gerais (Minasligas). Cabe destacar que os proprietarios ja conheciam o mercado de
ferroligas, bem como os equipamentos dessa industria em particular, uma vez que ja
haviam fabricado e reformado fornos similares para o cliente Alcan. Assim, o
surgimento da Minasligas tem a ver com a identificacdo de oportunidades para
diversificacao.

Nessa época trouxeram para trabalhar e participar do novo empreendimento o
Sr. Paulo Cézar Fialho, cunhado dos sécios da Delp, e o Engenheiro Joaquim
Barros Cota, técnico e especialista em ferro-ligas, tendo atuado por muitos anos na
fabrica de ferro-ligas da Alcan em Saramenha — Minas Gerais. Em meados de 1980
entrou em operagao entdo o primeiro forno de ferro-ligas da Minasligas, instalada em
area incentivada de Minas Gerais — SUDENE, e recebeu, por ocasidao de sua
instalacdo, subsidios governamentais para seus investimentos, para transporte e
energia elétrica, conforme afirmou Aristides (ex-Diretor Financeiro).

Continuando com a diversificagdo, a Delp fez acordo de fabricacdo de fornos
de ferro-ligas e transferéncia de tecnologia com a multinacional norueguesa Elkem,
lider mundial na producdo de ligas e engenharia de equipamentos. Todos o0s
equipamentos dessa nova firma foram fabricados pela Delp, aumentando ainda a
producdo da Delp. Em 1980 foi entdo inaugurado o primeiro forno de ferro-ligas da
Minasligas e marca-se, conforme se mostra no Grafico 1, o inicio do declinio de F/P.

Alias, tal declinio ocorre num contexto de forte recessao econémica brasileira,
inflacdo e diversos choques e planos econdémicos ocorridos na década de 80,
geralmente, considerada como uma década perdida, pois praticamente todos os
setores da industria tiveram a producdo estagnada. E ainda marcada pelas
tentativas governamentais de controlar, ora o balanco de pagamento, ora a inflagéo.
Uma consequéncia disso € que o0s investimentos em bens de capital foram
praticamente nulos no pais, fato que trouxe uma mudanca radical na trajetéria de
crescimento da Delp.

Mais especificamente, o inicio dos anos oitenta € caracterizado por uma
grande crise mundial, com forte queda do PIB. Devido a necessidade de gerar

superavits comerciais, 0 governo desvalorizou o cambio, promoveu o aumento das
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exportacdes e desestimulou as importagdes. Isso trouxe como consequéncia o
aumento da inflagdo. A partir de 1986, o governo adotou diversos planos
econdbmicos: Cruzado, Bresser, Verdo e Collor, com o objetivo de controlar a inflacdo
e eliminar a indexacao. Nesse sentido, a principal medida adotada nesse periodo foi
0 congelamento de precos e salarios. Mesmo assim, a inflagdo néo foi totalmente
controlada e os anos noventa comecam em cenario de hiperinflagéo.

No contexto de recessao e de investimentos praticamente nulos em bens de
capital, toda a producédo da Delp é concentrada em fornos de ferro-ligas para a
Minasligas e para outros clientes, como a Ferbasa e Italmagnésio. Cabe salientar
que a Delp ja dominava toda a engenharia e projeto para a fabricagcédo de fornos.

Em 1983, fica pronto o segundo forno da Minasligas, que lhe da grande
impulso na producédo e vendas, conforme pode ser visto no Grafico 1, que registra,
em 1984, o segundo pico que, naquele momento, interrompe o declinio de F/P a
partir de 1980. A Minasligas torna-se maior que a Delp. A atencao dos quotistas
volta-se, entdo, para a consolidacdo do crescimento daquela firma, com
investimentos em outros dois fornos. Assim, a Delp fica em segundo plano.

Mariana Zica (Conselheira e ex-diretora de Recursos Humanos) destaca que
a Minasligas apresentava maior rentabilidade e o foco de toda a gestdo foi
concentrado nesse novo negocio. Humberto Zica (Conselheiro e ex-Diretor
Comercial) declara que “nos anos 80, a Delp fica dependente da Minasligas,
fabricando todos os equipamentos de sua expansao e também fazendo toda a
manutencdo da fabrica da Minasligas, nos anos 80 e 90”. Kleysson Lisboa Macedo
(Diretor Industrial) complementa esse quadro destacando que a capacidade ociosa
da Delp era utilizada para melhorias em equipamentos e manutencdes de fabrica da
Minasligas. Isso, de acordo com o entrevistado, minimizava a sazonalidade dos
pedidos e auxiliava a Delp a enfrentar a crise de demanda. Ainda ressalta que,
devido ao sucesso na criacdo da Minasligas, na década de 80, os socios, buscando
novas diversificacdes de negdcio, iniciaram diversas outras atividades, que nao
foram bem-sucedidas e foram posteriormente vendidas ou encerradas. Destacam-se
as empresas BEMIL — beneficiadora de dolomita, Circulo Verde — fabricante de pivos
para irrigacdo, Delp Informatica — revenda de softwares, Siderco Trading S/A —
comeércio e exportacdo de aco e Bombas EH — fabricante de bombas hidraulicas.

Em 1991 houve um pico no gréafico F/P, ocasionado basicamente pela venda
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de trés grandes projetos. O primeiro foi a fabricacdo de seis carros porta-lingoteiras
para CBMM. Na sequéncia houve a fabricacdo do sistema de despoeiramento para
forno de ferro silicio, em regime turn-key*®, para a Minasligas. E a terceira importante
venda nesse ano foi o projeto detalhado, a fabricagcdo e montagem de equipamentos
destinados a nova fabrica da Gessy Lever em Vespasiano.

Em 1994, ocorre a implantacdo do Plano Real, que, em linhas gerais,
conseguiu controlar a inflacdo e estabilizar a economia. Tal plano permitiu a
retomada de investimentos de longo prazo, os quais, por sua vez, implicavam o
incremento da producdo de bens de capital. Isso possibilitou a retomada dos
negocios da Delp, que em 1998 faz uma importante parceria com a Impsa para a
fabricacdo de hidromecanicos de grande porte e também obtém a certificacdo 1ISO
9.000, fato que representou um importante passo na estruturagdo dos processos
fabris.

Nesse ano também houve a cisdo do grupo Delp. Petronio Zica permanece a
frente da Delp Engenharia Mecéanica Ltda., retirando-se da empresa Minasligas. Por
sua vez, José Rodrigo Machado Zica, Tadeu Machado Zica e Paulo Cesar Fialho
ficaram responsaveis pela Minasligas. Cabe salientar que a cisdo do grupo, marcada
por desentendimento entre os sécios na conducdo dos negdcios, implicou o ajuste
de toda a estrutura e estratégia da empresa, visto que os irmaos dividiam a gestao e
diretorias da firma, e cada um deles era responsavel por uma diretoria: comercial,
financeira, industrial e suprimentos. Nesse momento, o mercado de atuacéo da Delp
era basicamente Mineracdo e Siderurgia. Ndo obstante tais fatos, observa-se que,
em 1999, ocorre o penultimo pico que marca uma breve interrupcdo do declinio de
F/P iniciado ha quase 10 anos.

Logo apdés a cisdo do Grupo, em 1999, é contratado um novo
superintendente, que tinha como ponto forte 0 bom relacionamento com os clientes
e fornecedores, conhecimento de clientes potenciais e conhecimento do negdcio de
bens de capital. Com isso, inicia-se um periodo de mudancas na estrutura
organizacional da firma, como a troca de diversos gerentes e redefinicdo do
organograma. Um dos entrevistados se posicionou da seguinte maneira sobre esse

periodo: “Nesse novo periodo houve grande instabilidade e inseguranca dos

¥ Chave na méo, em traducao livre. Tipo de contratacdo na qual a firma contratada fica obrigada a
entregar a obra em condi¢des de pleno funcionamento.
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gerentes, com a existéncia de muitas mudangas na gestdo, sem tempo habil para o
amadurecimento da geréncia e estruturacdo dos processos” (Humberto Zica,
Conselheiro e ex-Diretor Comercial).

As questbes operacionais tornaram-se criticas e houve muitas tentativas
gerenciais que nao surtiram o efeito desejado, conforme ressalta Sérgio Fernando,
Gerente de Suprimentos. Em outras palavras, as mudangas propostas pelo novo
superintendente, as quais envolviam troca de pessoas em fun¢des-chave, ndo foram
efetivamente implantadas, como também néo geraram os resultados inicialmente
delineados. Junto a isso, os filhos de Petr6nio Zica iniciam suas atividades
profissionais na firma, ainda num momento de formacao e aprendizagem. Assim, a
segunda geracdo da familia comeca a participar da gestdo da empresa e,
posteriormente, torna-se responsavel pelas areas comercial, suprimentos e recursos
humanos. Foi um periodo em que estava presente a experiéncia de antigos gerentes
combinada com a jovialidade e inovacgéo dos novos diretores.

Ainda em 1999, o gerente da refinaria Gabriel Passos, da Petrobras, convida
a Delp para participar de concorréncia para a fabricagdo de um equipamento
chamado ciclone, que é instalado dentro do reator, sendo um marco para a entrada
da Delp no setor de petréleo. Esse convite foi motivado pela necessidade de a
Petrobras desenvolver novos fornecedores, uma vez que havia excesso de

demanda para os fornecedores até entao existentes.

Este projeto foi muito importante para a Delp, pois abriu portas para que a
empresa se tornasse fornecedora da Petrobras e gerou amadurecimento
dos processos fabris e conhecimento e experiéncia das pessoas que
trabalharam na Delp. (William Lima, Superintendente Comercial).

No inicio, a Petrobras foi apenas um cliente esporadico e os equipamentos
fornecidos inicialmente eram somente periféricos. Somente em 2002, a Petrobras,
carente de fornecedores, incentiva a entrada da Delp no mercado de refino de
Petrdleo, com desenvolvimento de tecnologia e fabricacdo de produtos com maior
valor agregado. A Delp entdo transfere maior foco para a area de Petroleo, obtendo
a certificacdo de fornecedor da Petrobras. Também cria as unidades de negocios:
Petréleo, Energia e Industria. Destaca-se que a unidade Industria, muito focada em
mineragcdo e siderurgia, estava em declinio, devido, segundo os entrevistados, a
entrada de produtos chineses no mercado brasileiro a custos relativamente mais

baixos. Este depoimento ilustra esse ultimo fato: “Essa segmentacdo de mercado foi
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extremante importante para a empresa, visto que a mineracgéo e siderurgia estavam
em declinio, com foco em importacdo e isto motivou mudancas operacionais na
empresa.” (Mariana Zica, Conselheira e ex-Diretora de Recursos Humanos).

Uma das mudancas a que se refere o depoimento acima diz respeito a maior
énfase em certificagcbes e controle de qualidade, requisitos para se operar como
fornecedor da Petrobras. Tal logica é distinta da prevalente em siderurgia e
mineracao, cujo foco é, sobretudo, preco.?°

Os primeiros fornecimentos para a Petrobras, contudo, acarretaram prejuizo
financeiro para a Delp, pois eram necesséarios novas habilidades e conhecimentos
em engenharia, fabricacdo e solda para atender a esse novo cliente, e disso a firma
nao dispunha até entdo. Todos os novos pedidos contratados pela Petrobras foram
entregues, mas 0s custos de aprendizagem, ajustes de processos e controles
adicionais impactaram negativamente os resultados financeiros desses pedidos.
Com isso segue um periodo de grande aprendizagem para a Delp. Aristides (ex-
Diretor Financeiro) informa, por exemplo, que houve gastos adicionais, ndo previstos
ou esperados, considerados como custo de aprendizagem de um novo entrante no
mercado de Petréleo. Assim, pode-se dizer que a entrada nesse mercado, ocorrida
entre 2001 e 2005, trouxe impacto positivo no faturamento da Delp, mas ndo na
margem, uma vez que houve um gasto adicional para se aprender atuar como
fornecedor da Petrobras. Por exemplo, o faturamento da empresa saltou de R$8,2
milhdes em 2000 para R$43,4 milhdes em 2005, enquanto o lucro bruto caiu de 23%
para 13% no mesmo periodo (ver GRAF. 2).

Kleysson Macedo (Diretor Industrial) complementa esse quadro ao enfatizar
gue, N0S momentos em que ocorreu excesso de encomendas acima da capacidade
fabril existente, houve atrasos e multas, gerando perdas no resultado. Junto a isso,
somam-se as mudancgas, na gestdo da empresa, que ainda ndo estavam maduras e
adaptadas as mudancgas recém-implementadas pelo novo superintendente. Em
retrospectiva, ao relembrar esse ano, Humberto Zica (Presidente) destaca que era
necessario dar tempo aos gerentes para a aprendizagem e incorporacdo de novos
processos. E isso ndo ocorreu naquele momento. .

Nesse caminho, ao longo do tempo, a Delp introduziu novos produtos da area

20 Apesar disto, em 2000, houve uma importante venda de equipamento para a construcdo da usina
elétrica de Funil, afetando assim positivamente o faturamento da empresa.
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de petréleo, como, por exemplo, corpos de baja?}, torres de resfriamento® e estacas
torpedo®. Aos poucos, a firma foi participando de novas concorréncias, diretamente
na Petrobras ou por meio da cadeia de seus fornecedores, buscando aumentar o
volume de negadcios, 0s quais apresentavam melhores perspectivas no longo prazo.
Assim, o petréleo tornou-se a principal unidade de negécios da empresa. Ademais, a
Petrobras continuava aumentando os investimentos ao mesmo tempo em que era
obrigada a adquirir produtos com contetdo local, ou seja, produzidos por firmas
brasileiras.

Posteriormente, em 2002, inicia-se a parceria com firma norte-americana, que
detinha tecnologia para producdo de fornos petroquimicos. Essa parceira
disponibilizou para a Delp a engenharia basica e de processos para fabricacdo de
forno de aquecimento e reformador, que aquece o petréleo para fraciona-lo e retirar
algum elemento quimico indesejavel. E interessante salientar que esse novo
parceiro tinha rescindindo o acordo que possuia anteriormente com outra empresa
paulista, surgindo entdo essa nova oportunidade de negocio para a Delp.

Contudo novamente o ambiente macroecondémico interferiu decisivamente no
setor de bens de capital. Isso pode ser ilustrado em 2003, caracterizado pela
mudanc¢a do governo FHC para o governo Lula, e, segundo o0s entrevistados,
marcado pela instabilidade econdémica, eliminacdo de investimentos de longo prazo
e alta do cambio. Com isso, conforme Mariana Zica (Conselheira e ex-Diretora de
Recursos Humanos), houve cancelamentos de projetos de diversos clientes e a
paralisacdo das vendas. A Delp demitiu 100 pessoas nesse periodo, 0 que
correspondia a 20% do total de funcionarios, incluindo muitos gerentes experientes.
Apesar da perda de conhecimento, segundo a entrevistada, houve oportunidades
para pessoas novas ascenderem na firma, o que gerou reducao de custos e quebra
de “paradigmas” associados aos gestores antigos. Assim, ao final do biénio 2003-
2004, tem-se nova queda de F/P, conforme demonstrado no Grafico 1.

No ano seguinte, a Delp Engenharia, em sociedade com a multinacional

21E 0 equipamento principal e inicial de um poco de petrdleo. Uma vez o Corpo de Baja assentado no
solo marinho, uma ferramenta de jateamento vai prosseguir a perfuragcdo do poco, para depois
assentar o revestimento do pogo.

22Equipamento utilizado para o resfriamento de agua industrial, provenientes de instalagées de
trocadores de calor.

23Equipamento que permite a ancoragem das unidades flutuantes de exploracao de petréleo no alto-
mar. As estacas torpedo sao cravadas pelo efeito de queda livre causado pelo seu peso proprio.
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alemd SMS DEMAG do Brasil Ltda., fundaram a Delp Servigos Industriais Ltda., em
Vespasiano, com a compra da unidade fabril de Vespasiano da SMS DEMAG. A
participacdo societaria da Delp Engenharia era, naquela época, de 85% e da SMS
DEMAG de 15%. A Delp tinha grande relacionamento com a SMS DEMAG, pois
terceirizava inimeros servigos na fabrica de Vespasiano. Apés muitas idas e vindas,
fecharam o negdcio, efetuando o pagamento da fabrica com prestacao de servigos
de calderaria e usinagem. Esse foi um passo muito importante e estratégico para o
crescimento da firma e foi efetuado num momento em que o mercado estava muito
ruim e as perspectivas futuras eram bastante pessimistas. Conforme Humberto Zica,
guando os alemées decidiram vender a empresa, em 2004 e 2005 a economia
atravessava um momento “extremante precario, sem perspectivas de investimentos”.
Era ainda o inicio do governo Lula, marcado por grande periodo de desestabilidade
e descrencga, com cortes em investimentos de longo prazo. A planta poderia ser
considerada naquele momento um “elefante branco”, visto que era um ativo com
altos custos para sua manutencdo, num momento de baixissimo volume de
negocios. A forma de pagamento da aquisicdo, acordada em ser com prestacdo de
servicos, foi fundamental para a concretizacdo do negaocio.

Essa aquisicdo gerou, inicialmente, controvérsia entre os gestores, que agora
tinham que administrar duas firmas: Delp Engenharia e Delp Servicos, drenando os
jA escassos recursos gerenciais existentes®*. Ademais, devido a problemas
organizacionais, como escassez de procedimentos operacionais, estrutura
hierarquica inadequada, houve venda de pedidos com problemas de orgamento,
com preco abaixo do custo e atrasos no fornecimento de diversas encomendas. Um
dos entrevistados destaca que ocorreu um colapso na parte operacional, com
problemas de qualidade, erros de fabricacdo, ndo atendimento a requisitos
solicitados pelos clientes e ndo conformidades na Delp Engenharia e Delp Servigos.
Um ponto importante nessa aquisi¢cdo foi a constatacado da necessidade de mudanca
de gestdo da Delp Engenharia. No periodo pds-aquisicdo, ficou evidente que a
profissionalizacdo da adquirida na conducdo de negdcios, existéncia de politicas
administrativas claras e coerentes, entre outros elementos, poderiam contribuir

sobremaneira para a gestao da adquirente.

*A area de vendas permaneceu estruturada em trés unidades de negdcios: energia, inddstria e
petréleo, enquanto as demais areas (Fabrica, Recursos Humanos, Financeiro, Diretoria e Sistema
de Gestdo da Qualidade) eram controladas conjuntamente.
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Nesse mesmo ano, a Delp é indicada pela Petrobras para sua fornecedora
norte-americana FMC Technologies, fato que iria resultar em importante parceria para
a fabricacdo de estrutura de equipamentos petroliferos submarinas. Isso também foi
fundamental para o crescimento das vendas da Delp, conforme demonstrado no
Gréfico 1.

Ja em 2006 houve a saida do superintendente contratado em 1999, com nova
mudanca na gestdo dos negdécios, gerando outro periodo de mudancas e ajustes.
Os filhos de Petrénio Machado Zica envolvem-se mais fortemente com a gestao.
Houve nesse momento a perda de uma figura central e a diluicdo do poder entre os
diretores da empresa.

A partir de 2008 inicia-se o0 processo de consolidacdo das duas firmas (Delp
Engenharia e Delp Servi¢os), quando um novo diretor industrial é indicado para gerir
as duas fabricas. Esse gestor recebeu o apoio de toda a familia e buscou aprimorar
o modelo de gestdo fabril existente na Delp Servigcos, replicando-o na Delp
Engenharia.

Encerrando sua trajetoria, em 2010, a Delp Engenharia adquiriu a totalidade
das quotas da Delp Servicos e ambas as firmas tornam-se S.A. Ocorre a
profissionalizacdo de toda a gestdo da empresa, com a contratacdo de dois novos
diretores e o aprimoramento da governanca corporativa. Os antigos diretores,
membros da familia, sao transferidos para o Conselho de Administracdo do Grupo,
com focos em outras atividades da familia. Mariana Zica destaca a importancia da
profissionalizacéo da firma e a implementacdo da governanga corporativa, uma vez
que, na histéria da Delp, houve momentos de falta de planejamento estratégico e
orcamentario. Diz ainda “que deve haver investimento de longo prazo na formacao e
manutencdo de um novo corpo gerencial capacitado”.

Abaixo o Quadro 4 indica os principais fatos ocorridos na trajetoria da Delp.
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Quadro 4 - Principais fatos ocorridos na trajetéria da Delp
Continua

ANO

FATO

1964

-Fundacédo da empresa DELP, pelos fundadores (Deus, Eliezer, Loureiro e
Pimentel), em S&o Paulo, focado em porcas e parafusos especiais e pequenas
pecas usinadas.

1965

-Compra da Delp pelo mineiro Petrénio Machado Zica.
-Transferéncia da fabrica para Belo Horizonte — metade de um galpdo com 180
m2 no bairro de Santa Efigénia.

1966

-Entrada de novos sdcios na Delp, irméos de Petrénio Machado Zica.

1967

-Conquista do primeiro importante cliente da Delp: Alcan Saramenha, localizada
em Ouro Preto.

-Inicio da producéo em série das ferragens dos carretéis de madeira da fabrica de
cabos da Alcan.

1970

-Mudanca para a Cidade Industrial de Contagem, para um terreno de 5.500 m2,
recebido em doacédo da CDI-MG (hoje CODEMIG).

Inicio da fabricacdo de pecas e conjuntos de caldeiraria média e estruturas
metalicas para usinas hidroelétricas, sendo o principal cliente a Construtora
Mendes Junior.

1972

-Inicio do fornecimento de pecas para maquinas de terraplanagem para a TEREX.

1974

-Reforma do forno elétrico de nr 7 para a producéo de ferro-ligas da ALCAN
Saramenha, em Ouro Preto.

-Inicio da fabricacao de 168 fornos elétricos para aluminio (cubas eletroliticas)
para a fabrica da Alunordeste — Alcan da Babhia.

-A Delp avanca na fabricacdo de equipamentos para a industria de base,
tornando-se um produtor de bens de capital.

1975

Expansao da Delp, com aquisi¢cdo de nova fabrica no CINCO — Centro Industrial
de Contagem, num terreno de 51.000 m2, visando principalmente atender a
demanda da siderurgia que previa um aumento constante nos proximos anos da
capacidade instalada.

1977

-Inauguracéo da nova fabrica do CINCO, com aproximadamente 25.000m2 de
area coberta e criagao do departamento de engenharia de desenvolvimento.
-Fabricacdo de encomendas de equipamentos siderdrgicos, em parceria com
empresas francesas e americanas.

-Aquisicdo da Fazenda Capéo de aproximadamente 5.000 hectares, para
diversificacéo dos negdcios (plantio de eucalipto e criacdo de gado).

1978 a
1980

-Projeto, planejamento e inauguragédo de uma nova atividade industrial - a
fabricacéo de ferro-ligas de silicio, denominado Minasligas, em Pirapora - MG. Os
equipamentos desse novo negdécio sao fabricados pela Delp.

1983

-Inauguracéo do segundo forno da Minasligas, também fabricado pela Delp.
-Minasligas adquire maior importancia em relacéo as atividades da Delp.
-Abre-se uma oportunidade de crescimento da Delp com a fabricacédo de fornos
para outras fabricas de ferro-ligas, ja com o projeto de fornos nacionalizados pela
engenharia da Delp.

1983 a
1995

-Delp continua prestando servigos para Minasligas e esta focada também em
atender ao mercado de fornos de ferro-ligas, caldeiraria em geral e mecanica,
com fabricag&o de pecas e partes separadas.

1990 a
1995

-Delp trabalha com calderaria pesada, com foco nacional e comeca a enfrentar
concorréncia de empresas de maior porte.




Concluséo
ANO FATO
1998 -Inicio da parceria com a IMPSA para a fabricacdo de equipamentos

hidromecanicos para geracéo de energia elétrica.
-Obtencao da certificacéo ISO 9000.
Cisdo do Grupo Delp: Petrénio Machado Zica retira-se da sociedade da
Minasligas e permanece na presidéncia da Delp.
-Saida dos irmaos da gestéo da Delp.

1999 -Contratac@o de um novo Diretor Geral (Superintendente).
-Filhos de Petrénio Machado Zica comegam a participar da gestéo da Delp.
-Entrada da Delp no negécio de Petréleo, com a fabricagdo de equipamentos
para a Refinaria Gabriel Passos.

2000 a -Criacdo de 3 unidades de negécios na Delp: Energia, IndUstria e Petréleo.

2004 -Expansao da fabricacao de produtos na area de petréleo e petroquimica.
-Parceria tecnolégica na area de fornos petroquimicos com firma americana

2003 -Grave crise e demissdes na Delp.

2004 -Inicio de importante parceria com FMC Technologies — empresa norte-
americana fornecedora de equipamentos submarinos para area de petréleo.

2005 -Aquisicao da planta de Vespasiano e criacdo da Delp Servicos.
-Necessidade de divisdo da gestéo para atender as duas fabricas.

2006 -Saida do Diretor Superintendente contratado em 1998.
-Filhos de Petrénio Machado Zica assumem cargos de dire¢éo na Delp.
-Inicio da profissionalizagao na Diretoria Industrial.

2008 -Inicio do processo de consolidacéo das duas empresas: Delp Engenharia e
Delp Servicos

2010 -Profissionalizag&o total da empresa.

-Implantacé@o de governanca corporativa.

Fonte: Elaborado pelo autor deste texto.

4.3 Indicadores da DELP
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O Graéfico 2 busca analisar, ao longo do tempo, o indice de crescimento anual

do faturamento bruto da Delp e sua comparacdo em relacdo ao indice de

crescimento de seu lucro bruto anual, eliminando-se o efeito inflacionario entre os

anos. O objetivo é verificar se ha relacao entre o crescimento anual do faturamento e

o lucro bruto anual da firma. Cabe destacar que a correlacao entre os dois indices &

de 0,8625, o que indica alta relacdo entre crescimento do faturamento e do lucro

bruto da Delp. Do ponto de vista financeiro, isso significa que, quando ha o

crescimento do faturamento, ocorre também o crescimento do lucro, numa relacao

positiva direta.
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Grafico 2 - Evolugéo dos indices de crescimento do faturamento e
lucro bruto da Delp 1976/2009
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Fonte: Elaborado pelo autor do texto com base em dados
de relatérios e documentos internos da DELP

No Grafico 2, iniciam-se, em 1976, os indices da curva de crescimento do
faturamento e crescimento do lucro iguais a 1. Em 1980 apresenta-se o0 maior indice
de crescimento do faturamento da Delp, de 2,04, fruto do crescimento dos anos de
1976 a 1980, quando ocorrem o forte crescimento e a expansdo da firma. Nesse
periodo, o crescimento do lucro bruto acompanha diretamente o crescimento das
vendas, e em 1980 o indicador é de 1,72.

A década de 80, por sua vez, € marcada com declinio de ambos os
indicadores. Por exemplo, ha uma grande queda do lucro bruto da firma em 1982,
guando o indice chega a 0,62. O apice desse declinio € verificado no inicio da
década de 90, em que se verificam os piores indices de crescimento e de lucro bruto
da Delp. Isso por ser visto em 1999. O indice de crescimento atinge 0,23 e o de
lucro bruto 0,05, os menores de toda a trajetéria da Delp.

Finalmente, em relacdo a década iniciada em 2000, verifica-se o0 crescimento
do indice de faturamento, ndo acompanhado na mesma propor¢céo pelo indice de
lucro bruto. A melhor evidéncia desse fato pode ser vista a partir de 2007.

Ja o Grafico 3 apresenta a relacdo do PIB brasileiro com relacdo ao PIB de
Bens de Capital (BK), setor em que esta inserido a Delp Engenharia. A correlagcéo
entre os dois indices é positiva de 0,8326, o que significa relacdo direta entre a

variagcédo do PIB brasileira e variacao do PIB de BK ao longo do tempo.
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Gréfico 3 - Evolugéo dos indices de variagdo do PIB brasileiro e PIB de bens de
capital 1990/1999
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Fonte: Elaborado pelo autor do texto com base em dados
de relatorios e documentos internos da DELP

A medicdo do PIB de bens de capital s6 tem inicio nos anos 90. O PIB
brasileiro a partir da década de 90 sempre apresentou indices positivos, mas o PIB
de bens de capital apresentou alguns periodos de indices negativos, como, por
exemplo, no periodo de 1995 a 1999, variando entre -0,2% a -13,2%. Isso pode ser
visto no Grafico 3, quando o indice de BK atinge indice de 0,91 em 1999. A curva de
variacdo do PIB é mais estavel que a curva de variacdo do PIB de BK, o que permite
concluir que BK possui maior volatilidade que o PIB nacional.

Ja no periodo de 2000 a 2004, a variacdo anual do PIB de bens de capital &
bastante superior ao PIB brasileiro, com picos de 19% e 18,1% em 2000 e 2004,
respectivamente, contra PIB brasileiro de 4,3% e 5,7%, respectivamente. Em 2005
h& nova ocorréncia de variagcdo negativa do PIB de BK, como queda de 2,2%.

Em 2009, quando ocorreu a crise financeira internacional, o PIB brasileiro
diminui somente 0,6%, enquanto o PIB de bens de capital caiu 28,1%. Os indices do
PIB e PIB de BK, nesse ano, cairam para 1,84 e 1,37.

Finalmente, o Gréfico 4 relaciona a variacdo do PIB brasileiro, PIB do setor de
bens de capital e variacdo do crescimento da Delp Engenharia. De maneira, geral,
esse grafico mostra que a curva da taxa de crescimento do fatura mento da Delp é
muito mais volatil que a curva da variagdo do PIB, quer seja brasileira, quer seja de
bens de capital, conforme pode ser verificado, principalmente, em 1992, 1999 e
2001.
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Gréfico 4 - Variacdo do PIB brasileiro, PIB de bens de capital e
crescimento da Delp no periodo de 1977-2009
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Fonte: Elaborado pelo autor do texto com base em dados
de relatérios e documentos internos da DELP

Detalhadamente, percebe-se um crescimento do faturamento da Delp, em
1977 e 1978, de 21% e 56%, respectivamente. Isso € substancialmente maior que o
crescimento do PIB brasileiro nesses dois anos: 4,9% e 5%, respectivamente. Em
1981 a 1988, o indicador do PIB brasileiro variou de -4,3% a 8%, enquanto o
indicador de crescimento da Delp alterou de -35% a 13%.

J& nos anos seguintes, a variacdo entre os indices € significativamente
superior, com destaque para 1992, 1995 e 1998. Nesses anos, 0 PIB brasileiro
variou -0,5%, 4,2% e 0%, o PIB de bens de capital -5,9%, 4,7% e -5,4% e o
crescimento da Delp 111%, -32% e 43%.

Essa significativa variagdo entre os indices ocorre também entre 2001 e 2008,
guando o PIB brasileiro variou 1,3% e 5,2%, o PIB de bens de capital 6,3% e 4,6% e

o crescimento da Delp 199% e 59%.

4.4 Julgamento dos juizes

Esta parte do trabalho foi baseada na matriz teorica de proposicoes,
detalhada no capitulo 3, quando foram elaboradas quatorze proposicdes
relacionadas aos quatro modelos de crescimento da firma. A partir dai, os trés juizes
selecionados fizeram seu julgamento apontando se as proposicdes poderiam ser
confirmadas (C), parcialmente confirmadas (P) ou n&o confirmadas (N) diante do
caso da Delp Engenharia Mecéanica S.A. Os resultados estéo retratados no Quadro
5.
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oricos diante do caso da

PROPOSICAO

J1

J2

J3

SIM[NAO|PARC

SIM[NAO| PARC

SIM|NAO| PARC

1. Afirma é capaz de obter vantagem competitiva
sustentavel

2. Ocrescimento da firma é dado pelo aumento da
producéo de seus produtos

3. Haum tamanho 6timo de firma

A firma cresce em fases ao longo dos anos

O tamanho da firma interfere em seu crescimento
A idade da firma interfere em seu crescimento

A firma possui fases de crescimentos estaveis

. O histérico de crescimento da firma interfere no seu
crescimento futuro

9. As oportunidades de crescimento surgem quando a
firma possui recursos internos subutilizados

10. Os gerentes tém um papel fundamental no
crescimento da firma

11. O crescimento € oriundo de atividades internas a
firma

12. O processo de aprendizagem da firma interfere
diretamente em seu crescimento

13. Nao existe relacéo entre as taxas de crescimento
da firma e da indUstria em que esta inserida

14. A firma possui diferentes niveis de desempenho ao
longo de sua trajetoria

©No s

X

X X X X X

X

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

Fonte: Elaborado pelo autor do texto.

De posse de tais resultados, buscou-se verificar o nivel de concordancia das

respostas dos juizes. Para tanto, foi elaborado o Quadro 6, com a analise de cada

proposicao, informando se o julgamento dos trés juizes apresentava concordancia

perfeita, proxima a perfeita, alguma concordancia ou nenhuma concordancia. Foi

verificado que trés proposi¢cdes, ou 21% das proposi¢cOes totais, apresentaram

concordancia perfeita. Em outras palavras, nesse caso 0s trés juizes tiveram o

mesmo julgamento: se a proposi¢cao era confirmada, parcialmente confirmada ou

nao confirmada pelo caso. Outras nove proposi¢cdes, ou 64% do total, tiveram

concordancia proxima a perfeita. Somente uma proposicdo apresentou alguma

concordancia e ndo concordancia, representando 7% cada uma.
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Quadro 6 — Analise de concordancias das respostas d
por proposicao tedrica

0S juizes

CONCORDANCIA

PROPOSICAO

PERFEITA

PROXIMA

ALGUMA

NENHUMA

YYY [NNN] PPP

YYP [ YPP [ NNP [ NPP

YWN [ NN

YNP

sustentavel

producgéo de seus produtos
3. Haum tamanho 6timo de firma

© No O,

crescimento futuro

firma possui recursos internos subutilizados
crescimento da firma

firma

diretamente em seu crescimento

da firma e da indUstria em que esta inserida

longo de sua trajetéria

1. Afirma é capaz de obter vantagem competitiva

2.  Ocrescimento da firma é dado pelo aumento da

9. As oportunidades de crescimento surgem quando a;
10. Os gerentes tém um papel fundamental no

11. Ocrescimento € oriundo de atividades internas a
12. O processo de aprendizagem da firma interfere

13. N&o existe relacdo entre as taxas de crescimento

14. Afirma possui diferentes niveis de desempenho ao

1

A firma cresce em fases ao longo dos anos 1
O tamanho da firma interfere em seu crescimento

A idade da firma interfere em seu crescimento

A firma possui fases de crescimentos estaveis

. O histérico de crescimento da firma interfere no seu

1

Total

1 2 0

2 3 4 0

Total por tipo de concordancia (% e quantidade)

21% 3

64% 9

7% 1

7% 1

Fonte: Elaborado pelo autor do texto

A fim de verificar a significancia estatistica de tais resultados, foi realizado o

teste de qui-quadrado (x?). O resultado aponta x> = 0,138 (p<0,025), considerado

estatisticamente significativo. Abaixo veja a tabela do teste o qui-quadrado, com a

concordancia das respostas dos juizes.

Tabela 3 — Teste do qui-quadrado sobre a concordanc ia
das respostas dos juizes
Concordancia
Perfeita Proxima Alguma | Nenhuma
Qtde| % |Qtde| % |Qtde| % |Qtde| %
Respostas as proposicoes 3(21,4%| 9]64,3%| 1]71%| 1|71%
Respostas ao acaso 15| 11%| 62| 44%| 3.1 22%| 3,1| 22%

X2=10,138

Fonte: Elaborado pelo autor do texto.

4.5 DELP e as teorias de crescimento da firma

Apos verificar a significancia das respostas dos juizes, o0 proximo passo da

analise de dados, conforme detalhado na metodologia, foi verificar qual dos modelos
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de crescimento selecionados pode ser considerado mais adequado para se explicar
0 caso da Delp Engenharia Mecéanica S.A.

Inicialmente sdo demonstradas no Quadro 7, a seguir, as proposi¢cdes que
apresentaram concordancia perfeita entre os juizes. A primeira proposicado foi
negada pelos trés juizes, ndo sendo, portanto, suportada pelo caso da Delp
Engenharia Mecanica S.A. Isso significa que, para os juizes, a firma analisada nao
foi capaz de obter vantagem competitiva sustentavel. A proposi¢cao quatro, inspirada
pelo modelo CV, também nao foi validada pelos juizes, visto que, segundo eles, a
firma ndo apresentou fases de crescimento. JA em relacdo a proposicdo dez, que
teve como base o modelo PE, houve a confirmacéo pelos trés juizes. Segundo eles,
0s gerentes interferiram diretamente no crescimento da Delp Engenharia Mecanica

S.A.

Quadro 7 — Proposi¢cdes com concordancia perfeita em relacdo ao julgamento
dos juizes
Proposi¢6es com concordancia perfeita

Concordancia perfeita
1. Afirma é capazes de obter vantagem competitiva sustentavel
4. A firma cresce em fases ao longo dos anos
10. Os gerentes tém um papel fundamental no crescimento da firma
Total concordancia perfeita - 3 proposi¢des ou 21%

Fonte: Elaborado pelo autor do texto.

No Quadro 8, destacam-se nove proposi¢cées que apresentaram concordancia
proxima a perfeita. A proposi¢ao dois, inspirada pelo modelo TO, foi confirmada por
um dos juizes e parcialmente confirmada por dois juizes, indicando a existéncia de
alguma relacao positiva entre a expansao da firma e a demanda. A proposicao trés,
também relacionada primariamente com o modelo TO, n&o foi confirmada por dois
juizes e parcialmente confirmada por um juiz. Assim, considerando os julgamentos
dos juizes, ndo ha respaldo para se confirmar a existéncia de um tamanho 6timo de
firma para o caso Delp Engenharia Mecéanica S.A.

Ja as proposicdes cinco, seis e oito, baseadas mais diretamente no modelo
CV, foram negadas por dois juizes e parcialmente confirmadas por um juiz. Isso
indica que, para eles, tamanho, idade e histérico de crescimento parecem nao
interferir no crescimento da firma.

Em relacdo a proposicdo onze, inspirada pelo modelo PE, pode-se concluir
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gue as atividades internas influenciam parcialmente o crescimento da firma,
conforme julgamento de dois juizes. J& as proposi¢cdes doze e quatorze sao
suportadas pelo caso Delp Engenharia Mecanica S.A., visto que dois juizes
confirmaram suas respostas e um confirmou parcialmente. Enquanto a proposicao
doze diz respeito a interferéncia do processo de aprendizagem no crescimento da
firma, a proposicdo quatorze destaca a existéncia de diferentes niveis de
desempenho ao longo da trajetéria da firma. Por fim, a proposicao treze foi
parcialmente confirmada por dois juizes, o que significa que a taxa de crescimento

da firma e da industria parecem néo estar totalmente relacionadas.

Quadro 8 — Proposi¢cdes com concordancia proxima a p erfeita em relacéo ao
julgamento dos juizes
Proposi¢bes com concordancia préxima a perfeita
O crescimento da firma é dado pelo aumento da producéo de seus produtos
H& um tamanho 6timo de firma
O tamanho da firma interfere em seu crescimento
A idade da firma interfere em seu crescimento
. O historico de crescimento da firma interfere no seu crescimento futuro
11. O crescimento € oriundo de atividades internas a firma
12. O processo de aprendizagem da firma interfere diretamente em seu crescimento
13. Nao existe relacdo entre as taxas de crescimento da firma e da indUstria em que esta
inserida
14. A firma possui diferentes niveis de desempenho ao longo de sua trajetéria
Total concordancia préxima - 9 proposicdes ou 64%
Fonte: Elaborado pelo autor do texto.

® o 0wN

Finalmente, o Quatro 9 contém duas proposi¢cées: uma apresentou alguma
concordancia (proposicdo sete), enquanto outra nao apresentou nenhuma
concordancia (proposicdo nove). Em funcdo das diferencas nos julgamentos dos
juizes, pode-se dizer que tais proposicées ndo puderam ser confirmadas, tampouco

rejeitadas em relacdo ao caso Delp Engenharia Mecénica S.A.
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Quadro 9 — Proposi¢des com alguma e nenhuma concord  ancia
em relacdo ao julgamento dos juizes
Proposi¢cées com alguma ou nenhuma concordancia
Alguma concordancia
7. A firma possui fases de crescimentos estaveis
Total alguma concordancia - 1 proposicéo ou 7%

Nenhuma concordancia
9. As oportunidades de crescimento surgem quando a firma possui
recursos internos subutilizados
Total alguma concordancia - 1 proposicéo ou 7%
Fonte: Elaborado pelo autor do texto.

Sintetizando esses resultados, tem-se que o modelo TO apresentou 14
acertos, o que corresponde a 33% dos 42 julgamentos efetuados (3 juizes x 14
proposicdes). JA o modelo CV apresentou resultado de 11 acertos ou 26% do total.
Por sua vez, o modelo PE apresentou 19 acertos ou 45% dos julgamentos
efetuados. O modelo que apresentou a maior quantidade de acertos foi o modelo
CD, com 20 acertos encontrados, 0 que representa 48% do total.

Tais resultados indicam que nenhum dos quatro modelos € capaz de explicar
integralmente o crescimento da Delp Engenharia Mecanica S.A. Dentre 0s quatro
modelos selecionados, todavia, o0 modelo CD, seguido de perto do modelo PE, séo
0S que se revelam mais adequados para se explicar tal caso. A fim de verificar se
esse resultado € significativo estatisticamente, foi utilizado novamente o teste do qui-
quadrado (x?). Considerando x* = 0,337 (p<0,05), pode-se dizer que ha significancia

estatistica desse resultado.

Tabela 4 — Acertos encontrados entre teoria e caso Delp

Juizes TO CV PE CD
Qtde % | Qtde % Qtde | % Qtde %

Juiz 1 4 29% 2 14% 5 36% 6 43%
Juiz 2 5 36% 6 43% 6 43% 6 43%
Juiz 3 5 36% 3 21% 8 57% 8 57%
Total acertos encontrados 14 33% 11 26% 19 | 45% 20 48%
Total acertos ao acaso 16 16 16 16
X2=0,337

Fonte: Elaborado pelo autor do texto.
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5 CONCLUSOES

Este capitulo tem como objetivo descrever e discutir as conclusdes desta
pesquisa, bem como suas contribui¢des e limitagdes. Inicialmente séo apresentados
0s principais resultados do estudo de caso, seguido do retorno a questdo da
pesquisa. Por fim, sdo descritas as contribuicdes e as limitacdes desta dissertacéao e

as sugestdes para pesquisas futuras.

5.1 Principais resultados

Este trabalho buscou testar a aderéncia dos modelos tedricos de crescimento
da firma - Tamanho Otimo da Firma (KUPFER; HASENCLEVER, 2002), Ciclo de
Vida (GREINER, 1972; MUELLER,1972), Teoria de Crescimento da Firma
(PENROSE, 1995) e Capacidades Dinamicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) -
em um estudo de caso, utilizando a AGL como técnica de analise de dados.

Os resultados indicam que nenhum dos quatro modelos é capaz de explicar
integralmente a trajetoria de crescimento da Delp Engenharia Mecéanica S.A. Cabe
salientar que, de alguma forma, esses resultados corroboram os de Geroski (2000),
ja que o autor concluiu que nenhum desses modelos encontrou pleno respaldo
guando confrontados com uma base de dados quantitativos acerca do crescimento
da firma.

Tendo em vista tal resultado, destaca-se, todavia, que o modelo CD (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997), seguido do PE (PENROSE; 1995), dentre os quatro
modelos selecionados, sdo os mais adequados para se entender a trajetéria da Delp
Engenharia Mecanica S.A.

Em relacdo especificamente ao modelo CD, sdo destacadas a seguir as
proposi¢cdes que permitiram tal conclusédo. Inicialmente foi confirmada pelos juizes a
proposicao que considera que o processo de aprendizagem interferiu diretamente no
crescimento da Delp Mecanica S.A. Isso significa que, para 0s juizes, 0s
conhecimentos e habilidades (CHANDLER, 1992) adquiridos pela experiéncia
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; MAKADOK, 2001) afetaram a trajetoria da firma
pesquisada.

Outra proposicéo relacionada ao modelo CD que foi, de acordo com os juizes,
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totalmente respaldada pelo caso diz respeito a importadncia dos gerentes no
crescimento da firma (EINSENHARDT; MARTIN, 2000). Na opinido deles, a
trajetoria da Delp Engenharia Mecanica S.A., ao longo de seus 46 anos, sofreu
interferéncia de seu corpo gerencial. Portanto, o crescimento da firma, no caso
estudado, pode ser visto, mesmo que em parte, como resultado do poder
discricionério de seus gerentes. (ANDREWS, 1997; AUGIER; TEECE, 2009).

A terceira proposicao, relacionada ao modelo CD, foi a que considera que o
crescimento € oriundo de atividades internas a firma. Os juizes confirmaram
parcialmente essa proposi¢ao. Tal resultado significa que eles entenderam que o
crescimento da Delp pode ser parcialmente visto como um processo enddgeno
(GEROSKI et al.,, 2003). Isso abre espaco para se considerar que influéncias
externas podem ter tido algum impacto na trajetéria da firma analisada.
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Tomando como referéncias as proposi¢oes que vao de encontro ao modelo
CD, a primeira delas se refere a existéncia de um tamanho o6timo da firma.
Considerando o julgamento dos trés juizes, 0S quais negaram essa Proposicao,
encontra-se, dessa maneira, adicional suporte ao modelo CD. Outras duas
proposi¢cdes que ndo encontram respaldo no modelo CD se referem ao crescimento
da firma em fases, sendo estas estaveis e duradouras. Essas proposi¢cdes também
nao foram confirmadas pelos juizes no caso da Delp Engenharia Mecéanica S.A. Por
fim, a proposicédo de que o tamanho da firma interfere em seu crescimento, também
ndo respaldada pelo modelo CD, foi negada pelos juizes. J& em relacdo ao modelo
PE, segundo modelo mais adequado para se explicar o caso da Delp Engenharia
Mecanica S.A, existem somente duas proposicdes cujas possibilidades de
confirmacédo diferem das do modelo CD. A primeira € a que sinaliza que o
crescimento € oriundo de atividades internas a firma. Tal proposi¢cdo encontra pleno
respaldo no modelo PE, conforme discutido no referencial te6rico. Porém, diante dos
dados apresentados, os juizes consideraram que existe uma confirmacdo parcial
dessa proposicéao.

A segunda proposi¢cédo considera que recursos internos subutilizados geram
oportunidades para o crescimento da firma. Essa proposi¢cdo, que sugere o
crescimento como um processo idiossincratico (GEROSKI; MACHIN; WALTER,

1997), frutos da selecédo e desenvolvimento de recursos (MAKADOK, 2001), nao foi
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confirmada pelos juizes com base no caso da Delp Engenharia Mecéanica S.A.

J4 analisando o modelo TO, somente a proposicdo que sinaliza que o
crescimento das firmas é dado pelo aumento da producdo de seus produtos foi
parcialmente confirmada pelos juizes. Ou seja, a partir do caso, foi considerado
pelos juizes que existe alguma relacdo entre o crescimento da firma e o aumento da
producédo e venda de seus produtos (KUPFER; HASENCLEVER, 2002), mesmo que
nao seja perfeita.

Por dltimo, analisando as proposi¢cées baseadas no modelo CV, a Unica
proposicéo confirmada pelos juizes e relacionada com o modelo CV foi a que indica
gue a firma possui diferentes niveis de desempenho ao longo de sua trajetoria. Foi
confirmado no caso estudado que o desempenho da firma é variavel ao longo da

sua trajetoria, sendo Unico para cada momento de sua historia. (ANDREWS, 1997).

5.2 Revisitando a questéao de pesquisa

A partir dos resultados discutidos na secdo precedente, retoma-se aqui a
questdo de pesquisa: Considerando os modelos Tamanho Otimo da Firma, Ciclo de
Vida, Teoria de Crescimento da Firma e Capacidades Dinamicas, qual desses
modelos é mais adequado para se explicar o crescimento de uma firma nacional, do
setor de bens de capital?

Em funcdo dos resultados discutidos na secdo anterior, sugere-se que,
embora o caso Delp ndo possa ser totalmente explicado por nenhum modelo tedrico
estudado, a partir dos julgamentos dos juizes, tem-se que os modelos CD e PE se

revelam como os mais adequados para se entender o caso pesquisado.

5.3 Contribuic¢des, limitacdes e pesquisas futuras

De uma forma geral, acredita-se que esta pesquisa apresenta duas principais
contribui¢cdes. A principal esta relacionada com a utilizacdo da técnica AGL, muito
pouco empregada neste tipo de pesquisa. Conforme explanado anteriormente, tal
técnica possibilita a confirmacé@o quantitativa de dados qualitativos. Apesar de ja ter
sido utilizada em estudos sobre comportamento de compra industrial (WILSON;

WOODSIDE, 1999), ndo se tem conhecimento de que tal técnica tenha sido
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empregada para se testarem modelos teoricos sobre crescimento da firma, em
especial se considerado o contexto brasileiro.

A segunda contribuicdo esta relacionada a elaboracdo de quatorze
proposicdes teoricas sobre o crescimento da firma. A partir dessas proposicdes foi
indicado se elas encontram respaldo em quatro modelos: TO, CV, PE e CD. Na
visdo do autor desta dissertacdo, isso ndo é a tarefa trivial & medida que se
constatou que determinado modelo normalmente silencia sobre proposicdes
consideradas criticas em outro modelo tedrico concorrente. Assim, a elaboracdo
dessas quatorze proposi¢cOes pode ser vista como uma forma de explicitar pontos de
conversacdo, ainda que preliminares, entre modelos tedricos que, em geral,
possuem premissas diametralmente opostas.

Em relacdo as limitacOes, destaca-se inicialmente o fato de se tratar de um
estudo de caso unico, o qual, por sua natureza, ndo permite realizar generalizacdes
estatisticas (RAGIN, 1997). Outra limitacdo da pesquisa foi a utilizacdo de somente
quatro modelos de crescimento da firma. Certamente ha outras teorias e modelos
que procuram lancar luzes sobre tal tematica, tais como os de Williamson (1985),
Porter (1980) e Chandler (1997), os quais, em pesquisas futuras, poderdo ser
levados em consideracéo.

Ainda, destaca-se a falta de dados da Delp Engenharia no periodo de 1964 a
1977 e em 1989. Esses dados ndo foram encontrados, mesmo apds exaustiva
busca nos arquivos da firma, o que ndo permitiu a analise completa de toda a
trajetoria da firma. Outra limitacdo diz respeito a inexisténcia do indicador PIB de
bens de capital antes de 1991, fato que n&do permitiu comparacdo completa desse
indicador com o PIB brasileiro e com a taxa de crescimento da firma. Destaca-se
também que o periodo inflacionario ocorrido nas décadas de 70, 80 e 90 pode
também trazer alguma distorcdo nos numeros da firma, principalmente em relagéo
aos numeros da Delp Engenharia Mecéanica S.A., que s apresentou balanco
auditado nos ultimos anos de sua trajetoria.

Finalmente, duas outras limitacbes devem ser mencionadas. A primeira se
refere ao ndmero limitado de trés juizes. A segunda tem a ver com as proposi¢coes
elaboradas, as quais ndo cobrem todas as facetas dos quatro modelos estudados.
Assim, o teste dos quatro modelos reflete, na verdade, uma pequena parcela destes.

Perante as consideracfes realizadas, acredita-se que esta pesquisa abra
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caminhos para que novos estudos de casos de natureza quantitativa possam ser
efetuados, buscando testar a adequagao de outros modelos de crescimento, bem

como expandindo o numero das proposic¢des teoricas e numeros de juizes.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Como foi a origem do Grupo Delp?
a. Quais experiéncias e formacgéo dos socios?
b. Como iniciou as atividades?
c. Quais o0s primeiros passos?
d. Qual a motivacao para iniciar um novo empreendimento naquela
época? Quais eram os desafios e quais eram os beneficios e
facilidades existentes?

Como foi a evolugéo da empresa?

a. Conte espontaneamente a historia e trajetéria da empresa, apontando
os fatos marcantes.

b. Quais foram os problemas encontrados?

c. Quais foram as inovagdes?

d. Quais foram os produtos originais?

e. Quais foram as transformacdes ocorridas ao longo da evolucédo da
empresa?

f. Quais foram os maiores erros gerenciais na histdria da empresa?

Curva de receita / PIB
a. Como podemos explicar os picos na curva de crescimento da
empresa?

Como foi a relacdo com os concorrentes ao longo da trajetoria da empresa?
Quais concorrentes surgiram depois da Delp? Quais sairam do negécio? Por
qué?

Qual o papel da geréncia para o desenvolvimento da empresa?
a. Quais politicas a empresa adotou para manter e desenvolver seus
gerentes?

Como a empresa lidou com as crises ao longo do tempo?
a. Houve ociosidade nestes momentos? Qual foi a postura da empresa
neste momento?
b. Houve alguma mudanc¢a no negécio ou portfélio de produtos da
empresa? Como?

Como o conhecimento é retido na empresa? Qual o impacto de novos
conhecimentos para o desenvolvimento da empresa?
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ANEXO B - Possiveis evidéncias das proposicdoes no ¢ aso da Delp Engenharia

Mecanica S.A.

Este anexo tem como objetivo apresentar algumas das evidéncias das
proposicdes discutidas no caso da Delp Engenharia Mecéanica, demonstrando

gue todas foram analisadas.

Proposicoes

1. Afirma é capaz de obter vantagem competitiva sustentavel

Evidéncias:

* Analise da curva do crescimento do faturamento e lucro bruto e analise
da curva da evolucdo do faturamento bruto da Delp em relacdo ao PIB
brasileiro, em que se destacam periodos de crescimento e queda de

sua receita em relacédo ao PIB brasileiro.

» Discussao da entrada da firma no mercado de petroleo em detrimento
aos mercados de mineracao e siderurgia, os quais perdem atratividade
devido a entrada dos chineses no mercado nacional a custos

relativamente mais baixos, a partir de 1999.

2. O crescimento da firma é dado pelo aumento da producéao de seus produtos
Evidéncias:

* Analise da curva da evolucéo do faturamento bruto da Delp em relacéo
ao PIB brasileiro, em que € verificada a relacdo do crescimento da
economia com o crescimento da firma.

* Analise da curva da variacao do PIB brasileiro, PIB de bens de capital e
crescimento da Delp.

» Discussdo do aquecimento do mercado de capitais no pais no fim da

década de 70 e reflexos nos negocios da Delp.
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« Entendimento da recessdao econdmica ocorrida nos anos 80,
ponderando os efeitos na firma Delp.

3. H4& um tamanho 6timo de firma
Evidéncias:

Analise da curva do crescimento do faturamento versus crescimento

lucro bruto, quando se verifica a rentabilidade da firma e entdo a
melhor diluicdo de seus custos fixos.

4. A firma cresce em fases ao longo dos anos
Evidéncias:

» Analise da curva do crescimento do faturamento da Delp.

5. O tamanho da firma interfere em seu crescimento
Evidéncias:
» Analise da curva do crescimento do faturamento da Delp.

Discusséao do crescimento da Delp, quando ocorre a diversificacdo dos

negocios e a aquisicao de outra planta fabril, em Vespasiano.

6. A idade da firma interfere em seu crescimento
Evidéncias:

* Analise da curva do crescimento do faturamento da Delp.

7. A firma possui fases de crescimentos estaveis
Evidéncias:
* Analise da curva do crescimento do faturamento da Delp.

» Apresentacdo de toda a trajetdria da Delp nos ultimos 46 anos,

detalhando os periodos de crescimento e estagnacao.

8. O histérico de crescimento da firma interfere em seu crescimento futuro
Evidéncias:

» Analise da curva do crescimento do faturamento da Delp.
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9. As oportunidades de crescimento surgem quando a firma possui recursos

internos subutilizados

Evidéncias:

Discussao sobre as expansoes fisicas da firma e a constru¢do de nova
planta.

Andlise da aquisi¢cdo da Delp Servigos, em 1995.

Entendimento dos periodos de ociosidade da firma e seu impacto na
trajetoria da firma, como, por exemplo, o declinio dos mercados de

siderurgia e mineracéo, na década de 90.

10.0s gerentes tém um papel fundamental no crescimento da firma

Evidéncias:

Discussdo da atuacédo gerencial nos primeiros anos de atividade da
Delp.

Andlise da atuacdo gerencial, a partir de 1978, com a busca da
diversificacao das atividades.

Investigacdo da atuacao gerencial na companhia Minasligas, a qual foi
priorizada em detrimento a Delp.

Debate do impacto da mudanca na alta geréncia em 1999, com a ciséo
do grupo e saida de trés irmaos do negocio. Andlise do periodo de
mudancas na estrutura organizacional da firma, como a troca de
diversos gerentes, redefinicdo do organograma e inicio de diversas
tentativas gerenciais.

Discussao dos efeitos ocorridos no corpo gerencial na da aquisicao da
nova planta de Vespasiano, em 1995, quando os gestores passaram a

administrar duas firmas.

11.0 crescimento é oriundo de atividades internas a firma

Evidéncias:

Analise do impacto da aplicacdo de novas tecnologias nos produtos,
em 2004.
Entendimento das diversas mudancgas internas buscando atender o

mercado de petréleo que possuia a maior capacidade de crescimento,



103

dando maior énfase em atividades internas ligadas a certificacdes e
controle de qualidade, requisitos para se operar como fornecedor da
Petrobras.

Discussao sobre a introducdo de novos produtos na area de petroleo,
como, por exemplo, corpos de baja, torres de resfriamento e estacas
torpedo, no inicio da década de 2000 e seus efeitos em relacdo ao
desenvolvimento da firma.

Debate sobre as diversas mudancas internas, em 1999-2000,
impactando as questdes operacionais, que se tornaram-se criticas para

o0 desenvolvimento da firma.

12.0 processo de aprendizagem da firma interfere diretamente em seu

crescimento

Evidéncias:

Investigacdo sobre o processo de aprendizagem no inicio da firma,
quando o conhecimento foi obtido principalmente pela experiéncia
advinda das atividades da firma.

Andlise da conquista de novos mercados e clientes, o que gerou a
necessidade de aprendizagem e estruturagcdo de noOvoS processos
fabris e impacto na trajetéria da firma. Como exemplo, destaca-se o
inicio do fornecimento seriado de pecas para maquinas de
terraplanagem para o cliente Terex, em 1972.

Discuss@o dos primeiros fornecimentos para a Petrobras, os quais
acarretaram prejuizo financeiro para a Delp, uma vez que
necessitavam de novas habilidades e conhecimentos em engenharia,
fabricagdo e solda. Discussdo de custos de aprendizagem para
fornecer para a Petrobras.

Entendimento do aprendizado de novas tecnologias, via parceria com
outras empresas, em 1980, quando a Delp fez acordo de fabricacéo de
fornos de ferro-ligas e transferéncia de tecnologia com a multinacional
norueguesa Elkem, lider mundial na producéo de ligas e engenharia de

equipamentos.
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13.N&o existe relacdo entre as taxas de crescimento da firma e da inddstria em

gue esta inserida

Evidéncias:

A relacao entre industria e crescimento da Delp pode ser vista em 1975
no momento em que o mercado de bens de capital teve um impulso.
Discusséo da estagnacdo econdmica de praticamente todos os setores
da industria, na década de 80, e dos respectivos impactos ocorridos na
Delp.

Analise da implantacéo do Plano Real e seus reflexos na economia e
no crescimento da Delp.

Analise da curva da variacdo do PIB brasileiro, PIB de bens de capital e
crescimento da Delp.

14.A firma possui diferentes niveis de desempenho ao longo de sua trajetoria

Anadlise da curva do crescimento do faturamento e lucro bruto, em que
€ demonstrada a rentabilidade da firma ao longo de sua trajetoria.
Discusséo das crises econdmicas e crises internas existentes ao longo
da histéria da Delp.

Entendimento do desempenho da Delp no desenvolvimento de novos

produtos, como, por exemplo, quando criou a Unidade de Negdcios de
Petréleo e Petroquimicos.



