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Introdugéo

A mudanca estratégica é necessaria a sobrevivéncia e inevitavel para pessoas e instituicdes
(MOTTA, 1998). As empresas do Brasil mantém suas atividades num ambiente agitado do ponto de
vista econémico, social e politico. Diferentes empresas do segmento agricola tém sofrido com os
impactos dessa turbuléncia, agravados pela sazonalidade de entrada de recursos, a sensibilidade as
politicas governamentais de incentivos financeiros a economia de base e outros. Tentativas de
adaptacéo a este ambiente complexo constantemente sdo feitos. Conforme Vergara (2010), planejar
é uma forma de reduzir o grau de incertezas no futuro. Consiste no desenvolvimento de uma série
de acdes que garantem o alcance dos objetivos desejados, ou seja, planejar os objetivos e
estabelecer planos de acdo para atingi-los.

O objetivo deste estudo é identificar e analisar a historia da evolucdo da IndUstria de Maquinas
Agricolas Fuchs S/A, a IMASA, através da caracterizacdo do processo de mudanca e adaptacdo
estratégica que envolve o periodo de 1992 a 2012, tendo como objetivo expor, decompor e
interpretar as fases de adaptacdo estratégica identificadas na empresa, com relacdo ao seu contetido
(a mudanga), seu contexto (o porqué da mudanca) e 0 seu processo (como se deu a mudanca), de
acordo com o modelo de analise de mudanca organizacional proposto por Pettigrew, Ferlie e Mckee
(1992).

O campo da pesquisa € uma inddstria de maquinas agricolas, com fabricacdo de equipamentos de
plantio como plantadeiras, semeadeiras e multiplantadeiras, localizada no municipio de ljui,
Noroeste do Rio Grande do Sul e fundada no ano de 1922. Seus produtos sdo comercializados em
todo territdrio nacional e exterior por intermédio de 88 revendedores autorizados, vinculados a
empresa por meio de contratos de exclusividade para representar a Marca IMASA.

Metodologia

A abordagem desta pesquisa é qualitativa (MINAYO, 1994), uma vez que se insere no campo das
ciéncias sociais. Quanto aos fins classifica-se como exploratoria, descritiva, explicativa
(VERGARA, 2010). Exploratéria porque compreende um estudo ainda pouco aprofundado na
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empresa IMASA, mas com necessidade de pesquisas e descobertas. Descritiva porque apresenta as
caracteristicas da mesma empresa e identifica seus momentos histéricos. Explicativa, pois, procura
identificar os periodos estratégicos desta empresa. Quanto aos meios é classificado como estudo de
caso (VERGARA, 2010). Estudo de caso, pois, realizou-se pesquisa empirica por meio de
entrevistas com dois funcionarios da IMASA, com o objetivo de identificar o principal periodo de
mudancas estratégicas dentro da historia da empresa.

Resultados e discusséo

Com o objetivo de alcancar as informacGes necessarias a identificacdo do processo de mudanca e
adaptacdo estratégica da Industria de Maquinas Agricolas Fuchs S.A. — IMASA buscou-se de
maneira detalhada constatar os eventos criticos que foram relevantes para a historia da organizacdo
em estudo, avaliando todo o periodo histérico do empreendimento com mais de nove décadas de
existéncia, e nesta trajetoria escolheram-se 0s eventos criticos de maior relevancia do periodo de
tempo compreendido entre 1992 e 2012.

Na década de 80 a IMASA alcancou um patamar de maturidade da sua caracteristica inovadora e
estratégica. Apds ter experimentado de um segmento diferente, o mercado de coberturas metélicas,
a empresa se voltou para a sua vocagdo de atuar no campo, junto ao agricultor, na area do plantio.
Os esforcos da IMASA na pesquisa e desenvolvimento (P&D) de tecnologia na &rea do plantio teve
um de seus principais resultados em 1987, quando apds lancada a primeira plantadeira multipla de
grande porte, langou-se 0 modelo MP 1600.

Na década de 90, a IMASA investiu no desenvolvimento de tecnologias complementares para o
plantio, langando Corrector 3000, equipamento com funcdo de atuar na distribuicdo produtos para a
correcdo do solo. A década de inspiracao tecnoldgica, também foi marcada pelo lancamento de mais
uma linha de semeadeiras, que recebeu o Prémio Gerdau Melhores da Terra, e colocava a fabricante
na posicdo de vanguarda. Em 1997, a IMASA conseguiu a Certificacdo da Organizacao
Internacional de Padrdes — 1SO, através do certificado 1SO 9002. A busca pela certificacdo rendeu
anos de esforcos e de ajustes de processos fabris e administrativos na IMASA, mas a certificacdo
ISO deu a empresa a certeza de seu potencial competitivo.

Entre os anos de 1997 e 1999 muitas mudancas ocorreram na IMASA, em seguida ao langcamento
da Linha Plantum de plantadeiras adubadeiras, que é um dos principais produtos até o ano de 2012,
a Indlstria passou por um processo de sucessdo. Depois de muitos anos de administracdo da familia
Fuchs, a IMASA tem a partir de 1999 até os dias atuais como Presidente o Sr. Jalmar Martel, que
permanece presidente até 0 momento deste estudo.

Martel, que era funcionario desde a década de 60, trouxe grandes contribui¢des para a industria. No
exercicio de sua funcdo a frente da Presidéncia langcou em 2001 a ferramenta de vendas Consorcio
Nacional IMASA, um desejo antigo da empresa em facilitar ainda mais a vida do homem do campo.
Nos anos de 2003 e 2004, a IMASA ampliou ainda mais 0 seu mix de produtos, lancando os
modelos PLANTEC 2700 e 3300, bem como a nova linha de plantadeiras pantograficas Plantum.
Todos eles estdo adaptados para o plantio convencional bem como para o plantio direto, grande
diferencial dos produtos IMASA e a diferentes realidades de culturas. Os avangos tecnoldgicos nao
foram suficientes para impedir um forte periodo de crise da empresa. Pressionados pelo baixo preco
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das commodities e pelas frustracbes de safra os anos de 2004 e 2005 a IMASA se descapitalizou e
contraiu dividas. A partir de 2006 e 2007 a empresa comega a retomar o rumo, apesar da defasagem
tecnoldgica de seus produtos e das dificuldades para o desenvolvimento de novas tecnologias para
fazer frente a grandes players como John Deere e AGCO. Nesse periodo, até mesmo o
planejamento estratégico da organizacdo foi posto de lado como sinal da pouca confianga que o
grupo gestor apresentava.

Outro aspecto que restou do momento de crise foi a perda de mercado sofrida pela Industria. Com
dificuldade de responder a crise de forma rapida, a empresa viu diminuir a sua participacao de
mercado em alguns mercados, encolhendo as vendas e a producdo, com isso a empresa reduziu
cerca de 150 postos de trabalho e a carga horaria dos remanescentes em 20%.

A nova realidade de mercado fez com a IMASA discutisse 0s novos rumos da empresa. E a escolha
foi a de recuperar esse mercado através da retomada tecnoldgica e do diferencial de relacionamento
com o cliente. Com isso a Industria definiu como estratégica a ampliacdo do nimero de seus
revendedores no mercado nacional e lancou somente em 2006 mais oito produtos, entre produtos
novos e reeditados. Os anos de 2007 a 2009 foram de reequilibrio financeiro, de mercado e de
pesquisa e desenvolvimento. Em 2009 a empresa rediscutiu seus destinos através do Planejamento
Estratégico consolidando-o novamente a partir de 2011. Nesta nova etapa o tipo de economia foi
alterado e a IMASA deixou de ser uma sociedade anénima para voltar a ser uma limitada.

Ainda, em 2012 a empresa resgatou cinco produtos que ja estavam fora da linha de producédo e que
contrairam bons resultados em suas épocas. A iniciativa também decorre da adaptacdo estratégica
que exigiu a revisao dos layouts de fabrica e especialmente de produtos.

Conclusao

O cenario da producdo priméria no Brasil demonstra muito vigor e possibilidades de crescimentos.
Essa percepcao é facilmente extraida em trajetérias como a construida pela IMASA, que dentro das
suas modificagdes organizacionais consegue se restabelecer e determinar novos caminhos.

A perspectiva de crescimento econémico e tecnoldgico do setor € extremamente atrativa e a
indUstria demonstra ter vocacao para a atuacao junto ao homem do campo. A manifestacdo de poder
e lideranca na troca da presidéncia deu ideia da criatividade a que uma gestdo deve se comprometer.
Do estudo do processo de mudanca na IMASA é possivel concluir que, os periodos de crise e de
crescimento se alteram. O ambiente externo trouxe as maiores contribui¢bes para 0s momentos de
crise.

Do ponto de vista da estratégica nota-se que a inovagdo € de fato recomendada para uma empresa
atuante do ramo de maquinas agricolas. A instabilidade do mercado e do clima sdo elementos de
elevada possibilidade de crise, mas que também podem surpreender em condigdes de contexto
global.
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