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SINOPSE

A questéo do processo de adaptacao estratégica da organizacéo ao ambiente é critica
para a sociedade moderna. Esta é uma questdo particularmente importante para o Brasil
gue, nas ultimas décadas, apresentou um ambiente muito turbulento e que, atualmente, vem
passando por rapidas e profundas mudangas nas esferas politica, econdmica e social. Neste
sentido, a adaptacao estratégica se refere ao processo de ajuste matuo entre a organizagéo e
seu ambiente. A I6gica do processo é interativa, com resultados emergindo ndo apenas como
o produto de debates racionais ou fundamentados em uma racionalidade limitada, mas tam-
bém moldado por interesses e comprometimentos de individuos e grupos, por forcas burocra-
ticas, por grandes mudancas no ambiente e pela manipulacéo do contexto estrutural. Esta
pesquisa procura explicar o processo de adaptacgédo estratégica de uma empresa brasileira, a
partir de elementos interpretativos e elementos objetivos, adotando um enfoque processual,
contextual e histérico. A questéo central de pesquisa, portanto, consiste em: como as organi-
zacOes se adaptam e sobrevivem em ambientes turbulentos e com forte influéncia governa-
mental?
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1 INTRODUCAO

A questéo do processo de adaptacao estratégica da organizacdo ao ambiente
€ critica para a sociedade moderna. Nés vivemos em um mundo no qual o bem-
estar social depende, fundamentalmente, da capacidade de as organizagfes de se
adaptarem a ambientes cada vez mais dinamicos. Esta é uma questado particular-
mente importante para o Brasil que, nas Ultimas décadas, apresentou um ambien-
te muito turbulento e que, atualmente, vem passando por rapidas e profundas
mudangas nas esferas politica, econémica e social. Em uma situa¢do com essas
caracteristicas, certamente, as organizagfes devem desenvolver uma grande capa-
cidade de adaptacéao estratégica se quiserem sobreviver.

Nesse sentido, a adaptacéao estratégica se refere ao processo de ajuste matuo
entre a organizacao e seu ambiente; € um processo mutuo porque tanto a organiza-
¢ao procura se modificar para atender as exigéncias do ambiente quanto procura
molda-lo de acordo com suas necessidades. Fundamentados em autores, como
Pettigrew (1987), Bower (1970), Mintzberg (1973, 1978, 1983, 1987), Mintzberg e
Mchugh (1985) e Burgelman (1983), podemos considerar que esse processo envolve
varios niveis da organizacéo e do ambiente e que é influenciado tanto por coalizdes
internas quanto externas. A légica do processo € interativa, com resultados emer-
gindo néo apenas como o produto de debates racionais ou fundamentados em uma
racionalidade limitada, mas também moldado por interesses e comprometimentos
de individuos e grupos, por for¢as burocraticas, por grandes mudanc¢as no ambi-
ente e pela manipulagdo do contexto estrutural.

Esta pesquisa procura explicar o processo de adaptacédo estratégica de uma
empresa brasileira com base em elementos interpretativos e em elementos objeti-
vos, adotando um enfoque processual, contextual e histérico. A questao central de
pesquisa, portanto, consiste na questdo: como as organizagdes se adaptam e so-
brevivem em ambientes turbulentos e com forte influéncia governamental?

1.1 Aspectos tedrico-metodoldgicos

No estudo da adaptacéo estratégica, trés categorias sdo centrais para se ex-
plicar o fendmeno: processo, tempo e contexto.

Em relacdo a primeira categoria, varios autores tém chamado a atencéo para
a necessidade de se tratar a questdo da adaptacao estratégica com base em uma
abordagem processual, mas poucos tém se aprofundado no tema. Buscando pre-
encher esta lacuna, Van de Ven (1992) fez uma extensa revisédo da literatura, na
qual apresenta trés sugestdes: primeiro, é necessario se definir claramente o
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significado do conceito processo; segundo, deve-se tornar explicita a teoria do pro-
cesso, e, terceiro, é necessario estabelecer um design de pesquisa adequado para
conhecer o processo.

Para o estudo do processo de mudanca estratégica, adota-se o conceito de
processo como uma sequiéncia de eventos que descrevem como as coisas mudam
no decorrer do tempo, pois permite que dados sejam analisados através do tempo e
gue se realize uma analise holistica e dinamica do processo de mudancga, ndo se
preocupando com mudancas episddicas (Pettigrew et al., 1992).

Dessa forma, o estudo da mudanca estratégica ndo se concentrara em um
Unico evento ou em um conjunto de episodios discretos, separados do mais imedi-
ato ou do mais distante antecedente, que sdo os que ddo aos eventos a forma, o
significado e a substancia. A ndo consideracdo dos antecedentes faz com que se
adote uma visao dos episédios como se tivessem um claro fim e um claro comeco,
nao os analisando por meio de uma série de dados no tempo, portanto, falha em
prover dados sobre os mecanismos e processos pelos quais a mudanca é criada
(Pettigrew et al., 1992).

Com a necessidade de considerar os aspectos temporais das organizacgdes, o
gue representa uma tendéncia significativa nas ciéncias organizacionais, a pesqui-
sa longitudinal passa a constituir forte aliada dos estudos de mudanca estratégica.
O estudo longitudinal é necessario para se desvendar as complexidades dos pro-
cessos de mudanca estratégica, portanto, explicara o como a mudanca estratégica
ocorre.

Dificilmente, pode-se explicar uma deciséo estratégica sem conhecer deci-
sdes e eventos ocorridos anteriormente, ja que os efeitos de decisdes estratégicas se
fazem sentir por um prazo mais longo e suas consequiéncias atingem um ndmero
maior de setores da organizacédo. Portanto, é pela analise longitudinal que se pode
descrever a natureza do processo de mudanca estratégica, resgatando a magnitu-
de e a frequéncia do processo de mudanca das organizacdes.
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2 ANALISE DO PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA
DA SOCIEDADE ANONIMA INDUSTRIA E COMERCIO
CHAPECO

2.1 Fases do processo de adaptacao estratégica da SAIC

Ao longo de mais de quarenta anos de existéncia, a SAIC procurou se adaptar
ao campo organizacional de varias maneiras, umas mais importantes, outras me-
nos. Para podermos proceder a andlise tedrica do processo de adaptacéo, precisa-
mos separar os eventos criticos, ou seja, aqueles que realmente tém uma influén-
cia decisiva no curso do processo, dos que sdo meros coadjuvantes.

No caso do processo de adaptacéo estratégica, o conceito de evento critico se
confunde com o de deciséo estratégica, que , segundo Quinn (1980, 1992), “séo
aquelas que determinam a direcéo geral de um empresa e, em Ultima analise, sua
viabilidade, a luz das mudancas previsiveis, imprevisiveis e incognosciveis que
podem ocorrer nos seus ambientes externos mais importantes”.

Para definirmos as decisfes estratégicas criticas, usamos o método da “tabe-
la de incidentes criticos” proposta por Miles e Huberman (1984), trabalhando em
duas etapas:

a) durante as entrevistas, ja procuramos obter indicios da importancia dos
eventos, considerando dois critérios: primeiro, a énfase e 0 tempo que 0s entrevis-
tados dedicavam ao tema; segundo, a visdo que os entrevistados tinham das rela-
¢des entre os eventos e acontecimentos futuros e dos reflexos (positivos ou negati-
vos) dos eventos no desempenho da empresa a longo prazo;

b) na segunda etapa, conhecendo a interpretacéo dos entrevistados e de pos-
se dos dados secundarios, procuramos, com base numa analise do processo de
adaptacao da SAIC, identificar aqueles eventos realmente decisivos para explicar o
processo de adaptacao estratégica da organizacao.

Com base nos eventos criticos, foram definidos os periodos estratégicos da
SAIC. O periodo estratégico é caracterizado por um conjunto de decisfes que cria
um padrdo de comportamento estratégico caracteristico do periodo. Entre 1952 e
1994, foram identificados sete periodos estratégicos (Quadro 1), que descrevere-
Mos na secéo seguinte.
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Quadro 1 - Periodos estratégicos da SAIC

Descrigdo

Entrada e consolidacdo na suinocultura
Consolidacao dos canais de distribuicdo
Entrada na avicultura

Exportacgéo

Reestruturagao e ampliacéo dos canais de distribuigéo
Reestruturacdo da organizacgéo

Busca de internacionalizacao

Fonte: Elaboracéo do autor.

2.2 Adaptacao estratégica da SAIC até 1994: uma perspectiva
histérico-interpretativa

2.2.1 Periodo 1: Entrada e consolidacdo na suinocultura (1952-
1967)

No periodo 1952-1967, houve apenas um evento critico caracterizado pela
criacdo da SAIC. Como veremos a seguir, este € um periodo caracterizado pela
preocupacdo da empresa em se consolidar e garantir o fornecimento de matéria-
prima.

2.2.1.1 Analise tedrica do periodo

Do ponto de vista tedrico, este foi um periodo de formag¢ao dominado por uma
estratégia de configuragéo gestalt strategy. Segundo Mintzberg (1983), esta estraté-
gia apresenta duas caracteristicas: primeiro, coloca a empresa em um nicho de
mercado que lhe permite se proteger dos ataques dos concorrentes e, segundo,
estabelece um conjunto de elementos altamente integrados, que, normalmente,
apresentam sinergia. A estratégia de configuracéo cria os fundamentos da acéo
organizacional e influi no seu desenvolvimento ao longo do tempo.

Esse comego fez com que o lider construisse sua estratégia de configuracao
fundamentada em cinco elementos: trés que normalmente sdo tratados na litera-
tura e que podemos considerar relacionados com a dimenséo técnico-econdmica
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da estratégia - os clientes, 0s concorrentes e os funcionarios - e dois, menos discu-

tidos nos textos sobre adaptacao estratégica, que dizem respeito a dimenséao
institucional - as liderancas locais e a comunidade.

Em relacao a dimenséo técnica, a empresa agiu de forma diferenciada e espe-
cifica em relagcdo a cada um dos elementos: buscou ampliar o nUmero de clientes
pela implantacdo e ampliac&o dos canais de distribuicdo; utilizou os concorrentes,
principalmente as grandes empresas do setor, como referéncia tanto no que se
referia as decisdes mercadoldgicas quanto as tecnologicas; em relagdo aos funcio-
narios, procurou melhorar suas condi¢ées de vida, criando a cooperativa e a Fun-
dacao Plinio Arlindo De Nes.

No ambito institucional, as acdes da empresa ja ndo sdo tdo especificas e
diferenciadas, pois comunidade e liderancas se interpenetram e sofrem influéncias
mutuas. As relag6es entre estes elementos e a empresa sdo complexas, mdtuas e
circulares, no sentido atribuido por Weick (1973).

O processo de construcédo da estratégia de configuragdo confere a SAIC fortes
caracteristicas de uma “organizacdo empreendedora”: o lider administra a empresa
de forma autocréatica, a estrutura organizacional é simples, o poder e o controle sao
centralizados no lider/fundador, e o staff é reduzido. Nessas condicdes, o lider se
confunde com a prépria coalizdo dominante, como definida por Child (1972). E ele
quem avalia o campo organizacional da empresa e define suas estratégias.

Os dados demonstram que a SAIC tem seu comportamento estratégico forte-
mente influenciado pelos principais stakeholders, representados na Figura 1.

Liderangas
Governo Locais
Estadual
Comunidade\ Lider/ ——Clientes
Empresa
Concorrentes Funcionarios
Até 1968

Figura 1 - Principais stakeholders envolvidos no processo decisorio®.

1 Em todas as figuras, as linhas mais fortes representam rela¢des mais importantes.
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2.2.2 Periodo 2: Consolidacao dos canais de distribuicdo (1968-
1973)

No periodo 1968-1973, o evento critico é a criacdo da Chapecd Distribuidora
de Produtos Alimenticios Ltda.

2.2.2.1 Analise tedrica do periodo

Do ponto de vista tedrico, nesta fase, a empresa procura expandir seu nego-
cio essencial para manter a competitividade. A maneira que a SAIC encontra para
efetivar a expansédo € pela integracao da cadeia produtiva, passando a atuar em
uma etapa (a distribuicao) posterior a que atuava na cadeia. A explicacao desta
mudanca estratégica pode ser resgatada em alguns aspectos do campo
organizacional.

Do ponto de vista técnico-econdmico, a SAIC utilizou a estratégia de integracao
da cadeia para frente com os objetivos de reduzir custos e ter acesso direto a de-
manda, garantindo maior controle da comercializacdo.

Essa analise da dimensao técnico-econdémica da diversificacdo pode ser
enriguecida com algumas consideracdes sobre a dimenséo institucional. Deste ponto
de vista, existem padrdes institucionalizados que afetam o crescimento e a evolu-
¢do das empresas e as fazem adotar um comportamento mimético, materializado
pela importacdo de um certo tipo de estrutura que outras empresas adotam, con-
seguindo bons resultados. No caso da SAIC, as empresas lideres do setor (Sadia e
Perdigéo) ja tinham suas distribuidoras, e isso pode ter influenciado na sua deci-
sdo. Segundo Scott (1971, 1987), quando uma nova estrutura é adotada pela em-
presa, a explicacdo institucional concorre com a explicacdo técnico-econdmica. A
nossa posicédo é que essas explicacdes ndo concorrem, mas, sim, se complementam.
A SAIC conhecia as estruturas das concorrentes, mas nao as adotou apenas por-
que as conhecia, mas, principalmente, porque queria aumentar sua competitividade.

2.2.3 Periodo 3: Entrada na avicultura (1974-1976)

No periodo 1974-1976, o evento critico é a criacao da Chapecdé Avicola S.A.
em Xaxim (SC).
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2.2.3.1 Analise teédrica do periodo

A SAIC comeca este periodo com uma reorientacéo estratégica, caracterizada
por importantes mudancas que assumiram a forma de cambios radicais e simulta-
neos em varias dimensoes estratégicas. Essas reorientagfes foram profundas e
afetaram nao apenas as estratégias, mas também a estrutura, as pessoas e 0s
processos, de tal maneira que a natureza da organizacdo, na sua totalidade, mu-
dou.

A reorientacédo foi induzida, em grande parte, pela expansdo do negoécio es-
sencial (core business) da SAIC, que adotou, para tal, uma complexa estratégia de
diversificacdo. De uma empresa baseada em um negécio essencial (a suinocultura),
ela passa a ter dois negdcios essenciais (comecga, também, a atuar na avicultura).
Essa primeira etapa do processo de reorientacao se fundamenta em uma estratégia
de diversificacdo relacionada (ou concéntrica), uma vez que havia uma grande
sinergia potencial entre o novo negdécio (a avicultura) e o antigo (a suinocultura).

Até 1974, todas as novas unidades produtivas do Grupo Chapecé tinham
sido negociadas e incentivadas pela comunidade. Eram unidades que estavam em
torno de Chapeco6 e cujos incentivos para suas implantagdes vinham da propria
comunidade. Por isso, neste periodo, formou-se o forte vinculo liderancas locais-
empresa-comunidade (Figura 2A).

Em 1975, o campo organizacional muda. As concorrentes comeg¢am a expor-
tar frangos, e entra em cena um importante stakeholder, o governo federal, que
oferece incentivos. Estes passam a ser, agora, as principais referéncias no proces-
so de deciséo (Figura 2B). No préximo periodo (1977-1979), veremos que a comuni-
dade e as liderancas locais voltam a influir, de forma mais significativa, no proces-
so decisério. Portanto, a maior importancia emprestada aos concorrentes e ao go-
verno federal, no periodo em analise, ndo caracteriza uma mudanca cultural, mas
trata-se apenas de uma questéao situacional.
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Liderangas Liderancas Governo
Governo Locais Governo Locais Federal
Estadual \ Estadual \ /
Comunldab Lider/ ——Clientes Comumdade\ Lider/ ——Clientes
Empresa Empresa
Concorrentes Funcionarios Concorrentes Funcionarios
A - Até 1974 B - 1975

Figura 2 - Relagdes com stakeholders em diferentes periodos.

2.2.4 Periodo 4: Exportacdo (1977-1979)

No periodo 1977-1979, ocorrem dois eventos criticos: a SAIC comeca a expor-
tar frangos para o Oriente Médio e cria a Chapeco Parana S.A. Indastria e Comér-
cio, em Francisco Beltréo (PR).

2.2.4.1 Analise tedrica do periodo

Do ponto de vista tedrico, este periodo apresenta dois importantes movimen-
tos que estao fortemente relacionados: expansao geografica da producéo e exporta-
¢ao de frangos.

O primeiro movimento, de expanséo geogréafica da producéo, materializa-se
com a criacdo da unidade de Francisco Beltrdo, no Paran@, e se insere no grupo de
estratégias que Mintzberg (1992) denomina elaboracédo do negdcio central (elaborating
the core business). A estratégia de expansao geografica da SAIC envolve duas deci-
sdes: a de expansao da capacidade de producéo e a de localizacdo da unidade.

A decisdo de expandir a capacidade de producao se fundamentou no fato de o
mercado estar crescendo rapidamente e na possibilidade de exportar para o Japao.
Podemos dizer, portanto, que foi uma decisdo eminentemente técnico-econdmica.
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A decis&o quanto a localizacdo tem outro carater. E bem verdade que a SAIC
levou em consideracdo questdes como distancia do mercado, fornecimento de ma-
téria-prima, disponibilidade de mao-de-obra e outras variaveis relacionadas com o
problema da localizacdo. Entretanto, um dos fatores que mais pesou nesta decisao
foi a relacdo com a comunidade e os lideres locais e estaduais, que prometeram a
empresa incentivos e ajuda financeira para implantar a unidade. Isso indica que a
decisdo de localizacao foi fortemente influenciada pelo processo institucional de
inducdo da estrutura organizacional (inducement of organizational structure), que
promove mudanc¢as na organizacao pela oferta de incentivos.

Nessa deciséo, a empresa adota um padréo de relagcdo com os stakeholders
semelhante ao da década de 1950 (Figura 3), quando dava mais importancia ao
governo estadual, as liderancas locais e a comunidade. Isso demonstra que a apa-
rente mudanca cultural, no que se refere ao comportamento da empresa em rela-
¢do a comunidade, ocorrida em 1974 com a criacdo da Chapecé Avicola, na realida-
de, tratava-se apenas de um comportamento conjuntural.

G Liderangas G
overno Locais overno

Estadual Federal
Parana \

Comunidade\ Lider/ ——Clientes
Empresa

PN

Concorrentes Funcionarios
1975 - Francisco Beltrdo

Figura 3 - Intensidade das relacdes com os stakeholders.

O segundo movimento estratégico da SAIC, neste periodo, foi o inicio das
exportacdes de frango para o Oriente Médio. Segundo alguns autores, esta € a via
mais facil e de mais baixo risco para se entrar em um mercado estrangeiro. A
empresa percebeu que o mercado externo representava uma oportunidade de am-
pliar suas vendas e reduzir as incertezas do mercado interno.

A SAIC, na sua deciséo de exportar, foi fortemente influenciada por trés fato-
res institucionais: seus principais concorrentes exportavam desde 1975; foi criado
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um pool de empresas para impulsionar a exportacado e o governo federal oferecia
incentivos para as exportadoras.

A influéncia dos concorrentes na decisao da SAIC de exportar se da por meio
de um mecanismo institucional mimético, segundo defini¢cdo de DiMaggio e Powell
(1991). A empresa escolheu de forma deliberada uma estratégia organizacional
utilizada pelas concorrentes quando percebeu que elas estavam exportando com
sucesso e que sua competitividade poderia ser reduzida se ndo participasse desse
processo.

Do ponto de vista estratégico, a formacédo do pool representa a adogdo de
uma alianca estratégica com o objetivo de gerar sinergia comercial e aumentar o
poder de barganha dos associados, de modo a poder atingir um objetivo comum: a
entrada em um mercado potencialmente importante, mas com fortes diferencas
culturais. A SAIC estava “comegando a aprender o que as nac¢des sempre soube-
ram: em um mundo complexo e incerto, cheio de competidores perigosos, € melhor
nao entrar sozinho”. A formacao da alianga estratégica, da perspectiva do modelo
de Child e Smith (1987), significa uma ampliacdo da rede colaborativa.

O terceiro fator institucional que influiu na decisdo da SAIC de exportar foi o
fato de o governo federal estar oferecendo incentivos para as exportadoras. Este é
um processo de inducédo da estrutura organizacional, pois a SAIC promoveu uma
mudanca estimulada pela oferta de recursos financeiros provenientes do Governo
Federal.

Durante a decisdo de exportar, a importancia dada aos stakeholders (Figura
4) é significativamente diferente da que foi dada na decisdo de implantar uma
unidade produtiva em Francisco Beltrdo. Enquanto la os stakeholders mais im-
portantes eram o governo do estado do Parana, as liderancas locais e a comunida-
de, aqui os mais importantes sdo o Governo Federal e os concorrentes, seguidos
pelos clientes.
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Liderancas

Governo Governo

Locai
Estadual oca{ / Federal
Comunidads

Lider/ ==Clientes

Empresa
Concorrentes Funcionarios

1975 - Exportagéo

Figura 4 - Intensidade das relacdes com os stakeholders.

2.2.5 Periodo 5: Reestruturacao dos canais de distribuicdo (1980-
1987)

No periodo 1980-1987, a SAIC passa por um profundo processo de
reestruturacao dos canais de distribuicéo.

2.2.5.1 Analise teédrica do periodo

O periodo foi marcado pelo fortalecimento dos canais de distribuicdo. E um
periodo em que as empresas ndo podem estabelecer estratégias baseadas no preco,
pois eles sdo controlados pelo CIP. Além disso, é detectado um movimento dos
consumidores em direcdo aos produtos de maior valor agregado. A reestruturacéo
dos canais de distribuicdo surge, entdo, como uma maneira de atender melhor a
estes consumidores e de superar as barreiras as estratégias baseadas no preco.

No Brasil, o controle dos precos, a diferenciacdo minima do mercado e a
concentracdo na inddstria conspiram para eliminar a diferenciacédo entre os com-
petidores. Isso faz com que as empresas comercializem produtos muito similares
com niveis baixos de diferenciacdo. Nessas condicdes, que eram as condi¢cbes da
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industria de carnes no periodo que estamos analisando, 0 autor sugere que 0s
canais de distribuicdo passam a ser o ponto-chave da competicéo.

2.2.6 Periodo 6: Reestruturacao da organizacao (1988-1991)

No periodo 1988-1991, a SAIC passa por um profundo processo que culmina
com a troca do presidente. Os eventos criticos deste periodo sédo a reestruturacao
da empresa e a substituicdo do presidente.

2.2.6.1 Analise tedrica do periodo

Pela segunda vez, a empresa passa por uma fase de reorientagéo estratégica,
no sentido atribuido por Tushman, Newman e Romanelli (1986) - a primeira foi
quando entrou na avicultura, em 1974.

Diferentemente da outra reorientacdo, que ocorreu em um momento de ex-
panséo e saude financeira da empresa, esta ocorreu em meio a uma crise. No
campo organizacional, as perspectivas eram pessimistas: 0s precos estavam tabe-
lados, as taxas de juros eram elevadas e o pais estava discutindo a nova Constitui-
¢do. No ambito interno, a empresa vinha apresentando resultados negativos em
funcéo dos prejuizos com a unidade de Francisco Beltrdo. Vemos, portanto, que a
SAIC procurou se adaptar a uma situacéao ja consolidada, caracterizando um com-
portamento proativo.

Um outro importante evento deste periodo, que influiu no processo de adap-
tacdo estratégica da SAIC, foi a venda da Chapecé Paranda. Ela resultou de uma
série de erros que se originaram com a prépria decisdo de implantar uma unidade
produtora no Parana. O padrao de decisdo adotado deu grande importancia ao
aspecto institucional-cultural (forte relacdo com a comunidade) e colocou em se-
gundo plano os aspectos técnico-econdmicos. A principal causa do insucesso foi
uma engenharia financeira imprépria que obrigou a empresa a utilizar emprésti-
mos de curto prazo e parte do capital de giro na implantacdo do projeto.

A venda da unidade teve dois impactos no Grupo Chapecdé: primeiro, com o0s
recursos oriundos da venda, foi possivel resolver parte dos problemas financeiros
que vinham se acumulando ao longo dos anos; 0 segundo impacto, talvez o mais
importante, foi cultural. Foi como um choque: as pessoas vinculadas ao grupo
ficaram tdo traumatizadas com a venda que resolveram recuperar o espaco perdi-
do, buscando de forma incisiva 0 aumento da produtividade e a melhoria da quali-
dade dos produtos.
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2.2.7 Periodo 7: Busca da Internacionalizacédo (1992-1994)

No periodo 1992-1994, a SAIC resolve internacionalizar suas atividades. Os
eventos criticos deste periodo sé@o a criacdo da Chapec6 Sudamericana, na Argen-
tina, a participacdo acionaria da IFC e a implantacdo do Ndcleo de Genética em
Santa Catarina.

2.2.7.1 Analise teédrica do periodo

Do ponto de vista estratégico, este periodo é caracterizado pela busca do
aprofundamento da internacionalizacdo, que iniciou na década de 1970 com as
exportacgdes de frangos. A preocupacdo com a melhoria da genética dos animais e a
reducdo dos danos ambientais, quando analisados sob uma perspectiva mais am-
pla, tornam-se pequenos passos no padréo de decisdes (pattern of decision) relaci-
onado com o movimento maior de internacionalizacéo.

A internacionalizacdo é uma das etapas do processo de crescimento da orga-
nizacdo e, segundo Martinet (1983), foi um dos movimentos estratégicos mais im-
portantes da segunda metade deste século. O processo de internacionalizacao pode
seguir trés padrdes: exportacao, investimento direto e sistemas contratuais. Nor-
malmente, ao adotar o padrédo de internacionalizacdo por meio do investimento
direto, a empresa, primeiro, implanta uma filial de distribuicdo em outro pais e, em
uma segunda etapa, uma filial de producéo.

A SAIC criou o Nucleo de Genética visando reforcar suas competéncias es-
senciais, 0 que, portanto, em termos tedricos, é uma estratégia de suporte. Pela
melhoria genética, a empresa péde reduzir os custos de producao, principalmente
melhorando a taxa de conversdo e diminuindo a idade de abate. Segundo estimati-
vas, a genética esta reduzindo a idade de abate do frango em um dia por ano.

Além de investir na genética como apoio a estratégia de internacionalizacao,
a SAIC também investiu em sistemas de tratamento de efluentes. Esta estratégia
esta atrelada ao fato de que, para a empresa poder comercializar seus produtos em
alguns importantes mercados, como Japao e Europa, os sistemas de producédo
devem atender a demandas institucionais. No caso em pauta, devem atender a
exigéncias da legislacdo ambiental, como o selo verde ou, mais recentemente, a
ISO 14000.
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3 CONTRIBUICOES E PROPOSICOES

A estratégia de pesquisa e a apresentacao e analise dos dados desta investi-
gacéao trilharam caminhos pouco usuais. Muitos dos estudos relacionados com a
adaptacao estratégica buscam investigar o impacto de algumas variaveis ambientais
sobre diferentes aspectos da mudanca organizacional, partindo de um modelo te6-
rico definido a priori. Embora esses estudos estabelegcam relagdes estatisticas sig-
nificativas entre variaveis que interferem no processo de mudancga, ndo fornecem
descri¢cBes ou explanacfes de como este processo, cheio de mudancas radicais, e
muitas vezes dramaticas, ocorre.

Optamos por uma abordagem que enfatiza a interpretacdo dos atores e que
permite a construcdo da teoria durante o processo de pesquisa, um caminho mais
dificil, mas que se justifica: primeiro, porque permite trabalhar a esséncia do pro-
cesso de adaptacgdo estratégica; segundo, porque partimos da suposicdo de que o
individuo, como ator social, é parte fundamental do processo de adaptacéo estraté-
gica e, terceiro, porque temos a firme conviccéo de que a construcédo de uma teoria
adaptada e util a realidade brasileira so é possivel se adotarmos, pelo menos para
sua geracdo, uma estratégia indutiva de pesquisa.

Ao formular as estratégias, a empresa considerava sempre seis stakeholders
principais: a comunidade, o governo, as forcas politicas locais, o mercado, os con-
correntes e os funcionarios.

A comunidade teve um papel muito importante no primeiro periodo estraté-
gico da organizacdo, dominado pelas gestalt strategies. Neste stakeholder, a empre-
sa buscava apoio institucional e parceiros para participarem do sistema de inte-
grados. Eventualmente, eles poderiam representar uma fonte de recursos para
investimento, como no caso de Francisco Beltréo.

O governo representa uma categoria formada pelos governos federal e esta-
dual. As relacGes com estes stakeholders eram paradoxais e complexas, pois ao
mesmo tempo em que eles representavam uma fonte importante de apoio para a
empresa, gerando estabilidade, eram considerados as grandes fontes de instabili-
dade ambiental.

O apoio do governo a empresa se concretizava de duas maneiras: primeiro,
pela dimenséo técnico-econdmica, na forma de incentivos e subsidios de diversos
tipos, como reducéo de impostos, prémio pela exportacéo, recursos subsidiados
para modernizacao do sistema produtivo, etc.; segundo, pela dimenséo institucional,
modificando e criando regras que beneficiavam tipos especificos de empresas, como
algumas normas de higiene e sanidade que dificilmente podem ser atendidas pelos
pequenos frigorificos.
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O governo funcionava como uma fonte de instabilidade por meio de trés me-
canismos: primeiro, pela sua atuacdo no mercado tanto interno quanto externo;
em ambos 0s casos, 0 grande problema era a constante mudanca de regras. No
mercado interno, alternavam- se periodos de forte crescimento com periodos de
depressdo em uma seqliéncia extremamente rapida, dificultando a adaptacéo da
empresa. Em relagédo ao mercado externo, as exportagOes estavam fortemente atre-
ladas a possibilidade ou ndo de exportar (houve periodos em que o governo federal
vetou a exportacao) e a taxa de cambio.

A proximidade com as forcas politicas locais possibilitava a empresa maior
controle das dimensdes técnico-econdmicas e institucionais na regido onde estava
localizada a unidade. Havia uma relagéo triangular complexa entre as forgas poli-
ticas locais, a comunidade e a empresa: por um lado, a empresa, com o auxilio das
forcas politicas, conseguia a credibilidade e o apoio da comunidade, necessarios
para a implantacéo do sistema integrado; por outro, por meio da comunidade, a
empresa conseguia influir nas forgas politicas. Além disso, principalmente no peri-
odo inicial da empresa, as forgas politicas locais representavam um canal de co-
municacdo com as esferas estaduais.

Apesar de ser considerado importante, tanto pelos entrevistados quanto pelo
conteudo dos documentos, o mercado, enquanto conjunto de clientes, foi um
stakeholder secundéario, pelo menos até meados da década de 1980. Isso se justifi-
ca porque, nesse periodo, havia baixa diferenciagédo dos produtos, sendo a princi-
pal preocupacgéo da empresa reduzir custos. A partir da segunda metade da década
de 1980, o mercado comecou a ficar mais diferenciado e passou a ser mais conside-
rado nas decisdes estratégicas.

Para a SAIC, os concorrentes, principalmente as grandes empresas do setor,
sempre foram tratados como um stakeholder importante. Muitas decisdes da em-
presa foram tomadas por meio de um processo mimético de adocao de solucdes ja
testadas e aprovadas pelos concorrentes. Os concorrentes sédo fontes de instabili-
dade no campo organizacional da SAIC na medida em que geram mudancas impor-
tantes, como as exportacfes capitaneadas pela Sadia na década de 1970.

4 O PROCESSO DE ADAPTACAO

Durante o processo de adaptacdo da SAIC, fica evidente a alternancia entre
periodos de mudanca gradual evolucionaria e mudancas descontinuas em larga
escala. Na realidade, durante o periodo investigado, ocorrem apenas trés mudan-
¢as quanticas: a entrada na avicultura, em 1975, a reestruturacdo de 1988 e a
reestruturacéo de 1991. Esse tipo de comportamento é descrito pelos modelos de
equilibrio pontuados (Tushman, Romanelli, 1985). Reconhece-se a importancia do
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modelo de equilibrio pontuado quando contrastam periodos de mudanca incremental
com periodos de mudancas descontinuas. Os autores argumentam que, normal-
mente, é mais eficiente para as organizacdes adotarem periodos de calma pontua-
dos por mudancas quéanticas, do que mudarem estratégia e estrutura de forma
incremental. O argumento baseia-se na suposicdo de que mudancas em apenas
alguns elementos da organizacdo quebraria a harmonia entre estrutura e estraté-
gia, gerando reducéo da eficiéncia.

O processo de adaptacéo estratégica da SAIC apresenta algumas caracteris-
ticas marcantes. Primeiro, a utilizagdo da estratégia de diversificagdo foi timida,
sendo, em sua grande maioria, movimentos de diversificacdo de suporte, que trans-
formaram setores da organizacdo em empresas. Ocorreu apenas um movimento de
diversificacdo relacionada quando a empresa entrou na avicultura, criando, a par-
tir dai, uma situacao na qual coexistiam dois negocios essenciais (core business): a
avicultura e a suinocultura.

Segundo, durante o processo de adaptacéo estratégica, ocorreu um desloca-
mento do centro de gravidade da empresa da montante para a jusante, tanto na
cadeia suinicola quanto na avicola. Esse movimento se intensificou no final da
década de 1980, com a diversificagdo dos mercados e a necessidade dai decorrente
de a empresa reduzir a sua dependéncia das commodities e de desenvolver produ-
tos mais elaborados e de maior valor agregado.

Terceiro, na maior parte dos casos de expansao ou diversificacdo, a empresa
optou pelo desenvolvimento interno.
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SYNOPSIS

THE STAKEHOLDERS IN THE STRATETIC ADAPTATION PROCESS: A LONGITUDINAL STUDY

A question of the strategic adaptation on the organization to the environment is critical
for the modern society. In this way, the strategic adaptation refers to a mutual fit process
between organization and its environment. The logic of the process is interactive, with results
emerging not only like a product of rational debates or reported in a limited rationality, but
also moulded by interests and compromises of people and groups, by bureaucratic powers,
by changes in the environment and by manipulation of the structural context. This research
intends to explain the strategic adaptation of the organization in a Brazilian company, departing
from interpretative elements and objective elements, following a processual, contextual and
historical focus. The main question of the research, however, consists of : How do some
organizations adapt and survive themselves in turbulent environments and strong
governamental influency?

Key-words: organizational adaptation, stakeholders, organizational environment.

SINOPSIS

LOS STAKEHOLDERS EN EL PROCESO DE ADAPTACION ESTRATEGICA: UN ESTUDIO
LONGITUDINAL

El proceso de adaptacién de la organizaciéon al ambiente es critico para la sociedad
moderna. Esta es una cuestion particularmente importante para Brasil que en las Ultimas
décadas, present6 un ambiente muy turbulento y que actualmente esta pasando por rapidos
y profundos cambios en la esfera: politica , econémica y social. En este sentido, la adaptacion
estratégica se refiere al proceso de ajuste mutuo entre la organizacién y su ambiente. La
légica del proceso es interactiva con resultados emergendo no s6lo como el producto de de-
bates nacionales o fundamentados en una racionalidad limitada, sino que también moldado
por intereses y comprometimientos de individuos y grupos, por fuerzas burocraticas, por
grandes cambios en el ambiente y por la manipulacién del contexto estructural. Esta pesquisa
busca explicar el proceso de adaptacién estratégica de una empresa brasilefia, a partir de
elementos interpretativos y elementos objetivos,adoptando un enfoque procesual, contextual
e histdrico. La cuestién central de pesquisa , por lo tanto, consiste en: ¢ Cémo las organizaciones
se adaptan y sobreviven en ambientes turbulentos y con fuerte inflluencia gubernamental?

Palabras claves: adaptacion organizacional, grupos de influencia, ambiente organizacional




