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RESUMO

A interdependéncia global e a presencga de conexdes transnacionais intensificadas constrangeu
e distinguiu o destino das organizacdes cooperativistas no Estado do Rio Grande do Sul ao
longo dos Gltimos anos. Esse processo, decorrente da reconfiguragcdo do ambiente competitivo
brasileiro, tornou necessario ampliar os ambitos e os topicos das decisbes estratégicas. O
presente artigo tem como objetivo apresentar e discutir as nuances relativas aos conceitos
essenciais do processo de adaptacdo estratégica sob o enfoque do modelo proposto por
Tushman e Romanelli (1985) em uma cooperativa triticola galcha, no periodo compreendido
entre os anos de 1957 e 2006. Para tanto, empreendeu-se pesquisa qualitativa na Cooperativa
Triticola Beta, sob a forma de um estudo de caso intrinseco, baseado em seus contextos
ambientais interno e externo, onde se procurou explanar as mudancas estratégicas ocorridas e
seus impactos nas agles e estruturas organizacionais. Por intermédio da reconstituicdo
detalhada dos eventos criticos que resultaram da adaptacdo estratégica da Cooperativa
Triticola Beta foi possivel a compreensdo dos motivos que originaram e desencadearam 0S
processos de inércia e mudanca revolucionaria na organizacao.

ABSTRACT

The global interdependence and the presence of intensified transnational connections
constrained and distinguished the destiny of the cooperative organizations in the State of Rio
Grande do Sul during the last years. This process, due to the reconfiguration of the Brazilian
competitive environment, turned necessary to enlarge the scope and the topics of the strategic
decisions. The present paper has as objective to present and to discuss the relative nuances of
the essential concepts of the process of strategic adaptation under the focus of the model
proposed by Tushman and Romanelli (1985) in a southern grain cooperative, between 1957
and 2006. Consequently, a qualitative research was conducted in the Cooperativa Triticola
Beta, as an intrinsic case study, based on its internal and external environmental contexts,
where we tried to explain the strategic changes that happened and their impacts in the
organizational actions and structures. Through a detailed rebuilding of the critical events that
resulted from the strategic adaptation of the Cooperativa Triticola Beta it was possible to
comprehend the reasons that originated and unchained the inertia processes and revolutionary
change in the organization.

Palavras-chave: adaptacdo estratégica; mudanga organizacional; modelo de equilibrio
pontuado.



1 INTRODUCAO

Em um ambiente marcado pelo adensamento das redes de interdependéncia nas
relacdes comerciais, 0 estudo dos diferenciais competitivos ganha progressiva centralidade.
Mas todos os processos de adaptacdo estratégica e desenvolvimento de diferenciais
competitivos também tém caracteristicas préprias, sempre estando associados ao tempo, aos
fatos e a regido nos quais ocorrem. A sua interpretacdo analitica e as associadas implicacdes
estratégicas demandam, portanto, o entendimento correto de situacdes concretas.

O presente artigo destaca que o processo de adaptacdo estratégica deve ser uma
sucessdo de estados ou de mudangas organizacionais inclusiva, portanto demandando
instituicGes — projetos, regras, organizacOes, acordos explicitos e tacitos — contemporaneas e
adequadas a atual complexidade da pratica administrativa.

Para tanto, o percurso teérico empreendido vem explorar os aspectos complexos que
caracterizam a propria concepcdo da adaptacdo estratégica, avaliando a problematica da
identidade da abordagem estratégica perante outras formas e agentes, como elemento
determinante para o entendimento da realidade organizacional, por intermédio da utilizacdo
do modelo proposto por Tushman e Romanelli (1985).

Nesse sentido, o trabalho aborda as relagcBes entre estratégia, mudanca, adaptacao
estratégica e estruturas analiticas, entre outras, refletindo sobre os limites em que essas
unidades de andlise se inscrevem. Tém-se como objetivo, avaliar em que medida elas sdo
responsaveis pela definicdo da estratégia e seus desdobramentos, para o estudo de caso em
questdo e de que modo suas fronteiras sdo concebidas em seu discurso e na dinamica
organizacional.

Assim, essas andalises permitem observar como a ciéncia e a tecnologia estdo sempre
estreitamente relacionadas a projetos humanos. Produzidas historicamente pelos homens, para
os homens, elas tém o seu espaco na histéria humana, o que nos leva a indagar a respeito das
condigdes econdmicas, politicas e culturais em que foram produzidas, levando ao
guestionamento dos fundamentos da complexidade dos desafios contemporaneos
organizacionais, como aventado por Rossetto e Rossetto (2001), dentro de uma ldgica de
busca incessante da exceléncia (FREITAS, 1997).

Isso torna possivel o exame das relacdes entre agente e estrutura e a inércia
organizacional por parte de Tushman e Nadler (1997); possibilitando, enfim, observar como
esses fatores contribuem para a solucdo de questdes e de papéis desempenhados nesse
processo (MOTTA, 1997). E de especial interesse a apreensdo e explicagdo de como estes
processos fazem parte da compreensdo do fenédmeno da mudanca organizacional.

Tendo em vista o contexto acima, destaca-se a constante evolucdo e as mudangas que
as organizacg0es tradicionais e contemporaneas estdo suscetiveis, iluminadas pelas profundas
exigéncias do mercado atual, ratificando uma busca cotidiana e incessante pela melhoria da
eficiéncia e produtividade.

Dessa forma e amparado em um estudo de Rossetto e Rossetto (2001) acerca do
estudo das variaveis influenciadoras das mudancas organizacionais, o presente estudo procura
destacar acontecimentos essenciais que, no entender de Morgan (1995, p. 163), enaltecem “o
fato de harmonizar melhor as diferentes dimensbes em jogo de tal forma que a organizacédo
possa ir de encontro aos desafios e oportunidades colocados pelo ambiente”.

O artigo se propde, principalmente, a examinar 0 surgimento e 0 perecimento das
estruturas organizacionais através do tempo, conforme as determinacdes econdmicas, politicas
e sociais existentes em contextos organizacionais, particularmente, no que tange as relagoes
entre 0s recursos estratégicos organizacionais sob suas mais diversas formas; e, ao desvendar



0s seus fundamentos e a sua génese, ele abre o caminho para a compreensao critica dos
processos de adaptacdo estratégica.

Com isto, se pretende estudar a adaptacdo estratégica como fundamento, dentro da
estrutura de uma organizacdo em uma analise longitudinal. Tal anélise serd desenvolvida em
perspectiva estritamente analitica, no nivel de desenvolvimento e aprimoramento do
conhecimento, isto é, do estudo da causacdo e seus desdobramentos estratégicos e
organizacionais.

Este artigo esta organizado em quatro se¢des, além desta introducdo, que exploram
passo a passo a génese, a consolidacdo e as conseqléncias dos processos de adaptacdo
estratégica em uma cooperativa triticola gaicha. Na primeira secdo é apresentado o quadro
teorico de referéncia que procura situar o contexto intelectual onde se empreendeu o estudo de
caso. Na segunda secdo, aborda-se a metodologia que orientou a condugéo do estudo de caso
sob analise. Na terceira secdo, discute-se e pondera-se sobre o processo de adaptacdo
estratégica na organizacdo analisada. Na quarta e ultima secdo, a guisa de conclusdo,
debatem-se algumas reflexBes e se tracam algumas novas direcfes e possibilidades para a
cooperativa triticola galcha, discutindo-se as conclus@es a que o estudo permitiu chegar.

2 QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

O presente quadro tedrico de referéncia incorpora de forma objetiva a apresentacdo da
visdo contemporanea das organizagOes, o atual ambiente organizacional, as mudancas
estratégicas e 0 modelo de Tushman e Romanelli (1985).

2.1 Organizacdes

Os problemas da visdo mecanicista, emergentes nos Gltimos cinqlienta anos, fizeram
muitos tedricos organizacionais abandonar ou desapegarem-se a ciéncia mecanica, ganhando
maior respaldo as ciéncias naturais, sobretudo a biologia e seu tedrico Ludwig von
Bertalanffy como fonte de idéias para reflexdo para que as organizacGes passassem a serem
vistas como organismos que estdo abertos ao seu meio ambiente ao mesmo tempo que devem
atingir uma relacdo apropriada com este ambiente (MORGAN, 1995), recusar-se a aceitar tais
circunstancias € acatar a possibilidade de que os processos de manutencdo se tornem cada vez
mais dificeis (KATZ; KAHN, 1987). Aponta-se assim a necessidade de adotar a inovacao
como um modo de vida corporativo (TUSHMAN; NADLER, 1997).

Esta visdo elucida que as organizages caminham para o lado da multiplicidade de
procedimentos, ambiglidade na defini¢do de tarefas, descentralizacdo de controles, dualidade
nas fronteiras de responsabilidade, variacdo em produtos e servicos e flexibilidade estrutural
(MOTTA, 1999), perspectiva dindmica, organica e complexa, deixando assim, as margens do
processo organizacional uma visdo racional, mecanicista e estatica (SILVA; REBELO, 2003).

2.2 Ambiente Organizacional

Além do termo ambiente ser empregado como retaguarda para justificar e/ou espelhar
as mudangas que ocorrem nas organizagdes (MARUCCI; MACHADO-DA-SILVA, 2000),
ele também pode ser descrito como sendo um conjunto de forcas externas a empresa e de
dimens6es abstratas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), que esta ndo pode
controlar (PEREIRA, 2000). O ambiente organizacional tradicional, representado pelo
comando-controle (mecanicista), ndo possui caracteristicas suficientes para manter-se estavel
em um ambiente de constantes mudancas de ambito social e organizacional (SILVA;
REBELO, 1999), sendo que a busca por um pensamento estratégico, que prime pelo sucesso
deve ser incorporado ao cotidiano empresarial, fazendo um constante exame do ambiente com
guem mantém relacéo, seja esta, direta ou indireta (TREGOE; ZIMMERMAN, 1980).



Segundo afirmacéo de Motta (1999, p. 31) “na inovacao organizacional, valores como
produtividade e qualidade ndo mais serdo tratadas a qualquer pre¢o”, estas mudancas poderdo
gerar conflitos dentro das organizagdes (MORGAN, 1995) tornando-as mais competitivas e
instaveis (BRITO; FACHIN, 2001), que, por sua vez, poderdo causar desconforto e
sofrimento as estruturas, mas em contrapartida, irdo reforgar a busca pela aprendizagem e
mudanca, ajudando a manter a organizacdo voltada a ocorréncias no ambiente externo
(MORGAN, 1995), embora ela (organizacdo) possa ser capaz de também influenciar o seu
ambiente local de algum modo (PEREIRA, 2000).

A busca pela inovacdo, além de um desafio, é também a busca por um equilibrio
paradoxal entre a estabilidade (possibilitando economias de escala e aprendizado
incremental), mudanca e experimentacdo (avancos nas areas de produto, processo e
tecnologia) (TUSHMAN; NADLER, 1997; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000),
que deve incorporar as varia¢fes produzidas nos ambitos: i) social; ii) técnico e interno; e, iii)
pelas provocacgdes ambientais (MOTTA, 1997).

A intensidade da renovacdo (SILVA; REBELO, 2003) e adaptacdo (TREGOE;
ZIMMERMAN, 1980), devem responder as forcas do ambiente (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) para conseguir impulsionar a organizagdo a manter-se
“viva”. Para Motta (1999), torna-se claro e evidente a ruptura com o existente e a emersao de
novos valores e préaticas, sendo que o evolucionismo fundamenta-se no progresso continuo e
na finalidade histdrica unica.

Nesse estudo, buscou-se a demonstracdo dessas mudancas, ja incorporadas ao
ambiente organizacional, evidenciadas no dia-a-dia das empresas e relacionadas as diferentes
percepcdes de atitudes formuladas e implementadas. Como consequéncia, 0s pesquisadores
primaram por diferenciar as etapas e mudancgas ocorridas na organizacdo em epigrafe.

2.3 Mudanca Estratégica

Muitos sdo os tedricos que espelham a tese das mudancas organizacionais nas
organizac@es, enfocando a busca pelo método adaptativo aonde se persegue a interacdo dos
objetivos e informacBes continuamente crescentes sobre as potencialidades e oportunidades
das empresas, destacando que as influéncias institucionais agem, em sua grande maioria,
impondo restricdes em relacdo aos objetivos e estratégias. Sob esta ldgica, a empresa devera
buscar a flexibilidade como uma protecdo contra “catastrofes organizacionais” colocando esta
no caminho das mais diversas descobertas possiveis (ANSOFF, 1977).

Compartilhando deste pensamento sobre as mudancas estratégicas, Mintzberg (1995)
enfatiza que a flexibilidade da estrutura orgénica € vital, dividindo pela sua teoria 0 ambiente
em relacdo a mudanca estratégica em simples ou complexa, estavel ou dinamica, sendo que o
ajustamento muatuo das mudancas estratégicas deve dar-se com a emersdo em primeira
instancia do mecanismo de coordenacdo e, consequentemente sua utilizacdo é encorajada pela
necessidade de interligagao.

Conceituam-se, assim, as mudancgas ocorridas nas empresas como sendo qualquer
transformacdo de natureza estrutural, estratégica capaz de gerar impacto em partes ou no
conjunto da organizacdo, de forma que a mudanca pode ser com relagcdo a: a) natureza; b)
organizacdo com o ambiente; e, ¢) quanto a forma de implementacdo (WOOD JR. et al.,
1995). Em complemento com o contexto, afirma-se que dificuldade ndo estd no
desenvolvimento da estratégia a ser implementada, mas na propria implantacdo (WOOD JR.,
1995).

A mudanca organizacional ndo ocorre do nada, sem um alicerce contextual
(PETTIGREW, 1987). O contexto esta correlacionado com um conjunto de fatores internos e
externos & organizagdo que influenciam no processo organizacional como um todo



(ROSSETTO, 1998; ROSSETTO; CUNHA, 1999) e através do tempo, bem como as
variaveis dependentes e independentes (SAUSEN, 2001).

Um desequilibrio duradouro na organizacao, seja com relacdo a estrutura ou processo,
pode vir a resultar na busca incessante de ajustes internos, aonde a incerteza manifesta-se
como desafio nas tomadas de decisdes do corpo gerencial, que devem espelhar os melhores
interpretes da nova tecnologia emergente e novos mercados competitivos. Outro ponto a ser
observado é a chamada visdo de tanel, ou a falta de consideracdo pelo ambiente, possivel
geradora de incompatibilidades com os ajustes internos e externos (MILLER,1992).

Ap6s contemplar o posicionamento de varios estudiosos sobre o tema de mudancas
estratégicas, enfocaremos a presente pesquisa por meio do modelo desenvolvido por Tushman
e Romanelli (1985), o qual possui, como um dos principais beneficios, o estado de abordar
um longo periodo de andlise, no qual ocorrem as mudancas incrementais e/ou de adaptacéo,
além de mudancas revolucionarias, entendidas como reorientacbes (ROSSETTO;
ROSSETTO, 2001).

2.3.1 Modelo de Tushman e Romanelli

O mundo industrial foi modelado no decorrer de todo um processo acumulativo de
inovacdo industrial (GUERREIRO RAMOS, 1989), onde em reflexo do ontem, hoje as
organizagdes que posicionam-se estaticamente em uma unica forma de operagdo se tornardo
incompetentes quando da producdo de diferentes tipos de inovacdo durante a evolucdo do
ciclo de vida do produto (TUSHMAN; NADLER, 1997), uma vez que o contexto
mercadologico exige flexibilidade e grande capacidade de acdo por excecdo, e a constante
adaptacdo (MOTTA, 1997).

Embasando-se nesse contexto, enfoca-se 0 modelo de Tushman e Romanelli (1985)
dando vistas as mudancas ocorridas que podem ser interpretadas como sendo considerada
exploracdo dos mercados para tendéncias, ameagas e oportunidades que surgem no cotidiano
das organizacdes (MILLER, 1992). Desta forma, a inovacdo vem apresentar-se como um
trabalho complexo e impulsionador de rupturas. O modelo em questdo grafa dois tipos de
mudancas: a primeira de sintonia fina (fine-tuning), onde as estratégias sdo de faceis
implementacOes e adaptagdes e primam pela busca de efetividade organizacional
(ROSSETTO; ROSSETTO, 2001).

A adaptacdo ambiental surge, em contrapartida, com a dindmica de mudancas,
inspirando a orientacdo estratégica. De forma sintetizada, a adaptacdo ocorre em funcgdo de
ajustes desenvolvidos pela prépria organizacdo que visa a melhor adaptacdo com o ambiente
em que esta inserida (ALPERSTEDT; CUNHA, 2000). Sua importancia possui respaldo na
afirmacdo de que a maioria das inovacdes ocorridas nos produtos é representada apenas por
mudangcas incrementais (TUSHMAN; NADLER, 1997).

A segunda forma de inovacdo € constituida de uma mudanca revolucionaria, que
possui uma versao de maior impacto sobre 0s processos organizacionais, visionando conduzi-
la a um patamar mercadolégico de destaque frente aos demais concorrentes. Tais mudancas
também conceituadas como mudancas quanticas (MILLER, 1992; ALPERSTEDT; CUNHA,
2000), sdo consideradas graduais, sendo necessaria a separacao de forcas basicas de mudancas
de forcas que buscam a estabilidade (ALPERSTEDT; CUNHA, 2000).

Sob a 6tica de Brito e Fachin (2001) ndo se deve somente considerar a mudanca de um
estagio (quadrante) para outro, como sendo simples ajustes incrementais ou periodos de
mudancas de revolucionarias, uma vez que, levando-se em conta as mudangas do proprio
ambiente, observando quando ele deixa de ser configurado como sendo pouco determinista
para alto determinista, em consequéncia de decisdes organizacionais serem influenciadas por
determinados nichos de mercado. Nesse sentido, os autores comentam o papel decisivo do



administrador (manager) em adaptar a organizacdo ao ambiente, levando em consideracdo os
elementos préprios (intrinsecos) de cada organizacdo (MARUCCI; MACHADO-DA-SILVA,
2000), promovendo desta forma a sua sobrevivéncia frente ao competitivo mercado.

Visualiza-se esta fragmentacdo de mudancas (incrementais e revolucionarias),
normalmente, como conseqiiéncia de escolhas estratégicas que buscam da melhor forma
solugbes para problemas organizacionais/ambientais (ROIEK; BULGACOV, 1999). Sua
necessidade é ratificada pela afirmacdo de que quanto maior o periodo de sucesso
organizacional, paradoxalmente, fomenta-se uma sensacdo de dominio absoluto sobre os
fatores mercadologicos e uma capacidade reduzida de aprendizado (TUSHMAN; NADLER,
1997). Nesse sentido a percepcdo dos administradores torna-se imprescindivel quando da
determinacdo dos niveis de prioridade de solucdo dos problemas e conseqiientes acdes
estratégicas (BRITO; FACHIN, 2001).

EVENTO RESUMO DO MODELO PONTUADO

O QUE?

QUANDO?

Desencadeadores de
Mudancas

Inicio de Mudancas.

A margem competitiva frente a

concorréncia esta baixa.

Periodo de Fomento

Informagfes prévias a uma mudanca
revolucionéria.

E desencadeada a mudanga.

Mudancas
Revolucionarias

Geragcdo de novas atitudes buscando
reduzir a margem de deficiéncia em
relacdo ao mercado.

Ap6s o fomento e quando o0s ajustes
incrementais ndo sdo suficientes e/ou
adequados aquele periodo estratégico.

Desencadeadores de
Inércia

Previne que novas estratégias sejam
implementadas por simples impulso.

Ap6s a revolucdo estratégica 0 processo
busca manter o status quo.

Periodos de Ajuste

Ajustes incrementais buscando
adequacédo dos processos estratégicos.

Ndo € necessario uma mudanga
“drastica”, e sim, uma sintonia-fina (fine-
tuning).

Quadro 1 — Resumo do Modelo de Equilibrio Pontuado de Tushman e Romanelli
Fonte: elaboragdo propria dos autores.

De forma resumida e objetiva, os eventos do modelo desenvolvido por Tushman e
Romanelli (1985) buscam explorar a fungdo da administragdo principal de uma organizagéo,
frente a determinado processo de mudanca de pensamento e circunstancias mercadologicas,
refletidos nas preferéncias de membros da geréncia e da responsabilidade de mudancas
prioritarias e/ou estratégicas (GOOLD; CAMPBELL, 1994).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O delineamento de pesquisa que caracterizou esta analise foi o estudo de caso
intrinseco, onde o caso constitui o proprio objeto da pesquisa no qual o pesquisador almeja
conhecé-lo em profundidade, sem preocupagdo com o desenvolvimento teérico (MERRIAM,
1998; STAKE, 2000). Adotou-se a perspectiva de analise seccional com avaliacdo
longitudinal, tendo em vista que as categorias analiticas foram investigadas ao longo do
periodo compreendido entre 1957 e 2006. O nivel de analise foi 0 organizacional, e a unidade
de andlise foi o grupo de dirigentes do nivel estratégico da organizacdo objeto deste estudo. A
abordagem metodoldgica utilizada foi, predominantemente, descritivo-analitica.

A populacdo da pesquisa compreendeu os dirigentes do nivel estratégico integrantes
da Cooperativa Triticola Beta — neste artigo, a organizacdo em estudo recebe o nome ficticio
de Beta a fim de preservar sua identidade. No tocante ao processo amostral empregado
utilizou-se o tipo ndo-probabilistico intencional, por julgamento. Logo, ndo se fez uso de
formas aleatorias de selecdo de componentes, ficando a definicdo a cargo da organizagéo sob
anélise, delimitada pelos pesquisadores, tendo por base a area de atuacdo dos individuos



pesquisados. Dessa forma, com base no critério de atuacdo e dentro das areas organizacionais
delimitadas pelos pesquisadores, foram, intencionalmente selecionados, pela organizacdo sob
andlise, dirigentes do nivel estratégico das seguintes areas de atuacdo: Recursos Humanos,
Producdo, Financas e Marketing.

Em consonancia com a natureza do fendbmeno em estudo, utilizaram-se dados
provenientes de fontes primarias, provenientes da pesquisa de campo e fontes secundarias,
provenientes da pesquisa documental. Os dados secundarios utilizados foram coletados em
jornais e revistas, periodicos especializados e em pesquisas académicas anteriormente
realizadas, os quais forneceram informacdes referentes as pressGes ambientais as quais a
organizacao estava inserida, possibilitando a identificacdo dos elementos por meio dos quais a
organizacao obtinha informacdes para subsidiar o processo de tomada de deciséo.

A partir da analise destes dados, foi possivel a elaboracdo de um roteiro de entrevista
semi-estruturada, bem como a elaboracdo de um questionario estruturado, com questdes
fechadas e com respostas, predominantemente, atribuidas em uma escala do tipo Likert,
utilizados como fontes primérias. Dessa forma, como fontes primarias, foram conduzidas
entrevistas semi-estruturadas, estas buscaram complementar e confirmar os dados secundarios
anteriormente observados para identificar as mudancas ocorridas no periodo, bem como para
elucidar, identificar e determinar as estratégias adotadas durante o processo de adaptacdo
estratégica da organizacao sob analise no intervalo de tempo observado.

Na realizagéo das entrevistas utilizou-se um roteiro de entrevista semi-estruturada, que
orientou a coleta de informacdes; neste momento, foi, igualmente, ministrado um questionario
estruturado. Estes dois instrumentos haviam sido previamente testados, tendo por objetivo
revisar € melhor direcionar a investigacdo. As entrevistas realizadas foram gravadas e,
posteriormente, transcritas pelos pesquisadores para facilitar a analise e recuperagdo das
informacdes no processo de interpretacdo dos resultados da pesquisa.

Nesta pesquisa, 0s dados obtidos de fontes secundarias foram tratados,
predominantemente, de forma qualitativa, ja que a técnica de andlise utilizada foi a analise
documental, com posterior analise de conteldo. Por sua vez, os dados obtidos de fontes
primarias foram tratados, predominantemente, de forma descritivo-analitica, com analise de
conteddo das entrevistas semi-estruturadas realizadas com os dirigentes do nivel estratégico
da organizacdo em estudo. Os dados coletados de fontes priméarias por meio dos questionarios
estruturados foram analisados por intermédio de técnicas estatisticas paramétricas e nao-
paramétricas, com o objetivo de identificar e descrever as percepc¢des dos dirigentes do nivel
estratégico da organizacdo em estudo.

Posto isso, a triangulacdo dos dados primarios e secundarios foi utilizada para garantir
a validade e confiabilidade das analises, ampliando a compreensdo da problematica em
estudo. Os dados assim obtidos garantiram uma visdo enriquecida e mais completa acerca do
fendmeno estudado, dado o maior grau de convergéncia, por triangulacéo, obtido na pesquisa
realizada.

3.1 Limitacdes da Pesquisa e Sugestbes para Estudos Futuros

Apesar do rigor do método empregado nesta pesquisa, algumas situacfes vivenciadas
durante seu desenvolvimento sugerem certas limitacbes e sua superacdo resultara em
recomendacdes para pesquisas futuras.

Em primeiro lugar, o delineamento de pesquisa — estudo de caso — utilizado nesta
investigacdo, ndo obstante tenha propiciado uma abordagem completa e intensiva das
varidveis analisadas na organizacdo em estudo, ndo permite a generalizacdo plena de suas
conclusbes para outras organizagbes, estando limitado a situacdo observada. Seria
recomendavel a extensdo da pesquisa aqui empreendida para uma amostra mais ampla,



abarcando um numero maior de organizagdes, o que poderia contribuir para uma melhor
sistematizacdo e identificacdo das relacGes causais entre 0s diversos construtos.

Outra limitacdo refere-se a tentativa de verificar informacgdes por intermédio de
entrevistas com individuos, pois estes nem sempre conseguem descrever com precisao
acontecimentos passados, por ndo se recordarem ou por terem recordacdes obliquas dos
eventos. Seria importante que estudos futuros considerassem outras possibilidades, tais como
respondentes de outros escaldes da organizacdo ou externos a organizacéao.

Evidentemente, a subjetividade do pesquisador ndo pode ser negada. Ao contrario, ndo
obstante o cuidado e o rigor aplicados e, aconselhaveis, ao delineamento de pesquisa
utilizado, sua aplicacdo pratica, a proximidade da realidade investigada e a reflexdo constante,
podem ter influenciado sua sistematiza¢do. No entanto, ressalvadas as limitacGes verificadas,
procurou-se superar estas distor¢Ges apontadas, por intermédio da metodologia de pesquisa
utilizada.

Entretanto, tais limitacdes ndo retiram o interesse, tampouco o sentido, da pesquisa
realizada, pois, esta se diferencia da maioria das pesquisas, anteriormente realizadas,
encontradas na literatura especializada neste tema.

4 O PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA SEGUNDO O MODELO DE
TUSHMAN E ROMANELLI

4.1 Caso em Estudo: Cooperativa Triticola Beta

Buscando estimular os produtores a recuperar o potencial produtivo de inverno, um
grupo de 125 pessoas se uniram e, apostando no sistema cooperativo, fundaram em 04 de
agosto de 1957, a Cooperativa Triticola Beta, na regido do Alto Uruguai, no Estado do Rio
Grande do Sul.

Com o decorrer dos anos, a Cooperativa Triticola Beta foi se estruturando no processo
de recebimento, armazenamento e assisténcia técnica direcionado a grdos, com uma
capacidade inicial de 7.000 toneladas. Em 1957, investiu, também, na construcdo de um silo
graneleiro com capacidade de armazenamento de 21.600 toneladas, ampliando a capacidade
em trés vezes a inicial. No ano de 1966, a cooperativa adquiriu um moinho de trigo de
propriedade privada.

No ano de 1975 a cooperativa, visando ampliar seu leque de atuacdo, investiu na
construcdo de um silo graneleiro com capacidade de 12.000 toneladas que a cooperativa, além
de atender aos cooperados no quesito armazenagem, também facilitou o atendimento no
fornecimento de insumos, defensivos e um supermercado com géneros alimenticios e
agricolas.

Nesse mesmo ano, foram realizados estudos no sentido de verificar a viabilidade de
formacdo de uma Unica cooperativa, pois existia outra em atividade, a Cooperativa Triticola
Alfa, uma vez que os associados de uma eram praticamente 0s mesmos das outras. Assim, em
02 de Janeiro de 1976, a Cooperativa Triticola Beta incorporou sua co-irma a Cooperativa
Triticola Alfa.

A Cooperativa Triticola Beta conta hoje com um quadro de 5.450 associados, 1050
funcionarios, tendo uma area de a¢do que incorpora 0s seguintes centros: Porto Alegre, S&o
Paulo, Rio de Janeiro e todo o Alto Uruguai galcho. Possui unidades divididas em cereais,
frigorificos de suinos, moinho de trigo e milho, fabrica de ragGes, inddstria de laticinio,
industria de doces, balas e conservas salgadas, supermercados, reflorestamento, horticultura e
fruticultura.



4.2 Estudo Sintético das Principais Estratégicas da Cooperativa Triticola Beta

Para explicar o processo de adaptacdo estratégica as mudangas estratégicas que mais
influenciaram na formulacdo das estratégias adotadas pela organizacdo foram identificadas e
representadas no Quadro 2.

A partir desta estrutura basica, definiram-se os periodos estratégicos (Quadro 3) onde
a andlise de cada evento critico permite observar as estratégias implementadas na
organizagdo, bem como o contexto em que elas ocorreram e quais foram seus resultados
durante este processo.

ANO PRINCIPAIS MUDANCAS OCORRIDAS NA ORGANIZACAO
1957 Fundacdo da Cooperativa. Triticola Beta

1966 Aquisicdo de moinho para recebimento de trigo e milho
1971 Comercializacdo do feijao-soja

1975 Incorporacdo da Cooperativa Triticola Alfa

1976 Ampliacdo do mercado (S&o Paulo e Rio de Janeiro)

1982 Construcao de amplo supermercado

1983 Aquisicdo de industria de balas, doces e conservas

1989 Construcdo de matrizeiros de suinos

1996 Instalacdo de unidade produtora de leit6es no municipio A
1996 Instalacdo de unidade produtora de leitdes em municipio B
1996 Instalacdo de unidade produtora de leitdes em municipio C
1997 Construcdo industria de laticinios

Quadro 2 - Principais Mudancas Ocorridas na Cooperativa Triticola Beta
Fonte: dados primarios da pesquisa, 2006.

Apds analise das principais periodos de 1957 e 2006, com base no Quadro 2, foram
destacados alguns periodos estratégicos da Cooperativa Triticola Beta (Quadro 3). Estes
periodos, caracterizados pelo conjunto de decisdes e agBes tomadas que buscam criar um
padrdo de comportamento estratégico competitivo (ALPERSTEDT; CUNHA, 2000),
implementados como respostas das cobrancgas explicitas e implicitas do mercado.

EVENTO ESTRATEGICO PERIODO
1 — Fundacdo da Cooperativa Triticola Beta 1956 — 1957
2 — Ampliacéo do foco de comercializagéo de gréos 1958 — 1971
3 — Entrada em novos mercados 1972 - 1981
4 — Diversificacdo do portfélio de produtos e servicos 1982 - 1983
5 — Reestruturacéo fisica 1984 - 1996
6 — Entrada em novo mercado 1997 - 2006

Quadro 3 — Periodos Estratégicos da Cooperativa Triticola Beta
Fonte: dados primarios da pesquisa, 2006.

4.3 O Processo de Adaptacgdo Estratégica da Cooperativa Triticola Beta

Durante o processo de adaptacdo estratégica da Cooperativa Triticola Beta,
observaram-se diferentes mudancgas, incrementais e revolucionarias. Para melhor
entendimento do modelo de equilibrio pontuado da evolugcdo organizacional proposto por
Tushman e Romanelli (1985) (Figura 1), em seqiiéncia, serdo descritos todos os periodos de
mudancgas estratégicas.
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4.3.1 Periodo Estratégico 1 — Fundacéo da Cooperativa Triticola Beta (1956-1957)

No inicio da histéria da Cooperativa Triticola Beta a estratégia dominante era atuar
como parceira com a comunidade local, visando potencializar a safra de inverno da regido,
que ja naquela época era o principal motivador econémico do municipio. Este desencadeador
de mudanca foi fomentado pelos estudos sobre as diversas formas de constituicdo legal de
empresas. Desta forma, os objetivos do grupo de pessoas que estavam iniciando as atividades
vieram ao encontro com os objetivos e principios do sistema cooperativo.

Em prosseguimento, no ano de 1957, realiza-se a primeira mudanca revolucionaria na
histria da Cooperativa Triticola Beta e do sistema cooperativo nacional, surgindo assim a
fundacdo da Cooperativa Triticola Beta.

4.3.2 Periodo Estratégico 2 — Ampliacdo do Foco de Comercializacdo de Graos (1958-
1971)

Apdbs um periodo de inércia, desencadeado por boa rentabilidade, reflexo de 6timas
safras e da cooperacdo mutua dos cooperantes, que em contrapartida, resultou em expressivo
numero de associados e/ou cooperantes, expandindo as fronteiras do municipio de origem da
organizacao cooperativa.

Com a viséo de que 0s negdcios estavam expandindo e a estrutura necessitava agregar
maiores recursos para 0s associados, a Cooperativa Triticola Beta, iniciou um periodo de
fomento, adquirindo um moinho de trigo e milho. Nesse periodo, o plantio de feijao-soja,
oriundo do municipio de Santa Rosa, onde o plantio iniciara ainda em 1914 (sendo o primeiro
registro no Brasil), toma espaco na regido do Alto Uruguai e incentiva a cooperativa a iniciar
a comercializacdo deste grao.

4.3.3 Periodo Estratégico 3 — Entrada em Novos Mercados (1972-1981)

A existéncia de cooperativas “co-irmas” no mesmo local impulsiona desencadeadores
de mudangas, pois 0 mercado nesse periodo ja se encontrava com o quantitativo de oferta
superando a demanda. Nesse sentido, o cenario estratégico era direcionado a adentrar novos
mercados, sob pena de esgotamento da capacidade produtiva e retracdo do crescimento da
mesma.

Um periodo de fomento do processo de adaptacdo estratégica € desenhado e
concretizado quando da incorporacdo da co-irma Cooperativa Triticola Alfa, além do ingresso
com seus produtos nos mercados de Sdo Paulo e do Rio de Janeiro, algo que na época ja
demonstrava o potencial inovador da cooperativa.

4.3.4 Periodo Estratégico 4 — Diversificacdo do Porftolio de Produtos e Servicos (1982-
1983)

Uma mudanca revolucionaria no processo histérico e estratégico da Cooperativa
Triticola Beta é evidenciada nesse periodo quando a organizagdo direciona suas agdes para a
diversificacdo de seus produtos e servigos. Primeiramente, no ano de 1982, com a construcéo
de um amplo supermercado, que estaria desde aquele momento, apto a atender toda a regido
do Alto Uruguai, diferenciando-se por oferecer produtos com valores mais acessiveis aos seus
associados, principalmente; além dos usuarios em geral, fomentando também, sua atuagéo
social. Em um segundo momento, com a aquisi¢do da industria de balas, doces e conservas,
que atendeu uma necessidade regional de industrializacdo — mesmo atualmente poucas sao as
organizacOes que detém o conhecimento e tecnologia para atuar neste setor. Desta forma, a
organizacao ja direcionava suas estratégias mercadoldgicas visando o longo prazo.

4.3.5 Periodo Estratégico 5 — Reestruturacao Fisica (1984-1996)

Com a sua estrutura concretizada, porém, enxuta; aliada a rapida expansdo do
consumo de carne suina, a Cooperativa Triticola Beta entra em um periodo de inércia,
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sofrendo apenas ajustes advindos da construcdo de matrizeiros e instalacdo de unidades
produtoras de leitdes, sendo estas as principais praticas estratégicas dos gestores neste
periodo.

4.3.6 Periodo Estratégico 6 — Entrada em Novo Mercado (1997-2006)

Em 1997, inicia-se um periodo de desencadeadores de mudancas motivados pelos
baixos precos do litro de leite praticados pelo mercado e, em contrapartida, oferecidos aos
cooperantes da cooperativa. O oligopolio de algumas empresas do setor de laticinios na regido
foi o principal desencadeador de mudangas.

Neste mesmo ano, emerge um periodo de mudancas alicercado na criacdo da industria
de laticinios com a missdo de receber o leite dos cooperantes a um preco maior do que
anteriormente praticado. Esta inddstria surge como uma das mais modernas do Estado do Rio
Grande do Sul, detentora de alta tecnologia de producéo e industrializacdo de lacteos.
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Figura 1 — Processo de Adaptacdo Estratégica da Cooperativa Triticola Beta

Fonte: dados primarios da pesquisa adaptados ao modelo de Tushman e Romanelli (1985), 2006.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Baseado num exuberante conjunto de informacdes sobre os preditores de mudanca
estratégica nas organizacfes, 0 artigo nos mostra uma andalise extensa e aprofundada do
argumento, em que se evidencia seu aspecto processual de producdo de similaridades e
dessemelhancas, producdo que se da a partir de mecanismos intencionais e outros
inadvertidos.

Dessa forma, se procurou a apropriacdo do sistema de regras que institui 0 processo
formativo para, ao estudar seu aparecimento e funcionamento, compreender com o auxilio de
um instrumental estratégico, como ele se organiza e o que pode produzir e reproduzir nas
atuais e passadas circunstancias na organizagdo sob analise — Cooperativa Triticola Beta.

Procurou-se voltar ao universo dos processos de mudanca estratégica e ao mundo
contemporaneo onde a Cooperativa Triticola Beta atua. Dessa forma, se realizou uma analise
e revisdo que rememora os primérdios da teoria acerca dos processos de mudanca e adaptacdo
estratégica e suas repercussfes organizacionais, procurando compreender os discursos e as
praticas que instauram a realidade da organizacdo, esclarecendo as redes discursivas
organizacionais e suas relacfes com suas estratégias e desdobramentos organizacionais.

Ao longo do tempo, alguns conceitos e construtos foram cunhados, e outros
apropriados pela teoria estratégica no que tange a analise dos processos de mudanca
organizacional, como demonstrado por meio da utilizacdo do modelo proposto por Tushman e
Romanelli (1985); apesar do objeto dessas tentativas de apreensdo conceitual mostrarem-se
instaveis, a proposta deste artigo revisita essas questées com uma proposta inovadora, na
medida em que ndo promete respostas definitivas nem o fim da ambivaléncia.

A via explorada neste artigo procura mostrar a possibilidade de se ampliar o espaco
de questionamento acerca dos proprios alicerces corporativos e de sua relacdo com a
dimensdo dos stakeholders organizacionais, principalmente, pelo estabelecimento de uma
estrutura analitica que permite a percepcdao dos problemas de agéncia, dos mecanismos de
legitimacdo, dos sistemas sociais, da mudanca, da adaptacdo e do desempenho.

Evidentemente, a falta de legitimidade das formas de poder econdmico, politico e
social contemporaneos existentes permite a busca de modos alternativos de justificacdo como
uma caracteristica do mundo atual e uma plena demonstracdo de relativa instabilidade
corporativa.

Posto isso, 0 desafio da analise estratégica e organizacional deve ser acolhido, mas
sem abdicar da capacidade de andlise, tdo pouco de fazer concessdes as idéias ultrapassadas;
porém, pode-se as acolher, na medida em que se demonstram seus limites. Atrai,
particularmente, na analise da adaptacdo estratégica por intermédio do modelo propugnado
por Tushman e Romanelli (1985), a incorporacdo de problemas organizacionais, cientificos e
sociologicos absolutamente atuais, projetando-se sobre o futuro.

Dessa forma, ndo ha determinagcfes vinculantes e estaticas, pois a dependéncia das
condi¢des subjacentes leva ao surgimento de novas alternativas. O futuro, evidentemente,
encontra-se envolto em brumas, exigindo a acdo humana, porém, para além da erudicédo e da
profundidade analitica, o valor da estratégia organizacional reside na compreensao de que esta
ndo pode tudo, mas sem ela, e sua multiplicidade de possibilidades, ndo ha caminhos.

Mediante a reconstituicdo detalhada e cuidadosa dos passos que levaram a elaboracéo
da abordagem estratégica e organizacional da Cooperativa Triticola Beta, assim como a
algumas de suas principais inflexdes, 0 que se visou aqui é a compreensdo dos motivos que
estdo na origem de dos processos de mudanca, de adaptacéo e estruturacao estratégica.

Neste artigo foram debatidas algumas das grandes questdes que permearam 0 Universo
da estratégia organizacional nas Gltimas décadas, como as propriedades e distingdes das
maultiplas possibilidades tedricas de analise do processo de mudanca organizacional e seus
desdobramentos; quais analises dessas propriedades e construtos sdo possiveis ou adequadas;
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além da analise da gestao organizacional ndo como uma técnica neutra, mas como uma forma
de poder.

Em suma, dessas abordagens resulta um rico panorama responsavel pela configuracao
da variedade de posturas em torno das quais se desenvolve a analise estratégica e
organizacional contemporanea.
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