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Resumo

O presente artigo apresenta a metodologia e os resultados de um estudo cujo objetivo
é descrever o processo de adaptacdo e mudancga estratégica. Para tanto, analisou-se a
influéncia do determinismo ambiental e a capacidade de escolha estratégica em uma em-
presa distribuidora de gas liquefeito de petréleo, no periodo de 1993 a 2013. Trata-se
de um estudo de caso unico, de abordagem qualitativa dos dados com analise histérica
e longitudinal. Os resultados indicaram trés periodos estratégicos e confirmaram que,
embora o determinismo ambiental tenha sido decisivo no reposicionamento estratégico da
empresa, seus administradores conseguiram exercer capacidade de escolha estratégica
nos trés periodos identificados.
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1 Introducao

O ambiente mercadolégico esta cada vez mais competitivo e, em uma perspec-
tiva tradicional (WHITTINGTON, 2002), as empresas precisam encontrar alterna-
tivas inovadoras para construir processos de melhoria continua e contemplar ac¢ées
para mudanca organizacional. Nessa perspectiva, as constantes transformacgées no
panorama politico, econémico, cultural, tecnolégico, demografico e ecolégico tém
instigado alternincia nas estratégias empresariais (HALL, 1984).

A compreenséao da organizacdo em uma perspectiva multidisciplinar confunde-
-se com a prépria natureza do ser humano, revelando uma multidimensionalidade
que, em maior ou menor grau, favorece a capacidade de adaptacdo as mudancas.
Dessa forma, a estabilidade e a previsibilidade cedem espaco para a flexibilidade e
a dinamicidade (QUERINO; MORAES, 2014).

As organizacgdes, independentes do setor de atividade, sofrem influéncias ou
influenciam, devem adequar-se a legislacoes, tributos, regimentos, sdo socialmente
responsaveis ou se adequam a esse contexto, enfim, estdo em permanente proces-
so de mudanca, adequacdo e transformacio a fim de permanecerem atuantes no
mercado.

O tema adaptacdo e mudanca estratégica ndo é recente nem tampouco seus
conceitos basicos sdo atuais. No entanto, surgem novas técnicas e teorias para fa-
cilitar a conducéo desse processo (LOPES; STADLER; KOVALESKI, 2003). Mintz-
berg, Ahlstrand e Lampel (2000) avaliam que, assim como existem diferentes clas-
sificacdes para a formulacéo de estratégias, existem também diferentes abordagens
de mudanca estratégica.

Nesse processo, os fatores externos a organizacio, no contexto dos ambientes
geral e especifico, retém fortes influéncias no comportamento da organizagao (SAU-
SEN, 2003; SAUSEN; TRETER; WBATUBA, 2004; RINGON; OLIVEIRA, 2004).
Dessa forma, as mudancas estratégicas aparecem como consequéncias da interpre-
tacdo que os gestores fazem do ambiente, ou seja, de uma percepgéo e interpreta-
céo particular das condigdes objetivas dos ambientes geral e especifico (DIVERIO;
OLIVEIRA, 2006).

Bandeira-de-Mello e Cunha (2004), ao pesquisar uma empresa de edificacdes a
partir de seu contexto histoérico, constataram que a adaptacéo estratégica da firma
a um ambiente turbulento e com forte influéncia governamental pode ser expli-
cada, na ética dos dirigentes, por um processo social denominado administracéo
do risco, no qual a busca por posicoes seguras e livres de risco sdo priorizadas em
detrimento da maximizacéo de resultados.
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Ja para Rossetto e Rossetto (2005), o processo de adaptacio estratégica sob a
perspectiva institucional e a dependéncia de recursos propdem aspectos de comple-
mentariedade entre as teorias, desencadeando visoes diferentes sobre a influéncia
do ambiente nas organizacdes, possibilitando um amplo cendrio para explicar as
distintas estratégias definidas pelos tomadores de deciséo.

De acordo com Schmidt, Costa e Freitas (2014), ao estudar a cadeia produtiva
coureiro-cal¢adista, os autores identificaram que o setor tem passado por adap-
tagdes significativas na sua forma de operacdo em face as profundas mudancas
ocorridas no ambiente competitivo internacional, o que exige das organizag¢des uma
nova visao sobre seu posicionamento estratégico. Ndo obstante este cendrio propoe
que as empresas adotem acdes estratégicas que lhes permita a adaptagdo as mu-
dancas ambientais existentes no mercado.

Sendo assim, considera-se que a adaptacéo estratégica ocorre a partir de um
processo no qual a organizacdo vai desenvolvendo suas estratégias para melhor
se adaptar ao ambiente. Hrebiniak e Joyce (1985) definem adaptacéo estratégica
como um processo dindmico que resulta da forca relativa e do tipo de poder ou de-
pendéncia existente entre a organizacio e o ambiente.

Por sua vez, a mudanca estratégica pode ser conceituada como qualquer trans-
formacgédo de natureza estrutural capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto
da organizacéo, e, na maioria das vezes, sdo pequenas e temporarias, ndo exigindo
respostas estratégicas frequentes (MINTZBERG, 1998).

A mudanca estratégica tem sido um dos principais diferencias para a manuten-
cdo das organizacoes no mercado, trazendo, inclusive, reflexos no desenvolvimento
econdmico e social de uma regido/pais. Pettigrew (1987) enfatiza que embora sob
pressdo ambiental, as organizagoes possuem condic¢oes de fazer escolhas, quanto
as suas acbes estratégicas, mesmo que elas sejam de alguma forma limitada pelo
contexto. Diversas organizacdes sobrevivem porque os fatores influenciadores de
sua manutencdo no mercado sdo contornados pelas adaptacoes estratégicas postas
em pratica, as quais exigem alteracdes também nas estruturas organizacionais.

O processo de adaptacdo estratégica sob o contexto de mudancas é enfatizado
por alguns teédricos a partir do determinismo ambiental e do voluntarismo (BER-
NARDES; SA, 2009).

A influéncia do determinismo ambiental nas organizagées é discutida desde a
década de 1960 (EMERY; TRIST, 1965; THOMPSON, 1967; HREBINIAK; JOYCE,
1985; MAHONEY, 1993), e a integracio conceitual entre estratégia e ambiente foi
apresentada na década de 1980 (BOURGEOIS, 1980). Esse debate reconhece que
o ambiente exerce influéncia sobre as acdes estratégicas da organizacio, exigindo
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dela adaptacdo estratégica (CUNHA, 1996; CARVALHO; ROSSETTO; VIANNA,
2009). Por conseguinte, para analisar e procurar compreender as mudancas e
adaptacgoes estratégicas de uma organizacéo é essencial observar o carater dinami-
co e flexivel do ambiente externo e, principalmente, enfatizar a compreenséo das
incongruéncias ambientais que interagem com a estrutura interna da organiza-
cdo (MILES, 1980). Alperstedt, Martignago e Fiates (2006) consideram o ambiente
como fator determinante do sucesso e da sobrevivéncia organizacional, retirando
da organizacio a capacidade de escolha estratégica.

O debate entre os estudiosos do processo de adaptacdo estratégica focam dois
aspectos. Um é a visdo determinista, que vé o ambiente externo como elemento
principal na defini¢cdo das estratégias organizacionais; outro é a visdo voluntarista
ou da escolha estratégica, que defende a organizacéo com capacidade de manipular
o ambiente em funcéo de suas capacidades materiais e organizacionais (ROSSET-
TO, 1998).

Considerando-se a busca das organizacoes pela sobrevivéncia frente a dinami-
ca ambiental, este estudo propoe-se a descrever e analisar o processo de mudanca
e adaptacdo estratégica de uma empresa distribuidora de gés liquefeito de petréleo
(GLP) no Brasil, com vistas a recolocar no debate teérico a influéncia do determi-
nismo ambiental e a capacidade de escolha estratégica em ambientes competitivos.
Para tanto, o estudo partiu do seguinte problema de pesquisa: como ocorreu o pro-
cesso de mudanca e adaptacéo estratégica em uma empresa distribuidora de gas
liquefeito de petréleo, no periodo de 1993 a 2013, e qual a influéncia do determinis-
mo ambiental e a capacidade de escolha estratégic?

Este artigo estrutura-se em quatro secoes, além desta introducio. A primei-
ra apresenta a fundamentacédo tedrica sobre processo de mudanca estratégica
em relacdo com determinismo versus voluntarismo ambiental. Na segunda par-
te, apresentam-se os procedimentos metodolégicos que orientaram a investigacéo
empirica. Por fim, na terceira e quarta partes, apresentam-se os resultados e as
consideracdes finais, respectivamente.

2 Referencial tedrico

2.1 O processo de mudanca estratégica

As organizacoes, indiferente do segmento de atuacéo, precisam estar preparadas
para o dinamismo do mercado a fim de minimizarem os impactos negativos oriundos
das incertezas mercadolégicas que péem em risco a sobrevivéncia organizacional.
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A capacidade de mensurar as incertezas ambientais é foco de diversos estudos na
literatura sobre estratégia, dentre esses destacam-se os autores: Duncan (1972), Al-
drich e Pfeffer (1976), Hrebiniak e Joyce (1985), Whittington (1988), Conant, Mokwa
e Varadarajan (1990), Rossetto (1998), Sausen, Treter e Wbatuba (2004), Carvalho,
Rossetto e Vianna (2009), Rossetto, Lazzaretti e Vargas (2012).

O processo de adaptacdo estratégica refere-se a um periodo adaptativo que
ocorre nas organizacdes quando elas se moldam ao ambiente em que estéo inse-
ridas, com o objetivo centrado na manutencéo de sua competitividade em funcéo
das novas exigéncias ambientais. As novas necessidades propostas pelo ambiente
proporcionam de forma compulséria a necessidade de mudancas estratégicas que
tem como objetivo principal responder as novas pressdes competitivas externas e
ou internamente.

Os estudos de Ceretta e Sausen (2010) afirmam que a estratégia pode ser con-
siderada a for¢a invisivel das organizagées contemporineas, usada para adaptar-
-se e gerenciar as mudancas ambientais. A compatibilizacdo de estratégias deve
ser feita de maneira que se possa usufruir de todas as oportunidades possiveis,
utilizando a estratégia adequada, no momento adequado.

No entendimento de Pettigrew (1987), o ponto de partida para a analise da
mudanca estratégica é a perspectiva de que a formulacédo do conteido, de qual-
quer acfo estratégica nova, interfere na gestio do seu contexto e processo. Para o
autor, o contexto externo refere-se aos ambientes social, econémico, politico e com-
petitivo, e o contexto interno corresponde a estrutura, a cultura corporativa e ao
contexto politico. O conteudo, na perspectiva de Pettigrew (1987), corresponde as
areas particulares de transformacio que estdo sendo examinadas, na medida em
que o processo de mudanca refere-se as agoes, reacoes e interacoes adotadas pelos
agentes. Além disso, uma caracteristica a ser ressaltada no processo de mudanca
estratégica é que uma decisdo estratégica dificilmente pode ser explicada sem se
conhecer previamente as decisdes e os eventos ocorridos (ROSSETTO; CUNHA,;
ORSSATTO, 1997). Assim, na maioria das vezes, as mudancas sio percebidas
quando o ambiente organizacional ja esta configurado em novo formato e com nova
dindmica, exigindo apenas uma atitude passiva da organizacéo. A¢des proativas,
no entanto, dependem da competéncia do gestor.

Na perspectiva de Rossetto e Rossetto (2005), a adaptacéo organizacional re-
fere-se a habilidade dos administradores de reconhecer, interpretar e implementar
estratégias de acordo com necessidades e mudancas percebidas em seu ambiente,
de forma a assegurar suas vantagens competitivas. A partir da analise longitudinal,
é possivel descrever o processo de mudanca estratégica, resgatando a frequéncia do
processo de mudanga da organizagido (ROSSETTO; CUNHA; ORSSATTO, 1997).
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Contudo, Rossetto e Rossetto (2005) afirmam que o estudo de adaptacio es-
tratégica envolve visdes deterministas do ambiente organizacional e voluntarista
da escolha estratégica pelos tomadores de decisao organizacional. Os pressupostos
deterministas estdo centrados na supremacia ambiental, ou seja, o ambiente € ele-
mento fundamental para as ac¢es estratégicas. Enquanto que na visdo volunta-
rista, a organizacdo exerce poder de modificar o ambiente por intermédio de seus
principais agentes.

2.2 Determinismo e voluntarismo ambiental

Muitas abordagens tedricas procuram compreender e explicar as mudancas
pelas quais as organizagdes passam em sua historia. A concepcéo das organizacoes
como sistemas abertos considera que as organizagdes e seus ambientes externos
sdo partes de um sistema mais amplo que interagem continuamente. A organi-
zagéo troca recursos com o ambiente, garantindo sua sobrevivéncia, e se modifica
para se adaptar as contingéncias ambientais que lhe facultam acesso a esses recur-
sos (BERTALANFFY, 1968).

Astley e Van de Ven (1983) afirmam que na orientagdo determinista, as a¢ées
estratégicas sdo definidas pelas restri¢cdes ambientais e a elas reagem no intuito de
proporcionar a manutencdo da sobrevivéncia organizacional frente as turbuléncias
ambientais percebidas pelos gestores. A perspectiva da selecdo natural é originaria
de modelos darwinianos da evolucéo das espécies, representado pela ecologia das
populacdes (HANNAN; FREEMAN, 1977).

O modelo da ecologia das populacdes fundamenta-se no questionamento teé-
rico do pressuposto da capacidade de adaptacdo da organizacgéo ao seu ambiente,
assumido pelas teorias da contingéncia estrutural e neocldssica. As firmas séo en-
caradas como “atores racionais limitados”, com alto grau de inércia organizacional
(estrutural), que interagem em um ambiente competitivo (HANNAN; FREEMAN,
1989, p. 172). Essa interacdo determina variacdes ambientais que impéem res-
trices a populacédo das firmas, selecionando aquelas que estdo mais aptas a so-
breviver e eliminando naturalmente os mais fracos (HANNAN; FREEMAN, 1977,
1989; BAUM, 2001). Nessa abordagem, a organizacio tem pouca influéncia em seu
destino, tendo o ambiente um carater também determinista.

Alguns teoéricos representantes do determinismo ambiental, como Hannan
e Freeman (1977) e Pfeffer e Salancik, (1978), contextualizam a adaptacdo como
o processo pelo qual as organizagoes se adaptam conforme as contingéncias am-
bientais. Nessa visdo, o papel atribuido aos gestores fica restrito a adequacgédo da
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estrutura as condicbes varidaveis do ambiente. A perspectiva da ecologia das po-
pulacoes acredita na existéncia de limites a acdo ou escolha da organizacio em
relacdo ao seu ambiente.

A teoria institucional, por sua vez, origindria de estudos sociolégicos, enten-
de que as organizacdes sofrem pressées de grupos, normas sociais, tanto externas
quanto internas (ZUCKER, 1977). Selznick (1955) complementa essa perspecti-
va, afirmando que a tomada de decisdo é gerencial e influenciada por agentes su-
praorganizacionais (como associagdes de classe ou 6rgéos governamentais) de um
ambiente. A partir da luta pelo poder e da formacéo de aliancas, determina-se a
formacdo de uma matriz institucional (regras e legislacdo formal) que passa a vi-
gorar no ambiente. Dessa forma, cria-se uma presséo para adaptagio continua das
organizacbes do ambiente as forcas institucionais dominantes. Essa abordagem,
conhecida como teoria institucional, é, portanto, determinista com relagéo a influ-
éncia do ambiente sobre a organizacio.

De acordo com DiMaggio e Powell (1983), no momento em que organizacdes
diferentes estéo estruturadas em um mesmo segmento, forcas emergem orientan-
do-as a se tornarem mais similares. Essas forcas agem sob a forma de mecanis-
mos isomoérficos, sejam eles normativos, miméticos ou coercitivos. As implicacées
dessas teorias institucionais para a adaptacdo estratégica sdo que a sobrevivéncia
organizacional esta vinculada ao alinhamento dos seus valores e praticas com as
normas institucionalizadas no campo.

Meyer e Rowan (1977) buscam sua base teérica a partir do trabalho insti-
tucional de Selznick (1955), na perspectiva conhecida como neoinstitucional. Se-
gundo os autores, o ambiente é concebido a partir de dois tipos de recursos: eco-
ndémicos ou técnicos e institucionais. Os recursos econdmicos sdo concretos, ja os
recursos institucionais sdo nominalistas, incluindo reputacéo, lideranca, prestigio
e eficiéncia.

Clegg (1990) enfatiza a principal diferenca da abordagem neoinstitucional
com a perspectiva do institucionalismo de Selznick, os atores organizacionais estéo
envolvidos em processos cognitivos de construcdo da realidade. Assume-se aqui a
“sociologia do conhecimento”, de Berger e Luckmann (1966), com seu paradigma
cognitivista de que o processo de interacoes entre os individuos constréi e legitima
o conhecimento e as normas de conduta socialmente aceitas. Nesse sentido, a ins-
titucionalizacéo é o processo pelo qual os atores individuais disseminam o conheci-
mento validado (ZUCKER, 1977). DiMaggio e Powell (1983) argumentam que o iso-
morfismo é a razdo dominante pela qual as organizagdes assumem determinadas
formas, conceituando trés mecanismos por meio dos quais a mudanga isomérfica
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institucional ocorre, cada um com seus préprios antecedentes: 1) isomorfismo coer-
civo; 2) isomorfismo mimético; e, 3) isomorfismo normativo.

Os modelos que defendem a escolha estratégica, como construcéo, sustentacéo
e mudanca, a partir do significado que os atores organizacionais atribuem a cada
situacdo, sdo chamados voluntarismos (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983).

Diferentemente da visdo determinista, a visdo voluntarista é constituida por
um conjunto de perspectivas que versam acerca dos padrdes de mudanca nas or-
ganizacgoes, como consequéncias da base cognitiva dos agentes frente as mudan-
cas ambientais. A partir da utilizacdo dessa abordagem, é possivel compartilhar a
ideia de que a escolha estratégica é possivel (CUNHA, 1996).

Teéricos da administracio estratégica, como Aldrich e Pfeffer (1976) e Pfeffer
e Salancik (1978) e Astley e Van de Ven (1983), entendem que as organizacées sdo
dependentes do que estda em seu ambiente de negdcios, cujos debates consolidam
uma teoria (teoria da dependéncia de recursos) com foco na andlise das decisdes e
das acoes das organizacoes sobre o ambiente. O pressuposto teérico dessa aborda-
gem é de que as organizacdes sdo dependentes de recursos fornecidos por outras
organizacoes, criando-se assim uma relacdo interorganizacional no ambiente de
atuacdo para obter-se recursos estratégicos (THOMPSON, 1967; PFEFFER,; SA-
LANCIK, 1978).

Assim, a teoria da dependéncia de recursos sustenta o argumento de que as
organizacbes sdo ativas no ambiente de negécios, delineando uma atitude néo de-
terminista, e sim voluntarista (BOURGEOIS, 1984; CHILD, 1992) pelas escolhas
que faz. Consideram-se como exemplos de escolha estratégica as formas coopera-
tivas, as fusbes/aliancas/parcerias que estabelecem, e a movimentacdo de pessoal
entre empresas (PFEFFER, 1972; ALDRICH; PFEFFER, 1976). Bataglia et al.
(2009) também consideram que essa abordagem assume um carater voluntarista,
ou seja, de que a organizacédo é percebida como um conjunto de seres humanos do-
tados de autonomia, com viséo estratégica sobre as consequéncias de suas agoes e
que constroem o ambiente externo.

A partir dessa abordagem teérica, a escolha estratégica tem sido observada
como possivel nas situagoes de tomada de decisdo em que o formato das estruturas
pode ser escolhido, formado mais em funcéo de consideracdes politicas do que técni-
cas, como argumenta Child (1972). Essa perspectiva tedrica versa sobre o papel do
gestor, considerando-o proativo, e sua base cognitiva é responsavel pelo significado
dos eventos ambientais. Dessa forma, pode-se afirmar que na escolha estratégica o
ambiente subjetivo se sobrepde ao objetivo, calcado na cognicdo dos tomadores de
decisdo.
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2.3 A visao interativa do determinismo versus
voluntarismo

Com o foco centrado nas discussdes tedricas, levantadas principalmente por
Astley e Van de Ven (1983), Hrerbiniak e Joyce (1985) apresentam uma nova pers-
pectiva de andlise para o determinismo e a escolha estratégica (voluntarismo),
considerando-as variaveis independentes entre si, e que a interacdo entre ambas
é importante para explicar o comportamento gerencial e o processo de adaptagio
estratégica nos diferentes periodos histéricos da organizacéo.

O modelo apresentado por Hrerbiniak e Joyce (1985), conforme Figura 1, pro-
poe um sistema de quadrantes no qual sdo criadas dimensoes independentes, uma
de determinismo ambiental e outra de escolha estratégica.

Figura 1 — Grau de determinismo ambiental e capacidade de escolha estratégica

Alta Escolha estratégica Baixo

Escolha estratégica | Diferenciagédo / Foco

\% [
Escolha néo Selegéo natural

diferenciada

< S
T~ -~
Baixo  Determinismo ambiental  Alto
Fonte: adaptado de Hrebiniak e Joyce (1985).

O quadrante I apresenta elevado determinismo ambiental e baixa escolha
estratégica, denominado selecdo natural. Organizacées com ajuste apropriado ao
ambiente sdo selecionadas para sobreviver, porém, as que ndo estio de acordo com
os padroes definidos pelo ambiente sdo eliminadas (ALDRICH; PFEFFER, 1976
apud HALL, 1984). Ja no quadrante III h4 elevada presenca de escolha estratégica
e baixo determinismo ambiental.
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O modelo proposto por Hrerbiniak e Joyce (1985) contribui ao acrescentar os
quadrantes II e IV. No quadrante II, tanto a escolha quanto o determinismo do
ambiente sdo elevados, caracterizando ambiente de turbuléncia. O quadrante IV é
caracterizado por baixa escolha estratégica e baixo determinismo ambiental. Em-
bora o ambiente ofereca poucas restri¢cdes, tampouco a organizacédo exerce opcoes
de escolha. As firmas classificadas no quadrante IV apresentam comportamentos
estratégicos denominados reativos, segundo Miles e Snow (1978), e tendem a subs-
tituir a racionalidade pela irracionalidade como base para a tomada de deciséo.

A interdependéncia e as interacdes entre escolha estratégica e determinismo
ambiental definem a adaptacdo. Cada um é insuficiente e ambos sdo necessarios
para uma explicacgéo satisfatéria da adaptacio estratégica. Considera-se adapta-
¢do um processo dindmico, resultado da forca e do tipo de poder ou de dependéncia
entre organizacdo e ambiente. A escolha estratégica e o determinismo ambiental
fornecem impulsos para a mudanca. Cada um é causa e consequéncia do outro no
processo de adaptacéo. A discussdo sugere complexidade e interdependéncia das
variaveis e dos processos de decisdo, como uma fungéo tanto de escolha quanto de
determinismo (HREBINIAK; JOYCE, 1985).

3 Metodologia

O presente estudo configura-se como uma pesquisa exploratéria e descriti-
va, com design de estudo de caso e abordagem qualitativa dos dados. Utilizou-
-se 0 modo de analise longitudinal e histérico, proposto por Pettigrew (1987), que
aborda as dimensées de contexto, conteido e processos, os procedimentos da direct
research, de Mintzberg e McHugh (1985), e 0 modelo de adaptacdo estratégica de
Hrebiniak e Joyce (1985), para verificar o grau de determinismo ambiental e a ca-
pacidade de escolha estratégica.

Essa opcédo metodolégica é recomendada por Mintzberg (1977) na construcéo
de modelos de analise de mudancas organizacionais, estabelecidos com base em da-
dos e observacoes de fatos e desenvolvidos de forma indutiva com base na investi-
gacdo sistematica do comportamento da empresa selecionada de forma intencional,
no caso, uma empresa distribuidora de gas liquefeito de petréleo.

Pettigrew (1987) sugere que, para se realizar um estudo sobre mudanca or-
ganizacional, é necessaria uma forma de pesquisa com carater histérico, contex-
tualizador e processual. Dessa forma, para a realizacio deste estudo, utilizou-se a
pesquisa descritiva, tendo em vista o contetido, o processo e o contexto da mudanca.
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No que se refere a dimenséao longitudinal do estudo, a pesquisa é orientada
pelo paradigma interpretativista, que explica seu carater temporal diante do pe-
riodo histérico escolhido de um decéndio, delimitado entre 1993 e 2013. O recorte
temporal foi realizado pelo critério de acessibilidade aos dados empiricos e que
representam um novo periodo histérico da dindmica mercadolégica do Brasil, em
razdo da abertura dos mercados ocorrida no inicio dos anos 1990 (GIAMBIAGI;
MOREIRA, 1999). No presente estudo, foi utilizada como técnica de coleta de dados
a entrevista em profundidade com um gestor da empresa, que relatou os principais
eventos ocorridos no periodo objeto deste estudo.

A técnica para a coleta dos dados foi a entrevista semiestruturada, que, para a
pesquisa qualitativa, é um dos principais meios de coleta de dados, pois, ao mesmo
tempo que valoriza a presenca do gestor, oferece todas as perspectivas possiveis
para que o informante alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias, en-
riquecendo a investigacdo (TRIVINOS, 1987). Foi realizada uma entrevista com
o gestor da empresa objeto de estudo, com duracdo de duas horas, com vistas a
identificar os episédios que marcaram as estratégias e as mudancas organizacio-
nais no periodo de 1993 a 2013. Tais eventos foram organizados na linha do tempo
e identificados em trés periodos: (i) gestdo operacional/financeira; (ii) mudancas
estruturais, culturais, organizacionais e estratégicas; (iii) gestao de resultados.

Este estudo também utilizou a pesquisa documental para coletar informacées
complementares em documentos, como o contrato social e a pagina eletrénica ofi-
cial da empresa. Para complementar, a pesquisa bibliogréafica em livros e peri6di-
cos foi realizada para compreender as formas associativas.

A partir dos procedimentos metodoldgicos da direct research, método descrito
por Mintzberg e McHugh (1983), definiram-se as seguintes fases de investigacgéo:

a) realizacdo de entrevistas, pesquisas bibliografica e documental, de maneira
simultanea, sendo que a coleta e a analise de dados formaram um processo
interativo, em que sdo identificados processos emergentes e categorias
conceituais;

b) elaboracdo de uma lista de eventos considerados importantes em relacéo
a estratégia, a partir de informacées e dados retirados da entrevista e da
andlise documental;

¢) inferéncia dos periodos de mudanca e das estratégias, com base na
interpretacdo do entrevistado e do pesquisador;

d) caracterizacdo das condig¢des do contexto sociopolitico do estado e do pais
que influenciaram as decisoes e agdes da gestdo da empresa, a partir da
percepcdo do entrevistado e da pesquisa documental e bibliografica;

e) analise tedrica de cada periodo estratégico.
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Conhecer o histérico permite tracar uma linha do tempo, na qual escolhas
e decisoes tomadas refletem os acontecimentos presentes e futuros. O estudo da
adaptacédo estratégica revelado por Petigrew diz que se deve perceber a continui-
dade e a mudanca, os padrdes e as idiossincrasias, as agoes de individuos e grupos
e os processos de estruturacéo, pois em muitos casos as “pesquisas sobre mudancas
organizacionais sdo a histérica, a processual e a contextual” (1987, p. 655).

Para proporcionar legitimidade a pesquisa de adaptacédo estratégica, buscou-
-se conhecer os eventos histéricos que serviram de base para a concep¢éo do estudo
sobre a influéncia do determinismo ambiental no processo de adaptacéo e mudanca
estratégica em uma empresa distribuidora de gas liquefeito de petréleo, no periodo
de 1993 até 2013. Os dados foram coletados em entrevista com o gestor da empresa,
que esta no segmento ha 24 anos e vivenciou todas as fases da organizacéo, no pe-
riodo escolhido para andlise. Inicialmente, as entrevistas foram gravadas e, apés,
transcritas para a construcéo de um quadro resumo, que identifica os periodos es-
tratégicos e aponta para os principais eventos criticos relatados pelo entrevistado.

Dessa forma, os dados serdo apesentados no préximo capitulo, divididos em
trés periodos estratégicos, denominados: gestio operacional e financeira, mudan-
cas estruturais, cultura organizacional e estratégica e gestao de resultado.

4 Apresentacao e analise dos dados

A empresa investigada passou por trés periodos estratégicos, denominados: (i)
gestdo operacional/financeira: de 1993 a 2000; (ii) mudancas estruturais, cultura
organizacional e estratégica, de 2004 a 2010; (iii) gestdo de resultados, de 2011 a
2013. Esses periodos estratégicos sido apresentados a seguir.

4.1 Periodo estratégico (i): gestao operacional/financeira (1993
a 2000)

O primeiro periodo estratégico identificado na organizacdo foi marcado por
grandes perdas financeiras por conta de a¢6es socioeconémicas no cendrio nacional,
tendo como principal consequéncia a acdo da direcdo da empresa em terceirizar a
logistica e a distribuicéo. Esse periodo corresponde a andlise entre 1993 e 2000.

O cenario econbémico e politico do pais em 1990 passava por mudancas, marca-
do principalmente pela politica econémica dos presidentes da Republica Fenando
Collor de Mello e Fernando Henrique Cardoso. Dando prosseguimento aos processos
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de abertura econémica e de integracdo externa iniciados no governo Collor, Fer-
nando Henrique Cardoso revogou todas as medidas de favorecimento dos capitais
nacionais em relagdo aos estrangeiros, privatizou a producéo estatal, alterando o
relacionamento entre os modos de producdo. A acdo governamental ocasionou uma
ruptura no modo capitalista de producéo, que deixou de ser tutelado pelo Estado
e passou a integrar o grande capital global, controlado por residentes nos chama-
dos paises centrais, foi sendo sistematicamente fomentado, caracterizado princi-
palmente por fusées e aquisi¢coes de empresas nacionais por organizacgoes estran-
geiras, proporcionando, dessa forma, o fomento da competitividade (PINHEIRO;
GIAMBIAGI; GOSTKORZEWICZ, 1999).

Até 1990, o governo protegia o segmento gas liquefeito de petréleo, com agoes
de estabilidade de precos. A partir do governo do presidente Fernando Henrique
Cardoso, o mercado é liberado para a livre concorréncia, e as empresas passam a
conviver com problemas financeiros e com a entrada de empresas estrangeiras no
pais com recursos para competir nesse mercado. As consequéncias dessas agdes sdo
identificadas na empresa, objeto de estudo pela terceirizacédo de atividades essén-
cias e pela venda de uma parcela de suas acgoes.

Dessa forma, o primeiro periodo estratégico é classificado pela perspectiva da
selecdo natural, referenciada pelo alto grau de determinismo ambiental e pela bai-
xa capacidade de escolha estratégica. Na perspectiva de Hrebiniak e Joyce (1985),
sdo empresas com sobrevivéncia ameacada.

4.2 Periodo estratégico (ii): mudancas estruturais, cultura
organizacional e estratégica (2004 a 2010)

Em 2004, é oficializada a venda total das a¢ées da empresa. Esse periodo foi
marcado pelas mudancgas estruturais, culturais e estratégicas. A mudancga na es-
trutura societaria da empresa ocasionou diferencas significativas na estrutura
operacional, administrativa, financeira e comercial da empresa.

Nesse periodo, a empresa optou pela busca de um nicho de mercado mais ren-
tavel, denominado pela organizacéo de venda direta, que representa a venda direta
a grandes consumidores, como condominios, inddstrias e agronegécios. Essa acéo
deliberada da empresa demostra o estilo de gestdo que assumiu o controle societa-
rio, pois a acdo fica marcada pela habilidade de escolha estratégica dos tomadores
de decisdo a fim de manter a capacidade de retorno sobre o investimento mais
aproximada.
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O periodo é classificado por diferenciacéo e foco, cujo grau de determinismo
ambiental e capacidade de escolha estratégica sdo altos. Essa classificacdo implica
um contexto turbulento de adaptacéo, embora as organizacdes identificadas nesse
perfil sejam capazes de seguir estratégias de diferenciacéo e foco, escolhendo ni-
chos de mercado ou segmentos dentro dos limites estabelecidos pelo ambiente.

4.3 Periodo estratégico (iii): gestao de resultado (2011 a 2013)

No terceiro periodo estratégico, marcado pelas mudancgas estratégicas ocor-
ridas entre os anos 2011 e 2013, constatou-se a substituicdo da razio social da
empresa e a tentativa de mudar a cultura organizacional por um modelo de gestao
de resultados. O que determinou sua identificacéo foi o conjunto de agdes imple-
mentado, centrado na eficiéncia operacional e na busca por maior rentabilidade
nas operacoes. A empresa tem sua estratégia de vendas focada nas atividades de
varejo, com venda direta ao consumidor, a fim de obter maior rentabilidade.

Nesse periodo observou-se que a empresa adota uma postura de alta perfor-
mance, dando continuidade a a¢des em nichos de mercado mais rentaveis bem
como qualificando sua equipe comercial, financeira e estrutural, seus investimen-
tos foram em produtividade e eficiéncia operacional e tecnolégica.

O terceiro periodo estratégico (2011 a 2013) é denominado como a busca por
resultado. A interdependéncia e as interacdes entre escolha estratégica e deter-
minismo ambiental definem a adaptacéo, ou seja, cada um é insuficiente e ambos
s8o necessarios para uma explicacdo satisfatéria da adaptacio estratégica. Esse
periodo estratégico, analisado pelo modelo analitico proposto por Hrebiniak e Joyce
(1985), é de alta influéncia ambiental e de altas escolhas estratégicas.

No Quadro 1, é possivel visualizar os principais eventos ocorridos na empresa,
nos diferentes periodos estratégicos, bem como a tipologia de adaptacéo estratégica.

Teoria e Evidéncia Econémica - Ano 21, n. 44, p.165-185, jan./jun. 2015

178



'€10Z ‘SeI0)ne sop ogdeloqe|s :9juo4

o}[e [eluBIqWE
owssiuiwigleQg

elfe eolb
-9)el)se ey|oos3

sojnpo.d sop epeplienb eu ojuswny
apepIAleIoN|
e Jejoyjpw eled sojsno ap odnpay

(e1Bojouoay) aseaus ap sanbied

ap oedez|ulopow Wa SOJUBWIISaAU|
segliloq ep 0gd

-eayylienbal ap esaidws ep eidwo)

Jeuoloelado
BIOUSIOI® BU 0004

€10c B L10c

sopeynsel ap oelsen

(1) opoyiad
oedeoualalq apepl|igejual ep ojuswny apepl|igelual ap easng ofalen ou 0204
09160j0ud8} enbJied op oedejuswa|dw|
BININIISO (oyuswisanui o Jebed) oejsab o oednp
olfe [elusIqe ep o [eossad ap olpenb op oednpay apepIAEION| © BIOURIOYS Bljad BOSNg -o0id ap seinniise 0102 © 4002
oWSIUILLIG Jeuoioeziuebio Sousw Wo9 siew Jaze sep oedelodioou|
i 12d
Bduepnw ep SOPeALISP SOY|U0D seoibo)

e)e eolb
-g]el]se By|0os]

opezijeal ojuswi}
-saAul 0 Jijueseb o Jsjuew eled sagdy

esaidws ep oedezijeuoissijold Jorep

Jeuoioeziueflo el
-nyno ep eduepniy

©0160]0U08) 0BSBAOUI WS SOJUSWIISAAU|

-BJ1S® © SIBINYND ‘Siel
-njnJise seduepnpy

euoloel
oedeuais)g oe)sab ap sewsaisis sop oede] _feuor [euooeziuebio ein} () oponiad
-ado e1ougiolye ejad easnqg ‘snadoina
-uswa|dwi & OpIABP SOUIB}UI SOH|JU0D -nJise ep eduepnyy
oelsab ap sewsisis ap oedejue|dw|
Jeuoroeziuefio einynd ep eduepniy
sepuanal ap apal
ei1bojouds) we sjuswiediouud ‘sojusw P P 8p
ens ep o esaidwa
-l1seAul eied sosInoas wes esaidwg
[elousiab apepioed | EP BIISOUBUY SSUD
osiebuel)se [eydeod o ezioea -eoul ejad sjuswiediduld epeoonoid ousaixe |endeo
Ojje [ejusiquie 9 [e00| BUISNPUI B WEABZIIO[BASOP eJed esaidwo ep
. €00¢C © €661
owsiuiwisiaqg anb srejusweulanob sagde e opineq sa0de ap epusp
(selopnadwod sorou ap oulanob BJllgdoueuly

exieq eolb
-9JellSse ey|0os]

|einjeu oeds|es

oelsaeb
ap apeplfenb eu euoy@w nodio4

epeJjud) apepiAiliadwod ep ojusw
-ne ‘wablew ap enueleb ep epand

oled seb op sodaid
sop oedelaqi

SOAIJe We
S0ISNO © SOoJUBWIISeAUI Bp oednpey

BININIISO BP 8
sossao0id ap oegdeaoul ap olew Jod

[euoloelado eloudIole BP BLOYI9IN
oedelouaisyip ap apeploeded eonod

apepiAlnpold ap soyuen

oAllledwod syusique oednjong

SIBlIOUaSSd S0JINIBS
Sop 0edez|9219)

/leuoioesado oejsen)

(1) opouiad

eoibajellse
oedeldepe
ap eibojodi|

selpugnbasuo)

seolsslorIR)

sojuane srediould

oolbalelise
opoliad

soo169)el)sa sopoliad Jod ‘esibojelise oedeidepe o sojuans siedioulid sop asajuls — | olpend

Teoria e Evidéncia Econémica - Ano 21, n. 44, p. 165-185, jan./jun. 2015

179



Os dados revelados pelo quadro sintese mostram que as tipologias de adap-
tacdo estratégica, a partir do modelo proposto por Hrebiniak e Joyce (1985) para
verificar o grau de determinismo ambiental e a capacidade de escolha estratégica,
indicam que o primeiro periodo estratégico, denominado gestio operacional finan-
ceira (1993 a 2003), é classificado de selecdo natural, ou seja, nesse periodo a esco-
lha estratégica é baixa e o determinismo ambiental apresenta-se alto. No segundo
periodo, denominado mudancas estruturais, culturais e estratégicas (2004 a 2010),
a tipologia identificada foi de diferenciacéo, ou seja, tanto a escolha estratégica
quanto o determinismo ambiental sdo altos. E, por fim, o periodo denominado ges-
tdo de resultados (2011 a 2013) permanece a tipologia de diferenciacdo, em que
tanto as escolhas quanto o determinismo ambiental séo altos.

Em uma analise mais consolidada do processo de mudanca e da adaptacéo es-
tratégica da empresa objeto de estudo, pode-se afirmar que, embora o determinis-
mo ambiental tenha sido decisivo no quadro do reposicionamento estratégico para
melhorar seus niveis de competitividade, a empresa conseguiu fazer escolhas es-
tratégicas, haja vista que, nos dois dltimos periodos de mudanga, o enquadramento
ficou na tipologia de diferenciacéo, que mescla a pressdo do ambiente externo com
a capacidade de exercer escolhas.

Entretanto, em todo o periodo de analise (1993-2013), as contingéncias ambien-
tais tiveram uma influéncia decisiva, por tratar-se de um segmento da atividade
econdmica regulamentado pelo governo, que faz com que as empresas distribuido-
ras de gas liquefeito de petréleo promovam adaptacoes estratégicas condicionadas
pelo ambiente institucional (6rgdo regulador).

5 Consideracoes finais

Com base na andlise consolidada dos dados empiricos desta pesquisa, os re-
sultados remetem para um novo debate acerca da identificacdo da influéncia do
determinismo ambiental no processo de adapta¢io e mudancga estratégica em uma
empresa distribuidora de gas liquefeito de petréleo.

Nesse sentido, conclui-se que, embora o determinismo ambiental tenha sido
decisivo no quadro do reposicionamento estratégico da para melhorar seus niveis
de competitividade, a empresa conseguiu fazer escolhas estratégicas, pois, nos dois
ultimos periodos, o enquadramento ficou na tipologia de diferenciacéo. Destaca-se
que, em todo o periodo de andlise (1993-2013), as contingéncias ambientais tive-
ram uma influéncia decisiva, por tratar-se de um segmento de atividade econémica
regulamentado pelo governo, que faz com que as empresas distribuidoras de gas
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liquefeito de petréleo promovam adaptacoes estratégicas condicionadas pelo am-
biente institucional (6rgédo regulador).

Nao obstante, o caso estudado revela que essa forte regulamentacdo ndo com-
promete a capacidade de escolha estratégica das organizacées. Nesse caso, as esco-
lhas estratégicas mostraram-se decisivas para a sobrevivéncia e busca da compe-
titividade organizacional. Os investimentos em tecnologia de envasamento de gas
mostraram-se estratégia importante no reposicionamento estratégico da empresa,
como também a estratégia de qualifica¢do do sistema de gestdo, na linha da imple-
mentacédo de uma gestédo por resultado, focada na eficiéncia operacional da empre-
sa, foram escolhas corretas e decisivas em termos de performance organizacional.

Diante disso, afirma-se que, considerando este um estudo exploratoério e que
néo permite generalizacdo por contemplar um design de pesquisa de estudo de
caso, afirma-se que a influéncia do determinismo ambiental nas acdes estratégicas
néo compromete a capacidade de escolha estratégica.

Para a continuidade das pesquisas, sugere-se um estudo que permita uma
visdo mais ampla do processo de reposicionamento estratégico da empresa para
melhor competir no mercado, incluindo a sua rede de distribuicéo, que se constitui
um canal importante para que o produto chegue em boas condi¢des ao consumidor
final. Identificar as estratégias utilizadas na rede de distribuidores e o impacto
do determinismo ambiental nesse tipo de segmento, incluindo a rede terceirizada,
passa a ser importante para analisar o desempenho da empresa que opera nesse
setor, fortemente regulamentado.
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The influence of environmental determinism in process of
change adaptation strategically a company that is liquefied
petroleum gas distributor

Abstract

This article presents the methodology and results of a study that aims to describe the pro-
cess of adaptation and strategic shift. Therefore, we analyzed the influence of environmen-
tal determinism and the ability of strategic choice in a company that is liquefied petroleum
gas distributor, in the 1993-2013 period. It is a unique case study and a qualitative data
approach, with historical and longitudinal analysis. The results indicate three strategic
periods and confirmed that, although the environmental determinism had been decisive in
its strategic repositioning, the company managed to exercise capacity of strategic choice in
the three indicated periods.

Keywords: Strategic shift process. Strategic adjustment. Environmental determinism.

La influencia del determinismo ambiental en el proceso de
adaptaciéon y cambio estratégico en una empresa distribuidora
de gas licuefacto de petroleo

Resumen

El presente articulo presenta la metodologia y los resultados de un estudio cuyo obje-
tivo describe el proceso de adaptacién y cambio estratégico, por consiguiente, se analiz6
la influencia del determinismo ambiental y la capacidad de eleccién estratégica en una
empresa distribuidora de gas licuefacto de petréleo durante el periodo de 1993 a 2013. Se
trata de un estudio de caso tinico y de abordaje cualitativo de datos con anadlisis histérico y
longitudinal. Los resultados indicaron tres periodos estratégicos y confirmaron que a pesar
de que el determinismo ambiental fuese decisivo en el reposicionamiento estratégico de la
empresa, la misma consiguié ejercer capacidad de eleccién estratégica en los tres periodos
identificados.

Palabras clave: Proceso de cambio estratégico. Ajuste estratégico. Determinismo ambiental.
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