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Resumo

O objetivo da pesquisa apresentada nesse artigo foi compreender de que forma o processo
estratégico e as relagdes entre seus fatores influenciam nas mudancas de conteudo estratégico da
agroindustria paranaense. O estudo justifica-se pela contribui¢do que pode oferecer para o avango
do conhecimento no campo da estratégia, em especifico contetdo e processo estratégico, pois,
como afirmam Chakravarty e White (2002), pouco se sabe sobre como os processos afetam as
estratégias. Considerando que as pesquisas sobre o processo estratégico tratam mais sobre o
processo em si € menos sobre a estratégia, tratando apenas de uma pequena parcela do que se
pode considerar como estratégia. A pesquisa foi desenvolvida a luz da Teoria Contingencial em
que as organizagdes se constituem de relagdes que se instituem no tempo € no espago, com
caracteristicas e qualidades unicas, formando assim um processo estratégico para sua realidade
organizacional. Neste estudo o processo estratégico refere-se a “forma como as estratégias sao
eficientemente elaboradas, validadas e implementadas nas empresas, por meio da geréncia, em
que se visa a utilizagdo eficiente do processo administrativo para elaborar e implementar boas
estratégias” (CHAKRAVARTHY e DOZ, 1992); e o conteudo estratégico se refere a “quais
produtos e tecnologias a empresa ird desenvolver, onde e para quem os produtos serdo vendidos e
como a empresa obterd vantagem sobre os concorrentes” (ANSOFF, 1991, p. 96). O estudo de
casos realizado tem natureza qualitativa descritiva, corte transversal com avaliacdo longitudinal,
usou de analise de conteudo para a leitura dos dados obtidos de entrevistas e documentos. Os
dados mostraram que as agroindustrias pesquisadas apresentam posicionamentos estratégicos
semelhantes, ou seja, todas estdo investindo na agroindustrializagao de seus produtos basicos.
Com a finalidade de agregar mais valor a sua produ¢do primaria, além de diversificar as suas
atividades. No que tange ao conteudo estratégico as escolhas tem seguido trés orientagdes: escala
(produtos commodities); diferencia¢do; e produtos com valor agregado (industrializados) e com
1sso atingir novos mercados. Percebeu-se nas agroindustrias pesquisadas que o perfil dos
gestores, evidenciados principalmente em duas organizagdes, que tiveram troca dos gestores com
nivel de escolaridade e especializagdo superior. Demonstrando, nesses casos que a
profissionalizacdo dos gestores, entre outros, ¢ um dos principais influenciadores das mudancas
na estratégia das organizacdes pesquisadas. Desse modo, concluiu-se que dentre os fatores do
processo estratégico analisados ha convergéncia entre os dados obtidos das agroindustrias
pesquisadas.
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Introduciao

No contexto empresarial, estratégia pertence a um processo pelo qual uma empresa
pesquisa e analisa o0 ambiente e os recursos para selecionar oportunidades definidas em termos de
mercados a serem atendidos e produtos a serem fornecidos para esses mercados e também tomar
decisdes para investir recursos a fim de atingir os objetivos identificados (PASCALE, 1996).
Usualmente os estudos em estratégia sao separados em contetido e processo estratégico para fins
didaticos, porém na pratica essa separacdo ndo ocorre ou ndo deveria ocorrer. O conteudo
estratégico refere-se aos produtos, mercados, foco estratégico e resultados organizacionais que a
organizacdo pretende atingir. J& o processo estratégico estd relacionado a elaboragdo das
estratégias ¢ a0 modo como sdo validadas e implementadas.

Os estudos em conteudo estratégico tem como pressuposto que a organizagao possui um
proposito principal, o que definiria a razdo de sua existéncia. Entretanto, esses estudos ndo
explicam suficientemente a relagdo estratégica dos produtos, mercado, ambiente e resultados.
Pois, como afirmam Chakravarty e White (2002), pouco se sabe sobre como os processos afetam
as estratégias, ja que as pesquisas sobre o processo estratégico tratam mais sobre o processo em si
e menos sobre a estratégia, tratando apenas de uma pequena parcela do que se pode considerar
como estratégia. Com base nessas informagdes, propde-se um Quadro de Referéncia (figura 1),
em que procura-se representar a interagcdo dindmica entre o conteudo, o processo € os resultados
estratégicos e, parte do pressuposto que na ocorréncia de um Unico evento todas as variaveis
poderao ser afetadas.

O Quadro de Referéncia visa aproximar o campo da estratégia com o campo dos estudos
organizacionais, rompendo com o modelo explicativo causal de varidveis discretas e adotando o
enfoque processual que concebe a organizagdo como constituida de relagdes que se instituem no
tempo e no espaco com suas caracteristicas e qualidades tinicas, constituindo assim um processo
estratégico mais amplo. O Quadro representa ainda o processo estratégico no modo com que os
fatores: ambiente, praticas e formas de gestdo, recursos, conhecimento, relagdes
interorganizacionais e pessoas influenciam a organizac¢do, no passado, no presente e também no
futuro. Os resultados econdmicos, sociais ¢ ambientais sdo vistos como consequéncia tanto do
conteudo estratégico como do processo estratégico.
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Figura 1: Quadro de Referéncia: Conteudo, Processo e Resultados Estratégicos
Fonte: Elaborado pelos autores
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Nesse sentido, esta investigacao por meio dos estudos de caso, sendo duas empresas de
porte médio e uma cooperativa, que assumiu uma perspectiva empresarial no gerenciamento de
seu negocio, pretende identificar se as relagdes iniciais do Quadro de Referéncia se estabelecem
como novas e adequadas agendas de pesquisa. Para isso, buscou-de identificar como o processo
estratégico e as relagdes entre seus fatores influenciam nas mudangas referentes ao contetdo
estratégico.

A partir das variaveis propostas pelo Quadro de Referéncia, o estudo buscou na literatura
a base tedrica dos elementos do processo e do contetido estratégico para conceituar as variaveis
de pesquisa do estudo de casos de forma mais aprofundada; e fez um levantamento de estudos
relevantes para um melhor entendimento das relacdes organizacionais, como a influéncia do
perfil do gestor influéncia na tomada de decisdo que afeta as escolhas referentes ao conteudo
estratégico, ou seja, mercados e produtos. Também buscou integrar, dentre os fatores
pesquisados, conceitos e tematicas que podem parecer distintas em um mesmo modelo.

A seguir apresenta-se a fundamentagdo tedrica que permite analisar os dados da presente
investigagao.

A Estratégia Organizacional: Conteudo e Processo Estratégico

Para Porter (1991) estratégia € criar ajuste entre as atividades de uma empresa. O sucesso
de uma estratégia depende de fazer bem vérias coisas — e ndo apenas algumas — e da integracao
entre elas. Segundo Ansoff (1991) a estratégia e os objetivos organizacionais descrevem
conjuntamente, o conceito do campo de atuacdo da empresa. Segundo o autor, nessa perspectiva
o volume, a area e as dire¢des do crescimento, os principais pontos fortes ¢ a meta de
rentabilidade sdo dadas pela gerencia funcionalmente.

Assim, o conceito de estratégia representa associacdes que vai desde um plano de acdo até
o complexo posicionamento organizacional, ou seja, a personalidade e a razdo de ser de uma
empresa (MEIRELLES, GONCALVES e ALMEIDA, 2000). Com essa amplitude de conceitos
e, também devido a complexidade do termo, se torna dificil obter um conceito consensual,
embora dentro da literatura € possivel encontrar uma série de convergéncias entre os autores. Sob
o ponto de vista original do conceito, portanto, estratégia ¢ a transformagdo dos objetivos
organizacionais em projetos e taticas, embora outras definicdes mais antigas de estratégia
incluam a propria atividade de defini¢do da missdo e dos objetivos organizacionais dentro do
escopo do conceito (MATITZ, 2009).

Segundo Porter (1989) a estratégia 6tima de uma empresa geralmente seria diferente em
cada cenario, se a empresa soubesse que cendrio iria ocorrer. Dessa forma, como a empresa nao
sabe o cendrio que vai ocorrer, logo os seus gestores devem escolher a melhor maneira de
enfrentar a incerteza na selecdo de sua estratégia, dados seus recursos e sua posi¢ao inicial. Uma
estratégia construida em torno de um cenario ¢ arriscada, enquanto que uma estratégia projetada
para garantir o sucesso em todos os cenarios ¢ dispendiosa. A fun¢do dos cendrios ¢ revelar
elementos para que as empresas fagam suas escolhas em relag@o a sua estratégia. Segundo Porter,
o instrumento dos cenarios industriais ndo ¢ suficiente por si s6 para a formulagdo da estratégia.
Nesse caso, fornecem uma metodologia para formulacdo da estratégia em condi¢cdes de incerteza
e, quando combinados com instrumentos conceituais substantivos para a compreensdo da
estrutura industrial, do comportamento da concorréncia e da vantagem competitiva, o instrumento
dos cenarios pode constituir uma parte importante do arsenal do estrategista.
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De outra forma e, para fins didaticos, a estratégia pode ser divida em conteudo e processo
estratégico, sendo que na pratica essa divisao ndo ocorre.

O contetudo estratégico refere-se ao que a organizagdo faz, ¢ “quais produtos e
tecnologias a empresa ird desenvolver, onde e para quem os produtos serdo vendidos e como a
empresa obtera vantagem sobre os concorrentes” (ANSOFF, 1991, p. 96). Como componentes do
conteudo tém-se: o produto que “¢ algo que pode ser oferecido a um mercado, para sua
apreciagdo, aquisi¢cdo, uso ou consumo, que pode satisfazer um desejo ou uma necessidade”
(KOTLER, 1991, p. 506); e o mercado refere-se ao local onde a empresa oferece seus produtos
e/ou servigos,

Segundo Aaker (2005) o escopo de uma empresa ¢ definido pelos produtos que ela
oferece e pelos que decide ndo oferecer, pelos mercados aos quais ela quer e ndo quer atender ¢
pelos concorrentes com os quais decide concorrer ou evitar. Para o autor, algumas vezes a
decisdo mais importante do escopo empresarial diz respeito a quais produtos ou segmentos evitar,
porque tal decisdo pode conservar os recursos necessarios para competir de forma bem sucedida
em outros locais. Para Porter (1989) as empresas devem posicionar-se de forma a ajustar as suas
capacidades a situacdo da industria, o posicionamento do negdcio, ou seja, a forma como o
cliente vé o produto em relacdo a concorréncia em termos de qualidade e preco, pode levar a
empresa a concorrer com base em precos reduzidos (porque tem a vantagem dos custos) ou, pelo
contrario, em precos mais elevados pela via da diferenciagao, isto se o cliente estiver disposto a
pagar mais por um produto que considera diferente e ao qual atribui maior valor, por achar que
melhor satisfaz as suas necessidades.

Ja o processo estratégico refere-se a “forma como as estratégias sdo eficientemente
elaboradas, validadas e implementadas nas empresas, por meio da geréncia, em que se visa a
utilizacdo eficiente do processo administrativo para elaborar e implementar boas estratégias”
(CHAKRAVARTHY e DOZ, 1992). Como componentes do processo estratégico tém-se: o
ambiente que refere-se a todos fendmenos externos as organizagdes estudadas e que, de um
modo potencial ou real, as influenciam (HALL, 2004); a cultura como sendo o “conjunto de
valores e pressupostos basicos expresso em elementos simbodlicos, que em sua capacidade de
ordenar, atribuir significa¢des, construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento
de comunicagdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominagido”
(FLEURY, 1996, p. 22); as praticas de gestido que sdo as praticas sociais, operacionais ¢ dos
praticantes que formam a estratégia das organizagdes a partir das atividades diarias; os recursos
sendo “algo que a organizagdo possui ou tem acesso, mesmo que temporario” (MILLS et al.,
2002, p.19); as habilidades dinAmicas como “ a capacidade de prever e moldar oportunidades e
ameagas, de aproveitar oportunidades ¢ de manter competitividade através da melhoria,
combinagdo, protecdo, e quando necessario, reconfiguragdo dos ativos tangiveis e intangiveis do
empreendimento” (TEECE, 2007, p. 1319); as pessoas, que no caso dessa pesquisa foram os
tomadores de decisdo; pessoas que ocupam cargos gerenciais e/ou que influenciam na estratégia
organizacional; as politicas Institucionais que sdo guias de acdes instituidas no tempo que
emergem dos processos organizacionais tanto técnicos como sociais (BULGACOV, 2009); os
relacionamentos interorganizacionais que sdo recursos de transagdes, fluxos e conexdes
relativamente duradouros que ocorrem entre duas ou mais organizagoes (DAFT, 1999); as
formas de Gestao que sdo as alternativas praticas da organizacdo que possibilita respostas as
demandas (tanto do ambiente externo quanto interno) de flexibilidade, conectividade e
descentralizagdo das esferas contemporaneas de atuacao e articulagao social (OLIVIERI, 2003);
mecanismo de coordenagdo que abrangem as maneiras pelas quais as organizagdes coordenam
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suas tarefas. Podem ser: supervisdo direta com origem no nucleo estratégico, a padronizacao dos
processos de trabalho como orientacdes técnicas, padronizagdo dos resultados, padronizagdo das
habilidades dos participantes, etc. (BULGACOV, 2009); a estrutura organizacional que
corresponde a organizacdo gerada para administrar as atividades que surgem das estratégias
adotadas, envolvendo hierarquia, distribuicdo do trabalho, autoridade e comunicacgao
(CHANDLER, 1962); e o conhecimento que refere-se a crencas e compromissos (NONAKA,
1997); além de todas as inter-relagdes que os fatores do processo estratégico tem uns com os
outros, como a gestdo organizacional influenciando a gestdo do conhecimento e que
conseqiientemente influéncia na aprendizagem organizacional, o perfil do gestor que pode alterar
as praticas organizacionais € a maneira como a empresa responde as alteragdes ambientais.

E como conseqiiéncia, tanto do contetdo estratégico como do processo estratégico, os
resultados estratégicos que referem-se aos resultados econdmicos, sociais € ambientais que a
empresa alcanga e que segundo Bulgacov (2009) podem ser tangiveis ou intangiveis e geralmente
eles sdo definidos no planejamento estratégico na descricdo da missdo, visdo, valores, objetivos e
metas organizacionais. Para o autor, os resultados econdmicos, sociais e ambientais, enquanto
desempenhos estratégicos, podem ser identificados como conseqiiéncias tanto das operacdes
referentes ao conteudo estratégico, como dos processos estratégicos promovidos pelas acdes e
escolhas estratégicas e operacionais dos decisores das organizacdes. Segundo Galbraith (2006) o
melhor desempenho vem das organizagdes que atingem um ajuste entre estratégia e organizacao.

A teoria da contingéncia parte da idéia de que ndo existe uma estrutura organizacional que
possa ser efetiva em todas as organizagdes, pois a otimizagdo da estrutura dependera de fatores,
tais como, estratégia, tamanho, incerteza da tarefa e tecnologia, que por sua vez refletem a
influéncia do ambiente numa dada organizagdo (DONALDSON, 1999). Os sistemas abertos,
assim como as organizagdes, possuem como caracteristica uma permanente relacdo com o
ambiente, ou seja, influenciando e sendo influenciado por ele. Segundo a teoria exposta, as
organizagdes tendem a se adequar e responder ao ambiente em que estdo inseridas. Cada
organizac¢do responde aos fatores contingenciais ¢ ao ambiente de maneiras diferentes, sendo
necessario nas pesquisas que se propdem a compreender os fendmenos organizacionais perceber
e analisar o contexto em que a organizagdo estd inserida e também quem sdo os gestores a frente
dessas organizagdes € como esses influenciam a maneira como a organizacdo responde ao
ambiente.

Em pesquisa realizada por Bertucci (2005), cujo objetivo era avaliar a influéncia do perfil
estratégico e do nivel de percep¢do ambiental de gestores sobre a efetividade organizacional nas
empresas em que atuavam, a autora conclui que quanto maior a capacidade dos gestores para
avaliar as influéncias do ambiente externo, para prever os efeitos das mudangas e responder ao
ambiente com estratégias prospectivas, maior serd a probabilidade de que essa organizacao
apresente também melhor desempenho econdmico-financeiro e politicas mais adequadas de
recursos humanos. Segundo a autora, os gestores sdo os mediadores entre o ambiente e a
organizagao, e suas ac¢des se baseiam mais na forma como eles percebem o ambiente do que num
ambiente propriamente “objetivo”, assim, a efetividade reside na capacidade da organizacdo de
efetuar adaptacdes consideradas relevantes pelos gestores em relagdo as condigdes ambientais e
as decisdes que serdo adotadas pela organizacdo para gerenciar essas condi¢des, ou seja, ajustar
concomitantemente e permanentemente estratégia e estrutura. Segundo Bertucci (2005), os
resultados encontrados em sua pesquisa foram consistentes aos pressupostos de Miles e Snow
(1978), de que as organizagdes desenvolvem padrdes estratégicos ao longo do tempo e, de
alguma forma, os comunicam ao mercado. Esses padrdes podem constituir o chamado efeito
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industry recipes que consiste no processo de definicdo de estratégias similares as de outras
empresas do mesmo setor, sendo esse comportamento usual em situagdes em que o nivel de
incerteza ambiental do gestor ¢ elevado (BERTUCCI, 2005).

Considera-se que as relacdes entre os fatores do processo estratégico, apresentados acima,
influenciam diretamente nas mudangas referentes ao conteudo que a empresa realiza ao longo de
sua trajetéria, pois ao se fazer uma alteragdo no produto e/ou no mercado, por exemplo, a
empresa inevitavelmente estara considerando seu processo estratégico, mesmo que os gestores
nao percebam essa relagao.

Método

A pesquisa sobre estratégia requer procedimentos detalhados para evitar afirmacdes
simplistas e o uso equivocado de variaveis dependentes que podem significar pouco para o
processo estratégico. E preciso ressaltar que a pesquisa sobre estratégia envolve ndo somente
fatores e cortes internos da organizagdo, mas também envolve a maneira como os fenomenos do
contexto ¢ do tempo sdo percebidos pelas pessoas-chaves da organizagdo, sendo estes
importantes fatores para a realizacdo dessa pesquisa.

A partir da pergunta de pesquisa desse estudo: Como o processo estratégico e as relagoes
entre seus fatores influenciam nas mudangas referentes ao conteudo estratégico da agroindustria
paranaense? Optou-se pelo estudo de casos multiplos. De cunho descritivo e qualitativo, ou seja,
sem a intervencao do pesquisador na situagdo em questdo e busca conhecer e descrever a situacao
como ecla lhe é apresentada. E, segundo Creswell (2007), uma das principais razdes para se
conduzir um estudo qualitativo, ¢ suas peculiaridades exploratorias, ou seja, ainda ndo foi
suficientemente pesquisado o tdpico ou a populagdo em estudo, € o pesquisador ouve os
participantes e constrdi entendimentos baseados em suas idéias; sendo esta uma realidade
encontrada no campo selecionado para esta pesquisa: a escassez de dados secundarios da
agroindustria paranaense ¢ corrente até mesmo nos Orgdos representativos do setor, existem
dados quantitativos, como ntimero de agroindustrias do estado (fornecido pela Pesquisa Industrial
Anual — IBGE) e agroindistrias cadastradas (Sistema FIEP — PR), porém poucos dados
consolidados que fornecam previamente um panorama do perfil da agroindustria. As pesquisas
qualitativas nesse setor ainda sdo escassas, em especial, no seu contexto gerencial.

A temporalidade da pesquisa foi transversal com aproximac¢do longitudinal, pois se
pretendeu verificar fendmenos que ocorreram ao longo da existéncia das organizagdes em um
dado momento. O nivel de analise foi o organizacional ¢ a unidade foram os gerentes das
organizagdes pesquisadas.

A pesquisa foi realizada em 3 etapas: (1) a primeira de natureza exploratoria, cujo
objetivo era conhecer melhor o setor e identificar organizacdes passiveis da realizacdo da
pesquisa. Nessa etapa foi realizada uma reunido com a FIEP (Federagdo das Industrias do Estado
do Parand) no qual foi constatada a escassez de pesquisas nesse setor, bem como, a escassez de
dados que pudessem ser utilizados para identificagdo dos atores antes da ida ao campo; (2) na
segunda etapa foram identificadas agroindustrias para realizacdo da pesquisa e foi realizado um
primeiro contato com as mesmas. Nessa etapa, apos o aceite, foram identificadas as organizagdes
que seriam pesquisadas; (3) ja na terceira etapa foram realizadas as entrevistas com os atores
identificados como influenciadores no processo de decisdo das organizacdes, na qual procedeu-se
também a analise documental.
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Em conformidade com o delineamento da pesquisa, foram utilizados dados primarios e
secundarios. Os dados primarios foram coletados por meio de 9 entrevistas semi-estruturadas e
observa¢ao nao participante, realizados entre os meses de setembro e dezembro de 2010. Foram
realizadas 5 entrevistas com a Empresa A: Presidente, Diretor Secretario, Gerente de Estratégia e
Logistica, Gerente da Divisao Industrial e Gerente da Divisdo de Alimentos; 2 entrevistas com a
Empresa B: Diretor Geral e com a Diretora do Setor de Alimentos; e 2 entrevistas com a Empresa
C: com o Presidente do Conselho de Administragdo ¢ com o Gerente Geral da Industria. Ja os
dados secundarios foram: sites das empresas pesquisadas, relatdrios anuais, informacdes da
Federacao das Industrias do Estado do Parana — FIEP e outras institui¢des governamentais (como
o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE e o Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior — MDIC). Os dados foram analisados através da técnica de analise
de conteudo, que segundo Bardin (2002) ¢ um conjunto de técnicas de andlise que objetiva, por
meio de métodos sistematicos e objetivos, a descricdo do contetido das mensagens que permitem
a andlise das variaveis inseridas nas mensagens. A técnica utilizada foi analisar por categoria
analitica, atribuindo rétulos para cada fator do processo estratégico identificado ¢ a andlise
também se deu pelos exemplos de produtos ou mercados desenvolvidos pelas organizacdes
pesquisadas.

Apresentacio e Analise dos Dados

Foram pesquisadas 3 agroindustrias paranaenses, que aqui serdo classificadas como
Agroindustria A, Agroindastria B e Agroindustria C. Pela delimitagdo do espago, sera
apresentado uma sintese dos dados obtidos em cada agroindustria € uma analise do conjunto de
seus dados.

Agroindustria A

A Agroindtstria A ¢ uma Cooperativa representativa do Estado do Parand, estando,
segundo a ABEF/SECEX, entre as 25 maiores exportadoras de frango do Brasil (14° lugar); entre
as 400 maiores do Agronegdcio do Brasil, em 56° posi¢ao (Revista Exame) e ser a 22° maior
empresa do estado do Parana (Revista Amanha). A Cooperativa possui 8.648 associados ¢ 4.922
funcionarios e possui um faturamento de cerca de R$ 1,5 bilhao/ano.

Em 1995 a Cooperativa programou o Projeto de Verticalizagdo das propriedades dos
associados, ou seja, diversificar a linha de produtos e agregar o maior valor possivel aos
produtos, e também da propria cooperativa como forma de garantir sua sustentabilidade,
consistindo num processo de agroindustrializacdo; com isso a cooperativa redefiniu seu perfil, de
uma empresa com caracteristicas voltada a producgdo de graos para uma agroindistria, com novas
instalacdes industriais que possibilitavam diversificagdo nos produtos da cooperativa, além de
uma nova identidade organizacional; fatos relacionados a uma profunda reestruturacao
estratégica, do ponto de vista dos negocios da Cooperativa, além da adocdo de uma perspectiva
empresarial a gestdo do seu negocio.

Na Cooperativa verificou-se que dentre os fatores do processo estratégico proposto pelo
Quadro de Referéncia, os que mais influenciaram nas mudangas referentes ao contetdo
estratégico, foram: o ambiente geral e operacional, as pessoas, no caso o presidente, as politicas
institucionais, as praticas e¢ as formas de gestdo, os recursos organizacionais; além da propria
influéncia que o conteudo tem sobre si mesmo. Abaixo, um quadro sintese com algumas
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mudancas no conteido da agroindustria e os fatores do processo estratégico que mais
influenciaram essas mudancas.

Caracteristica da Conteudo Mudanca no Fatores que influenciaram
Agroindustria Antes Contetudo
o - ambiente
L Induquahzggao da | _ pessoas (gestores)
Foco da Comercializagdo de matéria-prima — oliticas institucionais
Organizacio Graos agroindustria p

- praticas de gestao

- formas de gestao

- habilidades dindmicas
Produtos - pessoas (gestores)

Produ.to.s de~ Commodities industrializados com | _ politicas institucionais
Comercializacdo alto valor agregado L ~
- praticas de gestao
- Consultoria externa
. - politicas institucionais
Adocio da Venda de Venda de frango em rhticas de gestio
Avicultura de frangos inteiros cortes especificos p ; g
Corte em grande - relacionamentos
escala interorganizacionais: clientes
- recursos disponiveis
- Consultoria externa
Abertura para um i . RecePgao de - habilidades dindmicas
novo mercado - Nio havia grdos e . . .
MS comercializagio de | - ambiente: crescimento da

insumos produg@o mato-grossense
- praticas de gestdo

Utilizagao de

produtos sub- - Politica Institucional de

Seleta de legumes — utilizados ou ~
agregacao de valor.
mesmo produto descartados, como o = ~
Industrializacdo | desenvolvido pelos talo do brocolis; - Praticas de gestéo.
de Legumes concorrentes. desenvolvimento de

um novo produto
com a mesma
matéria-prima: a sopa
enlatada.
Figura 2: Sintese das Mudangas no Contetido Estratégica da Cooperativa Agroindustrial Lar.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base na teoria, percebeu-se uma grande relacdo do conteudo estratégico com a
trajetoria (path dependency) do atual presidente. O presidente anterior ndo possuia graduacdo e
realizou uma gestao centralizada e bastante contraida; o atual presidente ¢ graduado, especialista
em agronegocio e possui uma visdo de expansdo e crescimento, implementando um novo modelo
de gestao.

Com a politica institucional de agregar maior valor possivel aos produtos e
diversificacdo da atividade dos cooperados, os produtos passaram a ser pensados desde os
residuos, ou seja, na maneira que esses residuos podem ser aproveitados, até o tipo de venda que
sera realizado. Dois produtos foram desenvolvidos especificamente com os residuos de matérias-
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primas de outros produtos ja existentes: o talo dos brocolis, que antes era descartado, passou a ser
utilizado nas seletas de vegetais e apos seu lancamento no mercado de vegetais congelados ndo
vence a demanda dos consumidores; e a sopa de legumes em lata, produtos desenvolvidos com o
objetivo de diminuir as perdas. Segundo a Cooperativa o produto em si ndo ¢ novo, mas a forma
como a matéria prima ¢ trabalhada é nova; até aquele momento ninguém tinha interesse no talo
de brocolis, e a partir do momento que comecgaram a produzir, surgiu o interesse do mercado pelo
produto que atualmente estd em falta. Derivou também dessa politica o processo de venda direta
dos produtos ao mercado externo, anteriormente realizada por terceiros e apds a mudanga de
gestor, realizada pela propria cooperativa. Outro critério para o desenvolvimento de novos
produtos, ¢ que estes sejam desenvolvidos de acordo com os recursos da organizacdo, ou seja,
cada produto desenvolvido tem como pré-requisitos a disponibilidade de matéria-prima (que ja
estdo disponiveis na organizacdo) e a capacidade gerencial ja existente.

As praticas de gestdo sdo fatores influenciadores no desenvolvimento do contetdo
estratégico, pois elas atualmente direcionam as atividades da organizagdo. Essas praticas, como a
gestdo da qualidade, gestdo de competéncias, orgcamentos mais efetivos e treinamentos sio
importantes elementos que coincidem com a atual estratégia da organizagdo (Whittington, 1996)
de agroindustrializacdo para agregar valor e profissionalizacdo. Segundo os entrevistados, a
adocdo nessas novas praticas, principalmente os programas de qualidade, abriram portas,
principalmente para o mercado externo, ou seja, as praticas organizacionais influenciam nos
mercados a serem atingidos e nos produtos que serdo ofertados para esse novo mercado e
futuramente serdo desenvolvidos com base nas necessidades desses novos clientes.

Agroindustria B

A Agroindustria B representa uma industria de médio porte, possui cerca de 250
funcionarios e um faturamento de cerca de R$ 400 milhdes/ano. Atua no setor de
agroindustrializacdo de alimentos, em especial arroz e feijao.

Dentre os seus fatores do processo estratégico propostos pelo Quadro de Referéncia,
percebeu-se que os que mais influenciaram nas mudancas referentes ao conteudo estratégico, em
especifico produtos e mercados, foram: o ambiente geral e operacional, as pessoas, as praticas de
gestdo e as formas de gestdo. Destaca-se também a tradi¢do que a agroindustria tem no oeste
paranaense, gerando negdcios volumosos pelo conhecimento de sua marca. Abaixo, apresenta-se
um quadro sintese com algumas mudangas no conteudo da agroindustria e os fatores do processo
estratégico que mais influenciaram essas mudangas.

Caracteristica da Contetdo Mudanga no Fatores que influenciaram
Agroindustria Antes Conteudo
- Pessoas (gestores)
Diversificagdo do | Comercializagdo de Comercializagdo de | - Ambiente: politicas governamentais
Negocio Commodities e produtos - habilidades dinamicas
Insumos industrializados - politicas institucionais
- relacionamentos interorganizacionais:
Ampliagdo paraum | clientes e fornecedores
Produtos Somente Mix de Produtos - formas de gestao
Arroz Basicos - praticas de gestao
- politicas institucionais
Santa Catarina, | - Pessoas: representantes comerciais
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- formas de gestao
- praticas de gestdo

Santo,
Mato

Abertura para
novos mercados

Oeste paranaense | Espirito
Pernambuco,
Grosso do Sul
Figura 3: Sintese das Mudangas de Conteudo na Agroindustria B.

Fonte: Elaborado pelos autores.

E possivel identificar na Agroindustria B a prevaléncia de estratégias emergentes, assim
como o desenvolvimento de novos produtos e a abertura para novos mercados, que sdo realizadas
por fatos isolados, como idéias emergentes e o surgimento de representantes que se adéquem aos
padrdes da agroindustria, caracteristicas da forma como a organizagdo ¢ gerenciada. As agdes da
organizagdo sdo reativas as acdes do mercado, sendo essa uma das caracteristicas das empresas
de médio porte brasileiras.

Devido a estratégia de formar um mix de produtos basicos que sustentem a industria, a
agroindustria ndo direciona investimentos para o desenvolvimento de novos produtos, apenas faz
esse tipo de agcdo quando algum concorrente lanca determinado produto que pode prejudicar a
fatia de mercado ja conquistada pela marca. A Agroindustria B ¢ bastante influenciada pelo
ambiente externo, tanto no que se referem ao clima, politicas governamentais, pessoas (no papel
de seus representantes) e concorrentes. A agroindustria define seus produtos e mercados
influenciados por fatores externos, prevalecendo sobre os fatores internos.

Agroindustria C

A Agroindustria C ¢ uma empresa de pequeno porte, possui cerca de 23 funcionarios € um
faturamento de R$ 24 milhdes/ano. A Agroindustria C industrializa farinha de trigo para o setor
industrial e foi adquirida com o objetivo de diversificar o negocio de uma empresa que
comercializa graos e insumos.

Nessa agroindustria verificou-se que dentre os fatores do processo estratégico proposto
pelo Quadro de Referéncia, os que mais influenciaram nas mudangas referentes ao contetdo
estratégico, em especificos produtos e mercados, foram: ambiente geral e operacional, praticas de
gestdo, recursos organizacionais, pessoas, formas de gestdo e estrutura; além da influéncia que o
mercado, no papel dos clientes, tem sobre a definicdo do conteudo. Abaixo, um quadro sintese
com algumas mudancas no conteido da agroindustria e os fatores do processo estratégico que
mais influenciaram essas mudancas.

Caracteristica da Conteudo Mudanca no Fatores que influenciaram
Agroindustria Antes Conteudo
Comercializagdo de | Comercializagdo de | - Pessoas (gestores)
Diversificacao do Commodities e produtos - Politicas Institucionais
Negocio Insumos industrializados - Ambiente
- Recursos Disponiveis
- pessoas (dirigentes)
- recursos disponiveis
Foco Foco no Varejo Foco na Industria - habilidades dindmicas
- relagdes interorganizacionais:
clientes
- mercado (clientes)
Produto de 1 tipo de Farinha de | Desenvolvimento de | - praticas organizacionais
Venda Trigo Padrdo 3 tipos de farinha de | - formas de gestdo
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trigo - pessoas

- politicas institucionais
Figura 4: Sintese das Mudancgas do Contetido Estratégico da Agroindustria C

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base na pesquisa, percebe-se uma grande influéncia das pessoas, no papel dos
gestores, na defini¢do do contetido estratégico e na forma como a organizagdo ¢ gerenciada. Apds
a aquisi¢ao, com uma equipe de diretores especializados, as mudangas ocorridas na agroindustria
e seu consequente crescimento sdo visiveis nos numeros do faturamento, na capacidade ampliada
e até mesmo em seu atual organograma. As novas praticas de gestao também sdo reflexos dessas
mudangas, assim como sua estrutura separada por setores, dando énfase atualmente na qualidade
e na padronizacdo dos produtos, direcionadas por um planejamento estratégico que objetiva
atingir industrias cada vez mais exigentes no que tange a qualidade, padronizacdo e grandes
volumes.

Como evidenciado nos dados da pesquisa, o0 ambiente possui fortes influéncias, desde o
clima, que influencia no volume e na qualidade do trigo produzido e com isso afeta o preco de
compra de matéria-prima e venda do produto final; o governo com suas leis e politicas de
incentivos; e os concorrentes com a ado¢do de novas maquinas e venda em maior volume do
produto, capturando clientes maiores.

Outro fator determinante ¢ a existéncia de recursos financeiros que possibilitam a
Agroindustria C adotar praticas que a diferenciam de seus concorrentes, comprando sua matéria
prima com melhores precos € com isso vendendo seus produtos com precos mais competitivos.

Em relag¢do aos produtos, o seu desenvolvimento foi realizado conforme a demanda do
mercado alvo que a agroindustria pretendia atingir, que exigia de seus fornecedores produtos com
diferentes niveis de qualidade e especificagdes, porém padronizados. A mesma influéncia
percebe-se nos produtos que a agroindustria planeja desenvolver para atender o varejo, ou seja,
ela direciona o desenvolvimento de seus produtos conforme os mercados que pretende atuar.

Analise dos Dados

Percebeu-se nas organizagdes estudadas semelhangas nos fatores do processo
organizacional que mais influenciaram nas mudangas referentes ao conteudo estratégico. Parte do
estudo observou a ocorréncia de posicionamentos estratégicos semelhantes, as trés agroindustrias
pesquisadas estdao investindo em agroindustrializagao de seus produtos com o objetivo de agregar
mais valor a sua produ¢ao primaria, além de diversificar o negocio; corroborando com a pesquisa
realizada por Cochia e Machado-da-Silva (2004), onde encontraram o mesmo resultado em
grupos de organizacao de um mesmo setor.

As organizagdes estudadas possuem forte influéncia dos seus gestores, os quais sao
responsaveis por determinar as politicas institucionais e a estratégia das organizagdes que
representam. Nas duas organizacdes (A e C) onde evidenciamos a troca de gestor, foi possivel
perceber a influéncia do papel do gestor na defini¢do do contetido estratégico por meio de suas
politicas institucionais e até mesmo capacidades profissionais. Ja na Agroindustria C, percebeu-se
claramente caracteristicas de seus gestores na sua forma de gestdo e na maneira como a
organizacdo responde ao ambiente e suas mudangas. Partes dos dados analisados das trés
organizagdes pesquisadas corroboraram com a pesquisa de Bertucci (2005) cujo objetivo era
avaliar a influéncia do perfil estratégico e do nivel de percepcao ambiental de gestores sobre a
efetividade organizacional nas empresas em que atuavam; concluindo que quanto maior a
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capacidade dos gestores para avaliar as influéncias do ambiente externo, para prever os efeitos
das mudangas e responder ao ambiente com estratégias prospectivas, maior sera a probabilidade
de que essa organizacao apresente também melhor desempenho econdmico-financeiro e politicas
mais adequadas de recursos humanos.

Como se pode perceber da leitura dos dados obtidos das entrevistas, as estratégias
relacionadas a produtos tem se dividido dentro do setor agroindustrial basicamente em 3:
produtos em escala (como as commodities), produtos diferenciados para determinados mercados
(farinhas de trigo voltada a panificacdo), e produtos com agregagdo de valor (venda de frango em
parte, farinha de primeira qualidade). A estratégia de diferenciagdo e de agregacdo de valor sdao
diferentes, na medida em que a estratégia de diferenciacdo busca oferecer ao mercado produtos
diferenciados, com qualidade superior e a estratégia de agregacdo de valor busca oferecer
produtos com caracteristicas que aumentem seu valor final, como a venda de frango (um produto
comum) em cortes, pois o valor da venda do frango inteiro ¢ menor; outro exemplo ¢ a venda de
farinha ao invés do grdo, da matéria-prima, e a venda de farinha em 3 especificagdes para
produgdo de determinados produtos. A partir dessas defini¢des as praticas de gestdo sdo adotadas
e os mercados escolhidos por essas organizacdes sao atingidos (figura 5). Todas as agroindustrias
pesquisadas implantaram BPF (Boas Praticas de Fabricacdo) e ja possuem ou estdo buscando
certificagdes de qualidade, além disso, todas as empresas implementaram o planejamento
estratégico nos ultimos 20 anos.

Estratégias de

Produto

| Escala 3 I
- i
l !
: |
| 1
| Pessoas Diferenciag&o Praticas de .| Mercado i
i (internas e externas Gestao " !
! a Organizagio))e . '
1 ew 1
! Politicas : '
' | Institucionai Maior Valor ; :
i nstitucionais : !
1
i A Agregado ' '
1 ] 1
1 ] ' 1
: | | |
1 | 1 1
| L T R 4 :
! 1
: |

Figura 5: Fatores influenciadores no Conteudo estratégico das agroindustrias estudadas
Fonte: Elaborado pelos autores

Outro ponto em comum entre as organizagdes ¢ a é&nfase no processo de
agroindustrializacdo, com o objetivo de agregar valor aos seus produtos e diversificar seu
negocio. Mesmo as organizagdes cujo foco ¢ a venda de insumos, compra e venda de
commodities (B e C) buscaram diversificar seu negocio, comprando indistrias de fabricagdo de
produtos com maior valor agregado, ou seja, industrializados. Segundo AAKER (1984), a

diversificacdo apresenta-se como uma importante estratégia de crescimento para as empresas, na
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medida em que lhes permite conquistar novos mercados e ampliar o seu potencial de acumulagao.
A Agroindustria A diversificou significativamente as suas atividades, conforme os dados
apresentados, adotando uma estratégia que reduzisse os riscos da monocultura e que viabilizasse
a produgdo dos seus associados, que em sua maioria sdo pequenos produtores. Essa mudanga
estratégica teve impactos nos seus produtos, que com a agroindustrializacdo precisaram alterar
sua concep¢ao, de commodities para produtos industrializados, havendo a necessidade de investir
em qualidade e marketing para auxiliar no processo de venda e consolidacdo da marca. O mesmo
cendrio pode ser encontrado nas Agroindustrias B e C, porém com um impacto diferente em toda
sua cadeia produtiva, pois diversificaram seus negocios e ndo alteraram seu foco, como ¢é o caso
da Agroindustria A.

Outro fator influenciador em todo o processo organizacional dessas agroindustrias ¢ a
profissionalizacdo do setor. A busca por profissionais cada vez mais capacitados e especializados
tem alterado significativamente as praticas dessas organizagdes, ndo apenas no desenvolvimento
dos produtos industrializados, como um meio de aumentar as receitas, mas também na maneira
como tem sido realizado o processo de comercializacdo, que atualmente mesmo com outros
paises sdo feitos pelas proprias agroindustrias, € ndo mais por empresas terceirizadas.

Um dado significativo observado esta relacionado a uma das caracteristicas do setor, as
diferengas nas preocupacdes relacionadas a venda dos produtos: a industria de farinha de trigo,
bem como aquela que vende commodities, ndo se preocupam com a venda em si, pois para eles a
venda ¢ garantida; alegaram que se colocarem o dobro de produtos no mercado, compradores
estdo demandando. J& apds o processo de agregacdao do valor, essa preocupagdo passa a existir,
pois ¢ um produto ja finalizado e ndo mais matéria-prima.

No desenvolvimento de novos produtos, outro fator com forte influéncia, caracterizado
como um relacionamento interorganizacional, presente nas trés agroindustrias pesquisadas ¢ a
parceria com seus clientes, que participam de todo o processo, desde o desenvolvimento do
produto até a maneira como sera apresentando ao mercado, como ¢ o caso da Agroindistria A;
que participam na demanda de um tipo especifico de farinha e a agroindustria desenvolve, como
¢ o caso da Agroindustria C; ou, como ¢ realizado na Agroindustria A, os clientes levam a
demanda aos representantes locais e estes levam a demanda até a agroindustria que busca adotar
os produtos como uma estratégia de manter o mercado j& conquistado pela marca.

Quando questionados sobre gestao do conhecimento, ocorreu nas organizagdes
pesquisadas uma confusdo com incentivos aos estudos por parte da organizacdo a seus
funciondrios, com politicas de incentivo a busca pelo conhecimento e profissionaliza¢cdo. Mesmo
apos a explicagdo do que a pesquisa se referia, os entrevistados ndo tinham conhecimento sobre
como a empresa lidava com isso, porém percebe-se que essas agroindustrias tem feito isso de
forma ndo intencional através dos programas de qualidade e dos Programas de Boas Praticas de
Fabrica¢do, onde todos os processos sdo mapeados ¢ devidamente documentados, ou seja,
realizam essas acOes sem ter o objetivo de gerir e perpetuar o conhecimento organizacional.

Em relagdo aos resultados organizacionais, percebeu-se um crescimento substancial nas
organizagdes pesquisadas apds a implementacdo das politicas de agroindustrializagdo. Nas
Agroindustrias A e C percebeu-se que esses resultados positivos também foram influenciados
pela mudanga de gestdo que essas organizagdes passaram. Ja em relagdo aos resultados sociais e
ambientais, quando questionadas sobre as influéncias que eles tém nos processos organizacionais
e se eles influenciam nos resultados econdmicos responderam que sentiram a influéncia dos
resultados sociais nos resultados econdmicos e nas praticas internas; ja os resultados ambientais,
no que se refere aos resultados econdomicos, somente despenderam gastos e pouca valorizacdao da
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sociedade em relagdo as politicas ambientais dessas organizacdes, porém influenciaram
diretamente em todos os processos organizacionais devido as novas leis ambientais, que
demandaram a adog¢do de novas praticas e até mesmo criacdo de novas areas dentro dessas
organizagdes, somente para atender as demandas legais.

A influéncia do ambiente ficou evidente nas trés agroindustrias pesquisadas, desde o
clima até as leis e politicas estabelecidas pelo governo, além do mercado internacional e dos
concorrentes. Identificaram-se também fatores do ambiente externo que foram decisivos na
mudanga de estratégia da Agroindustria A, como a concorréncia, as politicas econdmicas do pais
e o desempenho do setor agricola do pais, que aumentava ano apos ano e sufocava os negocios
dos pequenos produtores. J4 no ambiente interno, percebem-se as relagdes da nova estratégia com
0S recursos que a organizagdo possuia, ou seja, as matérias-primas ja disponiveis que
possibilitavam a criagdo de novos produtos e a conquista de novos mercados.

As organizagdes pesquisadas fazem uso de consultorias, ou seja, de uma visdo externa
sobre os negocios. O Quadro de Referéncia ndo contempla as consultorias, que hoje interferem
diretamente nos processos organizacionais ¢ no desenvolvimento de novos produtos e aberturas
para novos mercados, claramente evidente no caso da Agroindustria A; o Quadro de Referéncia
também ndo contempla o atual papel dos clientes, evidente em todas as agroindustrias
pesquisadas; clientes que participam ativamente no desenvolvimento e melhoria de novos
produtos e conseqiientemente influenciam nos processos organizacionais.

No caso das agroindustrias, a tradi¢do, um elemento da cultura, vem com um componente
muito importante, ficando claro nas organizacdes pesquisadas a influéncia que ela possui nas
atividades dessas organizacdes, que apostam nela para o sucesso de seus negocios. Tanto
Agroindustria B quanto a Agroindustria C relacionaram uma parte de seu crescimento a tradi¢ao
que tem no mercado, no caso da Agroindustria B com seus fornecedores agricultores e a
Agroindustria A, com a tradi¢gdo no mercado do grupo ao qual faz parte. Com isso percebe-se a
importincia da cultura nas organizagdes pesquisadas, que como um conjunto de forgas estabelece
o comportamento, o0 modo de pensar e a maneira de perceber as coisas e os valores tanto
individuais quanto coletivos (Schein, 2001). Segundo Schein (2001), sua importancia estd na
determinagdo das estratégias, objetivos ¢ 0 modo que a empresa age. Percebeu-se também nas
organizagdes pesquisadas a auséncia de uma caracteristica bastante presente nas empresas
brasileiras, o jeitinho brasileiro. As organizacdes pesquisadas tém uma grande preocupag¢dao com
a regularizacdo de todas as atividades desenvolvidas, bem como sua formalizacdo. Os
entrevistados, das 3 organizagdes pesquisadas, enfatizaram que suas organizagdes prezam por
1sso e ndo aceitam ter relacionamentos com outras organizagdes que ndo adotem tal postura.

Concluiu-se assim, que dentre os fatores do processo estratégico abordados pelo Quadro
de Referéncia, existe uma convergéncia nas agroindustrias pesquisadas daqueles que mais
influenciam ou influenciaram nas mudangas referentes ao conteudo estratégico ao longo da
historia das organizacdes.

Consideracoes finais

O Quadro de Referéncia aqui proposto foi um importante ponto de partida na integragao
dos diferentes elementos e dimensdes do fendomeno estratégico e sua validade foi evidenciada na
pratica ao integrar numa mesma pesquisa o conteudo, o processo e os resultados estratégicos.
Porém, quando aplicado empiricamente verificou-se a presenca de diferentes fatores do processo
estratégico, bem como relagdes ndo evidenciadas no Quadro de Referéncia. Sugere-se assim,
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pesquisas que relacionem suas variaveis de maneira diferente. Segundo a anélise dos dados dessa
pesquisa, as varidveis cultura e praticas de gestdo, pessoas e politicas institucionais, recursos e
habilidades dindmicas, formas de gestao e estrutura, e questoes relacionadas ao conhecimento sao
relacionadas ao ambiente estratégico da organizacdo e se relacionam a fatores internos,
determinados por questdes que dependem principalmente da organizagdo; ja o ambiente geral e
os relacionamentos interorganizacionais sdo fatores externos que dependem de terceiros para
acontecerem. No que tange aos resultados estratégicos sugere-se pesquisas focadas nos resultados
ambientais, devido as novas exigéncias governamentais e as acdes que as empresas realizam para
o alcance desses resultados. Sugere-se ainda a inclusdo da variavel processo de aprendizagem
organizacional e estudos que identifiquem a influéncia das consultorias externas nos fatores do
processo organizacional.

A partir das analises, identificaram-se algumas questdes para avangos no entendimento
sobre o processo estratégico e o conteudo estratégico. Entre essas questdes esta a exploragdo dos
fatores do processo estratégico propostos pelo Quadro de Referéncia pouco desenvolvidos nesse
estudo, como as questdes relacionadas ao conhecimento e a sua gestdo nas agroindustrias.
Pesquisas com agroindustrias de diferentes localidades poderiam ser realizadas para verificar se a
mesma realidade encontrada no Parand se aplica as demais regides, que tiveram diferentes
colonizacdes. Além disso, uma pesquisa quantitativa com maior amplitude permitiria a
generalizacdo dos resultados encontrados. Abaixo, descrevem-se algumas sugestdes pontuais de
estudos futuros, frutos desta analise:

- O perfil dos dirigentes, assim como sua trajetoria pessoal e profissional, t€ém papel fundamental
na consolidagdo e na manutencdo da estratégia organizacional. Como o path dependency do
gestor se relaciona ao path dependecy da organizagao?

- A reputacdo dos dirigentes e da organizacdo sdo fatores que influenciam significativamente os
relacionamentos interorganizacionais, tanto intra como interorganizacional, pois as organizacgoes
exercem influéncia uma sobre as outras, e o fato de compartilharem atividades depende do grau
de comprometimento ¢ confianga. De que maneira essas reputagdes influenciam nos negocios
organizacionais?

- A existéncia de estruturas de gestdo e mecanismos de controle social e técnico que garantam a
observancia da estratégia estabelecida e dos riscos de oportunismo sdo pré-requisitos essenciais a
consolidacdo dos objetivos estabelecidos, bem como, da estratégia organizacional.

- A integracdo com o governo local, regional e nacional pode ser visto como diferencial para o
acesso a novos mercados, pois ha limitagdes significativas nas pequenas empresas, ocasionadas
pela falta de conhecimento das culturas e das demandas dos mercados externos. Verifica-se que a
troca de informagdes ¢ a atividade realizada em conjunto mais importante, o que ndo implica, no
entanto, na percep¢do de um comportamento social e econdmico isomoérfico por parte dos
empresarios, garantindo a confianga na troca de informacdes e na qualidade das informagoes.

- A estratégia de competicdo se revela como a principal responsavel na busca dos condicionantes
da competitividade individual das empresas. A estratégia de cooperacdo se da em busca da
realizacdo individual e como promotora de resultados imediatos pela maioria das empresas,
porém observa-se que poucas empresas colaborando entre si na troca de informagdes estratégicas.
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