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1-INTRODUCAO

Vivemos em uma sociedade onde cada vez mais as organizacbes empresariais adquirem
importancia: fornecem emprego, produzem bens e servigos, geram impostos, enfim, sdo um
importante elo que sustenta e movimenta os setores econdmicos e sociais. Constantemente, 0s
administradores tomam decisdes que, sozinhas ou somadas, afetam um grupo, uma organizacdo
ou toda uma politica. Freitas et al. (1997) citam que a maneira como as organizactes sao geridas
vai influenciar diretamente a sociedade.

A empresa hoje é mais complexa e facilmente fragmentavel (MOTTA, 1994), e 0 meo
empresarial esta cada vez mais dinamico e competitivo, exigindo que as decisdes sgjam tomadas
rapidamente - sob pena de se perder oportunidades - mas de forma a expor a empresa 0 minimo
possivel ao risco. Entdo, o administrador precisa decidir com rapidez e cautela, canduzindo sua
empresa a manter e ganhar mercados, superar a concorréncia, diminuir custos, entre outras
atividades. Como citam Bourgeois e Eisenhardt (1988), a pressdo sobre o gerente € para que ele
decida rapido e com resultado de alta qualidade.

Em mercados téo &geis e turbulentos, a rapidez na tomada de decisdo torna-se um requisito
basico para que ela tenha resultados satisfatorios. Sabendo quais sdo as informagbes mais

importantes a considerar em cada decisdo, os decisores poderdo realizar andlises obgtivas de seus
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problemas, melhorando o processo decisdrio, desde a deteccdo do problema até a escolha da
aternativa

Todos os decisores buscam informagfes - em maior ou menor quantidade - antes de decidir, que
provém dos diversos sistemas computacionais ch empresa ou de fontes informais, séo resumidas
e formatadas, mas sd0 sobre diversos aspectos ou departamentos da empresa. Em tempos onde
cada vez mais as decisbes precisam ser tomadas rapidamente, o decisor pode ter que decidir
pressionado pelo tempo, mesmo sem ter analisado todas as informagdes pretendidas e sem ter
formulado diversas alternativas. Bretas Pereira (1997) cita que o excesso de informagoes
confunde e atrasa o0 processo de mudanca, e ater-se a detalhes insignificantes conduz a perda de
tempo e da objetividade do trabalho. Para Jarroson (1994), discernir entre o que é realmente
importante e conseguir ‘ler’ nos dados informacfes verdadeiramente interessantes € um desafio.
Tendo isto em mente, mostra-se importante selecionar entre as informacfes disponiveis um
conjunto de variaveis relevantes a respeito de situagdes especificas, possibilitando decisdes mais
precisas, tomadas em menos tempo e focadas no problema certo.

Sabendo da importancia de andisar e compreender o que influencia o0 processo decisorio, esta
pesguisatem como objetivos: definir um conjunto de variavels que os decisores percebem como
essenciais ao tomarem decisdes sobre questdes de administracdo geral e estratégicas, verificando
se existem diferencas ou semelhancas de posicionamento entre empresas com caracteristicas em
comum. Ainda, busca identificar se esses agentes se limitam a decisdes mais operacionais ou se
tém um comportamento proativo, que forneca ganhos de competitividade a sua empresa.

O intuito da equipe de pesquisa, com kase nas investigacdes aqui relatadas, € mapear 0 processo
decisorio dos diferentes gestores e executivos envolvidos nas diversas organizagdes, que
possibilite provavelmente a identificacdo de uma tipologia decisdria, ou sgja, grades que
permitam mapear as prioridades em termos de decisdo em h' tipos de situagdo e assuntos de
gestdo.

No desenvolvimento deste documento, a secdo 2 resgata a teoria inerente, a secéo 3 detalha o
método de pesguisa, universo, amostra, instrumento utilizado, bem como formas de cdeta e de
andlise de dados. A andlise dos dados coletados é tratada na secéo 4. A secdo Sapresenta as

consideractesfinais.
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2 - DECISOES, DECISORES E AS ORGANIZACOES

Decisfes sd0 tomadas a todo instante nas organizagdes, elas "...congtituem o conteldo do
trabalho diério dos administradores' (EMMERICH, 1962, p. 161), e so uma"... atividade crucial
para as organizagdes’ (FREITAS et al., 1997). Morgan (1996, p. 171) ressata que "as
organizacOes s80, em larga escala, sistemas de tomada de decisdes’, e Simon (1965) cita que as
atividades nas organizacOes sdo, essencialmente, atividades de tomada de decisdo e resolucéo de
problemas.

Por muito tempo acreditou-se no modelo de decisdo raciona, pelo qual se buscava sempre a
melhor decisdo, mas para isso era preciso analisar todas as alternativas possiveis, identificadas de
acordo com sua importancia e consequéncia, selecionar todas as informagdes necessérias, e, a
partir disso, tomar a decisdo correta. Porém, devido as suas limitagbes, 0 ser humano nédo
consegue conceber todas as alternativas possiveis, nem ter acesso a todas as informagdes
necessarias em dado momento. Ainda, nem sempre sabe formular corretamente os objetivos, por
ndo saber qual é reamente o problema, além do que a preferéncia por uma ou outra alternativa é
influenciada pelas convicgdes intrinsecas do decisor.

Ao estudar o processo decisorio, Simon demonstrou que se ndo ha como dispor de todas as
informagdes, nem listar todas alternativas, entdo, a decisdo raciona néo € possivel, mas apenas a
decisdo possivel em um dado momento. Isto porque a decisdo tem um momento limite para ser
tomada, ndo had como ficar exaustivamente buscando informacgdes e enumerando aternativas,
mesmo porgue as decisdes sdo tomadas em ambientes turbulentos, com grandes implicacfes e
gue exigem decisdes rapidas (MORGAN, 1996; MOTTA, 1999; SIMON, 1965).

O processo decisorio torna-se a cada dia mais complexo, pois as decisdes precisam ser tomadas
rapidamente, mas sem expor a organizagao a riscos financeiros, de perda de mercado, qualidade
ou imagem frente a seus clientes. Para Motta (1994), os decisores decidem através de interagdes
diversas, quase sempre envoltas em grandes incertezas, em ambientes turbulentos, sob grande
pressdo e sem tempo para levantar informagdes, pois a naioria das decisdes demanda solucgdes
guase que imediatas.

Como forma de sistematizar atividades, as organizagdes geramente sdo divididas em éareas,
também conhecidas como departamentos, setores ou fungdes administrativas. Estas éreas
subdividem-se em outras, divisdo esta que varia em cada empresa; as mais freglentemente
utilizadas sdo a de marketing, producédo, pessoa e financeira, existindo outras nem sempre
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estabelecidas formalmente. E importante que essas areas estgam em perfeita sintonia, e que os
decisores tenham visdo sistémica (SENGE, 1990), ou visdo do todo, para assim compreender que
as decisdes tém consequiéncias diretas em muitas atividades da empresa. Além disso, as decisdes
de algumas areas mostram-se mais cruciais do que outras, devido as conseqiiéncias de algumas
decisdes no funcionamento geral da empresa. A Figura 1 mostra a implicabilidade de decisdes de
algumas areas da empresa, considerando varidvels utilizadas no processo decisorio, e dividindo-
as em ‘essenciais (indispensaveis) e varidveis ‘muito importantes (mas com menor

importancia que as essenciais).

Figura 1 Variadveis consideradas e influéncia das decisdes de cada &ea . Fonte: LUCIANO,
2000, p. 106

Analisando a Figura 1 no sentido vertical, tém-se que areas da empresa sdo afetadas por ‘ decisdes
sobre’ outra area. Analisando no sentido horizontal, tém-se a relacéo de influéncia entre as éreas,
ou sgja, decisdes sobre uma &rea tém ‘influéncia em’ outras &eas. E importante observar o
processo decisorio nas organizagoes, pois este "tem assm criado uma nova forma de pensar sobre
como as organizacbes realmente operam e tém feito contribuicbes a compreensdo do
plangjamento organizaciona” (MORGAN, 1996, p. 87).

A hierarquia organizaciona vem cada vez mais apresentando "estruturas rasas' (LEMOS;
CARAVANTES, 1994, p. 165) e faz com que se tomem decisdes em todos 0s niveis da empresa.
Bretas Pereira (1997, p. 108) cita que "a antiga figura do gerente estratégico, privativa da ata
direcdo, ndo existe mais, hoje todos o0s gerentes sS40 estratégicos, tomam decisoes

transformadoras’. Essa compreensdo do processo decisorio pode ser representada pela Figura 2.

Figura 2. A decisdo nos diferentes niveis hierarquicos - Modelo da piramide . Fonte: Freitas et
al., 1997, p.55
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As decisdes tomadas tém pesos e consequéncias distintas, dependendo do nivel hierarquico.
Freitas et al. (1997, p.55) citam que "o que difere no peso que cada participante tem no
estabelecimento dos objetivos da organizacdo € o seu poder de decisio que normamente, se
concentra nas maos de seus gerentes."

As decisdes ditas estratégicas dizem respeito a0 caminho que a empresa ira seguir, geralmente
estas decisdes sdo de longo prazo e afetam a definicéo dos objetivos e os meios para atingi-10s,
enquanto que as decisdes operacionais s80 no sentido de manter a empresa operando e
produzindo, otimizando ao maximo os recursos disponiveis (FISCHMANN; ALMEIDA, apud
ANTONIALLI, 2000).

3-METODO DE PESQUISA

Este estudo é de natureza exploratéria, pois busca uma maior familiaridace com o0 processo
decisdrio em uma dada amostra, por meio da confirmagdo de idéas preliminares, sua
complementacdo e aprimoramento. A pesguisa exploratéria também € usada para descobrir e
elevar possibilidades novas e dimensdes da populacdo de interesse, além de determinar que
conceitos podem ser usados para medir e como medi-los melhor (PINSONNEAULT;
KRAEMER, 1993, p. 7). O método caracterizase como uma survey cuja forma de coleta de
dados foi a entrevista face a face e questionarios enviados por correio, havendo um corte-
transversal, ja que a coleta de dados ocorreu em um dado momento (PINSONNEAULT;
KRAEMER, 1993; MATTAR, 1994, v. 1).

Com base na literatura existente, foi elaborado um conjunto de varidveis que potencialmente
seriam consideradas no processo decisorio. Esta pesquisa bibliogréfica deu origem a um conjunto
muito grande de variaveis, que foram sendo agrupadas pela semelhanca de significacdo, mesmo
com nomes diferentes. Em seguida, foram procedidos vérios refinamentos ao conjunto inicial de
variaveis.

Com o intuito de obter um conjunto mais auténtico de varidve's, estas foram debatidas com um
grupo de especialistas com grande experiéncia préatica, o que resultou em 32 varidvels. Para evitar
interpretacOes equivocadas na andlise dos dados, foi elaborada a definicdo de cada variével,
também apreciadas pelo grupo. As varidveis foram agregadas em 9 grupos ou &reas, de acordo

com sua proximidade e relacdo com atividades ja definidas nas organizagdes.
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Para cada variavel, foi elaborada uma questéo, simulando uma situag@o de decisdo na empresa, e

realizada uma etapa de pré-teste conforme explicado no item 3.1, apds a qual foram acrescidas

mais duas variaveis (demanda e politica governamental), resultando, finamente, 34 variaveis,

assm agrupadas:

a

b
C.
d

-

2

Pessodl: salario, beneficios, qualificagdo, ambiente;

Materiais. quantidade de estoque, valor do estoque, giro do estoque, fornecedores;
Vendas. market share, volume de vendas, demanda, satisfacdo dos clientes;

Financeiros: lucro, faturamento, custo, prego, liquidez, margem de lucro, rentabilidade,
endividamento, patrimonio;

Producdo: produtividade, tecnologia da producéo, capacidade produtiva;

Produto: qualidade, tecnologia do produto, mix;

Ambiente: impacto ambiental, politica governamental, concorréncia;

Estratégia: mercado, risco, imagem da empresa;

P&D: P&D.

Partiu-se, entdo, para a aplicacdo do instrumento, conforme descrito no item 3.2 (universo da

pesquisa) e 3.3 (coleta de dados). A coleta e andlise das 34 variaveis pode ser encontrada em

Luciano (2000), sendo que este trabalho objetiva a andlise das questdes referentes as areas

Ambiente e Estratégia, totalizando 6 variaveis, conforme o quadro 1 a seguir.

AMBIENTE 1. IMPACTOAMBIENTAL | Grau de comprometimento dos recursos naturais.
POLITICA Restricbes e normas governamentais que podem atingir a
GOVERNAMENTAL empresa.
CONCORRENCIA Disputa por mercados, em produtos ou servicos iguais ou
semel hantes
ESTRATEGIA . MERCADO Escopo de atuaggo da empresa (interno ou externo).
RISCO Probabilidade da taxa de retorno de um investimento retornar
diferente da esperada.
IMAGEM DA EMPRESA | Grau de aceitaggo da empresa no mercado.

Quadro 1: Variaveis relativas a Ambiente e Estratégia
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Portanto, € sobre este grupo de variaveis que o presente artigo tratara deste ponto em diante.

3.1 Instrumento - elaboracéo e validacao

O instrumento foi composto por questdes abertas, com situacdo de decisdo para cada uma das
variaveis, conforme descrito a seguir. Para algumas variaveis, foram necessérias duas situacoes,
por estas apresentarem dois estados antagdnicos, borm/ruim aumento/decréscimo, falta/excesso,

totalizando 8 questdes. O instrumento é composto por trés partes:

12 parte: breve contextualizacdo (igual paratodas as variavels).

Sua empresa precisa estar atenta diariamente ao que acontece dentro e fora dela, para se manter
competitiva e rentéavel. Sendo assim, varias sG0 as preocupacdes de seus administradores,
monitorando continuamente variaveis econdémico-financeiras, de pessoal, mercadolégicas, de
producéo e estratégia da empresa.

28 parte: situacdo-problema, de acordo com avariavel.

Em recente pesquisa realizada pelo departamento de marketing, constatou-se uma certa
insatisfacéo dos clientes.

32 parte: solicitacdo de resposta (igua paratodas as variaveis).

O que voce faria?

Explique detalhadamente em que vocé se baseou para tomar suas deci soes.

As perguntas referentes a Ambiente/Estratégia podem ser vistas no quadro a segulir:
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AMBIENTE . IMPACTO 8. Suaempresa estd gerando um impacto ambiental forte.
AMBIENTAL
1. POLITICA 8. A politica governamental em relacdo a é&rea de atuacdo da sua
GOVERNAMENT empresa mudou.
AL
1. CONCORRENCIA 8. Um concorrente tem ampliado significativamente sua participacdo

no mercado de atuagdo da empresa.

8. No ambito de seu plangjamento estratégico, a empresa esta
avaliando a possibilidade de desenvolver alianga estratégica com
al guns concorrentes. O que vocé avaiaria?

ESTRATEGIA 1. MERCADO 8. A &ea de marketing identificou uma oportunidade de negdcios
envolvendo a abertura de um novo mercado de atuagdo para a
empresa.

1. RISCO 8. Suaempresadecidiu atuar com maior risco.

8. A empresaesta atamente exposta ao risco.

1. IMAGEM DA 8. Um trabaho de consultoria identificou a necessidade de melhorar a
EMPRESA imagem institucional no mercado.

Quadro 2: Questdes feitas aos respondentes

Com o intuito de se obter uma maior familiaridade com o objeto de investigacdo e para
comprovar concepcdes preliminares sobre o encaminhamento a dar ao estudo, foram realizados
trés prétestess a) em uma turma do 8° nivel do curso de Administracdo da UFRGS,
(aproximadamente 30 aunos); b) em uma turma do curso de Especidizacdo em Gestdo do
PPGA/EA/UFRGS (aproximadamente 40 alunos); ¢) em uma turma do curso de Gestdo da
Qualidade, do SEBRAE, com cerca de 20 alunos, o qua ndo pbéde ser avaliado, devido ao baixo
nimero de respostas. A etapa de pré-teste teve dois objetivos: avaliar a legitimidade do conjunto
de variaveis e validar o instrumento. Através da andlise dos dados coletados, buscou-se detectar
falhas ou imprecisdo na redacdo, complexidade das questdes, questdes desnecessérias e exaustéo
ao preencher (GIL, 1994).

3.2 Universo da pesquisa

A escolha do setor industria foi pela sua importancia no cenario econémico do estado, sendo o
gue mais contribui no Produto Interno Bruto, com 41,78% (FEE, 1999). Devido ao tipo de
estudo, buscava-se organizagbes com uma certa infra-estrutura, entdo, optou-se por grandes e
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médias empresas com faturamento igual ou superior a vinte milhdes de reais por ano. Para tanto,
foi solicitada a FIERGS uma lista das indUstrias galichas que atendessem a este parametro, sendo
esta lista complementada com informagdes do Balango Anual do Jornal Gazeta Mercantil (1998),
pela revistas Conjuntura Econémica (1998) e Exame Melhores e Maiores (1998).

Assim, obteve-se um conjunto de 340 empresas. Apds a avaiagdo dos setores industriais nais
significativos, optou-se pelo aimentar por ser o que apresentava maior nimero de empresas (75
empresas), distribuidas em todas as regides do Estado. Além disso, a maioria das empresas
caracterizava-se por controle galcho, viabilizando a coleta de dados, uma vez que os
respondentes seriam 0s decisores, e ndo 0s que colocam em prética as decisdes tomadas por
terceiros.

O setor dimentar divide-se em 10 atividades, segundo a classificagdo do IBGE (1985): Moagem
de graos, Refeicdes e conservas, Abate de animais, Pescado e conservas, Leite e laticinios, Refino
de agucar, Balas e caramelos, Padaria, confeitaria, Massas e biscoitos, Diversos e ragoes. Estas
empresas foram classificadas segundo a regido geogréfica e atividade dentro do setor alimentar.
Ja que houve um contato com as 75 empresas € a coleta de dados foi nas que se mostraram
disponiveis, a amostra foi definida por conveniéncia (FREITAS et al., 2000). Tanto Yin (1994)
quanto Hoppen (1997) ressaltam a importancia de definir adequadamente a unidade a& andlise,
sendo que esta deve possibilitar a efetivacdo dos objetivos, enquanto que os respondentes "devem
ser representativos e conhecer bem o fendmeno estudado” (HOPPEN, 1997, p. 3). Neste trabal ho,
a unidade de andlise s80 as empresas pesguisadas, através da visdo de seus informantes-chave

(MILES e HUBERMAN, 1994), ou sgja, diretores e gerentes, sendo estes os respondentes.

3.3 Coleta de dados

Devido a dispersdo geografica das empresas, foram adotadas simultaneamente duas técnicas de
coletas de dados: a entrevista face a face e o envio por correio. O contato com as empresas foi
realizado através de conversa telefbnica; em caso de resposta positiva, era agendada a entrevista
ou encaminhado o envelope com as questdes. Os questionarios foram enviados durante 0 més de
setembro de 1999, sendo que no més de novembro foi procedido contato telefénico com aguelas
empresas que ndo haviam enviado o questionario respondido. Um novo contato foi feito também

no més de dezembro.
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Esta etapa foi bastante trabalhosa, @nsativa e dispendiosa (em tempo e recursos) pois foram
necessarios varios contatos para agendamento das entrevistas, além da dificuldade para conciliar
datas e horédrios. Ainda, quando uma empresa alterava a data combinada, era necessério refazer
toda a agenda de entrevistas, 0 que ocasionava diversos deslocamentos a uma mesma cidade.
Para a transcricio e tratamento dos dados, foram utilizados trés softwares: Word 97 O (para
transcrico das fitas), Sphinx LéxicaO (para determinadas andises de dados) e Excel 97 O (para
estruturagdo de algumas tabelas intermediérias), sendo que os dois ultimos foram utilizados de
forma bastante integrada (exportagdo e importagcdo de dados, inversdo de linhas ou colunas, etc.).

A fim de possibilitar a caracterizacdo da amostra (item 4.1), solicitou-se através de uma ficha
alguns dados gerais dos respondentes, tanto pela coleta por entrevista ou correio. Esta ficha
seguiu recomendacdes de Oliveira (1999, p. 121), de "solicitar a participagdo do respondente,
explicar 0 objetivo da pesquisa, citar a entidade responsavel, garantir o anonimato e a

confidencialidade das respostas e ressaltar aimportancia da participacao”.

3.4 Andlise dos dados
A andlise de dados foi composta de uma etapa qualitativa, outra gquantitativa e uma terceira

unindo o resultado das anteriores. Na etapa qualitativa, os dados brutos foram interpretados,
chegando-se a um conjunto de variaveis para cada questdo e empresa. Em seguida, essas
varidveis foram agrupadas e contabilizadas a fim de se saber quais eram as mais citadas, por
diferentes angulos de observacéo.

A andlise quditativa foi realizada através de analise de contelido que, segundo Bardin (1977, p.
37), € a classificacdo e contabilizagdo pormenorizada das freqiéncias de um vocabuléario. Esta
etapa procurou descobrir 0 "sentido" de teméticas e enfoques, através da utilizacdo de trechos,
oracOes ou frases compostas das respostas obtidas. Andlise de conteido é "introduzir uma ordem,
segundo certos critérios, na desordem aparente” e, para tanto, foi necessério ler e interpretar as
respostas uma a uma, buscando captar o sentido da asser¢éo, de modo que ndo houve um simples
contentamento com o que era claramente dito. Procurouse, na verdade, compreender o gque
estava nas entrelinhas.

Ao seu final, a etapa qualitativa forneceu as varidveis que foram citadas ou sua complementacao.
Com esses dados, fez-se um agrupamento de varidveis iguais em cada resposta. A partir disso, foi
possivel completar o conjunto de varidveis, bem como tentar identificar relacbes ou
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aproximagdes, ou sgja, identificar a influéncia de uma variavel na outra. O agrupamento de
variaveis e comparagdo entre as variaveis esta explicitado no item 4.

4 - ANALISE DOSRESULTADOS

Através de andise de contelido, foram interpretadas todas as respostas, atribuindo os trechos de
maior significagdo a uma dos 34 varidves ja existentes ou as 11 novas variaveis, explicadas no
item 4.2. Esta andlise buscou confirmar o conjunto inicia de variaveis, verificando a necessidade
de adicionar, excluir ou modificar varidveis. Também teve como objetivo chegar a grupos de
variaveis por ordem de importancia (segundo a visdo dos decisores), e buscar um perfil quanto as
varidvels consideradas por diferentes grupos de decisores.

4.1 Caracterizacdo da amostra

Das 75 empresas que formaram a amostra, chegou-se a 56 empresas em que era possivel coletar
dados, pois. @) 15 empresas foram retiradas da amostra: 7 empresas por estarem em processo de
faléncia, 3 por serem peguenas empresas (estando indevidamente na amostra inicia), 3 pelas
decisdes ndo serem tomadas nas unidades do Rio Grande do Sul, 1 por terceirizar todos 0s
servigos e 1 por ter mudado de ramo; e, b) 4 empresas ndo foram localizadas.

Destas 56 empresas, 14 ndo aceitaram participar da pesgquisa, sendo que as médias empresas
alegaram excesso de atividades e consequiente indisponibilidade para responder a pesquisa. Nas
grandes empresas, a diretoria ndo aprovou a participagdo na pesquisa, sem maiores justificativas.
Restaram, entdo, 42 empresas, tendo sido readlizadas 23 entrevistas, e para as 19 empresas
restantes, as questes foram enviadas por correio, retornando preenchidas de 7 empresas.

A abrangéncia da pesquisa foi significativa, pois das 56 empresas nas quais era possivel coletar
dados, estes foram coletados em 30, aproximadamente metade delas. Das 37 empresas que
procurou-se entrevistar, foram procedidas entrevistas em 23, e dos 19 questionarios enviados por
correlo, 7 retornaram.

As 30 empresas pesguisadas estdo distribuidas em 21 cidades de 9 regifes do Estado (RS), sendo
gue 15 tém uma gestdo profissionalizada; 8 pertencem a grupos familiares e 7 s&o cooperativas.
Vinte delas exportam seus produtos (sendo 12 de grande porte e 8 de médio porte). Das 10
empresas que ndo exportam, 2 sd0 de grande porte e 8 de médio porte. Entre as que
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comercializam seus produtos no mercado externo (20), a maioria (11) tem como atividade ‘abate
de animais’, sendo a regido Metropolitana a que mais exporta (8 empresas), seguida pela regido

do Planalto (7 empresas).

Forma de Gestao Regido Porte
Cooperativada = 7 empresas Serra (1) Médio (1)
(3 grande porte, 4 médio porte)
Planalto (3) Grande (2)
Médio (1)
Alto Taquari (1) Grande (1)
Central (1) Médio (1)
Fronteira (1) Médio (1)
Familiar = 8 empresas Metropolitana (1) Grande (1)
(5 grande porte, 3 médio porte)
Serra (1) Grande (1)
Panalto (2) Médio (2)
Valedo Rio Pardo (3) Grande (2)
Médio (1)
Alto Taquari (1) Grande (1)
Profissionalizada = 15 empresas Metropolitana (7) Grande (3)
(6 grande porte, 9 médio porte) Médio (4)
Alto taquari (1) Grande (1)
Sul (1) Médio (1)
Noroeste (2) Grande (1)
Médio (1)
Valedo Rio Prado (2) Médio (2)
Planalto (2) Grande (1)
Médio (1)
Grande Porte (14)
Total 30 empresas Médio Porte(16)

Quadro 3: distribuicéo das empresas por forma de gestdo, regido geogréfica e porte

A quantidade de respondentes foi estipulada pela empresa, conforme suas normas, estrutura e
disponibilidade de pessoal. A pesquisa contou com 60 respondentes, uma média de 2
respondentes por empresa, sendo que na maioria das empresas houve 1 ou 2 respondentes (desvio
padréo igual a 1,49). Dos 60 respondentes, 28 foram diretores, na maioria de producéo, e 32
gerentes, na maioria da area comercial. Os respondentes foram na maioria homens (apenas 5
mulheres), e destes, somente 7 faziam parte da familia controladora da empresa (no caso de

empresas familiares). A média de idade dos respondentes ficou em aproximadamente 40 anos
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(desvio padrdo igua a 9,6), sendo a maioria entre 30 e 50 anos de idade. Todos os respondentes
j& tinham experiéncia profissional, em média 22 anos de tempo de servico, sendo 0 minimo 5
anos e 0 maximo 60 anos (desvio padrdo igua a 10,56). Na empresa em que trabalham
atualmente, a média de trabalho foi de 14 anos (desvio padrdo igua a9,19), a maioria com até 20
anos de experiéncia profissional na empresa onde trabalha atualmente. Quanto a escolaridade,
mostrou-se equilibrada entre 2° grau (17 respondentes), curso superior (25 respondentes) e
especializacdo (17 respondentes), sendo ede o nivel maximo de escolaridade. Houve apenas 1

respondente que tinha somente o 1° grau completo.

4.2 Variaveis mais citadas na area Ambiente/Estratégia
Apbs a andlise quditativa (andlise de contelido), realizou-se a totaizacdo das citagbes de
varidveis, segundo a opinido dos respondentes. As variaveis citadas na area Ambiente/Estratégia

ficaram distribuidas de acordo com o quadro 4:

Variavel analisada Variaveis evocadas pelo respondente
Impacto ambiental Politica governamental, Imagem da empresa
Politica Governamental Custo, Preco, Risco
Concorréncia O mercado da Concorréncia estd aumentando Preco, Qualidade, Mercado

Formar alianca com a Concorréncia Mercado, Custo, Preco, Qualidade
Mercado Volume de vendas, Custo, Rentabilidade
Risco atuacdo mais agressiva Rentabilidade, Mercado

atuacdo agressivademais Rentabilidade, Mercado
Imagem daempresa Marketing/divulgacéo, qualidade

Quadro 4: Variaveis analisadas e variaveis evocadas

Durante a realizac80 das entrevistas e na etapa de andlise dos dados, notouse semelhangas de
respostas entre algumas empresas. Buscando caracteristicas comuns entre estas empresas, foram
feitos diversos cruzamentos estatisticos entre as 8 varidvels inerentes a Ambiente/Estratégia com
as seguintes variaveis. egido geogréfica, porte, forma de gestéo e atividade da empresa. No
cruzamento entre estas varidve's, utilizou-se a Andise de Correspondéncia, que é uma técnica

exploratoria multivariada que converte uma matriz de dados ndo negativos num tipo particular e
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gréfico, que representa as linhas e colunas da matriz através de pontos (GREENACRE; HASTIE,
apud OLIVEIRA, 1999), sendo de f&cil aplicagcdo e interpretacdo, aém de permitir versatilidade
no tratamento de varidveis categéricas (FREITAS, MOSCAROLA E JENKIS 1998, apud
FREITAS; MOSCAROLA, 2000). Para tal andlise, é feito o calculo do Qui Quadrado (c ?) para
verificar que os dados sdo adequados, ou sgja, ha uma associagio entre eles (CUNHA JUNIOR,,
1997). Nos cruzamentos redlizados, os dados mostraram-se adequados, sendo o nivel de
confianga ndo inferior a 98,26% (1 p3 98,26).

Houve diferencas significativas no cruzamento destas varidveis como a forma de gestdo da
empresa — familiar, cooperativada ou profissionaizada. A Figura 3 ilustra a Andise de
Correspondéncia entre a variavel Impacto Ambiental e as diferentes formas de gestdo. As
relacles entre as variaveis podem ser identificadas baseadas nas associagdes entre cada um dos
itens ou entre os pontos da linha e os da coluna (FREITAS, MOSCAROLA, 2000), agui

representados por circulos e quadrados, respectivamente.

Figura 3: Andlise de Correspondéncia entre a forma de gestéo e a variavel Impacto Ambiental. A
dependéncia € muito significativa (Qui quadrado = 50,02, gl=28, p<0,1%).

Andisando a Figura 3, pode-se observar a correspondéncia entre as empresas de gestdo familiar e
cooperativada com a variavel ‘politica governamental’, enquanto as de gestéo profissionaizada
demonstram correspondéncia com as varidvels ‘imagem da empresa e ‘P&D’. A andise das
correspondéncias entre as demais varidveis da area Ambiente/Estratégia esta resumida no quadro
abaixo (quadro 5):
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Variavel correspondente em cada forma de gestdo
Variavel analisada Cooperativada Familiar Profissionalizada
Impacto ambiental Politica governamental Politica governamental Imagem daempresa, P&D.
Politica Governamental Custo, Produtividade, Preco Risco, Associagdo de classe Concorréncia, Prego
(6] mercado da | Mercado, Tecnologia do produto | Custo, Preco, Quadidade, | Mix, Tecnologia da produgéo,
Concorréncia esté L ogistica/Distribuicao P&D
aumentando
Formar aianga com a | Custo, Qualidade Mercado, Volume de [ Marketing/divulgag&o,
Concorréncia Producéo Imagem da empresa
Mercado Fornecedores, Volume de vendas, Risco, | Custo, demanda, Capacidade
Marketing/divulgacéo Rentabi lidade de producéo
Risco - auagdo mais |Liquidez Rentabilidade, Mix Inadimpléncia, P&D
agressiva
Risco — atuacdo agressiva | Tecnologia  da  producdo, | Fornecedores, Rentabilidade | Custo, Endividamento,
demais Endividamento; Patrimonio
Imagem da empresa Margem de lucro, Capacidade | Marketing/divulgacéo, Qualidade,
de producéo Politica governamental, | Marketing/divulgacéo
Satisfagdo dos clientes

Quadro 5: Correspondéncia entre as varidveis da &rea Ambiente/Estratégia e a forma de getéo

Analisando o quadro 5, resultante na Analise de Correspondéncia, pode-se perceber que o tipo de
gestdo influencia as varidvels consideradas no momento da tomada de decisdo. De maneira geral,
pode-se observar uma posicdo mais conservadora das cooperativas, preocupadas mais com a
reducdo de custos e questbes mais operacionais. De outro lado, as empresas de gestdo
profissionalizada consideram varidveis mais estratégicas, como P&D e marketing/divulgacéo,

sendo que P& D néo foi citada nem pelas empresas de gestao cooperativada nem familiar.

Isto se justifica pela caracteristica de cada tipo de gestéo: a cooperativada precisa administrar sem
muita ousadia, pois precisa dar conta a algumas centenas de associados, que em geral ndo apdiam
acOes de risco; a empresa familiar tem mais autonomia que a cooperativada, mas também néo
pode ser muito ousada, sob pena de ndo ter o aval da familia controladora; ja as empresas de
gestéo profissionalizada sGo0 mais agressivas, buscam mais mercado, mais espago, investem mais
em tecnologia, pois podem captar recursos (algo que a cooperativa ndo pode). Tomando-se como
exemplo a pergunta sobre formar uma alianca com a Concorréncia, as cooperativas sabem que

com isso poderiam reduzir seus custos e aumentar qualidade, enquanto as enpresas familiares
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analisariam se had mercado e qual seria 0 volume de producdo resultante, enquanto as
profissionalizadas preocupamse com 0 seu marketing e a imagem da empresa, ou sga, as
variaveis consideradas pelas cooperativas e mesmo pelas empresas familiares sGo mais
operacionais, enquanto que as consideradas pelas profissionalizadas tem um cunho mais
estratégico.

Para aprofundar a andlise, as variaveis evocadas pelos decisores foram classificadas em
‘operacionais e ‘estratégicas’, buscando identificar o perfil das empresas em relagcéo ao processo
decisorio sobre questdes estratégicas. Foram consideradas como estratégicas aguelas variaveis
gue englobavam ou determinavam definicdo de objetivos e cursos de acdo, enquanto que as
operacionais se limitam a dirigir processo de conversao de recursos com vistas a manutencdo da
producdo. A classificaco das variaveis pode ser vista no quadro 6.

Variaveis estratégicas Variaveis operacionais

Concorréncia, Imagem, Mix, Marketing, Mercado, | Associagdo de classe, Capacidade de producéo, Custo,
P&D, Patriménio, Qualidade, Rentabilidade, Risco, | Endividamento, Fornecedores, Preco, Inadimpléncia,
Demanda, Satisfacdo dos clientes, Tecnologia da | Liquidez, Margem de lucro, Politica governamental,
producéo, Tecnologia do produto, Volume de vendas, | Produtividade, Volume de Produgéo

Logistica/Distribuicdo

Quadro 6: Distribuicéo das variaveis
Apbs esta classificagdo, foi feita uma totalizacdo de quantas varidveis estratégicas ou
operacionais cada grupo de empresas teria citado, obtendo-se o0 resultado mostrado no quadro 7,

para o qual foi considerado o percentual de varidvels evocadas por cada tipo de empresa.

Cooperativas | Familiares | Profissionalizadas

Decis0es estratégicas 37,5% 63,1% 73, 7%

Decisbes operacionais 62,5% 3%6,9% 26,3%
Quadro 7: Tipo de decisdes de acordo com o tipo de gestdo

De manera geral, pode-se dizer que as empresas de gestdo profissonalizada tém um
comportamento mais proativo que as familiares, que por sua vez sGo mais pro-ativas que as de
gestdo cooperativada. As empresas de gestédo profissionalizada consideram nas suas decisdes

varidveis mais estratégicas e menos operacionais, com enfoque na manutencdo e ampliagdo de
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mercados, investimentos em tecnologia e criacdo de novos produtos, fatores que pode m alavancar

vantagem competitiva a empresa.

5- CONSIDERACOES FINAIS

As empresas estdo passando por um periodo de competicdo, grande oferta de produtos, controle
de precos por parte do consumidor, queda de poder aquisitivo, exigéncia de qualidade crescente e
preco decrescente. Além disso, 0 setor alimentar precisa estar muito atento a elementos inerentes
a0 seu ramo de atuacdo, como a matéria-prima, que na maioria das vezes precisa ser desenvolvida
junto ao produtor e tem um prazo limite para ser processada, assim como seu produto acabado,
pois ambos sdo pereciveis. Segundo um dos decisores entrevistado, "a industria de alimentos €
complicada, ndo € como fabrica de calcados que vocé fecha, baixa a porta, da férias coletivas,
depois faz trés turnos de producéo e recupera. Precisa desenvolver toda matéria-prima... e ndo
ha como apressar a natureza'.

Esta realidade das empresas do setor alimentar faz com que 0 processo decisorio torne-se cada
vez mais complexo, pela quantidade de elementos envolvidos e pela necessidade de tomar
decisdes de forma rapida. Assim, verificou-se como importante mapear 0 processo decisorio
destas empresas, pois ndo dispdem de tempo para desacelerar suas atividades e repensar se suas
decisOes estdo baseadas nas informagbes mais impor tantes, se estdo considerando as ameacas
inerentes ao seu ambiente e atentas as oportunidades.

As divergéncias de visdo das areas em relacdo a forma de gestdo mostram a fata de visdo
sistémica nas empresas, pois 0s executivos das diversas areas ndo estdo visualizando um ao outro
de maneiraintegrada a empresa. Esta auséncia de "raciocinio sistémico" faz com que os decisores
nao consigam ter uma visdo holistica, compreendendo que cada decisdo ira influenciar todos os
setores da empresa, com maior ou menor rapidez e em maior ou menor intensidade.

Se 0s decisores continuarem considerando apenas partes isoladas da sua empresa, ndo poderéo
compreender as situages mais complexas, tomando decisdes menos seguras, além do que velhos
problemas voltardo a aparecer, pois ndo foram totalmente resolvidos. Além disso, se a empresa
focar seus esforcos apenas na resolucdo de questdes operacionais, ndo adotard um

comportamento proativo, de monitorar 0 ambiente em busca de oportunidades que poderiam
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alavancar vantagem competitiva para €la, através do desenvolvimento de novos produtos, atuacdo
em novos mercados e uma posi¢do mais confortavel frente & concorréncia.

Este trabalho € uma contribui¢do para a compreensdo de uma parte que se poderia classificar
como ‘caixa pretal do processo, qual sga, as consideragoes e valores de cada ator envolvido no
que diz respeito as decisdes inerentes a este mesmo processo. N&o € facil coletar dados, menos
facil ainda é a sua interpretacdo. Ao final da Secdo 4 (andlise dos resultados), foram apresentadas,
para cada uma das 6 (seis) variavels andisadas (impacto ambiental, politica governamental,
concorréncia, mercado, risco e imagem), agueles aspectos considerados mais relevantes no
momento de uma decisdo, isto segundo o tipo de gestédo (cooperativada, familiar ou
profissionalizada). Além disso, foram indicadas (mais ao fina da Se¢do 4) as varidveis-chave
consideradas pelos executivos num processo de tomada de decisdo. Seria arriscado recomendar
aos decisores que essas sa0 todas as varidvels a considerar; contudo, encontram estes aqui um
referencial a mais (cuidadosamente produzido) sobre o que, no segmento industrial alimentar, é
valorizado. Esperase ter oferecido alguns insights para facilitar a compreensdo do fenémeno em
S, outras informacdes e instrumentos podem ser encontrados em
http://www.adm.ufrgs.br/professores/hfreitas/perfil _decisorio.
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