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RESUMO

No presente estudo objetiva-se identificar o tipo de
estratégia, assim como classificam Miles & SnoW (defensiva,
prospectiva, analitica ou reativa), adotada  por duas
organizagdes do setor agroindustrial de frango do Estado de
Santa Catarina - (Chapecé Avicola S.A. e COOPERCENTRAL - Aurora),
no peripdo de 1990 a 1993, decorrente da implantacdo do
MERCOSUL e suas implicagdes sobre a estrutura organizacional.
Os dados da pesquisa foram obtidos por meio de técnicas tais
como a andlise documental e a entrevista ndo estruturada. Para
o tratamento dos dados aplicou-se o método qualitativo. Os
resultados deste estudo indicam que as empresas pesquisadas
encontram~se em situacdo diferente frente ao surgimento do
MERCOSUL, mesmo com essas diferencas, o) comportamento
estratégico adotado, por ambas as organizag¢des pesquisadas,
para lidar com as ameagas ou oportunidades que este novo
mercado representa pode ser definido como analitico.

Percebe-se, no entanto, que a Organizagdo Chapecd Avicola
S.A., em razdo de j& atuar no mercado exterior, promoveu poucas
modifica¢des em sua estrutura organizacional, para
viabilizar sua entrada no novo mercado que surge. A organizagdo
COOPERCENTRAL - Aurora, por sua vez, em razdo do grande
interesse que o novo mercado lhe desperta, e em decorréncia de

sua condigdo atual, necessitou promover uma maior reodenagado
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estrutural, sem a qual ficaria limitada em sua investida neste

novo mercado.
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ABSTRACT

The aim of this work is to identify the knid of
strategy the way Miles and Snow sort it: defensive,
prospective, analytical or reactive, adapted by two companies
in the agroindustrial sector of chicken production in the state
of Santa Catarina (Chapecdé Avicola S.A. and Coopercentral
Aurora), frdm 1990 to 1993, after the estabilishment of
Mercosul Market, together its implications on the
organizational strusture.

The research data have been taken by using tecniques
such as documental analysis and non-structured interview. To
treat the information it was used the qualitative method. The
results of such a work point out that the researched companies
are 1in different situations before the emergence of the
Mercosul Market. Despite the differences in the situation and
in order to deal with the opportunities or even threats that a
new market represents, the strategic behaviour adopted by both
the reserached companies can be defined as analytical.

However, as the Chapecdé Avicola S.A. Company have
been acting on the market, one can realize that it has provided
few changes in its organizational structure and in doing that,
it makes possible the entry of the entry of the company into

this new emergent market.



The Coopercentral Aurora Company needed to provide a
greater structural reordination because of the great interest
this new market causes in it and also because of its present
conditions. Without that reordination the company would be

narrowed for the entry into this new market.



1 - INTRODUCAO

O desenvolvimento de uma estratégia empresarial que
permita a flexibilizag&do das organizagdes frente as
constantes exigéncias do ambiente externo, no qual esta
inserida e sobre o gqual exerce influéncia, € o objetivo
principal do dirigente organizacional preocupado com a
sobrevivéncia da empresa a médio e longo prazo.

Recentemente o Brasil langou-se, Juntamente com a
Argentina, Uruguai e Paraguai, na busca de uma unificacgéo

econdmica, seguindeo uma tendéncia mundial de formagdo de

L

blocos econéﬁicos.

Essa integracdo dos paises do Cone-sul, conhecida como
MERCOEUI” ¢ em si uma posicdo estratégica destes quaEgg
paises, que, a exemplo da Unificacdo Européia. ou, tal%ez
melhor dizendo, em consegiéncia da dita Unificacéao
representa uma tentativa de tornarem-se competitivos em
relacdo a emergente “megapoténcia” Européia.

0 caréater neoliberal desta tendéncia, baseado
exclusivamente na concorréncia entre as empresas destes
quatro palses, que passariam entdo a compartilhar tarifas,
mao-de-obra, capital e bens sem as barreiras alfandegarias,
representa uma inevitavel modificacdo estrutural tanto nos
governos quanto nas empresas dos paises participantes.

0O ambiente externo torna-se mais competitivo, e se
para determinados setores empresariais isto & um elemento
positivo da integracdo, para outros setores, no entanto, é

motivo de preocupacgao.



positivo da integracdo, para outros setores, no entanto, &
motivo de preocupacao.

Isto se deve a inter—relaééo entre a dimensao
ambiental e a estrutural organizacional.

Para Hampton (1983), quanto mais previsivel for o
ambiente, mais facil se torna para o administrador a gestao
de sua empresa com base em processos e fungdes permanentes.
Quanto mais instédvel e turbulento for o ambiente, maior a
necessidade de estruturar a organizacdo em bases mais
flexiveis, que permitam a percepgcdo e reagdo réapidas as
mudancas que ocorrem fora da mesma.

Tanto mais riscos a sobrevivéncia da empresa
representa o ambiente externo, quanto menos flexibilidade
esta dispbde para adaptar-se as suas exigéncias. A variavel
estrutural é determinante na dimensdo desta flexibilidade.

As decisdes estratégicas irdo determinar se a empresa
ird ou ndo se arranjar estruturalmente para enfrentar essas
exigéncias.

Para analisar esta capacidade de adaptagao, ou melhor,
a escolha estratégica das empresas frente a influéncia
premente do Mercosul, escolheu-se para este estudo o setor
agro-industrial produtor de frangos do Estado de Santa
Catarina, aqui representado por duas das mais conceituadas
empresas do setor: Chapecd Avicola S.A. e Coopercentral

(Aurora) .

Neste sentido, a presente pesquisa procura:



“WERIFICAR QUE TIPO DE ESTRATEGIAS FORAM ADOTADAS POR
EMPRESAS DO SETOR AGROINDUSTRIAL DE FRANGO DO ESTADC DE
SANTA CATARINA, NO PERIODO DE 1990 A 1993, QUE RESULTARAM
EM SUA  REORDENACAO ESTRUTURAL POR . DECORRENCIA DAS

EXIGENCIAS FRENTE A IMPLANTACAO DO MERCOSUL?”

1.1 - Objetivos

1.1.1 - Objetivo Geral

A presente pesquisa tem por objetivo identificar o
tipo de estratégia adotada pelas empresas Chapecd Avicola
S.A. e Coopercentral (Aurora) no periodo de 1990 a 1993,
decorrentes da implantacdo do MERCOSUL e suas implicacdes

sobre a estrutura organizacional.

1.1.2. - Objetivos Especificos

- Caracterizar o Mercado Comum do Cone Sul - MERCOSUL,
definindo quais suas ©possivels conseqliéncias sobre as
sociedades que engloba e a situacdo do setor agroindustrial
de frangos nos Palses participantes;

- Caracterizar a estrutura organizacional adotada
pelas empresas pesquisadas no periodo 1990 a 1993;

= Identificar que tipo de estratégias foram
implementadas pelas empresas pesquisadas no periodo 1990 a

1393;



- Estabelecer as relacgdes entre as estratégias
adotadas e-a situacdo das empresas frente ao MERCOSUL;

- Verificar as implicacgdes das estratégias adotadas em
relacdo &s suas caracteristicas estruturais no periodo 1990

a 1993;
1.2 - Justificativa

Ao se iddentificar qual o tipo de estratégia adotada
por uma determinada organizagdo, pode-se diagnosticar suas
possibilidades de adaptacdo as exigéncias do ambiente, o
que, em Ultima andlise, iréd determinar suas condigdes de
sobrevivéncia.

Este estudo é relevante, portanto, na medida em que
possibilita a andlise das estratégias adotadas por empresas
representativas de um dos setores mais importantes da
economia do Estado de Santa Catarina frente as modificacdes
sdécio-politico-econdmicas decorrentes do MERCOSUL, que
indicam, ndo sbé a capacidade de adaptacdo deste Setor ao
novo mercado comum, mas, por sua Iimportédncia para Santa
Catarina, indicam, também, a competitividade do préprio

Estado.



2 - FUNDAMENTAGCAO TEORICO-EMPIRICA

2.1 - Estrutura Organizacional ./

~

\\Definir estrutura organizacional & explicitar o modo
como se dé a inter-relacdao entre os vérios.elementos de uma
organizagdao e sua rel?géo com o ambiente no qual esta
inserida, de modo que se configurem as acdes em diregdo a
consecucgdo de seu objetivo.

Partindo-se de uma definicao simplificada, pode-se
dizer que a estrutura, segundc Thompson (1976) esta
determinada pela padronizacgdo e diferencia¢do interna das
relagdes entre os componentes da organizacgdo, gque se
encontram segmentados em departamentos.

Uma definicdo um pouco mais elaborada (Vasconcellos e
Hemsley, 1989) inclui os elementos da estrutura, podendo
esta ser definida a partir do modo como se d& a
distribuicdo da autoridade, onde as atividades desde os
niveis mais baixos até a alta administragdo s&do claramente
especificadas e a forma como um sistema de comunicacdo é
delineado a fim de permitir a realizacdo das atividades e o
exercicio da autoridade competente por cada membro da
‘organizacdo na busca do objetivo organizacional.

Para Hall (1984) a estrutura organizacional busca, em
primeiro lugar, realizar produtos e atingir metas

organizacionals; em segundo lugar, minimizar ou ao menos

regulamentar as influéncias individuais sobre as



organizacgdes; e, em terceiro lugar, a estrutura é o
contexto onde o poder é exercido e onde sdo tomadas
decisdes e onde sdao executadas as atividades das
organizacdes.

Para Ranson, Hinings e Greenwood (apud Hall, 1984,
p.39) a estrutura é “um meio complexo de controle que é
continuamente produzido e recriado em interacdo e dJue,
ainda assim, modela essa interacao: as estruturas séo
constituidas e constitutivas”. Esta definicdo ressalta o
aspecto de “mobilidade” de toda estrutura organizacional,
demonstrando o carater de inter-relacdo entre a organizacao
e o ambiente.

Chiavenato (1987) vem referendar esta nogdo de
mobilidade na definicdo.das estruturas organizacionais ao
citar Lorsch: “a estrutura organizacional ndo é um dado
imutavel, mas um conjunto de variavels complexas, sobre a
qual os administradores fazem escolhas e tomam decisdes”.

Para Chiavenato, ainda, as estruturas organizacionéis
podem ser estudadas sob o© ponto de vista de quatro
caracteristicas principais, que interagem entre si e séo
interdependentes. S&do elas: diferenciacéo (divisao do
trabalho em departamentos ou subsistemas), formalizacéao
(existéncia de regras e regulamentos), centralizacao
(localizacdo e distribuicdo de autoridade) e integracao
(melos de coordenacdo) . Para ele, cada uma dessas

caracteristicas principais variam enormemente provocando



uma grande diversidade de estruturas organizacionails, razao
pela qual ndo existem duas empresas com estruturas iquais.
Estas caracteristicas sdo resultado da influéncia de
varios fatores sobre a estrutura organizacional, qué agem
sobre ela e lhe conferem mobilidade. Hall (1984) os define
como sendo o tamanho organizacional, a tecnologia utilizada
pela empresa, o ambiente e a estratégia empresarial.
Buscar-se—-&, a seguir, detalhar as caracteristicas da

estrutura e os fatores que a condicionam.

2.1.1 - Caracteristicas da Estrutura Oragnizacional
2.1.1.1 - Diferenciacdo ou Departamentalizacéo

Refere-se, segundo Chiavenato (1987) a Y“divisdao do
trabalho da forma mais adequada a consecugdao dos objetivos
organizacionais”.

Segqundo Vasconcellos e Hemsley (19838, p.09) é Yo
processo através do qual as unidades sdo agrupadas em
unidades maiores e assim sucessivamente até o topo da
organizacgéao, ~dando origem aos diversos niveis
hierarquicos”.

Esta departamentalizacgdo ou diferenciagéé pode ser
resultado da adocdo de um dentre os véarios critérios aqui

destacados:



- Diferenciagdo horizontal: em departamentos ou
divisdes. Para Hall (1984), refere-se a subdivisdo e
distribuigdo de tarefas.

- Diferenciacdo vertical: em niveis hierdrquicos,
através da c¢riacdo de maior numero de escaldes de
autoridade. Segundo Hall (1984), refere-se a distribuicao
da autoridade, em conseqliéncia da divisdo do trabalho, e

envolve a delegacdo, a cadela de comando e a amplitude de

controle.

- Diferenciacdo em tarefas especializadas: através da
criacdo de oO6rgdos ou cargos especializados de staff

(assessoria).

- Diferenciacao funcional: baseada na area de
conhecimento necessario para a realizacdo da atividade.
Todos os que necessitam de informacdes de uma mesma Aarea

ficam em uma mesma unidade.

- Diferenclagao por projetos: agrupam-se as pessoas
utilizando como critério o projeto no qual estéo envolvidos
naguele momento. Para Vasconcellos e Hemsley (1989), “este
tipo de estrutura apresenta muita flexibilidade e alta
eficadcia quanto a respostas a mudancas ambientais”.

No quadro a segulr se podelvisualizar as vantagens e
desvantagens, colocadas por Vasconcellos e Hemsley (1989),

destas duas ultimas estruturas:



QUADRO 01 - Comparacao entre a estrutura funcional
pura e a estrutura por projetos pura
VANTAGENS DOS TIPOS EXTREMOS DE ESTRUTURA
FATORES DE COMPARACAO | VANTAGENS DA ESTRUTURA | VANTAGENS DA ESTRUTURA POR
FUNCIONAL PURA PROJETOS PURA
ABRANGENCIA . Técnicos mais especializados . Técnicos mais diversificados

CAPACITACAO TECNICA DA |

INSTITUICAO

Troca de experiéncias entre oS
técnicos da drea evita duplicagdo de
esforcos ¢ aumenta a capacitacio
téenica da instituigio.

A maior preocupacdo com
aperfeicoamento dos técnicos tende a
aumentar ainda mais a capacitagio
técnica.

. Mais facil organizar a “memoria
técnica’.

. Contato continuo com técnico de
outras arcas mostra ao individuo as
inter-relacGes entre sua
especialidade ¢ as outras,
aumentando a capacidade da
Instituig¢do para desenvolver
projetos integrados. ‘

QUALIDADE DOS PROJETOS

. Qualidade técnica dos trabalhos ¢
superior

CUMPRIMENTO DOS PRA-
Z0OS DOS PROJETOS

. Melhor cumprimento dos prazos
dos projetos

SATISFACAO DO TECNICO

E maior:

. por estar sempre em contato com
técnicos da mesma especialidade.

. por causa da estabilidade do grupo
de trabalho.

. por sentir uma maior preocupagio | .

do chefe com seu desenvolvimento.

. por ser avaliado por um técnico
competente da sua propria espe-
cialidade.

. pelo fato da carreira ser melhor
definida.

E maior:

. por ter oportunidade de interagir
com clemento de outras areas e
aprender as inter-relagles entre as
diversas especialidades.

por poder interagir com maior
variedade de pessoas e situagées
diferentes.

ATENDIMENTO AO CLIENTE

. E melhor por existir um tnico
individuo que cuida do projeto
como um todo.

USO DE RECURSOS

. Utilizagdo mais eficiente de recursos
humanos e materiais

EXISTENCIA DE UM PRIN-

. Existe um responsdvel para cada
grupo de individuos de uma mesma

. Existe um responsdvel por ¢ para
cada projeto integrado.

CIPAL RESPONSAVEL especialidade: o gerente funcional .
ADMINSTRACAO (demais | - Ma}ls fac_ll ¢ mais eficiente, a nivel | . Mais facﬂ ¢ mais eficiente, a nivel
das areas funcionais. dos projetos integrados.
aspectos)
FONTE: Vasconcelos (apud Vasconcelos e Hemsley, 1989,

r.40)
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- Diferenciacdo matricial: é a utilizagao simulténea
de dois ou mais tipos de departamentalizac¢do sobre o mesmo
grupo de pessoas. Esta estrutura pode ser encontrada também
em sua forma balanceada, quando a dosagem das estruturas
que a formam é aproximadamente igual. Para Vasconcellos e
Hemsley (1989), em geral trata-se de uma combinacdo entre
os tipos Funcional e Por Projetos ou Produtos, apesar de
outras variacoes possivelis. Todas as vantagens da
sobreposicao das estruturas Funcional e Por Projetos se
refletem na estrutura Matricial, como demonstram
Vasconcellos e Hemsley (1989):

QUADRO 02 - Vantagens e desvantagens dos varios tipos

de estutura matricial

TIPOS DE MATRIZ| T MATRIZ MATRIZ MATRIZ
B
FATORES N FUNCIONAL BALANCEADA PROJETOS
Cumprimento de prazos D Fraco Bom Muito bom
E
Qualidade técnica do projeto A Muito bom Bom Fraco
S
Eficiéncia no uso de recursos humanos e materiais E Muito bom Bom Fraco
R
Controle do or¢amento do projeto R Fraco Bom Muito bom
E
L
Satisfacdo no trabalho: A
T
. para especialistas . Muito bom Bom Fraco
.para ndo-especialistas v Fraco Bom Muito bom
A
M
Desenvolvimento da capacidade técnica na| °© Muito bom Bom Fraco
N
organizacao T
Com nive] de conflitos E Baixo Alto Baixo
FONTE:Vasconcelos e Hemsley (apud Vasconcelos e

Hemsley, 1989, p.88)
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Para Chandler (apud Bergamini de Abreu, 1983) os
critérios de departamentalizagdo ficam reduzidos a dois: o
da departamentalizacgdo por propbésito e o) da
departamentalizagdo por processo.

Participando dessa idéia, Dessler (apud Bergamini de
Abreu, 1983) caracteriza a primeira como correspondente ao
agrupamento de atividades voltadas para a dimensdo exterior
da organizacdo (produto/mercado), conduzindo a criagdo de
unidades integradas, auto-suficientes, voltadas para
produtos ou areas especificas, enquanto que a
departamentalizacdo por processo é mais voltada para
atividades internas (vendas, fabricacao, financas, pessoal,
planejamento, controle), conduzindo a criagdc de grandes
unidades, departamentos nitidamente separados uns dos
outros.

Conforme alerta Chiavenato (1987) a
departamentalizacdo é responsével pelo grau de complexidade
da organizacgao, bois, quanto maior ela for, mais resulta em
departamentos diferehtes, niveis hierarquicos e em Orgaos
especializados de assessoria.

Citando Lawrence e Lorsch, Chiavenato (1987) diz,
ainda, que quanto maior a diferenciacgdao:

A

a) maior a orientagdo para o objetivo
departamental ou do subsistema, isto é,
maior a identificacao de um
departamento com o} seu proprio
subproduto especializado em detrimento
da identificagdo de um departamento com
0os objetivos empresariais;

b) maior a orientacgdo para o tempo a
curto prazo em detrimento da orientacéo
a longo prazo;
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c) maior a orientacéo para 0
cumprimento das tarefas especificas ao
invés da orientacdo interpessoal para a
manutencdo das boas relagdes com o0s
outros:;
d) maior a formalizacdo da estrutura,
com estabelecimento de maior numero de
niveis hierarquicos, de sistemas de
controle e sistemas de recompensas.”
Assim, diz Chiavenato (12987), gquanto maior a
diferenciacédo, maior a necessidade de integracdo da
estrutura empresarial, no sentido de alcancar unidade de

esforcos e coordenacdo entre os varios departamentos ou

subsistemas especializados.

2.1.1.2 - Integracgao

Como visto no item anterior, ia integracédo surge da
necessidade de coordenar as atividades da empresa,
dispersas em rezdo da departamentaliza¢do, com o objetivo
de interligar e encadear as acdes resultantes da divisao do
trabalho (Chiavenato, 1987).

Esta necessidade de integracdo, diz ainda Chiavenato
(1987), é tanto maior quanto mals instavel é o ambiente
externo onde a empresa atua.

Para Chiavenato (1987),65 esquemas de integracido mais

comumente utilizados sdo, em resumo:

a) hierarquia administrativa - forma de integracgéo
através da qual duas ou mais subunidades se reportam a um

mesmo superior, que as interliga.
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b) autoridade formal - facilita a integracdo através
da distribuicdo de poder entre as pessoas oOu Jgrupos gue
tenham a informagdo relevante para tomar as decisdes
integradoras.

c) objetives e planos - utilizado para integrar duas
ou malis partes da organizacdo gque operam com relativa
independéncia entre si, mas que precisam ter seus
resultados integrados.

d) departamentalizacéo - permite redesenhar a
estrutura para facilitar a integracao.

e) assessoria - permite aumentar a gquantidade de
informacdo que aquela posicdo na hierarquia pode processar.

f) comissdes e forcas-tarefas - sdo elementos
integrativos na medida em que permitem, por exemplo, a
discussdo de problemas comuns.

g) regras e procedimentos - integram as acgdes dos
vadrios departamentos as decisdes 314 tomadas pela empresa.

h) papéis integradores - criédos circunstancialmente,
guando a coordenacdao é muito dificil e importante.

i) arranjo fisico ou arquitetura - através de
modificacdes fisicas no lay-out busca facilitar a
integracao.

j) sistemas de avaliacdo e recompensas - procuram
medir a integracdo bem sucedida entre certas subunidades.

1) sistemas de selecdo e desenvolvimento - selecionam

individuos capazes de atuar eficazmente como integradores,
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bem como permite treinamentos capazes de melhorar a
integracgao.
Chiavenato (1987) nos apresenta um quadro

demonstrativo das wvantagens e limitag¢des de cada um desses

métodos de integracdo descritos.

QUADRO 03 - Custos e Dbeneficios dos métodos de
integracéo
Método de integracao Vantagens Limitagées
Hierarquia Proporciona uma rede capaz de ligar todas as [ Pode tornar-se sobrecarregada e nfo
Adminstrativa unidades funcionais de uma organiza¢do em | funcionar. Uma amplitude de controle muito
Amplitude de Controle | conjunto. o estreita: € onerosa e estanque.
Staff Pode suplementar a hierarquia | Custo. Pode também criar seus proéprios
(assessoria) administrativa e auxiliar no desempenho de | problemas de integrag¢do (entre linha e Staff).
uma fun¢do amplamente integradora.
Regras e Constitui um meio econdmico para obter | Limitados a assuntos rotineiros. Uso
Procedimentos integragfo entre assuntos rotineoros. exagerado pode trazer consequéncias
) ‘ - disfuncionais.
Planos e Pode integrar muitos assuntos ndo-rotineiros | Custo, principalmente em termos de tempo e
Objetivos que as regras e procedimentos néo podem. de esforcos.

Reunides, comissdes,
forgas-tarefas,

Podem lidar com um grande nimero de
problemas e de decisdes imprevisiveis.

Custo. As pessoas envolvidas precisam
possuir as habilidades necessarias 4 tomada

(Contrato direto) de deciséio em grupo.
Papéis Podem lidar com um grande namero de |Custo. Pode ser dificil encontrar as pessoas
Integradores problemas e decisdes imprevisiveis. com as caracteristicas adequadas para o
papel.
Autoridade Nenhum custo direto. Pode haver abusos. Dificil transferir quando
Formal ) as transferéncias sdo necessarias.
Sistema de Podem motivar comportamento dirigido & |Custo. As atividades ou resultados ndo
avaliagdo de integragio. mensuraveis mas recompensados podem ser
recompensas ignorados ou relegados. Podem produzir

comportamento disfuncional.

Sistemas de selegéio e
de desenvolvimento

Podem resolver certos tipos de problemas
mais eficientemente do que outros esquemas.

Podem ser onerosos. Podem corroer a
competéncia especializada pela comparagio.

Arquitetura Sob certas circunstincias, pode ser uma |Pode ser onerosa. Pode corroer a compe-
solucéo barata. téncia especializada.
Departamentalizagio | Facilita a integracdo dentro das funcdes. Nio facilita a integragfio entre as diferentes
Estrutura funcional fungdes.
Estrutura Promove integragdo dentro e entre fun¢@es |Ndo promove integra¢do entre produ-
Geogréfica associadas com cada produto/mercado/area | tos/mercados/areas geograficas diferentes.
Produto/Mercado geogréfica. B
~ Estrutura Matricial Promove integragdo entre cada lado. Onerosa. Gera conflito e tensdo.
Fonte: Kotter et al (apud Chiavenato, 1987, p.291)
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2.1.1.3 - Formalizacédo

7Refere—se a0 grau em que as normas e regulamentos
prescritos pela organizacdo afetam o comportamento de seus
membros (Chiavenato, 1987).

Para Hall (1984), “as normas e procedimentos
concebidos para lidar com as contingéncias enfrentadas pela
organizacdo fazem parte do que se chama formalizagdo”.
(p.68) .

Segundo Chiavenato (1987), ela é obtida através do
cargo e suas especificagdes, do fluxo do trabalho por meio
de instrugbes e procedimentos e através das regras e
regulamentos presentes nos manuais, sendo, portanto,
responsavel pela definicao de um paazéo de comportamento e
por sua regulacgdo. Dai se depreende que a formalizacdo & o
processo pelo qual os comportamentos sdo pré-definidos, a
partir do qual se pode exercer a fungao controle.

A extensdo das normas e procedimentos wvaria de
organizacdo para organizacdo - existem organizacdes que se
situam na extremidade superior do continuum de
formalizacao, enquanto outras praticamente ndo apresentam
procedimentos formalizados, situando-se no limite inferior
deste continuum. O grau de formalizagdo é uma variavel
importante para se compreender tanto a organizacdo quanto o
comportamento e o pensamento de seus membros (Hall, 1984).

A formalizagdo, por outro lado, ¢é utilizada pelas

organizacbées como recurso para minimizar as incertezas do
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ambiente. Para Hall (1984), nas unidades organizacionais
onde piedominanl tarefas rotineiras, os procedimentos sao
altamente formalizados, tanto em abrangéncia como em
profundidade; as unidades com tarefas ndo rotineiras séo
pouco formalizadas sob o aspecto de profundidade, né&o
havendo indicac¢des empiricas quanto ao aspecto abrangéncia.

Segundo Hage (apud Hall, 1984, p. 69), “a formalizagéo
ou padronizacdo ¢é medida pela proporcdo de tarefas
codificadas e pela variacao dgque é tolerada dentro das
regras que definem as ‘tarefas. Quanto mais alta a proporg¢ao
de tarefas codificadas e mencr a faixa de variacgéao
permitida, mais formalizada é& a organizacgao”.

Para Hall (1984), sua intensidade ou grau de
utilizacdo nas organizagles val depender de fatores como
tamanho da organizacdo, tecnologia empregada, complexidade,
profissionalizacgéo e grau de centralizacéo ou

descentralizacgdo.
2.1.1.4 - Centralizacao

<éegﬁndo Hall (1984), a centralizacdo se refere a
distribuicdao de poder nas brganizagées, sendo, entdo, um
dos melhores meios de resumir toda a nocgdo de estrutura.)

Van de Ven e Ferry (apud Hall, 1984), a definem como:

“o 1locus de decisdo que determina a
autoridade dentro de uma organizagdo.
Quando a maioria das decisdes é tomada
hierarquicamente, uma unidade organiza-
cional é considerada centralizada; uma
unidade descentralizada geralmente
implica que a fonte principal do
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processo decisério foi delegada pelos
gerentes de linha para o ©pessoal
subalterno”. (p.81).

Para Prestes Motta e Bresser Pereira (1991), néao
existe nenhuma forma absoluta de distinguir uma organizacéo
centralizada de uma descentralizada, mas pode-se dizer gque
o grau de descentralizacdo de uma organizac¢do serd tanto
maior: |

- quanto maior for o numero de decisdes tomadas na
parte inferior da hierarquia administrativa;

- guanto mais importantes forem as decisdes tomadas na
parte inferior da hierarquia administrativa;

- guanto maior o numero de fungdes tiverem as decisdes
tomadas na parte inferior da hierarquia;

- quanto menor supervisdo for exigida sobre a decisé&o.

Bresser Pereira e Prestes Motta (1921, ainda,
relacionam as vantagens da centralizacéo e
descentralizacdo, alertando para o fato de que a wvantagem

de uma é a desvantagem de outra:
- Vantagens da centralizacgdo:

. as decisbdes mals importantes s&do tomadas por pessoas
mals capazes;
. hd necessidade de menor numero de administradores de

alto nivel;
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. hd uniformidade de diretrizes e normas;

. a coordenacdo torna-se mais facil;

. aproveita-se mais o trabalho dos especialistas;

. torna a identificacdo dos administradores de nivel
médio com a organizacdo menos decisiva;

. possibilita a realizacdo der compras em larga escala.

- Vantangens da descentralizacgdo:

. despersonalizacdo, tamanho da organizagdo e moral;
. concentra a atencdo do administrador nos resultados;

. estimula a iniciativa dos administradores de nivel

. facilita a identificacdo do administrador com os
objetivos da organizacdo;

. &€ um meio de treinamento dos administradores;

. & um meio de testar administradores:

. alivia a carga de trabalho dos administradores de
cuapula;

. facilita a concorréncia interna.

Hall (1984) também analisa as vantagens e desvantagens
da centralizacao, porém sobre outros aspectos, conforme se

depreende do quadro abaixo:
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QUADRO 04 - Consequéncias da centralizagdo nos
processos organizacionais
Consequéncias
Processos
organizacionais Vantagens Desvantagens
Coodenagio Maior Coordenagio através da As politicas uniformes se aplicam
direcdo central e das poiticas independentemente do grau de
uniformes. variagdo das condigdes locais.

Tomada de decisoes:

perspectiva

" Tomada de decises:

velocidade

7

A companhia como um todo ¢
considerada nas decisdes quando elas
sdo tomadas pela alta administracdo e
pela equipe de pessoal € quando os
gerentes de nivel inferior tomam
decisGes dentro dos parimetros das
declaragbes politicas emitidas pela
chefia.

Nas emergéncias,
administragio centrais podem
mobilizar a informagdo e tomar
decisdes decisivas sem demora.

a equipe ¢ a

A visdo da companhia tende a ignorar
os aspectos/problemas especiais das
divisfes, departamentos ¢ unidades de
trabalho.

O processo normal de decisdo resulta
em atrasos: o fluxo da informacgio
para o topo e o fluxo das
ordens/politicas para  subdlternos
consome tempo: o pessoal central fica
frequéntemente sobrecarregado, de
modo que as decisdes sdo ainda mais
demoradas.

FONTE: Melcher (apud Hall, 1984, p.89)

As

podem ser

dependendo da situacdo. Assim,

“um problema

ajustar o

situacdo mutavel”.

2.1.2

zacional

consequéncias

positivas

fundamental &

grau de

ou nhegativas
como bem
gque nem
centralizacéao

(p. 89)

de um alto grau de

para a

para

centralizacéo
organizacao,
coloca Hall (1984),
sempre. &€ possivel

adequa-lo a uma

Fatores que influenciam a estrutura organi-

Entendendo-se que o principal fator determinante de

uma estrutura é a forma como se dado as inter-relacdes entre
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a organizacdo e as pessoas que nela trabalham, bem como as
relacdes interpessoais entre seus membros e as relagdes
entre a organizagéo-e o ambiente no qual estd inserida, néao
é dificil deduzir que existem elementos que determinam
estas relagldes, e portanto, determinam a formacdo da
prbépria estrutura.

E a partir destes elementos ou fatores que emergem as
forcas e as restricdes que dao a estrutura organizacional
uma determinada configuracao.

Conforme j& visto anteriormente, Hall (1984) define
estes fatores como sendo: o fator tamanho, o fator

tecnologia, o fator ambiente e o fator escolha estratégica.

2.1.2.1 - 0 fator tamanho

Para alguns autores, como Coelho (1978), este ndo é um
fator determinante da estrutura organizacional, estando
relacionado apenas a complexidade organizacional.

Mas percebe-se que héa divergéncia de opinides dos
autores quanto a este aspecto, ao se constatar que Peter
Blau e o grupo de Aston (Hall, 1984, p. 40) o consideram
determinante fundamental da estrutura.

Participando desta Uultima opini&o, Kimberly (apud
Hall, 1984, p. 39) wutilizou quatro componentes para
analisar o fator tamanho:

a) a capacidade fisica das organizacdes;

b) o pessoal disponivel na organizacdo;

c) os insumos e produtos organizacionais;



21

d) 0s recursos distintos disponiveis para uma

organizacdo sob a forma de riqueza ou de bens liquidos.

Mahoney et al (apud Hall, 1984) relatam que as
praticas administrativas se relacionam com 0 tamanho da
unidade que é supervisionada. A flexibilidade nas
atribuicdes do pessoal, a extensdo da delegacdo da
autoridade e énfase maior nos resultados do gue nos
procedimentos se relacionam com os tamanhos maiores das
unidades.

Segundo Hall (1984), os estudos sobre o tamanho tém se
deparado com criticas de autores como Argyris (1972) e
Aldrich (1972), sendo que este uUltimo sugere, por exemplo,
que o tamanho é na verdade uma varidvel dependente:”... as
firmas mais altamente estruturadas, com seu grau maior de
especializacdo, formalizagdo e controle do desempenho de
papéis, simplesmente precisam empregar uma forca de
trabalho maior do que as fimas menos estruturadas”. (p.45).

Chiavenato (1987), por sua vez, entende que o tamanho
& consequéncia do crescimento da organizacgdo.

Hall (1984), no entanto, defende que o fator tamanho
ndo deve ser desconsiderado ao dizer que: “Esses dados ndo
sugerem que o tamanho seja pouco importante mas, antes, que
outros fatores além dele devem ser considerados para gue se

compreenda a estrutura”. (p.44).
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2.1.2.2 - O Fator tecnologia

Estudiosos como Thompson e Perrow encaram a tecnologia
de forma abrangente, compreendendo todo o processo
operacional. Autores como Woodward e Coelho definem
teconologia como o processo de produgdo de bens, inerentes
aos equipamentos utilizados nesta produ¢do (Rodrigues,
1984) .

Do mesmo modo como Perrow e Thompson, Hall (1984) e
Champion (1979) enfocam o conceito de tecnologia. Eles véao
além do equipamento ou maquinaria utilizados na produgdo,
consideram todos o0s aspectos de se realizar alguma coisa.

E grande a preocupacdo com o impacto da tecnologia na’
organizacgdao. Autores Como Woodward, mostram que a
tecnologia afeta as estruturas administrativas,
influenciando em aspectos como o© numero de niveis de
hierarquia, amplitude de controle, além da proporgdo de
gerentes e supervisores em relagdo ao pessoal (Hall, 1984),.

Chiavenato (1987) diz que a tecnologia utilizada pela
empresa para cumprir seus objetivos passa a definir sua
estrutura. Assim, as posicdes e 6rgdos sdo definidos dentro
da estrutura organizacional em razdo das suas exigéncias em

termos de tecnologia.

Os fatores ambiente e estratégia serdo tratados com
destaque, em capitulos individuais, devido & relevéancia

destes fatores ao presente estudo.
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2.2 - Contexto ambiental

0O ambiente e sua importéncia para a definicdo de
contextos organizacionais nao teve sempre o mesmo
entendimento. Sua configuracdo variou de acordo com o
desenvolvimento dos estudos socioldbgicos das organizagdes.

Assim, pode-se enquadrar os estudos ambientais em trés
periodos, conforme coloca Scott (1983): de 1940 a 1960, os
estudos enfatizavam a independéncia das organizacgdes; na
década de 60 predominava a visd3o da organizagdo como um
sistema de légica fechada; e a partir dos anos 70 o enfoque
passou a ser de interdepemdéncia cultural e social entre
organizagdes e seus ambientes, passando as organizagdes a
serem vistas como participantes de um sistema de relagdes
interorganizacionais.

Analisando-se o modo como a interacdo ambiente -
organizacdo é considerada do ponto de vista das escolas de
pensamento administrativo, podemos notar diferengas na
énfase voltada para o interior ou para o exterior das
organizacgdes.

As escolas <cléssica, comportamental e quantitativa
enfocam aspectos da organizacdo cuja acdo do administrador
tenha resultado direto, ou seja, aspectos internos.
Subestimou-se a 1importadncia do ambiente externo, o dque,
segundo Stoner (1985), nao seria necessariamente negativo
se O mesmo Se mostrasse razoavelmente estidvel e previsivel,

0 gue ndo ocorre nos dias de hoje.
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Foi a escola estruturalista a que iniciou a analise
das organizacdes em interacdo com o ambiente externo, ao
ser influenciada pelas abordagens dos sistemas -abertos
(Chiavenato, 1879).

Hall (1994) também compartilha da divis&o dos estudos
sobre organizagdes e ambientes wutilizados Scott (1983),
quando afirma que a énfase no ambiente nao é nova, mas
parece ter sido redescoberta a partir dos anos 60. Este
autor identifica algumas causas dJue proporcionaram a
redescoberta do ambiente, como por exemplo: os limites das
analises estruturais das décadas de 60 e 70; as
consideracgdes politicas que levam a preocupacdc com fontes
de controle organizacional; e o interesse pelos efeitos das
acdes organizacionals, entre outros.

A imagem de sistema aberto e a importancia dada a
tecnologia nos anos 60 levaram a considerar as
caracteristicas estruturais como refletindo contingéncias
. ambientals e respondendo as mudancgas ocorridas (Lawrence e
Lorsch, 1973), as complexidades e incertezas (Woodward e
Galbratith, apud Pugh e Hickson, 1978) e motivada pela
passagem da énfase na tecnologia para os vinculos
culturais, sociais e politicos entre organizagdes e
ambientes (Scott, 1983).

Desta forma, com O deslocamento da énfase para a
organizagédo como sistema aberto, o ambiente passou a ser
visto como todos os fendmenos que s&o externos a populacao

em estudo, e que a influenciam potencial ou realmente
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(Hawley, apud Hall, 1984); ou como partes do meio que sao
relevantes ou potencialmente relevantes para que a
organizacdo estabelega e atinja seus objetivos (Dill, apud
Thompson, 1976).

Reforcando a importéncia do ambiente, Chiavenato
(1987) afirma gque as organizagdes operam dentro de um
contexto, do gqual dependem para sobreviver, manter-se,
crescer e desenvolver-se. E do ambiente que as organizacdes
obtém recursos e informacdes necessarios para seu
funcionamento, e é no ambiente que colocam © resultado de
suas operacdes. Na medida em due ocorrem mudang¢gas no
ambiente, as operacdes das organizagdes sado influenciadas
por essas mudancgas.

O ambiente que, segundo Oliveira (1988), ¢é também
chamado meio ambiente, meio externo, meio ou entorno, é
definido por diversos autores. O ambiente é definido por
Hicks & Gullett (apud Chiavenato, 1979)-como algo que esta
fora da organizacdo. Hawley (apud Hall, 1984, p. 15b5)
entende por ambiente “todos os fendmenos que sdo externos a
populacdo (a organizacdc) em estudo e que a influenciam
potencial ou realmente”. Oliveira (1988, p.260) define
anmbiente como o “conjunto de todos os fatores que, dentro
de um limite especifico, se possa conceber como tendo
alguma influéncia sobre a operacao do sistema (organizagao)
considerado”. Luporini & Pinto (1985, p.47) definem que
“Yambiente de um sistema (organizacdo) é o conjunto de

elementos gque ndo pertence a esse sistema, mas gque gqualquer
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alteracdo no sistema pode mudar esses elementos e, por
outro lado, uma mudanca desses elementos pode alterar o
sistema”.

A dindmica da influéncia do ambiente sobre a
organizagéo ou da organizacdo sobre o ambiente é bastante
controvertida entre os autores.

Pfeffer & Salancik e Lawrence & Lorsch afirmam que as
organizacdes sado influenciadas pelo ambiente, ou seja, que
as caracteristicas organizacionais | dependem das
caracteristicas ambientais. Outros como McNeil e Perrow
afirmam o inverso (Hall, 1984).

Hall (1984) comenta que a verdade provavelmente se
encontra em algum ponto entre esses dois extremos -
organizacdo 1influencia ambiente /_ ampbiente 1nfluencia
organizacdo. Algumas organizacdes sao influenciadas pelo
ambiente em algumas épocas,  enquanto que outras, por sua
vez, influenciam o ambiente em outras épocas. E possivel
gue uma organizagao passe de uma posicdo & outra, ganhando
ou perdendo poder no ambiente.

Do mesmo modo, Luporini & Pinto (1985), quando abordam
o conceito de ambiente, inferem que qualguer alteracdo no
sistema (a organizacdo) pode mudar os elementos ambientais
e, por outro lado, uma mudanca desses elementos ambientais
pode alterar o sistema.

Estaremos, no entanto, estudando agui apenas uma via
desta relacdo, isto €&, a influéncia do ambiente sobre a

organizagao.
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Poderiamos, por assim dizer, que as organizagdes
“estdo contidas”em um ambiente externo.

Para a maior parte dos autores pesdquisados, o ambiente
externo divide-se em dois niveis. Um é constituido pelos
elementos que atuam de forma indireta na organizacgdo, sendo
denominado ambiente indireto , ou ainda, ambiente geral,
macroambiente, ambiente maior ou residual. 0 outro
consitui-se pelos elementos que atuam de forma qireta, e é

chamado ambiente direto, operacional ou especifico.

Quadro 05 - A organizagdo e seu ambiente geral e

operacional

AMBIENTE GERAL

varaveis variaveis variaveis variaveils

tecnoldgicas politicas legais econbmicas

AMBIENTE OPERACIONAL

clientes - concorrentes
ORGANIZACAO
grupos
fornecedcres regulamentadores
variaveis variaveis variéaveis
sociais ecolbgicas demograficas

AMBIENTE GERAL

FONTE: Chiavenato (1987, p.185)
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2.2.1 - O ambiente indireto ou geral: composigao

0 Ambiente Indireto é definido pelos varios autores
como sendo:
“aquele que ndo influencia diretamente o funcionamento

da organizacdao, mas que pode influenciar as decisdes

tomadas por seus administradores. Fazem ©parte deste
ambiente variaveis tecnoldgicas, politico-legais,
econdémicas, sbcio-culturais e internacionais” (Stoner,
1985).

“0O que representa o conjunto de fatores através dos
quais a [...] [organizacdo] identificou, mas ndo tem
condi¢des, no momento de avaliar ou medir o grau de
influéncia entre as partes”. Figuram neste ambiente as
variaveis tecnoldbgicas, legais, politicas, econdémicas,
demogréaficas, ecoldgicas, culturalis e soclais. {(Oliveira,
1988, p.53-4)

0 ambiente onde se encontram as variaveis
tecnoldgicas, legais, politicas, econdmicas, demogréficas,
ecoldgicas, culturais e sociais”. (Vasconcelos Filho, apud
Vasconcelos Filho & Machado, 1982)

O Quadro a seguir mostra comparativamente as dimensdes
do ambiente indireto, ou geral, discutidas por diferentes

autores da literatura.
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Quadro 06 - Comparacdo de varias abordagens sobre o
conteldo do ambiente geral.
HALL, THOMAS STONER OLIVEIRA VASCOCELLOS
FILHO

Condig¢des tecnologicas | Condigdes Variaveis Variaveis Variaveis tecnologicas
| tecnologicas tecnolédgicas tecnologicas

Condicdes legais Condi¢oes Variaveis  politico- | Varidveis legais Varidveis legais
regulatérias legais

Condic¢des politicas

Condicdes politicas

Variaveis politicas

Varniaveis politicas

Condigdes econdmicas

' Condi¢des econdmicas Variaveis econdmicas | Vandaveis Variaveis econdmicas
econdmicas

Condi¢des - - Variaveis Variaveis

demograficas demograficas demograficas

Condicdes ecologicas

Variaveis ecologicas

Variaveis ecologicas

Vanaveis culturais

Condi¢des culturais - Variaveis socio- | Variaveis culturais
" culturais
- Condicdes sociais Variaveis sociais | Vandveis sociais__
- - Dimensao
mternacional

FONTE: Menegatti (1993, p.29)

Examinar-se-a4 agora o ambiente indireto em

seu contetdo,

politicas,

econémicas,

formado pelas condigdes tecnoldgicas,

culturais e seus componentes.

a)

Segundo Chiavenato

do ambiente,

(1987)

Variaveis Tecnoldgicas

demograficas,

na medida em dgue as

termos de

legais,

ecoldgicas e soécio-

a tecnologia é um componente

organizagdes precisanm

absorver e incorporar as inovacdes tecnoldgicas externas em

seu interior.

medida em que é pesquisada,

aplicada

organizacionais.

E também parte interna das organizacdes na

internamente

Desse modo,

para

atingir

desenvolvida ou transferida e

objetivos

a tecnologia é uma variavel
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ambiental que influencia o comportamento das organizacgdes
e uma varidvel interna, através da qual a organizacgdoc
influencia o seu ambiente e as demais organizagdes nele
inseridas.

Oliveira (1988) e Vasconcellos Filho (1985) citam os
componentes das varidveis tecnoldgicas que parecem ser
relevantes para os diversos tipos de organizagdes. Sé&o
eles: capacidade para aquisicdo de tecnologia pelo pais,
capacidade para desenvolvimento de tecnologia no pals,
transferéncia de tecnologia pelo pais, protecao de marcas e
patentes, velocidade das mudangas tecnoldgicas, nivel de
orcamento de P&D do pais e nivel de incentivos
governamentais.

Hall (1984) explica de que forma a variavel
tecnoldbgica atua sobre a organizacdo, ao dizer gue um
desenvolvimento tecnolégico em qualquer &rea acaba chegando
as organizacgdes com ele relacidnadas. Assim que novas
idéias deixam de ser propriedade privada de um individuo ou
organizagdo, estas comegam a circular e tornam-se parte do
ambiente. Se um desenvolvimentoc for possivel de ser
patenteado, o processo é diferente, mas se é& significativo,
outras organizagdes procurardo copid-loc ou amplid-lo. De
qualquer modo, uma organizacdo precisa estar atualizada
como os novos desenvolvimentos nas areas que sejam cruciais
para seu sucesso continuo.

Hall (1984), continua dizendo gue as organizagdes nao

reagem a mudanca tecnoldgica através da absorgdo, mas sim
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através da defesa da mudanca ou da defesa da estabilidade,
pois as organizacdes possuem seus “radicais”ou
“reaciondrios” internos que reagem de forma variada diante
das mudancas tecnoldgicas e de outras mudancas ambientais.
E, Jj& que o indice de mudangas ndo é constante para todas
as organizacgdes, o0 grau em que elas precisam desenvolver
mecanismos de resposta varia, mas para todas a tecnologia é

uma varidvel importante.

b) Variaveis Legais

Estas wvaridveis referem-se ao conjunto de leis e
normas que regulam, controlam, incentivam ou restringem
determinados comportamentos organizacionails.

Observa-se gque elas dependem do contexto politico-
econdmico-social, mas qualquer gque seja seu fundamento, a
legislacdao vigente (seja a tributéaria, trabalhista,
comercial, etc.) tem influéncia acentuada sobre o)
comportamento das organizagdes (Chiavenato, 1987).

Para Oliveira (1988) e Vasconcellos Filho (1985), sédo
componentes das variaveis legais, entre as mais
importantes, a legislacéo tributéaria, a legislacgéo
trabalhista, a legislacdo criminalista e a legislacéo
comercial.

Hall (1984) comenta que quase todas as organizagdes
sdo afetadas pelo sistema legal, seja de forma direta ou
indireta, obsérvando ainda o aspecto dindmicor do sistema

legal, quando uma nova lei é aprovada ou uma interpretacédo
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é modificada ou, ainda, quando OCOrrem mudanc¢as
fundamentais na lei. As organizagdes precisam entdo fazer
as alteracdes necessdris, caso a lei seja relevante para
elas.

Chiavenato (1987) alerta para o fato de dque a
influéncia do aparato Jjuridico geralmente é restritiva e
impositiva, pois determina muito mais o que as organizacdes

ndo podem fazer do que agquilo que elas podem fazer.

c) Variéveis Politicas

Conforme Chiavenato (1987), estas sao decorrentes das
politicas e critérios de decisdo adotados pelo governo nas
esferas federal, estadual e municipal, como também pelos
governos estrangeiros, quando suas decisdes tém influéncia
sobre as atividades da organizacgéo.

Segundo ele, as varidvels politicas incluem o clima
politico e ideoldégico geral que o governo pode criar e a
estabilidade ou instabilidade politica e institucional do
pais em geral, J& que estes fatores 1ird&o repercutir em
algum grau no comportamento das organizacdes.

Compdem a variavel politica (Vasconcellos Filho,
1985) :

1) Fatores de poder: partidos politicos, sindicatos,
instituig¢des religiosas, forcas armadas, associacdes de
classe, empresas multinacionais, empresas estatais,
ministérios, secretarias de Estado, poder legislativo,

poder judicidrio e poder executivo, entre outros.
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2) Estrutura de poder: regime de governo, importéncia
relativa dos fatores de poder, tipos de relacionamentos
entre fatores e tipos de participag¢do dos fatores.

3) Resultantes da dindmica da estrutura de poder:
politica monetédria, politica tributérisa, politica de
distribuigdo de renda, politica de relagdes internacionais,
legislacdo (federal, estadual, municipal), politica de
estatizacdo, politica de seguranca hacional, etc.

Hall (1984) nos alerta que hé& ainda a existéncia de um
fator politico muito importante que é a pressdo politica.
Segundo ele, as leis ndo sd&o aprovadas sem que haja presséo

politica, repercutindo, entdo, sobre as organizagdes.

d) Variéveis Econdémicas

S&o as condigdes decorrentes do contexto econdmico
geral,ou seja, é o estado-da economia onde a organizacdo
atua. (Hall, 1984).

Vasconcellos Filho (1985) traz como componentes das
variadveis econdmicas o crescimento do PNB, o balanco de
pagamentos, o nivel de resérvas cambiais, a Dbalanca
comercial, a taxa de inflacéo, a taxa de Jjuros, a
estabilidade monetéaria, o) mercado de capitais, a
arrecadacdo de impostos (federais, estaduais e municipais)
e 0 nivel de distribuicdo de renda, entre outros.

Segundo Hall (1984), as mudancas das condigdes
econbmicas sdo restrigdes importantes para todas as

organizacdes. Quando hé& crescimento econdmico, geralmente
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as organizacbes também crescem e vVice-versa. Entretando,
observa-se gue as condigdes econdmicas mutaveis ndo afetam
da mesma forma todas as partes de uma organizagado. Em
periodos de dificuldades econbmicas, segundo Freeman (apud
Hall, 1984), a organizacdo tende a cortar os programas que
considera menos importantes para suas metas globais, a néo
ser que hajam pressdes politicas externas que impe¢gam estas
decisdes.

As condicdes econdbmicas mutéveils sdo excelentes
indicadores das prioridades das organizacdes. Contudo, uma
organizagdo ndo pode ter certeza da real contribuicdo que
cada parte faz para o todo e, Ja que os periodos de
dificuldades econémicas forcam as organizacdes a avaliarem
suas prioridades e cortarem o0s excessos (caso existam), os
critérios utilizados para estas avaliagdes é que constituem

as variéveis-chave.

e) Variaveis Demogréaficas

Referem~-se as caracteristicas da populacéao.

Vasconcellos Filho (1985) arrola como . componentes
destas varidveis a densidade populacional, a mobilidade
interna da populacdo, o indice de natalidade, o indice de
mortalidade, a taxa de crescimentc demografico, a taxa de
crescimento populacional, a composicdc e distribuicdo da
populacdao segundo sexo, idade e estrutura familiar.

Segundo Hall (1984), as organizacdes gerélmente fazem

suas previsdes sobre o mercado através do censo, porém as
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mudancas populacionais sdoc menos previsiveils, tornando as
organizacdes mais vulnerdveis. Desse modo, numa socledade
onde raca, religido, etnia sao considerag¢des importantes,
as organizagdes deverdo também estar alerta para as
mudancas nesses aspectos.

Chiavenato (1987) comenta que -as variéveis
demograficas também exercem influéncia dentro das
organizacdes devido as caracteristicas do pessoal que nelas
trabalha. Contudo, as organizacdes submetem estes
individuos a regras e regulamentos para dque eles se
comportem de acordo como os critérios estabelecidos pelas
mesmas, influenciando dessa forma os individuos que ali
trabalham. Apesar disso, os individuos igualmente
influenciam as organizacdes quando traéem para dentro delas
suas experiéncias individuais, hébitos, costumes, maneiras
pessoais de sentir, pensar, agir e outros. Sendo assim,
todos os componentes demograficos influenciam as demais
varidveis ambientais, J& que o homem influencia o ambiente

que o0 envolve,

f) Variaveis Ecoldbgicas

Referem-se & situacgdo ecoldgica geral gque cerca a
organizacdo (Hall, 1984), incluindo as condigbes fisicas e
geograficas (tipo de terreno, clima, vegetacao, etc.) e sua
utilizacgdo pelo homem.

Oliveira (1988) e Vasconcellos Filho (1985) citam como

componentes das variaveis ecoldgicas o nivel de
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desenvolvimento ecoldgico, o indice de poluicdo (sonora,
atmosférica, hidroldgica, visual) e a legislacgéo sobre o
uso do solo e meico ambiente. Vasconcellos Filho (1985)
lembra gque existem outros componentes a serem considerados

de acordo com o ambito de atuacgdo de cada organizagdo.

g) Variaveis S6cio-Culturais

A organizacgdo estd sujeita a pressdes sociais e a
influéncias tanto do meio scocial como cultural onde esté
localizada (Chiavenato, 1987).

Vasconcellos Filho (1985) aponta como componentes
destas variaveis sdécio-culturais:

- a estrutura sb6cio-econdmica (percentual da populacéao
pertencente a cada segmento sdcio-econdmico, hiatos entre
os diversos segmentos, condigdes de vida de cada segmento
(moradia, etc), estrutura de consumo de cada segmento,
estilo de vida de cada segmento (tendéncias) e sistema de
valores de cada segmento;

- a estrutura sindical (tipos de organizacdo, tipos de
conflitos, graus de participacao e caracteristicas
ideolégicas) ;

- a estrutura politica (caracteristicas ideoldgicas,

organizacionais, tipos e graus de participacgéo);

nivel de alfabetizacédo;

nivel de escolaridade;

caracteristicas da orientacdo educacional (tendén-

cias);
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- estrutura institucional do sistema educacional (ten-
déncias);

- meios de comunicacdo (estrutura institucional do
setor, graus de concentragdo, regime de funcionamento,
niveis de audiéncia e leitura - tendéncias).

Stoner (1985) afirma que os valores e costumes de uma
sociedade estabelecem diretrizes que determinam como as
organizacgdes atuardo.

Segundo Hall (1984), a cultura ndo & uma constante. Os
valores e normas se alteram na medida em gue acontecem
fatos que afetam a populagéo.

Chiavendto (1987) comenta gque a opinido publica sofre
alteracdes e influi sobre as atividades das organizacdes,
por exemplo, facilitando ou dificultando a aceitacgdo de um
produto ou servi¢co ou criando uma imagem favoravel ou
desfavoravel para as atividades da organizacdo.

Outro modo, ainda, pelo gqual as variaveis sbécio-
culturais podem afetar as organizagdes s&do as mudangas nas
preferéncias do consumidor.

Segundo Thomas (apud Vasconcellos Filho & Machado,
1982) a influéncia dessas variaveis é indireta, mas como
nio existe homogeneidade entre as organizagdes, cada uma

sofrerd efeitos diferentes.

Caracterizando ambiente indireto ou geral, Emery &
Trist (apud Chiavenato, 1987) abordam quatro tipos de

textura ambiental, cada uma proporcionando determinado
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comportamento organizacional. Cada tipo desenvolve
condicdes externas para um determinado tipo de organizagdo

mais adequadé. Sdao eles:

- Ambiente tipo 1: meio “placido” e randdémico. E o
ambiente mais simples e estdtico. As empresas concorrentes
vendem produtos homogéneos. Cada empresa € relativamente
tdo pequena que sozinha ndo pode influenciar o mercado,
tampouco afetar as demais empresas do mesmo mercado. Seus
objetivos s&o relativamente estdveis, distribuidos ao
acaso, sem ligacdo entre as partes. O crescimento de suas
atividades geralmente se déd de modo isolado da causalidade
ambiental. Sobrevivem isoladamente, sendo que dificilmente
se adaptariam a um outro ambiente. S&o o©os Dbares,
mercearias, pequenas oficinas artesanais, pequenas lojas e
bazares.

Nessas empresas quase ndo existem niveis hieré&rquicos,
pois ndo ha necessidade de separar o nivel tomador de
decisbes do nivel intermedidrio. Sendo um ambiente estatico
e conservador, a melhor estratégia é a tética, j& que para
atender as pequenas variacdes locais, o método do ensaio-e-
erro ¢é suficiente. O dirigente ¢é geralmente o proéprio

gerente.

- Ambiente tipo 2: meio “pléacido” e segmentado. E um
ambiente também estéatico, porém mais complexo. Os

produtos/servigos oferecidos pelas organizacdes
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concorrentes sdo diferentes, sendo necessario que cada
organizacdo conhecgca seu mercado e reflita esse conhecimento
no projeto e desenho de seu produto/servigo. Cada empresa
estabelece seu dominio e tem alguma influéncia sobre o
mercado, mas ndo afeta as outras empresas. Seus objetivos
estdo concentrados em algum produto/servico especifico e
nao numa variedade deles. Tendem a crescer em tamanho,
tornando-se multifuncionais, hierarquizadas e com controle
e coordenacdo bastante centralizados. Geralmente necessitam

de concentracdo de recursos, subordinagdao a um plano
central e dominio baseado no desenvolvimento de uma
“especializacao distintiva” em sua tecnologia, para
diferenciar-se das outras e atingir 0s objetivos
estratégicos. Dedicam-se a um tipo de produto/servico onde
ndo existe um mercado competitivo. Compdem este ambiente as
empresas de grande porte e gque dominam a tecnologia de um
determinado produto numa determinada regido. A estratégia
distinta da téatica é a resposta da empresa para este modelo
ambiental, polis existe a separacdo entre os nivels de
tomada de decisdo e intermedidrio. Sua sobrevivéncia estéa

vinculada a seu conhecimento sobre o ambiente.

- Ambiente tipo 3: ambiente “perturbado e reativo”. E
um ambiente mais dindmico do que estatico. Existem poucas
empresas, sendo que as atividades de wuma geralmente
repercutem sobre as outras. Neste ambiente se desenvolvem

empresas de  mesmo porte, mesmo tipo e objetivos
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semelhantes. Todas elas dispdem das mesmas informacdes
sobre o mercado e pretendem o dominio do mesmo. Procuram
saber o que as outras organizagdes fardo e onde querem
chegar. O sucesso de cada empresa ¢& aumentado pelo
conhecimento do ambiente e de sua resposta as variagdes
ambientais. Aqui estdo presentes os nivels institucional,
intermedidrio e operacional. No entanto, a flexibilidade
requerida neste ambiente exige uma descentralizagdo. Sao
exemplos as empresas que se dedicam a pegécios
diversificados ou algumas gue atuam num mercado disputado,

como as companhias de petrdleo.

- Ambiente tipo 4: meio de “campos turbulentos”. E um
ambiente dindmico e variado. Esse dinamismo ndo € causado
somente pela presenca de outras empresas, mas pela variacao
existente no préprio ambiente, devido as mudangas nas
outras organizacgdes. A variag¢do dos componentes da empresa
afeta o ambiente, e vice-versa, criando um alto grau de
incerteza para o sistema, tendo Ique enfrentar situacgdes
cada vez mails complexas e imprevisiveis. E necessaria a
colaboragdo mutua entre as empresas para sua adaptacao,
diminuindo assim a incerteza tecnoldgica e possibilitando
um controle organizado e respeitado. A turbuléncia ¢é
decorrente da complexidade e do carater multifacetado das

interconexdes causais, face a sua complexidade e incerteza.

A medida que a turbuléncia aumenta, aumenta a necessidade
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de funcdes situadas fora das fronteiras para proteger a
empresa.

J& que a turbuléncia, segundo Adams (apud Chiavenato,
1987) aumenta de forma exponencial, a atencdo as funcdes de
periferia e fronteira vem aumentando significativamente,
uma vez gque elas fazem a ligacdo da empresa com o amblente
externo. Neste ambiente, deve haver alguma forma de
acomodacdo entre as organizagb®es dissimilares, como um
relacionamento que ao mesmo tempo maximize a cooperagcdo e
reconheca a autonomia de cada empresa. Neste ambiente
também ocorre uma mudancga c¢continua associada com inovacédo.
Para trabalhar com essa incerteza, o0s niveis intermediario
e operacional ndo apresentam muita separacgdo, levando a um
processo de tomada -de decisdo lateral, Dbuscando uma
adaptagdo organizacional adequada frente a complexidade e

incerteza (McWhinney, apud Chiavenato, 1987).

Apds se ter-visto o conteudo do ambiente indireto ou
geral, é necessario que se realize um mapeamento do espaco
ambiental. Este mapeamento deve ser entendido como uma
localizacdo da empresa num determinado ambiente, que, por
sua vez, estéd contido no ambiente universal.

Segundo Starbuck (apud Chiavenato, 1987), as empresas
tém acesso a um grande numero de varidveis ambientais,
porém elas escolhem as que serdo observadas. E a chamada

selegdao ambiental, onde somente uma parte de todas as
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varidveis ambientais possiveis participam do conhecimento e
experiéncia da organizagdao.

0 ambiente entra na organizacdo como informacdo e,

conforme Hall (1984), como toda informacdo, estd sujeito
aos problemas das comunicagdes (omissdo, distorcdo e
sobrecarga) e do processo decisério (complexidade das

condigdes em que as decisdes sdo tomadas e dificuldades na
previsdo dos resultados).

Assim como as percepgdes dos individuos sdo moldadas
por suas experiéncias, com as organizagdes ocorre a mesma
coisa. O mesmo ambiente pode ser percebido e interpretado
de modo diferente por duas ou mais organizacgdes. Esta
percepcdo estd ligada ao que cada organizagaoc considera
importante no ambiente (Hall, 1984).

Hall (1984) lembra, ainda, gue nao sdo as organizacdes
que percebem seus ambientes, mas os individuos que dentro
delas tém a funcdo de ligar as atividades organizacionais
com o contexto ambiental. Estes terdo que se ajustar dentro
dos critérios adotados pela organizacdo.

H4, ainda, a nocdoc de fronteira, ou limite. Esta
sugere que hd algo fora da organizacdo: seu ambiente. A
fronteira serve para separar a organizacdoc do ambiente que
a envolve (Hall, 1984).

As fronteiras entre uma organizacdo e seu ambiente
podem ser definidas em termos de valores e atitudes de seus
membros (quando se identificam com as regras e regulamentos

internos) ou em termos Ifisicos ( o que ¢é definido como
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“territdério” da organizacdo e o que ndo €). Podem ainda ser
definidas através de outras abordagens, dependendo dos
fendmenos organizacionais gque estao sendo observados ou
percebidos (Chiavenato, 1987).

Aldrich (apud Hall, 1984) diz que as organizagdes
reivindicam um dominio ou mercado.

Todas as organizacgdes precisam estabelecer um dominio
(Thompson, 1976).

O dominio de uma organizagdes identifica os pontos em
que ela depende de entradas do ambiénte_ e os pontos de
saida para o ambiente. Desse modo, o dominio é a &rea de
dependéncia, como também é a éarea de poder da organizagao
em relacdo ao. seu ambiente.

Segundo Thompson (1976), uma organizacdo tem poder em
relacdo a um elemento de seu ambiente, na medida em que
monopoliza a capacidade de satisfazer necessidades desse

elemento.

2.2.2 - O ambiente direto ou operacional: composicéao

Dentro do ambiente indireto, ou geral, a organizacéao
tem chances de escolher o seu dominio. A partir dai estéd
definido seu ambiente direto, ou operacional, isto &, os
principais agentes que ird&o se relacionar de modo direto
com a organizacao, j& que, segundo Oliveira (1988, p.53-4)
& aquele “que representa o conjunto de fatores através dos

quais a [...][organizacéo] tem condigbes ndo s6 de
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indentificar, mas também de avaliar ou medir, de forma mais
efetiva e adequada, o grau de influéncia recebido e/ou
proporcionado”.

Thompson (1976) adota o) conceito de ambiente
operacional como ¢é usado por Dill (apud Thompson, 1976,
p.43) para identificar “[...] as partes do meio ambiente
que sdo ‘relevantes ou potencialmente relevantes para
estabelecer e atingir um objetivo’”. Compde-se de quatro
setores principais: clientes (distribuidores e usuarios);
fornecedores (de materias, mao-de—-cbra, capital,
equipamento e espago de trabalho); concorrentes ( de
mercado e recursos); e grupos regulamentadores (érgdaos do

governo, sindicatos e associac¢des de firmas).

- Clientes. O cliente de uma organizacidc pode ser um
fabricante, um distribuidor ou um usuario, de seus produtos
ou servicgos, conforme for o caso. Geralmente este setor é
chamado de mercado, ou seja, o conjunto de todos os
individuos ou organizacgdes que compram ou podem ser
induzidos a comprar um produto ou servigo. Este mercado é
que vai absorver as saidas da organizacdo. Tanto o mercado
atual como potencial precisam ser considerados para que a
organizacgdo possa conservar seus clientes antigos e

conquistar outros.

- Fornecedores., Este setor é o mercado de suprimento

das entradas. S5S3o0 empresas dque fornecem todas as entradas
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necessarias para as operagdes da organizagdo, com as quais
ela mantém relagdes de dependéncia. As organizacdes
geralmente lidam com fornecedores de materiails, tratados
pela area de compras; fornecedores de capital (acionistas,

f

investidores particulares, bancos comerciais, bancos de

investimento etc.), tratados pela area financeira;
fornecedores de equipamentos e servicgos (organizacgdes
prestadoras de servicos, como propaganda, energia,
processamento de dados, assisténcia médico-hospitalar

etc.)e fornecedores de espago de trabalho (espago a ser

comprado, alugado, arrendado etc.).

- Concorrentes. Este setor é constituido por empresas
gque concorrem entre si. Os concorrentes disputam os
recursos necessarios, ou seja, disputam fornecedores e
clientes. Para aumentar sua participagao no mercado, a
organizacdo tem que satisfazer, melhor (mais), aos clientes
que seus concorrentes. Tanto para salidas como ©para
entradas, alterando o mecanismo de oferta e procura do
mercado, interferindo nas disponibilidades, nos precos, na
qualidade e na facilidade ou dificuldade na obtencido dos
recursos necessarios para a organizacgdo operar. Assim, a

concorréncia afeta o comportamento do ambiente, provocando

turbuléncia ambiental.

- Grupos regulamentadores. Este setor é constituido

por organizagdes que de alguma forma controlam ou
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restringem as operagdes de uma organizagdo. Incluem os
bdrgaos do governo, sindicatos, associacdes entre
organizacdes, associagdes de classe etc. Verifica-se ainda
gue estes grupos regulamentadores reduzem o© grau de
liberdade no processo de tomada de decisdo da organizagdo,
pois eles vigiam, fiscalizam e controlam suas operagdes.
Issc gera custos para as organizagdes, dgue por sua vez tém
que ser comparados com o0s custos em que as organizagdes e a
sociedade incorreriam caso nao houvesse atuacgdo por parte
desses grupos regulamentadores.

Thompson (1976) comenta que da mesma maneira gque nao
existem dois dominios idénticos, também ndo existem dois
ambientes operacionais idénticos. Os componentes do
ambiente operacional de uma determinada organizagdo serdo
determinados pelos requisitos da tecnologia, pelos limites
do dominioc e pela composicgdo do ambiente indireto.

A relacgdo gque existe entre uma organizagdo e seu
ambiente operacional é essencialmente de permuta. Assim é
que um elemento do ambiente direto pode achar necesséario ou
cohveniente ndo continuar com o apcio que vinha dando a
organizacdo. Desse modo, o ambiente direto, ou operacional,
constitui uma contingéncia para essa organizacéo.
(Thompson, 1976)

Todos os componentes (protecdo de patentes, legislacéo
tributédria, politica de relacdes internaciqnais, taxa de
juros, indice de natalidade, indice de poluicéo

atmosférica, sistema de valores e outros) de cada uma das
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variaveis  abordadas (tecnoldgicas, legais, politicas,
econdémicas, demograficas, ecoldbgicas e sdbcio-culturais)
constituem forcas ambientails que agem sobre as
organizacgdes, positiva ou negativamente, facilitando ou
dificultando suas operacgdes.

N

Diversos autores classificam estas forcas ambientais.
A maioria as polariza em ameagas e oportunidades.

Thompson (1976) conclui gque o problema fundamental
para os departamentos de uma organizagdao nao é a
coordenacdo de variaveis sob controle, mas sim o ajuste as
coacgdes e contingéncias ndo controladas pela organizagao
(as variéaveis externas). Geralmente, as organizacdes
encontram suas coagdes ambientais localizadas no espago
geografico ou na composigdo social de seus ambientes.

Quanto ao espago geografico, este & abordado em termos
de distédncia entre pontos dentro dele. Geralmente as
organizacdes medem esta distédncia em termos de custos de
transporte ou de comunicacgao.

Quanto a composicdo social, pode-se ter diferentes
ambientes diretos, ou operacionais. Cada organizacdo se
relaciona apenas com uma parte do ambiente indireto, ou
geral. Esta parte passa a ser o seu ambiente direto, que
apresenta determinadas caracteristicas que diferem nas
demais organizacgdes. Thompson (1976) diz gue uma variedade
de tipos de ambientes operacionals foi sugerida: Marsh &
Simon (1958) caracterizaram o0s ambientes operacionais como

hostis e benignos; Dill (1958) caracterizou-os como
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homogéneos e heterogéneos, estdveis ou rapidamente mutéveis
e unificados ou segmentados; Coleman (1957), descrevendo as
comunidades considerou a densidade da organizacgao.

Thompson (1976) adota as dimensdes apontadas por Dill
(1958) que lidam com o grau de homogeneidade e o grau de
estabilidade. Desse modo, a composicdo social dos ambientes
operacionails pode ser caracterizada numa dimenséao
homogéneo-heterogéneo e estédvel-instédvel, onde se entende

que:

- Ambiente operacional homogéneo. E composto por
clientes, concorrentes, fornecedores e grupos
regulamentadores similares. Pelos problemas apresentados
por estas categorias, as organizacdes nao S&o tao
diferentes. De acordo com Aldrich (apud Hall, 1984, p.166)
“um ambiente homogéneo é mais simples para as organiza-
cdes, J& que é possivel desenvolver modos padronizados de
reacdo. Muitas organizacdes tentam tornar seu ambiente mais
homogéneo, limitando os tipos de clientes atendidos, os
mercados em que Ingressam e assim por diante”. Nos
ambientes homogéneos e estéaveis fica mais facil detectar os
vinculos inteorganizacionais estabelecidos pelas
organizacgbes, 0s clientes e os fornecedores. Neste ambiente
hd pouca segmentacdo de mercados.

= Ambiente operacional heterogéneo. Os grupos
(clientes, concorrentes, regulamentadores etc) sdo bastante

diferentes. Com isto, segundo Hall (1984), ndo se vizualiza
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a padronizagao, mas sim a instabilidade e a
imprevisibilidade. Cada uma das categorias impde problemas
diferentes a organizacao. Neste ambiente ha muita

segmentacdo de mercados.

- Ambiente operacional estavel. Nele ocorrem poucas
mudancas. Quando ocorrem, as mudangas sao mais de cunho
incremental do que radical. Ha& maior previsibilidade das

consequéncias das mudancas pretendidas.

- Ambiente operacional instavel. representa um’ tipo de
drea no qual se detectam muitas mudancas decorrentes da
imprevisibilidade e da turbuléncia ambiental. A turbuléncia
para Hall (1984, p.167) significa “que existe uma boa
quantidade de interconexdao casugl entre os elementos do
ambiente. Num ambiente turbulento, héd um alto indice de
interconexao ambiental”. Por exemplo, num ambiente
turbulento, uma mudanca econdmica tem ramificacgdes
politicas e tecnolégicas. Essas mudancas segundo Hall
(1984) reduziram a base para impostos no nordeste dos
Estados Unidos, forcando aumentos das taxas de impostos
para manter-se servigos essenciais e nao-essenciais, o que,
por sua vez, levou a decisfes adicionais de mudar-se. O
efeito de tais mudancas pode ser transferido para outros
setores, como por exemplo, educacdo e satde.

Thompson (1876), porém ressalta que as organizagdes

enfrentam ambientes operacionais mistos, localizados em
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algum ponto no continuum homogeneinade-heterogeneidade e
estabilidade-instabilidade ambiental.

Assim:

- A organizacgao cujo ambiente operacional é
relativamente homogéneo e relativamente estavel, tende a
apresentar uma estrutura organizacional simples, com uma
departamentalizacdo, com poucas divisdes funcionais e, se
estas fossem subdivididas, apresentariam diversos
deparatmentos ou secgdes semelhantes. Esta organizacao
dependeria primeiramente de reacdes padronizadas ou
regulamentos de adaptacdo, sendo gque o0s departamentos ou
secles seriam agéncias aplicadoras de regulamentos e a
administracdo se encarregaria da execugdo dos regulamentos.

- A organizacéo, cujo ambiente operacional é
heterogéneo, porém estéavel, tende a apresentar uma
variedade de divisdes funcionais. Cada uma destas divisdes
corresponderia a um segmento relativamente homogéneo do
ambiente operacional. Cada segmento dependeria
principalmente de regulamentos para sua adaptacdo. Estas
divisdes funcionais podem ser ainda mais subdivididas, seja
numa base geografica ou semelhante, em departamentos ou
secdes semelhantes ou uniformes e seriam somente agéncias
aplicadoras de regulamentos.

- A organizacdo, cujo ambiente operacional é din&mico
mas relativamente homogéneo, necessita componentes da
estrutura organizacional diferenciados ou subdivididos

quando sua capacldade de controlar o ambiente precisa ser
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ampliada. Com o ambiente din&mico surgem novas complicagdes
para a organizacdo. No entanto como o© ambiente &
homogéneo, espera-se que os deparatmentos ou segbes da
organizacdo sejam estabelecidos por é&4rea no espago
geografico, desta forma, as divisdes regionais neste
ambiente dindmico estardo preocupadas com O planejamento de
reacgbes as mudancas ecoldgicas. Em consequéncia do ambiente
ser dindmico, estas divisdes regionais serdo
descentralizadas.

- A organizacéao, cujo ambiente operacional é
heterogéneo e dinédmico, apresenta em sua maioria, unidades
funcionalmente diferenciadas para gue possam corresponder
aos diversos segmentos do ambiente operaciocnal. Cada
unidade procura funcionar numa base descentralizada para
controlar e planejar as reacdes para com as flutuacgdes em
seu setor do ambiente operacional, ou direto.

Tompson (1976) resume o argumento ao impacto do
ambiente operaciocnal, ou direto, sobre a estrutura de
unidades nestes termos: guanto mais heterogéneo o ambiente
operacional, maiores as coagdes impostas a organizacdo; e
quanto mals dindmico o ambiente operacional, maiores as
contigéncias impostas a organizacdo.

Finalmente, pode-se concluir que as organizagdes
trabalham dentro de um determinado contexto ambiental, aqui
designado ambiente indireto, ou geral, gque as influencia e
a leva & escolha de um dominio para sua atuacéo. Ao

escolhé-1lo, a organizacdo acaba por definir seu ambiente
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direto, ou operacional, ou seja, © cenario para suas

operacodes.

2.3 - Estratégia empresarial

2.3.1 - Conceitos

A origem do - termo “estratégia” vem do grego
“estratégos’”, que esté diretémente relacionado com O papel
dos generais, e significava provavelmente até o século
XVIII, a arte do general (Bethelem, 1981 a). Assim, o termo
estratégia estava diretamente vinculado ao sentido militar,
como a arte de conduzir forcgas para derrotar o inimigo.

A importacdo do termo estratégia dos militares para a
utilizagdo na literatura da administragio, deve-se a Von
Newmann. / Morgnstem (1944), que definiu estratégia como
sendo: “um plano que especifica quais escolhas o Jjogador
poderéd fazer em qualgquer situacdo possivel, para toda
informacdo que ele possa ter no momento, de acordo com a
sequéncia de informacdes que as regras do jogo possam lhe
fornecer”. (apud Bethlem, 1981 a).

A estratégia na empresa representa um desafio maior do
que a estratégia militar, J& que nem sempre pode=se
facilmente identificar as missdes ou inimigos.

Chandler (1962) define estratégia como sendo “... a

determinacdo dos objetivos béasicos de longo prazo da
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empresa e a adogdo de linhas e a alocagao de recursos para
alcancar os objetivos” (apud Bethlem, 1981 b, p. 6).
Para Stoner (1985, p. 70), estratégia:

“ & o programa geral para a consecucao
dos objetivos de uma organizacido e,
portanto, para o desempenho de sua
missdo. A palavra programa 1implica, em
nossa definicéao, um papel ativo,
consciente e racional. desempenhado por
administradores ha formulacdao da
estratégia da organizacéo. Uma
estratégia estabelece uma mesma direcao
para a organizacao em termos de seus
objetivos e orienta o aproveitamento de

recursos usados para a organizacgéao
seguir em diregdo a estes objetivos.”

A

Ansoff relaciona basicamente a estratégia como o
resultado do mix produto/mercado, ou seja, a especificacéao
dos produtos ou servigos oferecidos pela empresa e dos
mercados onde ela pretende atuar (apud Chiavenato, 1987, p.
162).

Para Wieland e Which (apud Bertero, 1977, p.131)
“estragégia refere-se aos meios que capacitam a organizacédo
a atingir seus objetivos num determinado meio ambiente,...
refere-se ainda, aos melos pelos quals os objetivos séq
atingidos”.

Partindo-se das varias definicdes apresentadas, pode-
se identificar alguns pontos comuns ao conceitc de
estratégia. S3o estes: alcance dos objetivos e metas,
tomada de decisdo, alocacdc de recursos e determinacgdo de
linhas de acao.

Assim, constata-se a 1importéncia do conceito de

estratégia para a sobrevivéncia e crescimento das
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organizacdes, favorecendo a tarefa do administrador em
definir os caminhos a serem seguidos para a realizacdo dos
objetivos estabelecidos.

.Tiabalhando a estratégia empresarial como elemento de
ligacdo entre a empresa e o seu ambiente, Oliveira (1988)
salienta que o estabelecimento das estratégias deve estar

ligado & anédlise interna da organizacgdo, bem como & andlise

do ambiente que a cerca.
2.3.2 - Componentes da estratégia organizacional

Os componentes basicos na formulacdo de uma estratégia
organizacional para Chiavenato (1987) sdo o0s seguintes:

. Ambiente: isto &, as oportunidades visualizadas no
mercado, bem como as restrigdes, limitagdes, contingéncias,
coacdes e ameacas nele existentes.

. Organizacdo: recursos de que a organizacgdo dispde,
sua capacidade e habilidades, bem como seus pontos fortes e
fracos, compromissos e objetivos.

. Adequacdo entre ambos: a postura que a organizacgdo
deve adotar para compatibilizar seus objetivos, recursos,
potencialidades e limitagdes com as condicgdes ambientais,
no sentido de extrair o maximo das oportunidades externas e
expor—-se ©O minimo as ameagas, coacdes e contingéncias
ambientais.

Conforme Chiavenato (1987) estratégia ¢é geralmente

definida ao nivel institucional da organizacdo (nivel mais
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elevado da organizacado) em funcdo do comportamento e dos
destinos que esta pretende seguir com base no ambiente no
qual se encontra. O nivel institucional define os objetivos
da organizacdo e, para atingi-los, escolhe a estratégia ou
estratégias mais adequadas, em funcdo da analise ambiental,
da andlise organizacional e das alternativas estratégicas
mais indicadas para o contexto.

O nivel institucional da organizagdo, para Ansoff
(1977) uma vez definidos os objetivos organizacionais,
passa a se preocupar com 0s seguintes componentes:

Conjugacao produto-mercado: especificacgéo dos
produtos (servicos) com O0S .quais a organizacdo pretende
atingir seus objetivos e o0s dos mercados nos guais ela
pretende operar ©para coloca-los ou vendé-los. Alguns
autores falam em portfdlio de produtos para se referir a
conjuntos de linhas de produtos em carteira ou um conjunto
de titulos diversificados, planejados de acordo com
critérios de rentabilidade, riscos, interesses, etc.
A diferenca é que o portfdélio de produtos obedece a uma
analise estratégica integrada: além do aspecto composicéo
(colecdo ou linha) de produtos, o portfdélio é analisado em
termos de <crescimento e participagdo no mercado e,
principalmente, quanto a interdependéncia entre 0s
produtos, para melhor aproveitar a sinergia resultante,
considerando-se ser natural que um produto facilite a
colocagdo, ou venda, de outros produtos. OQOutro aspecto,

além do portfdlio de produtos é a segmentacdo do mercado.
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. Os vetores de crescimento: indicam qual direcdo a
organizacdo precisa seguir, tendo por base a conjugagao
produto/mercado escolhida. Em outros termos, os vetores de
crescimento referem-se a projecgdes ou provisdes de
crescimento e de participagdo no mercado dos produtos
(servigos) que compdem o portfdlio. Algumas organizacgdes
definem sua matriz de crescimento, na gqual cada linha de
produtos (servigos) é analisada em termos de faturamento em
relacéo ao faturamento global da organizacdao, seu
crescimento e o crescimento do segmento de mercado na qual
se situa, além de sua participacdo relativa nesse segmento.
Isto permite que a organizacdo seja mais seletiva em seus
investimentos, principalmente em situagdes de escassez de
recursos, tendo em vista aspectos como a lucratividade de
cada 1linha, a necessidade de fluxo de caixa face a
contribuicdo de cada linha. Assim, a matriz de crescimento
facilita a escolha estratégica: manter os produtos atuais
ou partir para novos produtos e/ou manter os mercados
atuais ou partir para novos mercados.

A “wantagem competitiva”, ou seja, o perfil de
competéncia da organizacéao em relacéo aos seus
concorrentes, representa os pontos fortes que a organizacao
tem em relacdo aos concorrentes, os recursos disponiveis, a
tecnologia adotada; enfim, todas as vantagens que ela
possui para enfrentar as demais organizagdes concorrentes

de seu ambiente.
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Também Porter (1991) aborda a formulacéao de
estratégias de negdcios, basendo-se na anédlise competitiva.

Para ele, trés estratégias gerais devem se
consideradas: lideranca global de custos, diferenciacdo e
enfoque.

A lideranca global de custos permite a uma empresa
retornos acima da média de sua industria apesar da presenca
de ‘fortes forcas competitivas. A diferenciacdo envolve a
criacdc e comercializacdo de produtos exclusivos para o
mercado de massa. Enfoque &, essencialmente, uma estratégia
de segmentar mercados e apelar somente para um ou alguns
grupos de consumidores ou compradores industriais. A ldgica
dessa abordagem reside no fato de que uma empresa gque
limite sua atencd&o a apenas alguns segmentos de mercado
pode servi-los melhor gque agquelas empresas dJue procuram
influenciar todo o mercado.

Esses trés componentes, para o autor, podem indicar a
necessidade de se manter ou de se mudar a estratégia
organizacional.

A mudangca estratégica ¢é uma “alteracdo do conjunto de
produtos e/ou servicos gerados pela organizacdo e/ou
mercados aos quals eles sdo oferecidos”. A mudanca ¢é
provocada pela descoberta ou pelo desenvolvimento de uma
nova combinacgdo produto/mercado.

Ansoff (1972) salienta que 0s objetivos
organizacionals que conduzem a definicdo da estratégia que

a organizagao pretende seguir para atingi-los, sao,
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geralmente, escolhidos de acordo com a prioridade e sua
contribuicdo para o alcance dos resultados-chave da
organizacdo, o que significa dizer que, cada organizagao
adota, explicita ou implicitamente, uma hierarquia de

objetivos.

2.3.3 - Os problemas organizacionais

Considerando que o desafio da estratégia é adaptar a
organizacdo ao seu ambiente, Miles & Snow (1978) destacam
trés tipos de problemas relacionados ao entendimento da
estratégia. empresarial: empresarial, administrativo e de
engenharia.

O problema empresarial consiste na escolha do dominio
produto/mercado da empresa. Este problema é tratado ao
nivel institucional da empresa.

O problema administrativo esta relacicnado com a

estrutura e processos organizacionais. Possuil dois
aspectos: o aspecto da retdguarda (racionalizacdo e
estruturacao), que deve racionalizar as decisdes

estratégicas, através do desenvolvimento de estruturas e de
processos adequados que ajudardo as pessoas no trabalho; e
o aspecto da lideranca, que deve identificar as direcdes
para inovacgdes futuras. Este problema é tratado ac nivel
intermedidrio da empresa.

O problema de adequacdao ou de engenharia relaciona-se

com a escolha e utilizacgdo das tecnologias para produgdo e
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distribuicdo dos produtos/servicos. Este problema & tratado
ao nivel operacional da empresa.

O quadro a seguir mostra os trés tipos de problemas e
suas relacdes com os nivels organizacionais.

QUADRO 07 - Os trés tipos de problemas organizacionails

NIVEL Problema Escolha do dominio
INSTITUCIONAL |empresarial produto/mercado
NIVEL Problema Estrutura e processos organiza-

INTERMEDIARIO |administrativo |cionais
Retaguarda (racionalizacéo
estrutura e processo)

para inovacdes futuras)

Liderancga (selecdo de areas

NIVEL Problema Escolha das tecnologias para

OPERACIONAL de engenharia producdo e distribuicgéo

FONTE: Adaptado de Miles e Snow (apud Chiavenato, 1987

p.171)
2.3.4 - 0Os tipos de estratégias

Segundo Thompson e McEwen (apud Cartwright e Zander,
1975) as es£ratégias podem ser classificadas como
estratégias de competicdo e de cooperagdo, sendo esta
ultima subdividida em trés tipos de estratégia cooperativa:
ajuste, cooptacdo e coalizio.

Competicdo: forma de rivalidade entre duas ou mais
organizacdes, mediadas por um terceiro grupo. Envolve um
complexo sistema de relagdes, pols 1inclul concorréncia
tanto na busca de recursos (mercados de maguinas) quanto na

busca de clientes ou compradores (mercado consumidor).
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. Ajuste ou negociagdo: é a estratégia na qual a
organizacdo busca um acordo ou um compromisso com outras
organizacbes quanto a troca de bens e servigos. O ajuste
supde uma interacgdo direta com outras organizacgdes do
ambiente operacional e ndo com um terceiro grupo.

. Cooptacdo ou coopcdo: processo para absorver novos
individuos provindos de fora na lideranga ou na estrutura
de determinacdo da politica de wuma organizacgao, como
recurso para impedir ameacas ou pressdes a sua
instabilidade ou existéncia. Por esta estratégia, a
organizacgdo conguista e absorve grupos 1nimigos ou
ameacadores, fazendo com que alguns lideres desses grupos
venham assumir parte do processo decisorial, para inibir
sua acao, contrdria aos 1interesses da organizacdo.
Cooptacdo significa invas&@o externa no processo de deciséo
de uma organizacdo e limita a liberdade de uma organizacdo
de escolher o0s seus objetivos de maneira arbitraria e
unilateral. A cooptacdo tem como vantagem a reducao de
possibilidades de acgdes antiéticas entre as organizacgdes e
auxilia a interacdo de partes heterogéneas de uma sociedade
complexa de organizagdes.

. Coaliz&o: refere-se a uma combinac&o de duas ou mais
organizagdes que se juntam para alcancgar um objetivo comum.
Pela coalizdo, duas ou mais empresas agem como uma sb6, com
relacdo a determinados objetivos, principalmente guando héa
necessidade de mais apolio ou de recursos que uma sé delas

nado teria condic¢des de assegurar isoladamente. A coalizao
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exige o compromisso de decisdoc conjunta scobre atividades
futuras, limitando decisdes arbitrarias e unilaterais, por
ser uma forma extrema de condicionamento ambiental dos

objetivos de uma organizagéo.

Miles & Snow (1978) distinguiram gquatro tipos de
comportamento estratégico, através das quais os autores
buscam fornecer instrumentos para o© entendimento das
organizag¢des. os quatro tipos de estratégia empresarial

sdo: defensiva, prospectiva, analitica e reativa.

2.3.4.1 - Estratégia defensiva:

E adotada por organizacdes que possuem dominios
definidos de produto/mercado, que buscam a manutengdo ou
defesa da ag¢ao dos concorrentes. Nessas empresas, existe a
preocupacdo em ter-se a possibilidade do dominio para
voltar-se introversivamente para a eficiéncia de suas
operacdes, buscando a estabilidade.

Estas organizacdes possuem dirigentes no nivel
institucional com mentalidade restrita as atuais operacgdes,
ndo buscam novas oportunidades e tampouco eXxXperimentam
mudangas. Dificilmente estas organizacdes efetuam
modificagdes em tecnologia, estrutura organizacional ou
métodos de operacdo. Ao concentrar seus esforcos na
manutencdo ou aumento da eficiéncia das operacgdes atuais,

adquirem uma experiéncia bastante profunda a seu respeito.
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Neste tipo de estratégia, 0s trés problemas ’
(empresarial, administrativo e de engenharia) caracterizam-

se da seguinte forma:

a. O problema empresarial - consiste em garantir a
fatia atual do mercado e criar um conjunto estéavel de

produtos e clientes. As solucgdes s&do:

limitar esforcos e estabilizar o dominio;

- manter ferrenhamente o dominio, através de
precos competitivos e excelente servigo ao
consumidor, etc;

- tender a ignorar desenvolvimentos fora do
dominio j& estabelecido;

- crescer cautelosamente e gradualmente através
da penetracdo no mercado;

- desenvolver alguns produtos, mas estreitamente
relacionados com os produtos ou servigos Jé
exlistentes.

Os custos e beneficios resultantes destas atividades
dificultam aos concorrentes deslocarem esta empresa de seu
nicho de mercado, mas sua sobrevivéncia poderd ser ameacgada

por uma profunda mudanca no ambiente.

b. O problema administrativo - consiste em manter um
controle estrito das operacgdes da organizagdo para

assegurar a eficiéncia. As solucdes sédo:
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- 0s executivos em produgdo e financas sao os
membros mais poderosos da coalizdo dominante.
Ocorre pouca Ppreocupacac com o ambiente que
circunda a organizag¢dao;

- 0s membros da coalizdo dominante permanecem nos
seus cargos por um tempo prolongado. As
promocdes sdo internas;

- o0 planejamento ¢é 1intensivo, orientado para
custos. Ele sempre precede qualquer acao
administrativa;

- a estrutura organizacional tende a ser
funcional com extensiva divisdo do trabalho e
alto grau de formalizagdo;

- o controle é centralizado e o sistema de
informacdo é vertical através de longas cadeias
hierarquicas;

- a coordenacdo é feita atrévés de mecanismos
simples e os conflitos sdo resolvidos através
dos canais hierarquicos;

- o0 desempenho organizacional é medido através da
comparacdo com oS anos anteriores.

Os custos e beneficios résultantes, sdao a adequacaoc do
sistema administrativo para a manutencdo da estabilidade e
eficiéncia, mas sem a preocupcg¢do em localizar e responder

a novas oportunidades de mercado.
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c. O problema de engenharia - consiste em como
produzir e distribuir bens e servigos da maneira mais
eficiente possivel. As solug¢gdes sao:

~ tornar a tecnologia eficiente e de baixo custo;

- simplificar gradativamente a tecnologia;

- tendéncia a integracao vertical, para melhor
aproveitar 0s seus recursos;

- continuo aprimoramento da tecnologia para
manter a eficiéncia.

Os custos e beneficios resultantes sdo a obtencdo de
um aumento de eficiéncia tecnoldgica, melhorando o)
desempenho, mas exigindo investimentos elevados e previsdo
dos problemas.

Assim, com a adogdo da estratégia defensiva, a
organizacdo procura a previsibilidade do dominio, com a
intencdo de poder voltar-se internamente & eficiéncia de

suas operagoes.

2.3.4.2 - Estratégia prospectiva:

Alguns autores, comc Chiavenato (1987), colocam esta
concepgao como estratégia ofensiva, no entanto as
caracteristicas sdo as mesmas. Esta estratégia é adotada
por empresas caracterizadas pela preocupacao de buscar
novas oportunidades de mercado e reagir com respostas
potenciais as tendéncias emergentes do meio ambiente. Desta

forma, na estratégia prospectiva, a organizacdo esté
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voltada extroversivamente para novas oportunidades enm
termos de mercados/produtos.

A preocupacdo com mudangas e 1novagdes faz com que
estas organizacdes nédo se preocupem suficientemente em
obter de suas operacdes atuais o méaximo de rendimento,
tornando-se pouco eficiente. Isso Jjustifica a atitude de
abertura a 1inovacgdes e a transitoriedade do domiinio de
produto-servigo/mercado.

Neste tipo de estratégia 0s = trés problemas
(empresarial, administrativo e de engenharia) caracterizam-

i

se da segquinte forma:

a. O problema empresarial - consiste em como localizar
e' explorar novas oportunidades relativas a produtos e

mercados. As solucdes sdo:

alargar e desenvolver continuamente o dominio;
- manter uma observacdo ampla das condigdes
ambientals e dos acontecimentos;
- criar mudancgas nas atividades da organizac&do;
- crescer através de mudancgas bruscas;
Os custos e Dbeneficios resultantes sdo que as
inovagdes em produtos e mercados protegem a organizacgdo das
mudan¢as que ocorrem no ambiente, no entantoc a empresa pode

ter baixa lucratividade.

b. O problema administrativo - consiste em facilitar e

coordenar as operacdes da organizacdo. As solucgdes sao:
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0s membros mais poderosos dentro da coalizdo
dominante sdoc os executivos de mercadologia e P
& D;

a coalizdo dominante ¢é ampla, diversa e
transitdéria, mas ¢é possivel que inclua um
circulo estédvel de pessoas;
0os membros da coalizao dominante nem sempre
permanecem  pPoOr um tempo prolongado, 0s
administradores-chave podem ser contratados de
fora, bem como promovidos de dentro da
organizacgao;

0 planejamento é geralmente mais amplo do gue
intensivo, orientado para 05 problemas, e
sémente pode ser concluido quando a acdo for
implantada;

a organizacdo tende a uma estrutura baseada em
produtos, em pequena divisdo de trabalho e
baixo grau de formalizacgdo;

o0 controle é descentralizado e o0os sistemas de
informacdo s&o horizontais e com ©pequena
extensao;

0S mecanismos de coordenacdo sdo complexos e 0OS
conflitos 530 resolvidos através de
integradores;

0 desempenho organizacional é medido através da

comparacgdo com os diversos concorrentes.
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Os custos e beneficios resultantes sdo a manuten¢ao da
flexibilidade e eficéacia, porém oOs recursos podem ser mal

utilizados.

c. O problema de engenharia - consiste em como evitar
comprometimentos excessivos com relacdo a um determinado
processo tecnoldgico, uma vez que a empresa necessita ter
flexibilidade para modificar suas operag¢des. As solugdes
Sdo:

- adocdo de tecnologias flexiveis e prototipicas:;
- adocdo de tecnologias multiplas;
- baixos graus de mecanizacdo e rotinizacao,
tecnologia apoiada sobre pessoas.
Os custos e beneficios resultantes sdc uma resposta
rapida a um dominio em mudanca, porém o méximo.
desenvolvimento da eficiéncia da empresa fica comprometida

pela multiplicidade tecnoldgica.

2.3.4.3 - Estratégia analitica:

Este tipo de estratégia se caracteriza por ser adotada
por organizagdes que procuram garantir o dominio atual da
organizagdo e, ao mesmo tempo, tentam explorar novas
oportunidades. Assim, nas suas Aareas estéaveis, estas
empresas operam de modo rotineiro e eficiente, mantendo e
defendendo um dominio j& garantido. Em contrapartida, nas
suas &reas mals instéveis, elas procuram aproveitar as

oportunidades existentes no ambiente, em novos dominios.
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Neste tipo de estratégia 0s trés problemas
(empresarial, administrativo e de engenharia) caracterizam-
se da seguinte maneira:

a. O problema empresarial - consiste em localizar e
explorar oportunidades de novos produtos e mercados e,
simultaneamente, manter o dominio ja& firme de produtos e
consumidores. As solucdes sédo:

- o0 dominio é hibrido, isto é, mutavel e estavel;

- 0s mecanismos de vigiladncia sdc voltados para a
drea mercadoldgica, alguma atividade de P & D é
incentivada;

- 0 crescimento & constante através da penetracéao
do mercado (ambiente estével) e pelo
desenvolvimentce de novos produtos (ambiente
mutavel) ;

Os custos e Dbeneficios envolvidos sao: pequenos
investimentos em P & D, combinado com a imitacdo de
produtos bem sucedidos, minimizando o risco, no entanto o
dominio da organizacgdc estara entre a estabilidade e a
flexibilidade.

b. O problema administrativo - consiste em diferenciar
a estrutura e os processos organizacionais para acomodar as
dreas de operacdo estavel com as é&reas dindmicas. As
sclugdes sao:

- 0s executivos das 4&reas de mercadologia e

pesquisa aplicada s&o 0Ss membros mais
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influentes da coalizdo dominante,seguidos pelo
executivo de promo¢ao;

- o0 planejamento é intenso no sentido de ligar
mercadologia e produgdo no que tange a parte
estdvel do dominio, e é abrangente no sentido
de ligar mercadologia, pesquisa aplicada e
producdo no que tange a novos produtos e
mercados;

= a estrutura é matricial, combinando
departamentos funcionais com grupos de
produtos;

= o} Sistema de controle é moderadamente
centralizado, com retroinformacdo vertical e
horizontal;

- 0s mecanismos de coordenacdo sdo extremamente
complexos e caros. A resolucgdo de conflitos é
feita através de Ggerentes de produtos e,
alguns, através dos canais hierédrquicos;

—- a avaliagdo do desempenho organizacional ¢é&
baseada em medidas de eficécia e eficiéncia. O
sistema de compensacao salarial favoresce os
executivos de mercadologia e pesquisa aplicada.

Quanto aos custos e beneficios .envolvidos, tem-se um
bom equilibrio entre a estabilidade e a flexiﬁilidade, no
entanto corre-se o risco de ao perder-se o equilibrio ser

muito dificil restabelecé-lo.



70

c. O problema de engenharia - consiste em garantir a
eficiéncia nas partes estaveis do dominio e,
simultaneamente, flexivel e eficaz nas partes mutédveis. As
solucgdes sao:

- adocdo de uma tecnologia dual (componentes
estdveis e flexiveis);

- aplicagdo de um grupo de pessoas (grande e
influente em pesquisa aplicada;

- moderado grau de eficiéncia técnica.

Quanto aos custos e beneficios envolvidos, tem-se que
a tecnologia dual é adequada para servir a um dominio
estdvel/mutavel, no entanto, ndo permite que a empresa

tenha uma tecnologia eficiente e tampouco eficaz.

2.3.4.4 - Estratégia reativa:

Enquantc as trés estratégias anteriores sao puras e
“estaveis”, este quarto tipo, a estratégia reativa ¢é
“instavel”, ©pois na&o possul um envolvimento capaz de
integrar as atividades dos niveis institucional,
intermediario e operacional, como o todo. Assim, este tipo
& uma estratégia temporaria, aplicédvel a curtos espacgos de
tempo, ocorrendo respostas tardias 4as ocorréncias do
ambiente, de forma despreparada e improvisada. Existe ainda
a tendéncia a adocgdo de agdes que ja dado mostras de
envelhecimento, bem como adocao de estruturas

organizacionais que J& se cristalizaram, sobrevivendo de
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forma inadequada daquelas ag¢des que deram bons resultados

no passado.

0O quadro abaixo demonstra as repercussdes dos tipos de

estratégias

empresariails

nos

trés

conforme apontam Miles e Snow.

niveis

da empresa,

QUADRO 08 - Tipologia de Estratéglas Empresariais e
suas repercussdes nos trés niveis da Empresa segundo Miles
e Snow

Nivel Nivel Nivel

Institucional Intermediario Operacional

Estratégias Problema Problema Problema de
Empresriais Empresrial Adminstrativo adequacdo tecnoldgica
escolha do dominio estruturagdo de atividades ¢ escolha e utilizacdo de

produto/mercado. estabel. de normas e producio e de distribuicio
PIocessos.
Defensiva Garantir e conservar o | Planejamento e controle das | Producdo e distribuicio de

Manutengio dos

dominio atual de produtos/
mercados.

operagdes da empresa para
assegurar ou aumentar a
eficiéncia atual.

bens ou servicos da maneira
mais eficiente, através de
intensificagdo da tecnologia,

atuais dominios atual. /
de produto/

mercados. Busca de novos dominios Enfase na tecnologia
ainda que transitorios Enfase na conservagio. utilizada.

Prospectiva |Explorar ¢ localizar novas|Facilitar ¢ coordenar as|Manter flexibilidade nas
oportunidades de produtos/ | freqiientes € diversas | tecnologias para
mercados. mudancas nas atividades e|acompanhar as mudangas

Ampliagdo e operacles da empresa. nos dominios e¢ modificar

busca de novos continuamente as operagdes.
dominios de
produtos/ Busca de novos dominios |Enfase na mudanga organi- | Enfase na flexibilidade tec-
mercados. ainda que transitdrios. zacional. nologica.
Analitica Garantir um dominio atual e | Diferenciar a estrutura e| Adotar tecnologia dual para

Manutensio de
dominios
estaveis e busca
¢ conquista de
novos dominios
de produtos/
mercados.

ao mesmo tempo buscar,
localizar e explorar novas
oportunidades de produtos/
mercados.

Busca de estabilidade de um
dominio e, simultaneamente,
busca de novos dominios.

processos  organizacionais
para acomodar e equilibrar
arcas de operagio estiavel
com dreas dindmicas ¢
instaveis.

Enfase tanto na conservacgio
como na mudanga organi-
zacional.

servir a um dominio hibrido:
estavel e mutavel.

Complexidade tecnologica.

Reativa

Resposta empresarial
despre-parada €
improvisada, e pouco eficaz
face a adesdo de estratégias
inadequadas ¢ envelhecidas.

Falta de relacionamento
coerente entre estratégias ¢
estrutura e processos
organizacionais, provocando
dificuldades de integragdo e
coordenagio organizacional.

Pouca eficiéncia nas opera-
¢oes.

FONTE:

adaptado de Chiavenato

(1987,

p.177)
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Os quatro tipos de estratégia empresarial
estabelecidos por Miles e Snow (apud Chiavenato, 1987)
servirdo como pontos de referéncia para o presente
trabalho, no que se refere a analise das estratégias
empresariais predominantes adotadas pOorxr algumas das
principais empresas do setor agroindustrial de frangos do

Estado de Santa Catarina no periodo de 1990 a 1993.
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3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A partir das considerag¢des contidas na fundamentagéo
tedbrico-empirica, torna-se possivel operacionalizar o
problema desta pesquisa, que consiste em identificar as
estratégias adotadas pelas empresas Chapecdé Avicola S.A. e
Coopercentral (Aurora), no periodo de 1990 a 1993, que
resultaram na sua reordenacdo estrutural em decorréncia das

exigéncias frente a implantagéo do MERCOSUL.

3.1 - Perguntas de pesquisa

- Quals as Caracteristicas do Mercado Comum do Cone
Sul - MERCOSUL?

- Quais as possiveis conseqiiéncias da implantacdo do
MERCOSUL sobre as sociedades dos paises membros?

- Qual a situacadao do setor agroindustrial de frangos
nos palises membros do MERCOSUL?

- Qual o tipo de configuracdo estrutural adotada pelas
'empresas pesquisadas no periodo de 1990 a 19937

- Qual o tipo de estratégia empresarial (defensiva,
prospectiva, analitica, reativa) fol estabelecida pelas
empresas pesquisadas no periodo dé 1990 a 19937

- Quais as relagdes entre as estratégias adotadas e a
situagado das empresas frente a implantagdao do MERCOSUL?

- Quais as implicagdes das estratégias adotadas, em
relacgao as caracteristicas estruturais das empresas

pesquisadas no periodo 1990 a 19937
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3.2°- Relagéé entre as variaveis

Neste estudo foi considerada como variavel
independente o ambiente externo ou o contexto MERCOSUL,
como variavel inerveniente as estratégias adotadas pelas
organizacdes estudadas para atender a demanda do ambiente,
como varidvel dependente a adaptagdo ou ajustamento da
estrutura- organizacional destas organizag¢des estudadas no

periodo 1990 a 1993.

A figura a seguir demonstra a relagdo entre as

variaveis

V. Independ. V. Interven. V. Depend.

P

[ Ambiente

d

( Estratégias Estrutura
MERCOSUL Empresariais/] quanizacionaJ

| ]’

3.3 - Definicdc Constitutiva dos termos e variaveis
3.3.1 - Estrutura organizacional: Blau (apud Hall,
1984, p.37), define a estrutura organizacional como: “...as

distribuicdes das pessoas entre posicdes sociais que afetam
0s relacionamentos entre papéis por elas desempenhados, com

duas implicacgdes: a divisdo do trabalho e a hierarquia”.
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Neste estudo foram considerados aspectos especificos
da estrutura, tals como: centralizacdo e descentralizacédo,

formalizacgdo (controle) e integragao (coordenacgédo).

3.3.2 - Estratégia empresarial - estabelecimento de
meios, caminhos, curso de acdo e decisdes gue capacitam a
organizagao - a atingir seus objetivos e metas num
determinado ambiente. Para Chandler (1962), corresponde ao
esquema global de alocacido dos recursos da empresa para
atender a sua demanda no ambiente, definindo assim aspectos
Como :

. O que a empresa deseja fazer?

. qual o negdcio que ela pretende realizar?

. qual o destino a seguir?

Neste estudo correspondem as acgdes implementadas pelos
dirigentes das organiza¢des estudadas. Estas podem ser
classificadas, segundo Miles e Snow (apud Chiavenato, 1987)
em:

.defensiva: adotada por organizacdes que pretendem
manter sua posicéo ou defender-se contra acao de
concorrentes, busca a estabilidade, o dirigente procura a
previsibilidade no dominio, para poder voltar-se
internamente para a eficéncia de suas acdes;

.prospectiva ou ofensiva: caracteriza-se pela
preocupacdao de buscar novas oportunidades de mercado e
reagir com respostas potenciais as tendéncias emergentes do

ambiente;
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. analitica: o dirigente procura atuar entre os dois
extremos citados anteriormente; procura garantir o dominio

atual da organizacgdo e ao mesmo tempo, tenta explorar novas

oportunidades.
3 reativa: as respostas ocorrem tardiamente as
ocorréncias do ambiente, de forma despreparada e

improvisada, o dirigente procura improvisar as situacdes

incertas com base nas acdes tomadas no passado.

3.3.3 - Ambiente externo ou contexto ambiental:
designa todas as 1influéncias externas as organizacdes.
Consiste de todos 0s elementos (pessoas, grupos e
organizacdes) com as quals a organizacgdo intercambia
insumos e produtos. Para efeitos desse trabalho adotou-se a
criagdo do Mercado Comum do Sul como elemento ambiental
preponderante, considerando-se as influéncias deste
contexto ambiental sob as véarias dimensdes estabelecidas
por Hall (1984): tecnoldgicas, legais, politicas,

econdmicas, demogréaficas, ecoldégicas e culturais.
3.4 - Definicdo operacional das varidveis

3.4.1 - Estrutura organizacional: a estrutura
organizacional foi verificada mediante o‘ levantamento e
anadlise das seguintes categorias:

- Tipo de departamentalizacao

- Nivel de centralizagdo e descentralizacéo
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- Integracao
- Nivel de formalizacao (controle)
|
3.4.2 - Estratégia empresarial: para verificar-se o
tipo das acdes estratégicas implementadas pelos dirigentes
das organizacdes estudadas, foram utilizadas as categorias
de andlise discutidas por Miles e Snow (apud Chiavenatos,
1987) que fundamentam cada tipo de estratégia: prospectiva,

reativa, defensiva e analitica.

3.4.3 - Ambiente externo ou contexto ambiental:
verificado através do cenério Mercado Comum do Sul
(MERCOSUL) acerca das dimensdes: tecnolbdgicas, legais,
politicas, econdémicas, demograficas, ecoldgicas e
culturais.

3.5 - Delimitacdo da pesquisa

A populacdo da presente pesgquisa compreende duas das
principais empresas do setor agroindustrial de do Estado de
Santa Catarina, as empresas Chapecé Avicola S.A. e)

Coopercentral (Aurora).

3.6 - Caracterizacgdo da pesguisa

O modo de investigacdoc que caracteriza esta pesquisa é

o tipo multicaso, uma vVez gue se procurou estudar as
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variaveis, em duas empresas do setor agroindustrial de
frango do Estado de Sata Catarina.

Segundo Trivifios (1987) este tipo de estudo
possibilita estudar dois ou mais sujeitos (organizacgdes)
sem a preocupacdo de comparar entre si os resultados
obtidos em cada uma delas. O “estudo multicasos” aumenta a
validade externa de um estudo de caso simples,

possibilitando assim uma visdo malis abrangente do setor.
3.7 - Dados: tipo, coleta e tratamento

Os dados utilizados sdo oriundos de fontes primdrias e

secundarias..

- Dados primadrios: sdo os coletados pela primeira vez
pelo pesquisador para consolidar os objetivos da pesquisa.
A técnica de coleta destes dados foi a entrevista nao
estruturada. Nesta ©pesquisa foram entrevistados trés
diretores ou gerentes de cada uma das empresas.

- Dados secundarios: sdo aqueles que se encontram a
disposicdo do pesguisador em boletins, planos, relatdrios,
manuais, regulamentos, entre outros. A técnica utilizada
foi a anédlise documental, gue se realiza "“sobre materiais
que se encontram elaborados. Sao fontes acabadas gque nao
receberam ainda um tratamento analitico ou, se 1isso
aconteceu, podem oferecer contribuicdes de

reforcol[...]” (Ferrari, 1982, p.224).
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0s dados coletados foram tratados de forma
qualitativa.
3.8 - Limitacg¢des da pesquisa

A pesquisa desenvolvida apresenta algumas limitagdes
em relacdo a trés pontos, a saber:

1) A técnica de coleta de dados - a coleta de dados
baseou-se em entrevistas n&o estruturadas e na andalise
documental. Da primeira técnica podem resultar problemas
devido ao fato de que estd sujeita as 1impressdes do
entrevistado, sua atitude frente ao entrevistador, seus
juizos pessoals sobre o desempenho da organizacgdo, e ainda,
sujeita a falhas de comunicagdo. A segunda, a analise
documental, esta sujeita também a distorgdes das
informacdes que a empresa deseja ou ndo que o publico em
geral saiba (folders) e ainda, devido ao fato de gque nos
relatdrios podem  nao estar representadas todas as
estratégias de que a organizacdo utilizou-se no periodo.

2) A classificacgdo das estratégias - as estratégias
implementadas foram analisadas de acordo com a tipificagdo
estabelecida por Miles e Snow, ©porémn, feita de modo
subjetivo, baseada no nosso conhecimento tebrico e nossa
experiéncia sobre o setor agroindustrial de frangos.

Aliado a isso, as limitacdes da técnica de coleta de
dados ndo nos permitiram verificar todos os itens apontados

pelo autor na caracterizacdo de uma determinada estratégia,
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em suas trés dimensdes, em especial nas dimensdes
intermediadria e operacional.

3) O periodo considerado - por se tratar o Mercosul de
um “processo” em andamento, cujos reflexos maiores sobre as
organizac¢des se darao ainda durante muitos anos,
consideramos gue o ideal deveria ser poder estuda-lo por um
periodo aproximado de dez anos, e nhao apenas trés anos
como nos foi possivel, Jj& que assim se tornaria malis segura

a generalizacdo das conclusdes.
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4 - DESCRICAO ANALISE E INTERPRETACAC DOS DADOS

Este capitulo compreende a descrigdo e anédlise dos
resultados do estudo realizado Jjunto as Organizacgdes
Chapecd Avicola S.A. e COOPERCENTRAL (Aurora), relativos as
estratégias/acdes implementadas pelos dirigentes destas
empresas, visando & adequacdo de sua estrutura Aas
exigéncias apresentadas pela formagdo do Mercosul.

Inicialmente, iremos caracterizar o ambiente definido
- O Mercosul - analisando suas possivels consequéncias
sobre as sociedades que engloba e, ainda, a situacdo do
setor agroindustrial de frango nos Palses participantes do
Mercado Comum.

Em seguida, apresenta-se a caracterizagdo das empresas
pesquisadas sob a oOtica de sua formagdo histdorica e
estrutura organizacional.

Finalﬁenfe, se ira descrever as principais estratégias
implementadas pelas empresas pesquisadas no periodo,
estabelecendo suas relacgdes com o exigido pelo ambiente
{(Mercosul), bém como as implicacgdes destas estratégias em

relacdo as suas caracteristicas estruturais.
4.1 - Caracterizagdo do ambiente (MERCOSUL)
Seguindo a tendéncia européia de constituir-se em

grandes blocos econdmicos, Brasil, Argentina, Paraguai e

Uruguai assinaram em 26 de margo de 1991 o Tratado de
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Assuncdo (Anexo -I), estabelecendo assim as condigdes e
premissas basicas para a formacdo do Mercado Comum do Cone
Sul - O Mercosul.

0 Tratado define gque o Mercado que por meio dele se
cria devera implicar:

a) na livre circulagdo de bens, servigos e fatores
produtivos entre os palses, através, dentre outros, da
eliminacdo dos direitos aduaneiros e restricgdes nao-
tarifarias & circulagdo de mercadorias e de qualgquer outra
medida equivalente;

b) no estabelecimento de uma tarifa externa comum e na
adocdo de uma politica comercial comum com relagdo a
terceiros Estados ou agrupamentos de Estados e na
coordenacdo de posicbes em foros econdmicos-comerciais
regionais e internacionais.

c) na coordenagdo de politicas macroecondmicas - e
setoriais entre os Estados Partes de comércio exterior,
agricola, industrial, fiscal, monetéria, cambial e
capitais, de servigos, alfandegarias, de’ transporte e
comunica¢des e outras que se acordem, a fim de assegurar
condic¢des adequadas de competicdo entre os Estados partes.

d) o compromissco dos Estados partes de harmonizar suas
legislacdes nas Aareas correspondentes, com vistas ao
fortalecimento do processo de integracéo.

Define ainda que, durante o periodo de transigdo, isto
¢, desde sua entrada em vigor até sua confirmacdo em

31.12.94, os paises deveriam adotar um ©programa - de
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liberalizacdo comercial, com redugdo progressiva, linear e
automatica de aliquotas de importagdo, até a aliquota zero
nagquela data. Constituindo-se numa alteracdo radical das
praticas econbmicas dos Paises Membros, o MERCOSUL se
propde a realizar uma profunda reestruturacdo econdmica,

com inegévels consequéncias sociais.

4.1.1 - Consequéncias Gerais do MERCOSUL - Vislumbres

A integracdo das empresas no MERCOSUL se inicia a
partir do momento em gue as mesmas sSe perguntam gquais as
oportunidades ou ameag¢as representadas por este mercado
comum.

Esta integracdo traz em si tanto consequéncias
positivas quanto negativas para o conjunto da sociedade.

Sob o aspecto econdémico, poder-se-ia dizer que a
abertura das fronteiras resultaré num aumento da competigao
entre as empresas, © dJue por sua vez, exigirad reducado do
preco dos produtos aos consumidores em um incremento na
qualidade dos produtos oferecidos.

Também se verificaréd a associacdo de empresas
origindrias dos diversos paises componentes do MERCOSUL,
tornando-se competitivas a nivel de mercado internacional.

Além disso, o mercado comum ampliard o mercado
potencial das empresas dque nele se langarem, em especial
aquelas empresas gque se dedicam a um setor menos

desenvolvido em outro pais-membro.



84

No entanto, ainda sob o© aspecto econdmico, pode-se
esperar due pequenas e médias empresas tenham menos
condigdes de lancar-se ao mercado comum, podendo resultar
em sua marginalizacdo ou dependéncia, quando ndo em sua
retirada do mercado.

Da mesma forma, setores inteiros da economia de um
pais membro podem ndoc ter condigdes competitivas frente "as
de outro pais membro.

Todas estas possivels consequéncias sob o aspecto
econémico geram 1inevitdveis consequéncias sob o aspecto
social.

Se, por um lado, os aspectos positivos sob ponto de
vista econdmico da formagcdao do mercado comum podem gerar
custos reduzidos para o consumidor, maiores niveis de
emprego, distribuicdo de renda e maior gqualidade de vida,
por outro lado, estes mesmos aspectos podem ter
consequéncias negativas do ponto de vista social. O aumento
da competitividade geraré um processo onde a reducgdo dos
custos de produgdo é um fator decisivo, 0 que ﬁoderé ser
entendido como uma reducdo nos custos de m&o-de-obra.

Também o fluxo maior de méo-de-cobra entre os paises
poderé gerar um  excessivo contingente de resexrva,
resultando na reducgdo salarial.

Consequéncias sociails negativas também poderdo
resultar da harmonizacido das legislacgdes, na medida em gque

algumas conquistas trabalhistas podem ser suprimidas.



85

Por fim, como resultado direto do aspecto negativo sob
o ponto de vista econdmico, que é a faléncia ou o
anigquilamento de empresas COm menores condicdes de

competitividade, estd o aumento do nivel de desemprego.

4,1.2 - Situacdo do Setor Agroindustrial de Frango no

Mercosul

A América Latina participa com 17% da producdo avicola
mundial - o Brasil representa 8% desta producgado.

Fm 1991, a América Latina produziu 3,9 bilhdes de
frangos, que representa um crescimento de 21% em relacgao a
1990, quando foram produzidos 3,2 bilhdes de frangos.

A Argentina produziu 243 milhdes de frangos em 1991,
contra 190 milhdes em 1990. O Brasil, maior produtor da
América Latina, produziu 1,8 bilhdo de frangos em 1991. No
Paragual e Uruguai, a produgdo avicola ¢é pequena: 18
milhdes de frangos abatidos no Paragual e 10 milhdes no
Uruguai em 1991.

A avicultura argentina alcancou um alto grau de
desenvolvimento nos tltimos anos. Esta agroindidstria mudou
seu perfil de producdo nos UuUltimos sete anos, devido
principalmente & rapidez com que se adapta as modernas
tecnologias aplicadas nos paises ricos, e nos quais o
consumo de carnes brancas é historicamente superior ao de
carne vermelha, ndo s6 por uma questdo de hébitos

alimentares, mas também de preg¢os.
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A incorporacado de plantéis de reprodutores importados,
bem como a metodologia de crias e alimentacdo permitiram
melhorar a qualidade e gquantidade de aves.

A atividade concentra-se na integragdo de empresarios
e criadores. Estes Ultimos possuem as instalacdes, a infra-
estrutura necessaria para a criagdc e executam o trabalho
de granja. Ao empresario, dono do frigorifico e
distribuidor, cabe a manutencdo de matrizes e reprodutores,
bem como os gastos com alimentacdo e atencdo sanitéaria.
Aproximadamente 16 mil pessoas trabalham diretamente com
esta atividade.

As propriedades sdo geralmente minifundios localizados
nas Provincias de Buenos Aires, Entre Rios, Santa Fé e
Coérdoba, em virtude da existéncia de recursos favoréveis,
como fatores climdticos e proximidade dos mercados.

Um ponto importante nesta atividade é a produgao de
ovos. A existéncia de plantéis de qualidade superior de
poedeiras e a aplicacdo de moderna tecnologia de criacgdo e
alimentacdo tém incrementado o volume de producdao de forma
significativa nos tltimos cinco anos, chegando a superar as
8 milhdes de duzias ao ano, abastecendo um consumo per
capita anual de 110 ovos.

Nos ultimos anos, a deterioracdo do poder aquisitivo e
melhor preco relativo das carnes vermelhas acarretaram
queda no consumo, de tal modo que a capacidade ociosa ficou
préxima dos 30%. A produgdoc média ficou em 350 mil

toneladas de frango, e o consumo por habitante ndo superou
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15 quilos por ano. Ao final de 1990 a produgdo se reduziu,
totalizando 330 mil toneladas. O consumo por pessoca passou
a 13,4 gquilos de frango e 95 ovos por ano.

A avicultura Dbrasileira demonstrou em 1991 que &
necessadrio mais que uma drastica mudan¢a econdmica para
provocar decréscimo de produgao.

Fm 1980 o Brasil produzia 1,2 milhdo de toneladas de
carne de frango. Em 1991, foram produzidos cerca de 2,6
milhdées de toneladas. Com este resultado, a atividade
alcanca um crescimento de 110%.

Ao contrédrio do que aconteceu na Argentina, o frango
no Brasil acabou sendo a proteina animal mais Dbarata,
levando o consumidor a comprar cada vez malis o produto.

Este expressivo crescimento da producdo de frangos, em
virtude do brego inferior as outras proteinas fez aumentar
o consumo per capita. Em 1991, cada brasileiro consumiu em
média 15 quilos de frango. Houve picos mensais de 18 gquilos
por habitante em virtude de oferta mais acentuada. Em
relacdo a 1990, quando o 1indice foi de 13,4 quilos por
habitante, o crescimento foi de 11%.

As exportacbes de frango também tiveram um importante
papel no expressivo desempenho da avicultura de corte.
Historicamente, cerca de 10% de toda a producdo nacional de
frangos val para o Oriente Médio e Extremo Oriente.

As exportacdes Dbrasileiras de carne de frango no
periodo de Jjaneiro a dezembro de 1992 totalizaram 371,7 mil

toneladas, gerando uma receita cambial da ordem de USS$
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430,1 milhdes. Essa performance, se comparada aos
resultados obtidos em digual periodo do ano anterior,
mostram que as exportacdes cresceram em volume de 15,6% e ©
faturamento em 9, 5%.

De janeiro a Jjunho de 1993, as exportac¢des brasileiras
de carne de frango totalizaram 164,4 mil toneladas gerando
uma receita cambial equivalente a US$ 177,5 milhdes. Essa
performance, se comparada aos resultados obtidos em igual
periodo do ano anterior, mostram que as exportagdes
apresentaram queda em volume de 9,0% e o faturamento
decresceu em 19,7%.

Por outro lado, as exportacgdes brasileiras, além de
enfrentarem c¢s subsidios americano e europeu, foram também
penalizadas com uma sobretaxa aplicada pela Comunidade
Econbémica FEuropéia sobre os cortes. Aliado a 1isso, as
vendas para'o Japdo, maior consumidor de cortes de frangos,
foram menores em 1993, devido ao desagquecimento de sua
economia e, ainda, a produgdoc mundial de frangos
apresentava crescimento, gerando uma disputa malor nas
vendas. Diante desse contexto, o0s precos praticados no
mercado internacional foram afefados. A tonelada do frango
inteiro foi comercializada em jun/93 por um preco médio de
USS$ 999,00 enquanto que em junho de 1992 era vendida a USS$S
1.010,00.

Todos estes fatores levam o Brasil a se voltar mais

para o Mercosul.
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Além disso, o setor avicola no Mercosul é extremamente
favoravel ao Brasil, tanto na area de pesquisa e
desenvolvimento genético, guanto em equipamentos,
formulacdo de racdes, embalagens, cortes, congelamento e
logistica, aumentando sua competitividade com menores
custos.

Ooutro fator que ‘beneficia o Brasil é que este poésui
uma economia de escala e uma agressividade bem maior que
seus parceiros do Mercosul.

Na Argentina localizam-se o0s dois maiores frigorificos
de aves que concorrem com os do Brasil. O maior, denominado
San Sebastian, pertence ao dgrupo que controla também o
frigorifico Da Granja no Brasil, e o frigorifico Cargill,
multinacional americana. O primeiro abate aproximadamente
2,2 milhdes de aves/més.

0O unico fator limitante ©para a competitividade
brasileira em relacdo aos demais paises do Cone Sul é o
pre¢cce do milho, vantagem gque o Brasil pode adguirir no

futuro.

4.2 - Caracterizacdo das Empresas Pesquisadas -

Histérico e Estrutura

4.2.1 - Chapecd Avicola S.A.
Em 11 de outubro de 1952 foi fundada a S/A Industria e
Comércio Chapecd, a precursora e depois controladora de um

grupo de empresas.
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Voltada inicialmente para a produgdo de suinos, a
Chapecé aproveitou a vocagao agropecuaria da regido e
participou ativamente da expansdo da suinocultura.

Depois, consolidada sua posigdo no segmento de suinos,
diversificou suas atividades partindo para a avicultura, em
1974.

No ano de 1977, foili c¢riada a Chapecd Parana S.A.
Industria e Comércio, com a finalidade de atuar no abate e
comercializagdo de aves e na produgdo de ragdes e
concentrados.

Em 1979, ocorreu a abertura do capital social da
Companhia, passando suas agdes a serem negociadas nas
Bolsas de Valores do Pais, com destaque na Bolsa de Valores
de Sao Paulo.

Em julho de 1988, a Chapecé Avicola S.A. incorporou a
Chapecd S.A. Industria e Comércio.

Em agosto de 1990, a Chapecd Avicola S.A. adquiriu o
Incubatdério Paranaense Ltda, localizado em Santo Anténio do
Sudoeste (PR).

Em Jjaneiro de 1991, a controlada Chapecé Avicola S.A.
vendeu ativos fixos do abatedouro de aves e uma fébrica de
racgdes instalados no municipio de Francisco Beltrdao (PR),
um incubatério e uma granja de matrizes de frangos
instalados em Santo Anténio do Sudoeste (PR) e uma granja
de matrizes de frangos instalados no municipio de

Marmeleiro (PR).
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Em agosto de 1991, a Chapecd Avicola S.A. incorporou a
Chapecé Alimentos S.A. que atuava na industrializagdo de
suinos e aves, com o objetivo de racionalizar as atividades
administrativas, comerciais e de producdoc. Também foi
alterada a denominacdo social da Chapecd Avicola S.A. para
Chapecdé - Companhia Industrial de Alimentos, passando sua
sede social para Chapecd (SC).

Em dezembro de 1992, a Chapecd - Companhia Industrial
de Alimentos, instalou uma subsidiaria em Buenos Aires,
Argentina, com denominacéo social de Distribuidora
Sudamericana Chapecdé S.A.. Esta empresa ¢é 1integrada por
escritérios, equipe de vendas local e estrutura de
estocagem e, tem por objetivo, incrementar as vendas de
produtos de aves e suinos para o Cone Sul.

A atividade avicola da Chapecd se dd em duas das quatro
unidades produtivas de que dispde, 1localizando-se suas
fabricas nas cidades de Xaxim (SC) e Amparo (SP).

A fébrica de Xaxim realiza o abate, a industrializacéo
e comercializacgéao de aves, industrializacdo e
comercializacdo de ragdes e concentrados e suplementos,
.servicos em geral, fabricacdo de adubos, importacdo e
exportagao.

As mesmas atividades possui a fabrica de Anmparo,
excetuando-se apenas a fabricacdo de adubos.

A Chapecd - Companhia Industrial de Alimentos possuil
também trés filiais comerciais, sendo uma em Tamboré (SP),

outra e Bauru (SP) e outra ainda em Belo Horizonte (MG),
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dois escritdérios, um em Sao Paulo (SP) e outro em Itajail
(SC)e dois incubatérios em Santa Catarina (Xaxim e Marechal
Bormann). Possuil ainda 14 (quatorze) granjas proprias para
a criacdo de aves e suinos.

Opera dentro do sistema de integragdo, fornecendo aos
produtores as ragdes e concentrados que possuil, além de
assisténcia técnica.

Em junho de 1993 ¢ sistema de integracdo contava com
821 integrados, num total de 944 aviarios com capacidade de
alojamento de 11.328.000 cabegas.

A empresa ainda entrega o pintinho, fornece
assisténcia técnica especializada e realiza o transporte.

Em Chapecd (SC), onde se situa a matriz da CCIA, a
drea é de 11,6 milhdes de metros quadrados, sendo que a
area construida é de 76,1 mil metros quadrados,
compreendendo os variados setores da empresa, como fébrica
de produtos suinos, refeitdrio, adminstracdo, transporte,
granjas, reflorestamentos e cooperativas de consumo.

Fm Xaxim (SC)estd instalada a unidade industrial de
aves, a éarea construida & de 134,3 mil metros quadrados e a
area de terras chega a 5,6 milhdes de metros guadrados.
Suas cé&maras de congelados podem estocar 1.200 toneladas.

Possui, éinda, em Xaxim (SC) uma moderna fébrica de
ragdes que pode produzir 40 toneladas por hora; mais uma
fabrica de ragdes que pode produzir 10 toneladas po hora,
no incubatério de Marechal Bormann, em Chapecd (SC); dois

incubatérios onde s&oc gerados mensalmente 5.200.000 pintos.
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Os silos, ou armazens, tem capacidade de estocar 26.000
toneladas de cereais e de 1.450 tonelas de farelo de soja.

Em Amparo (SP), onde estd& localizada a outra unidade
de industrializacdo de aves, a area construida é de 5,9 mil
metros quadrados e Area total de 196,4 mil metros
quadrados.

A ecmpresa dispde de um total aproximado de 4.300
empregados, assim distribuidos entre as suas quatro

unidades produtivas:

unidade de Xaxim/SC (aves) - 1.898 empregados
unidade de Amparo/SP (aves) - 231 empregados
. unidade de Chapecé/SC (adm. e suinos) - 2.034
empregados
unidade Sao Carlos/SC (suinos)- 129 empregados

A utilizacdao da capacidade instalada no setor avicola

da empresa pode ser visualizada no gquadro a seguir:

QUADRO 09 - Capacidade Instalada X Utilizada

Discriminacao/Ano unid.med. 1992 1993
-Abate de Aves mil cab/més

Cap. instalada 5.482 5.482
% utilizado 87,06 89,8
-Racdes e Concentrados ton/hora

Cap. ilnstalada . (Turno 16 h) 50 50

% utilizado 96,0 98
-Pintos de um Dia mil cab/ano

Cap. instalada 62.400 ©62.400
% utilizado ' 99, 6 g, 7

FONTE: Relatério Perfil Empresarial Grupo Chapecd
(1993, p.19)
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A empresa dispde, como vimos, de centros de produgdo
diferenciados por tipo de produto.

Percebe~se da andlise do seu organograma (Anexo - II),
que estes se encontram isolados uns dos outros como que em
departamentos.

Dai se tem que, analisando-se sua Estrutura
Organizacional, percebe-se a Chapecd Avicola S.A. como uma
organizacdo complexa, onde a diferenciacdo é basicamente
funcional, onde, como definem Vasconcellos e Hemsley (1989)
“todos o0s que necessitam de informagdes de uma mesma area
ficam em uma mesma unidade”.

Estendendo-se este conceito até o limite fisico da
estrutura, tem—-se centros exclusivos para a
industrializacdo e comercializacdo de aves e suas matérias-
primas, como ragdes, concentrados e suplementos.

Este tipo de diferenciacao justifica-se pela probdpria
atividade da empresa, gue agrupa numa mesma unidade,
atividades e técnicos de uma mesma Area, ou seja,
atividades voltadas para a producdo de avicola ou suina,
separadamente, com suas peculiaridades, tecnologias
especificas e pessoal especializado, além.de, desta forma,
utilizar melhor os recursos natuarais disponiveis na
regido.

Esta caracteristica da Empresa, isto é, a
diferenciacdo funcional baseada no tipo de produto e
processo produtivo permite ainda que se utilize a definicéao

de departamentalizacdo de Chandler e Dessler (apud
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Bergamini de Abreu, 1983) que identificam esta
caracteristica como sendo a utilizacgéo da
departamentalizagdo por propdsito, ou seja, gquando as
atividades da empresa sao “voltadas para a dimenséo
exterior da organizacdo (produto/mercado), conduzindo a
criacdo de unidades integradas, auto-suficientes, voltadas
para produtos ou areas especificas”.

Outro aspecto da empresa é a integracgdo, que “surge da
necessidade de coordenar as atividades da empresa,
dispersas em razdo da departamentalizacao, com o objetivo
de interligar e encadear as agdes resultantes da divisdo do
trabalho” (Chiavenato, 1987).

Esta integracéo é obtida na empresa através
principalmente da hierarquia, resultante da centralizacéo
das decisobes.

Apesar de constituir-se através de unidades
industriais relativamente independentes, as decisdes
estratégicas sd&o tomadas no nivel mais alto da empresa,
pelo Conselho Superior de Administracdo e os objetivos e
planos dai decorrentes sdo transmitidos as varias unidades
através das Diretorias.

A formalizagdo encontrada na empresa, ou seja, “as
normas e procedimentos concebidos para lidar com as
contingéncias enfrentadas pela organizacdo” (Hall, 1994), é
resultado direto da quantidade de tarefas rotineiras
exigidas por sua tecnologia de producdo e pelo seu grau de

centralizagdo. Por encontrar-se na produgdo de géneros

i
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alimenticios e, por tanto, 'sujeita & inspecdo sanitéaria
governamental, um alto grau de formalizagdo a nivel de
processo é ndo apenas essencial como desejavel.

A distribuicdo de poder na empresa em estudo, ou seja,
a centralizacdo das decisbdes pode ser observada tanto
administrativamente quanto até mesmo fisicamente. A empresa
possuil varios centros industriais, granjas, incubatdrios e
filiails comerciais espalhadas em varios Estados brasileiros
e até mesmo uma filial comercial no exterior, porém, apenas
um centro administrativo que 1integra e controla as

atividades dos demais.

4.2.2 - Coopercentral (Aurora)

Fundada em Chapecd (SC) na data de 15 de abril de 1969
por um grupo de cooperativas da regido Oeste de Santa
Catarina, as atuais empresas COOPERCENTRAL receberam a
denominagdo inicial de FRICOOPER.

Concentra suas atividades na producéo de carnes e
derivados de suinos e aves e, mails recentemente, na
producdo de sucos concentrados.

A industria foi implantada inicialmente em uma &area de
3.231 metros quadrados de &rea construida. Hoje, instalada
num terreno de 60.000 metros gquadrados no perimetro urbano
da cidade, possui 1.250 funcionarios gue atuam nas Aareas
frigorifica, racgdes e concentrados e administracdo central.

Possui duas unidades industriais de ragdes e
concentrados para aves de corte, aves de postura, suinos e

bovinos, sais minerais para bovinos e suplemento mineral e
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vitaminico para suilnos, que produzenm, = Jjuntas, 15.000
toneladas/més.

Na avicultura, dispde de 80.000 aves em produgdao e
60.000 em recria permanente, instaladas em uma granja
situada em Marechal Bormann (Chapecd/SC), que conta com 30
aviarios e onde atuam 145 funcionarios.

Dispde, ainda, de um incubatério localizado junto a
granja de matrizes. S&o oito incubadoras com capacidade de
124.216 ovos cada e oito conjuntos de nascedouros,
distribuidos em 3.000 metros quadrados de &rea construida
onde atuém 35 funcionarios especializados.

0 frigorifico de aves situajse no municipio de
Maravilha (8C), numa unidade industrial com 13.000 metros
quadrados de area construida, num terreno de 240.000 metros
quadrados. Abate diarimente 120.000 frangos, procedentes de
avicultores integrados do sistema Avicooper.

O quadro abaixo demonstra que a Empresa encontrava-se,
no periodo de 1990 a 1992 em expansdao de sua capacidade
produtiva.

QUADRC 10 - Demonstrativo dos abates e evolucdao no

ultimo ano

1990 1991 1992

QUANTIDADE {(cabecas)
25.718.523 28.420.863 31.751.292

FONTE: adaptado Relatdério Cooperativa Central Oeste
Catarinense Ltda (1992, p.06)
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Em margo de 1992, teve inicio o© ©processo de
reestruturacdo da Coopercentral, com o objetivo de tornar a
estrutura mais enxuta, favorecendo o) dinamismo e
funcionalidade da Cooperativa.

O Departamento de Organizacdoc e Métodocs conduziu o
processo tendo oficializado e implantado 70% da nova
estrutura no mesmo ano.

Nesta época, foi criada a Diretoria de Planejamento,
que passou a coordenar a reestruturacdo. A mesma é composta
pelos Departamentos de Organizagdo e Métodos, Qualidade,
Custos e Orcgamento, Engenharia e Manutencdo, Planejamento e
Controle da Produgao. Através destes Departamentos, a
Diretoria de Planejamento realizou varias atividades,
dentre as quais destacamos algumas:

O Departamento de Qualidade foi criado em 3julho de
1992, com a finalidade de implantar e gerenciar o© Programa
de Qualidade em toda a empresa. Este programa, elaborado em
conjunto com o .comité de Qualidade, define diretrizes e
planejamento do Processo Aurora de Qualidade - PAQ.

Através do Departamento de qualidade, foram treinadas
142 pessoas entre Diretores, Gerentes e Operadores, para
implantacdo do Controle Estatistico. do Processo - CEP.
Também foram treinadas 76 pessoés em andlise e solucao de
problemas que trabalharam com APGs - Atividades de Peguenos
Grupos. Estes programas se destinam ao controle da

qualidade na Empresa, respectivamente.
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O Departamento de Planejamento da Producdo - PCP - foi
criado em setembro, sendo que a primeira atividade foi a
implantac&o do sistema de Controle de FEstoque de Produtos
Acabados, nas Unidades Chapecd I e II, Sdo Miguel do Oeste
e Maravilha, através dos recursos de Informatica
existentes.

No Departamento de Engenharia e . Manutencao, a
reestruturacdo incluiu a terceirizacdo das atividades de
construgcdo civil. Dos 70 funcionarios desta &rea, 28
permaneceram, distribuidos entre as Unidades, para executar
pequenas manutencgdes, 32 foram alocados em outras &reas e
0os demais foram dispensados.

Foi implantado um programa de manutencdo denominado
O.T.I.M.A. em todas as Unidades, Granjas e Matriz, cujo
objetivo é otimizar o sistema de manutencdo e manter um
cadastro completo de todas as mégquinas e equipamentos da
Cooperativa, bem como, dar condigdes de pleno funcionamento
aos setores produtivos.

O Departamento de Custos e Orcamentos promoeu a
melhoria das informac¢des gerenciais através da
reestruturacao da planilha de custos gerenciais,
desenvolvimento de um novo sistema de custos gerenciais, em
conjunto com © Departamento de Informatica, dentre outras
atividades.

A Coopercentral encontra-se em processo de

modificagdes estruturais.
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E uma empresa em expansdo, e para tanto, vem buscando
melhorar suas  técnicas administrativas que permitam
conduzir esta expanséio.

Em 1992, criou um Departamento de Planejamento, com o
objetivo principal de permitir esta reestruturacgdo.

Anali%ando-se seu organograma (Anexo - III), percebe-
se ser uma empresa bastante departamentalizada e
centralizada.

Suas unidades industriais sdo distintas em razdo do
tipo de atividade desenvolvida (producdo de aves ou de
suinos) e agrupadas através da diferenciacdo funcional.

Centraliza suas decisbes na assim chamada
“administracdo central”, que compreende o Conselho de
Administracédo e Presidéncia da Organizacéio.

A exemplo da Chapecd Avicola S.A., é uma organizacdo
formal, tanto devido ao tamanho quanto, principalmente, a
tecnologia de producgdo, que nado permite flexibilidade.

Outra caracteristica da estrutura é a integracgédo. Na
Coopercentral esta integragcdo ¢é <claramente ©praticada
através de inumeros cursos de treinamento e implantacéo
simulténea de varios programas, dentre os quais o Processo
Aurora de Qualidade, o Controle Estatistico de Processo,
Sistemas de Controle de Estoque, e, principalmente, pelo
treinamento de 76 pessoas em analise e solucdo de
problemas.

Parece-nos, assim, que todos os esforgos da empresa no

periodo foram no sentido de Dbuscar, através desta
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reordenacdo estrutural, a defini¢gdo de uma identidade
organizacional, num grande objetivo integrativo.

E como se a intencdo fosse “tomar fdélego”para se.
preparar para enfrentar um novo mercado, altamente
competitivo, e para o qual) no momento, nao se sente

preparada.

4.3 - Estratégias de atuacao

4.3.1 - Chapecd Avicola S.A.

1) P & D

Umn fator importante que contribuili para maximizar o
retorna econdémico nos segmentos de atuacéao das
Organizacdes Chapecd é o melhor rendimento da carcacga de
suinos e frangos.

As pesquisas sao constantes, visando O
aperfeicoamento genético para obter melhor rendimento da
carcaca e eficiéncia na relacado peso X consumo de racao.

No periodo de 90 a 93, a empresa deu continuidade a
pesquisa_e desenvolvimento de novos produtos, de forma a
oferecer novas opgdes de produtos.

No segmento aves, foi dado énfase a melhoria de
produgdo de aves, com o0 objetivo de melhorar a conversao
alimentar e a produtividade.

Isto tem sido buscado através de constantes pesquisas

visando © melhoramento genético, para obter melhor
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rendimento das carcacas e eficiéncia na relacdo peso X

consumo de ragao.

A seguir estd demonstrado o desempenho da producgdo de
frangos:

QUADRO 11 - Desempenho da producgdo de frangos

ANO 1991 1992 1993
VARIAVEIS
Idade média de abate (dias) 41,00 41, 04 37,91
Ganho de peso diario 41,05 43,16 44,00
(gramas)
Conversao alimentar (%) 1,94 1,98 1,87
Peso médio no abate (Kg) 1,068 1,78 1,67

FONTE: Adaptado Perfil Empresarial Organizades Chapecd
(1993, p.18)

Os dados apresentados foram alcancados devido,
principalmente, a:

- melhoria do nivel nutricional das racgdes utilizadas;

- estabelecimento de programa estratégico para
controle de doencas;

- melhoria das técnicas de manejo aplicada aos
animais;

- aumento da equipe técnica, a qual foram incorporados
elementos qualificados para &areas especificas.

- aumento da equipe técnica,a qual foram incorporados

elementos qualificados para Areas especificas.

2) Terceirizacdo da producéo
A empresa opera dentro do sistema integrado de

producdo de aves, onde o criador  é proprietario das
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instalacgdes fisicas dos aviarios e responsavel pela mao-de-
obra.

A empresa proporciona aos integrados o fornecimento de
pintos de um dia, rag¢des, medicamentos e assisténcia
técnica, garantindo, assim, o suprimento de matéria-prima
necessaria da melhor qualidade.

A remuneracdo do integrado é calculada de acordo com o
fator de eficiéncia de producdo - FEP, que leva em
consideracdo o peso médio da ave, 1indice de conversao
alimentar, mortalidade, idade de abate e peso total do lote
gue val para o abate.

Este sistema integrado de criagdo de aves responde por
100% das necessidades da Empresa.

Os insumos béasicos para a producdo de racdes, como
milho, farelo de soja, sadc adgquiridos no mercado, de
produtores, cooperativas e outras empresas do ramo.

Tanto os ovos destinados a incubacgdo quanto os pintos
de um dia sao produzidos pela prdépria empresa.

A racdo e as aves ggue vao para o abate sao
transportadas por terceiros, enquanto os pintos de um dia

sdo transportados até o integrado pela prdépria empresa.

3) Estratégia de comercializacgao
No mercado interno, ampliou-se a rede de distribuicédo
de produtos de forma a possibilitar maior e melhor

cobertura em todo o territdrio.
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O quadro a seguir mostra a distribuigdo geografica das

vendas para os Estados brasileiros:

QUADRO 12 - Distribuicdo geografica das vendas

% s/Total de vendas p/ Estado

Mercado Interno 1992 1993
Sao Paulo 39,1 38,4
Bahia 7,0 5,8
Rio de Janeiro 5,6 7,0
Pernambuco 5,5 4,3
Minas Gerais 17,3 17,8
Santa Catarina 6,7 5,3
Rio Grande do Sul 5,7 5,6
Parana 4,6 5,1
Outros B 8,5 10,7
Total ~100,0 100,90

FONTE: Perfil Empresarial Organizag¢gdes Chapecd (1993,

p.29)

Outra estratégia adotada pela empresa foi o maior
direcionamento das vendas para o mercado externo, dque no

periodo,

proporcionava maior rentabilidade.

Os pricipais

paises consumidores de produtos avicolas da Chapecd sao:

Arabia Saudita, Yemem, Emirados Arabes, Amgola,
Cingapura, Japédo, Suicga, Austria, Ttalia,
Argentina.

As vendas de produtos de aves e derivados

Hong Kong,

Espanha e

foram

realizadas nos mercados interno e externo e apresentaram o

seginte comportamento:

QUADRO 13 - Vendas de produtos de aves e derivados nos

mercados interno e externo

Vendas em Toneladas 1992

% Jan a Jun 1993

%

Mercado Intemo 30.663

Mercado Extemno 43.447

41,37 17.535

58,63 20.948

45,57

54,43

Total 74110

100,00 38.483

100,00

FONTE:
p.30)

Perfil Empresarial

Organizacdes Chapecd

(1993,
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No exercicio de 1992, forma comercializadas pela
Chapecd, no mercado externo, 66,7% das nendas de produtos
de aves. As exportagdes resultaram no i1ngresso de receita
equivalente a US$ 54,8 milhdes no periodo Jan a Dez/92,
representando um aumento de 105,2% sobre o faturamento do
mesmo periodo no ano anterior. Desta forma, a participacéao
da Chapecdé na receita cambial brasileira com carne de
frango, em 1992, foi 12,7% contra 6,8% no ano de 1991. As
exportacdes de produtos de aves participaram com 30,3% do
faturamento bruto consolidado e, no mercado interno, com
15,1%.

No primeiro semestre de 1993, foram comercializados
pela Chapecdé, no mercado externo, 60,7% das wvendas de
produtos de aves. As exportagdes resultaram no ingresso de
receita equivalente a US$ 26,0 milhdes no periodo de Jan a
Jun/93, representando um crescimento de 4,0% sobre o
faturamento no periodo equivalente no ano anterior. Desta
forma, a ©participacdo da Chapecd na receita cambial
brasileira com carne de frango, foi de 14,6% contra 11,3%
no mesmo periodo do ano anterior.

Os palses integrantes do MERCOSUL, principalmente a
Argentina, tém proporcionado a expansdoc das exportacgdes,
especialmente de produtos suinos. A chapecd, visando um
incremento das vendas de suinos e aves para o Cone Sul,
instalou Buenos Aires a Distribuidora Sudaméricana Chapecd

S.A.
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4) Inovacdo tecnoldgica

Procurando reduzir os custos de producdao e oferecer
produtos de alta qualidade com precgos reduzidos ao
consumidor, a empresa investiu na aquisicdo de equipamentos
de Uultima geracdo, completamente automatizados, tanto na

drea de processo quanto nas fontes de matéria-primas.

4.3.2 - Coopercentral (Aurora)

1) Estratégias de produgdo - terceirizacéo

A empresa atua em sistema de fomento através da
integracdo com produtores da regido, fornecendo matéria-
prima e orientagdes técnicas para a producdo de aves e
suinos de gualidade.

Os pintinhos de um dia que s&o fornecidos aos
produtores integrados s&o produzidos em parte em seu
incubatério, e em parte adquiridos de terceiros.

Todo o fornecimento de aves para a unidade de abate

estd alicergada nos produtores inegrados.

Hoje sdo cito cooperativas filiadas atuando na area de

avicultura:
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QUADRO 14 - Cooperativas filiadas

COOPERATIVA INTEGRADOS AVARIOS AVES
Regional Auriverde Ltda 159 187 1.368.000
Regional Alfa Ltda 68 75 538.000
C.Prod. e Cons. Cocérdia Ltda. 29 29 180.000
Regional Itaipu Ltda 95 100 782.000
Agrop. Sta. Lucia Ltda 09 10 69.000
Agrop. S.Miguel D’Oeste Ltda. 30 32 213.000
Agrop. de Itapiranga Ltda ) 65 67 346.000
Regional Arco Iris Ltda 123 132 762.000

Todos os integrados recebem a assisténcia de técnicos
do fomento, no sentido de se obter sempre uma melhor
produtividade a nivel de granja. Baseia-se na obtencé@o de
indices como: eficiéncia, fator de produgdo, ganho de peso

didrio, conversdo alimentar, mortalidade média baixa, etc.

2) As estratégias de comercializacgéo

A area de vendas da Cooperativa Central esté
estruturada com um departamento de vendas em cada unidade
produtora, duas centrais de vendas, compreendidas pelas
filiais de S&o Paulo e Rio de Janeiro, servida por uma

frota de entrega composta de 44 veiculos equipados com
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cémaras frias, além de 19 distribuidores e 53
representantes que cobrem todo o territdério nacional.

No periodo de 90 a 92 a empresa optou por direcionar
as vendas ao mercado interno ao pequenco e médio varejista,
menos sensiveis aos danos provocados pela recessdo, segundo
a analise da empresa.

Como alternativa, a empresa fortaleceu as exportacdes
no periodo. Em 1990, o faturamento cém. as exportacdes
representava US$ 1.812.215,00, enquanto que em 1992 o

resultado foi de USS$ 4.757.536,00.

3) A inovacdo tecnoldgica

Com a aquisicdo de equipamentos ABC Bull, realizada no
ano de 1989, procedeu-se em 1990 a conversdoc dos programas
existentes no equipamento Sid e sua adaptacdo ao sistema
Bull, desativando-se o Sid.

A partir dail, a empresa passou a desenvolver ¢
reestruturar completamente todos o0s programas, visando a

informatizacdao global da cooperativa.
4) A expansao estrutural
No periodo considerado a empresa encontrava-se em

franca expanséao, tanto em termos fisicos quanto em

equipamentos.
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Investiu na construcdoc de avidrios e infra-estrutura,
conjuntos de incubacdo, caldeira, méquinas, caminhbes e
equipamentos, importando na imobilizacdo de capitais na

ordem de aproximadamente US$ 22.000.000,00.

5) O investimento em treinamento:

Na é&rea de Recursos Humanos é destaque no periodo o
investimento em treinamento de pessoal, sendo que, s no
ano de 1992, foram realizados 98 cursos internos e 83
externos, com treinamento para 2.933 pessoas, incluindo
pesscas das Cooperativas filiadas. Esse 1investimento
objetivava a melhoria da qualidade, da produtividade, o

auto-gerenciamento e a participacdo no processo decisério.

4.4 - BAnalise das relagdes entre as estratégias
implementadas e o ambiente e suas implicag¢des sobre a

estrutura

Como coloca Ciavenato (1987) a - estratégia pode ser
traduzida como a postura que a organizacado deve adotar para
compatibilizar seus objetivos, recursos, potencialidades e
limitagcBes com as condigdes ambientals, no sentido de
extrair o maximo das oportunidades externas e expor-se o

minimo as ameagas, coagdes e contingéncias ambientais.



110

Para Miles & Snow (1978), a definicdo da estratégia a
ser utilizada é decorrente de trés tipos de problemas.

O primeiro deles é a definicdo de dominio produto/
mercado da empresa, que deverd ser tratado ao nivel
institucional da empresa. E o chamado problema empresarial.

O segundo estéd relacionado aos aspectos estruturais e
com 0s processos organizacionais, ou seja, Ccomo
racionalizar as decisdes estratégicas, através do
desenvolvimento de estruturas e processos adequados e
ainda, quais direcdes tomar para inovacdes futuras. E o
problema administrativo, tratado ao nivel intermediario da
empresa.

O outro problema relaciona-se com a escolha e
utilizacdo das tecnologias para produgdo e distribuicao dos
produtos/servicos. E o chamado problema de adequacdo ou de
engenharia, e é tratado aoc nivel operacional da empresa.

Da definicdo dessas questdes surgem quatro tipos de

estratégias:

- defensiva: adotada por organizacdes gque pretendem
manter sua posicgdao ou defender-se contra agao de
concorrentes, busca a estabilidade, o dirigente procura a
previsibilidade no dominio, para poder voltar-se

internamente para a eficéncia de suas acdes;

= prospectiva ou ofensiva: caracteriza-se pela

preocupacdo de buscar novas oportunidades de mercado e
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reagir com respostas potenciais as tendéncias emergentes do

ambiente;

- analitica: o dirigente procura atuar entre os dois
extremos citados anteriormente; procura garantir o dominio

atual da organizacdo e ao mesmo tempo, tenta explorar novas

oportunidades.
- reativa: as respostas ocorrem tardiamente as
ocorréncias do ambiente, de forma despreparada e

improvisada, o© dirigente procura improvisar as situacgdes

incertas com base nas ag¢des tomadas no passado.

4.4.1 - Chapecod Avicola S.A.

Analisando-se as estratégias adotadas pela Chapecd
Avicola S.A., verifica-se que ela procura garantir o padréo
de gqualidade J& conquistado, aliada & busca de melhoria
nesta qualidade.

Isto se explica de duas maneiras.

O processo de produgdo terceirizado garante & Chapecd
Avicola S.A. o Controle de Qualidade em todas as fases.

Fornecendo os pintinhos que ela mesma produz, tendo
assim garantida sua qualidade genética, fornecendo racdes e
suprimentos também por ela produzidos, garantindo
assisténcia técnica na produgdo, orientando os criadores em

termos de higiene e vacinas e, por fim, realizando ela

propria o processo de industrializacdo, a empresa pode



112

garantir a manutencédo da qualidade com reducao
significativa dos custos em relacdo ao que representaria
manter ela mesma toda a estrutura de engorda.

Por outro lado, esta manutencdao da qualidade j& ndo é
suficiente. Ao investir em Pesquisa e Desenvolvimento, a
empresa se coloca na busca da melhoria da qualidade através
do melhoramento genético.

O 1nvestimento em Pesquisa e Desenvolvimento denota
ainda um outro objetivo da organizacdao que é o)
desenvolvimento de novos produtos, baseado tanto na reducgéo
de custos gquanto na conguista de novos dominios.

OQutra estratégia impleﬁentada pela empresa foli a
ampliagcdo de sua rede de distribuicdo de produtos no
mercado interno, buscando a conquista de novos mercados.

A sua preocupacdo, no entanto, parece ter sido a
conquista de um maior dominio de mercado no exterior. No
periodo, verificou-se a destinagcdo de um ©percentual
aproximado de 60% de sua producgdo para o mercado externo,
conforme Quadro 13.

Aliada a estas estratégias houve o investimento emn
inovagdes tecnoldgicas, como a agquisicdo de magquinas
completamente automatizadas, que possibilitaram a redugéo
dos custos e elevaram a qualidade dos produtos, facilitando
a investidura no mercado externo.

Destas consideracdes pode~se deduzir que, no periodo
de 90-93 a Chapecd Avicola S.A. adotou uma estratégia

definida por Miles e Snow como Analitica, ao ter como
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objetivo a garantia e ao mesmo tempo a busca de novas
oportunidades de produto/mercado.

Visando o 1ingresso no Mercosul, procedeu a uma
alteracdo em sua estrutura, que consistiu basicamente na
instalac3o de uma subsidiaria na Argentina. £ o que Miles e
Snow caracterizam como a necessidade de diferenciar a
estrutura e equilibrar &areas de operacao estédvel com &reas

diné&micas e instéaveis.

4.4.2 - Coopercentral (Aurora)

As estratégias implementadas pela empresa levam a crer
que esta se encontrava no periodo pesquisado em momento de
“reflexdo” administrativa.

A estratégia de producdo baseia-se na terceirizacido da
criagao da. criacdo das aves e em parte da matéria-prima
essencial: os pintinhos de um dia.

Isto nos leva a crer que esta estratégia é
consequéncia mais da tentativa de reduzir os custos de
produgao do que garantir a qualidade. Ao abrir mdo do
fornecimento total dos pintinhos, abre m3o da certeza da
qualidade da matéria-prima principal, mas pode alcacar
precos finals mais competitivos e lancar—-se em hovos
mercados.

A estratégia de comercializacdo adotada baseia-se na
concentracdao das vendas no mercado interno, aos pequenos e

médios varejistas, sem a preocupacdoc de conguistar novos
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espacos, mas objetivando manter os que j& havia conquistado
e que Jjulgava relativamente seguros.

Com relacdo ao mercado externo, por outro lado, buscou
expandir-se e aumentar sua rentabilidade, procurando
localizar novas oportunidades de mercados.

O investimento em inovagdes tecnoldgicas é outro sinal
de uma estratégia expansiva, visando a atualizacé&o dos
processos e programas.

Mas talvez a principal estratégia seja o investimento
em expansdo fisica e administrativa. Foram imoblizados USS$S
22.000.000,00 em construgdes de novos aviadrios, reformas
nas instalacdes, aquisicgdes de magquinas e equipamentos.

Os investimentos em treinamento visando a melhoria da
qualidade, 0 auto-gerenciamento e a participacdo no
processo decisdério faz parte da estratégia expansiva e é
resultado da reordenagdo estrutural em implantacdo.

Por todos estes aspectos pode-se deduzir que a
Coopercentral (Aurora) ao mesmo tempo que preocupava-se em
manter o0s espagos Jja conguistados no mercado interno,
respondeu positivamente adotando uma postura ofensiva
frente a possibilidade de expandir-se para o mercado
externo através do Mercosul, respondendo as contingéncias
ambientais através da adogdo de uma estratégia definida por
Miles e Snow como Analitica.

A reordenacdo estrutural a que se submeteu no periodo,
em busca da melhoria da gqualidade resultou em bruscas

modificacdes.
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0O mercosul se apresenta para a Coopercentral (Aurora)
como ameaca e oportunidade, concomitantemente.

Ameaca no sentido de dque sua estrutura ainda &
relativamente pequena e 1ncipiente em relagdo a outras
empresas que atuam no mercado externo, dificultando a
adocdo da postura a que se propde dentro do Mercosul, por
ainda ter dificuldades no sentido de 1induzir mudangas
ambientais.

Por outro lado, representa uma grande oportunidade
caso a organizacdo se prepare corretamente para tirar dele
o melhor proveito. Empresas malores, que exportam em maior
quantidade e tem o maior dominio dos mercados Europeu e
Asidtico podem optar por ndo 1ngressarem com muita
intensidade no Mercosul, abrindo espaco para Jque empresas
como a Coopercental (Aurora) possam expandir seus dominios.

Foi a visdo desta grande oportunidade gque impeliu
Coopercentral (Aurora) a preparar-se estrutural e
administrativamente para o ingresso neste mercado.

Desta forma a empresa dentro das suas limitacgdes,
busca manter seu atual dominio e ao mesmo tempo procura
lancar-se na conquista futura deste novo mercado,
promovendo para tanto os arranjos que se fazem necessarios
frente a opgdo estratégica adotada.

Em sintese, pode-se dizer que 0s fundamentos
discutidos por Miles e Snow contribuem para se compreender
se os dirigentes no decorrer do tempo implementaram mais

estratégias defensivas ou prospectivas e analiticas.
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O gque se pode observar é que as estratégias
implementadas pelas duas organizag¢des em estudo, encontram-
se relacionadas ao ©problema do nivel institucional,
administrativo e de adeguacdo tecnoldgica. Isto porque
quando as organizagdes em estudo procuraram diversificar
seus canais de comercializac&o, tinham por intens&o a busca
de novos mercados. Outro exemplo gque pode ser citado
relativo ao problema de nivel de adequag¢do tecnoldgica, diz
respeito a modernizacdo da infra-estrutura tecnoldgica para
manter e/ou 1incrementar os niveis de eficiéncia e de
eficéacia organizacional. Os problemas de ordem
administrativa estdo relacionados aos aspectos estruturais
e Ccom O0S processos organizacionais, ou seja, através da
racionalizagcdo das decisdes estratégicas, mediante o
desenvolvimento de estruturas e processos adequados para
fazer frente as inovacgdes futuras. E, esta preocupacido foi
vista mediante os reordenamentos estruturais feifos pelas
duas organizacgdes.

Além do que fol mencionado, vale dizer que pelas
estratégias implementadas fica evidente a preocupacéo dos
dirigentes com os aspectos internos e externos, quer
através da exploragdo das oportunidades externas como pela
exploracdo das potencialidades internas.

Assim, pode~-se dizer dque .0 ambiente foi favoravel
para o setor se levarmos em conta a &drea de pesguisa e de
desenvolvimento genético, quanto em equipamentos,

formulacao de ragdes, embalagens, cortes, congelamento e
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logistica, aumentando sua competitividade com menores
custos. Todavia, como j& ressaltado, o mesmo pode ser fator
ndo determinante das modificagdes estruturais por dque
passaram as organizag¢des em estudo.

Observa-se, no entanto, como diz Chandler de que nem
sempre a estratégia atua como determinante da estrutura e
vice-versa. Outros elementos processuais e/ou da dind&mica
da organizacdo podem afetar as modificag¢des da estrutura
organizacional.

Isto porque, Chandler (1962), desenvolveu o conceito
de estratégia em referéncia ao exercicio de escolha pela
coalizéo dominante como maior fonte de variacéo
organizacional.

Para o autor, estratégia, "pode ser definida como a
determinacdo das metas Dbésicas de longo prazo...” Por
exemplo, decisdes de expandir o volume de atividades,
organizar uma fabrica ou escritdério, envolve a definicdo de
novas metas béasicas. A tese geral do autor é que a nova
estratégia requer uma nova estrutura ou pelo menos com novo
estilo.

Ainda, pode-se dizer que tanto a modernizacgao
tecnolédgica, gquanto a mudanca do ambiente, conforme
observado nas empresas, foram alguns pontos de referéncia
para decisdes subsequentes, como visto em termos de
padronizacdo de documentos, definicdo de regras de trabalho

como a implantacdo da qualidade total.
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Isto mostra que a visdo de Chandler é consistente,
quando comenta que outras variaveis que tem sido muitas
vezes consideradas como independentes da estrutura
organizacional, estao, nesta perspectiva ligadas a
maltiplos pontos de referéncia para o processo de tomada de
decisdes estratégicas. Woodward, por exemplo, comenta que o
grau de incerteza sobre o meio-ambiente Jjunto com a
racionalidade tecnoldégica dos produtos influenciaram nas
decisbdes das plantas de operagdes adotadas nas firmas de
manufatura. Os aspectos informais e formais da estrutura
organizacional sofreram alteragdes nas empresas pesquisadas
pela autora.

Dessa forma, pelo que foli constatado na pratica,
através das mudancas estratégicas ocorridas é que a escolha
estratégica, como coloca Chandler (1962), deve ser
reconhecida na Teoria Organizacional como uUm pProcesso
politico essencial em que as restricgdes e as oportunidades
sdo funcgdes do poder exercido pelos tomadores de decisdo a
luz de seus valores ideoldgicos. Isto demonstra que o grau
de associacdo dos diferentes fatores contextuais sobre a
estrutura nao se conformam com nenhuma funcdo matematica,
devido a influéncia de outras variévels da dinamica
organizacional. O tamanho, a tecnologia e a infra-estrutura
podem ter contribuido para as alterag¢des estruturais, mas
ficou evidente que outras variaveis do pProcesso

organizacional e gerencial, como por exemplo, a mudancga do



119

estilo de gestdo e o clima organizacional tenso, também
contribuiram para as alteragdes estruturais.

Isto reforgca o ponto de vista de outros autores gque
também sSe preocuparam com O processo de adaptacdao
estratégica. Pettigrew (1987),por exemplo, diz que o
contetdo de qualguer nova estratégia tem como conseqgiiéncia
a administracdo do contexto e do processo. Para se entender
a mudanca, deve-se anhalisar a justaposigdo do analitico e
do politico, o papel das pessoas excepcionals e as
circunstancias extremas, as forcas opositoras e restritivas
do ambiente.

Os argumentos do autor sao reforgados quando observa-
se que as mudancas estratégicas ocorridas, no periodo
analisado, promoveram reflexos no contexto e nos processos.
A modernizacdo administrativa e das instalagdes e da
infra-estrutura fisica e tecnoldgica, por exemplo, fez com
que as organizagdes implementassem outras mudang¢as, como
por exemplo, novas estruturas organizacionais, novos
processos de comunicagdo e de produgdo e nova forma de
gerenciar a organizacgdc para que a mesma pudesse crescer e
tornar-se cada vez mais competitiva.

Na mesma linha de raciocinio, Romanelli e Thusmann
(apud Pettigrew, 1987) e Thusmann e Romanelli (apud
Pettigrew, 1987) dizem que as organizagdes passam por
periodos convergentes, acentuados por reorientacdes

estratégicaes quando uma estratégia é elaborada.
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Assim, tem-se que entender os caracteres contextuais e
processuais sob uma perspectiva histdérica e ndo de modo
ahistdérico, aprocessual e acontextual. O processo de
mudanga para Pettigrew (1987), refere-se as agdes e reacgdes
e as interacdes das varias partes interessadas que procuram
mover a organizacdo de um estado presente para um estado
futuro.

As acgbes, reacdes e interacgdes foram percebidas quando
se verificou que muita coisa teve gque ser revisada na
dindmica da organizagdo (a teceirizacdo, por exemplo) como
forma de se asssegurar o sucesso da mudanga. Isto reforca
também os fundamentos de Lucker (apud Pettigrew, 1987) e
Pfeffer (apud Pettigrew, 1987). relativos ao poder e  ao
controle, no momento em que encontram sustentacdo nos
comentédrios acerca das resisténcias & Iimplementacdo das
mudancgas.

Kuker (apud Pettigrew, 1987) afirma ainda que as
estruturas e culturas podem proteger grupos dominantes
pela redugdo do acaso da mudanca, Jj& gue as caracteristicas
do contexto interno e externo podem ser mobilizadas por
grupos dominantes ou aspirantes para legitimér a ordem
existente ou ajudar a criar uma nova ordem.

Outra abordagem que podem ser wutilizada para a
compreensdo das mudangas ocorridas é de Child (1972).

Child (1972), diz que os modelos tedricos que tentaram
verificar as associagdes entre varidveis contextuais e

organizacionais, procuram mostrar que a estrutura
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organizaciohal é um produto, principalmente, das restrigdes
econdmicas. Para o autor, estes modelos ignoram a
essencialidade do processo politico, por meio do qual os
detentores do poder decidem dentro das organizagdes oOs
cursos das acgdes estratégicas.

Por esta razdo, é que as pesquisas desenvolvidas que

procuraram verificar a presenga de associagbes estatisticas

entre és caracteristicas ofgéhizacioﬁéis geralmente
deixaram subjacentes 0S Processos gque poderiam ser
inferidos/deduzidos.

Assim, para Child hé& trés argumentos relevantes para
explicar a variacdo da estrutura organizacional. O primeiro
argumento refere-se ac meio-ambiente, onde diferentes
condicdes do meio e diferentes tipos de relagdes com partes
de fora da organizacdo, reguerem tipos de acomodacdes
estruturais diferentes para que seja alcancado alto nivel
de desempenho.

O autor chega a conclusdo de que o poder predictivo do
argumento de meio é mais qualificado pelo fato das decisdes
acerca da estrutura organizacional dependerem de processos
prioritarios de percepcdo e de avaliacgcdo e que a avaliacéo
pode ter outras referéncias importantes além daquelas
puramente econdmicas.

O segundo argumento, refere-se a tecnolcgia. Tanto
Woodward como Perrow (apud Child, 1972), consideram a
natureza das variaveis tecnoldgicas como determinantes da

estrutura organizacional. Woodward tem concentrado sua
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atencgao aos problemas de controle de producdo e
racionalidade administrativa. Perrow, por sua vez,
argumenta que o grau de estabilidade na natureza dos
materiais usados e a extensdo com que as técnicas de
codificacdo rotineiras podem ser aplicadas, influenciam a
maneira com que as funcbdes de trabalho podem ser definidas.

O terceiro argumento diz respeito ao tamanho. Blau
(1970) afirma gue o aumento do tamanho gera diferenciagao
estrutural dentro das organizacgdes.

A partir destes argumentos de gue a estrutura
organizacional pode ser decorrente do meio, da tecnologia e
do tamanho, pode-se dizer que héd uma certa similaridade,
quando observa-se o que foli discutido a respeito das
mudangas estruturais ocorridas nas organizagdes em estudo.

Por esta razao, a relacdo do tamanho e da estrutura
organizacional n&dc pode, ndo mais que a tecnologia,. ser
considerada como deterministica. A necessidade de lutar
administrativamente com um grande numero de membros
organizacionals e suas atividades podem impor restricdes a
certas escolhas estruturais, especialmente em respeito das
funcdes (Child, 1972).

Qutro aspecto que tem gque ser considerado diz respeito
a distincdo de varias condutas de fronteiras ambientais
externas a organizacdo, fazendo com que os tomadores de
decisdo tomem passos positivos para definir e manipular

suas proéoprias dificuldades do ambiente (Child, 1972).
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Além disso, fica evidente que as fronteiras entre uma
organizacdo e seu meio-ambiente s&do similarmente definidas
em alto grau pelos tipos de relacionamentos dque o0s
tomadores de decisdo escolhem para entrar com seus
equivalentes em outras organizagdes, ou pelas restrigdes
que os correlatos mails dominantes impdem sobre esses. Por
isso, as condicdes do meio ndo podem ser consideradas como
uma fonte direta da variacdoc da estrutura organizacional,
como os tedbricos dos sistemas abertos muitas vezes d&o a
entender.

Além desse fato, para o autor, se analisarmos as
mudancas estruturais sem levar em conta a essencialidade do
processo politico, por meio do qual os detentores do poder
decidem dentro das organizacdes, ©0s cursos de agdes
estratégicas, fica dificil de se entender o processo, Ja
que se partiu de dados estatisticos como frisado no
exemplo. Isto porque deve-se dar atencdo para o agente de
escolha, quenm é qhe tem o poder de dirigir a organizacgdo.

Entdc, para se entender as mudanc¢gas estruturais que se
observou ao longo dos anos, tem-se que levar em conta néao
sd aspectos gquantitativos mas sim os decorrentes da
dindmica da organizacdo, como por exemplo, o clima e
cultura da organizacdo, a postura dos dirigentes, o
processo de comunicacgdo, o© nivel de c¢onhecimento dos
colaboradores, as tensdes internas ocorridas e as
negociacdes realizadas Jjunto aos segmentos internos e

externos.
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5 - CONCLUSOES

No inicio deste trabalho diziamos que a sobrevivéncia
da organizacdo depende da ado¢gdo de uma estratégia que a
permita adaptar-se as constantes exigéncias do ambiente.

Esta necessidade de adaptacdo se dard sempre levando
em conta fatores da estrutura da organizacdo, como sua
capacidade produtiva, seu comprometimento administrativo,
sua capacidade tecnoldgica, etc.

Neste momento da pesquisa podemos avaliar esta
capacidade de adaptacdo, e, portanto de sobrevivéncia das
empresas pesquisadas, frente ao surgimento de um Mercado
Comum do Cone Sul, que se abre cheio de oportunidades e
ameacas.

Podemos avaliar também o modo como as empresas
buscaram esta adaptacdo, isto é, as estratégias adotadas
com vistas a proteger-se ou tirar proveito do Mercosul.

Vimos que a Chapecd Avicola S.A. é uma organizacdo ja
consolidada, tanto no mercado interno gquanto no mercado
externo. As exportacgdes representam aproximadamente 60% da’
destinacdo de seus produtos e possui, portanto, experiéncia
administrativa e condigdes estruturais adaptadas a esse
tipo de dominio. Sua condigdo econdmica e seu dominio no

pais sdo bastante expressivos.
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Estas condigdes fazem da Chapecd Avicola S.A. uma
organizagdo com certa vantagem competitiva em relagdo as
exigéncias apresentadas pelo Mercosul.

Esta situacdo relativamente confortédvel lhe permitiu
visualizar o novo mercado como uma nova oportunidade.

Porém, o ingresso no Mercado Comum ndo representa para
a empresa uma necessidade muito grande de adaptagdo. Sua
estrutura atual ja& lhe permite uma certa tranqiiilidade para
langcar—-se neste mercado, sem gque sejam efetuadas grandes
modificacdes estruturais.

A resposta imediata da Chapecd as exigéncias do
Mercosul foi a implantacdc de uma filial comercial no pais
onde deseja conquistar espago, na Argentina.

Qutras modificacdes, como alteracdo e desenvolvimento
de novos produtos, uniformizacdo de embalagens e outras
exigéncias que por ventura viessem a surgir em decorréncia
da unificacd@o ndo foram, ao menos no periodo pesqguisado,
relevantes a ponto de exiglir maiores esforcos da
organizacdo.

Diante de todas. estas consideracgdes favoraveis, a
Chapecd Avicola S.A. lancou mdo de estratégias que visavam
tanto manter o atual dominio de mercado Jja conquistado,
através de 1investimentos na manutencido da qualidade Jjéa
obtida, bem como em pesquisas para a melhoria dessa
qualidade, e procurando incrementar ainda mais as

exportacdes - o principal alvo de suas agdes - Como
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buscando novas oportunidades de atuac¢des ao estabelecer
uma subsidiédria em Buenos Aires (Argentina).

Seu problema institucional consistia em manter o atual
dominio, sem, no entanto, deixar de buscar novos mercados.

Suas acgdes resultaram, assim, na implementacdo de um
tipo de estratégia que ¢é definido como analitica,
caracteristica de uma organizacdao gque, como a Chapecd
Avicola S.A., procura expandir-se sem gque esta expansio
venha a comprometer aquilo que j& conguistou.

Diante da situacédo favordvel da empresa frente a
implantacd&o do Mercosul, como J& dissemos sua capacidade
tecnoldgica, sua experiéncia em exportacdes e sua vantagem
competitiva, aliada & sua opgdo por utilizar uma estratégia
analitica, onde expandir ¢é preciso, mas manter o atual
dominio também, ndo foi exigido da Chapecd uma reordenacgdo
estrutural marcante.

Assim, podemos concluir com relacdo a Chapecd Avicola
S.A., que pudemos satisfazer a questdo a que nos propusemos
estudar ao identificar a estratégia analitica como aguela
implementada pela empresa para aproveitar a oportunidade de
expansao que o ambiente direto, através da implantacdo do
Mercosul, representava, sem abrir m&o, ao mesmo tempo, do
mercado ja conquistado, e ao verificar também que, em razdo
da estratégia adotada e das condigdes da empresa, nao foi
necessédria grande reordenacdo em termos de estrutura

organizacional.
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Com relacdo & outra empresa pesquisada a Coopercentral
(Aurora) vimos tratar-se de organizacdao de menor porte, com
um dominio menor de mercado, que comega a investir um pouco
mais no mercado externo.

Encontra-se em um momento de revisao de seus
objetivos, e parece tender a defini-lo como a
comercializacdo de seus produtos no exterior.

Esta disposicdo a coloca. em situacdo de total
alteracdo estrutural.

Seus objetivos se redefinem e seus investimentos
passam a se concentrar em acgdes que possam Vir a suportar
estes novos objetivos.

Sua preocupagcdo principal passa a ser entdo a
redefinicdo de sua estrutura, nas condig¢des administrativas
de seu “staff”, na qualificacdo de seus membros, na
adequacdo de sua infra-estrutura, na adocdo de novas e mais
modernas tecnologias. Sem que no entanto prejudique seu
atuail dominio j& conguistados.

A preocupacdao com a qualidade passa a fazer parte de
um planejamen%o maior da empresa, para enfrentar um novo e
maior desafio.

O Mercosul surge para a Coopercentral, entdo, como uma
grande oportunidade de expansdo, onde ela poderd a partir
de sua reordenacdo estrutural passar a ser neste mercado
uma empresa verdadeiramente competitiva sob todos o©s

aspéctos.
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A Coopercentral soube avaliar sua situacdao no mercado
onde atua, vislumbrar novas oportunidades no novo mercado
que se abre e realizar as adaptag¢gdes imprescidiveis a sua
sobrevivéncia.

Desta analise resultou a adog¢do de uma estratégia
analitica, onde Dbusca de novos dominios, ao mesmo
preocupando-se com os atuais, estando sujeita a um dominio
hibrido, com crescimento através da penetracidoc no mercado e
e sofrendo modificagdes que visem o desenvolvimento de
produtos competitivos.

Nosso objetive de pesquisa foil alcacado ao nos ser
permitido identificar, Junto a Coopercentral (Aurora) a
adocdo de uma estratégia analitica como aquela implementada
pela empresa para transformar o Mercosul em oportunidade de
conquista de um novo dominio, gue prescindiu de grandes
modificagcdes a nivel estrutural, ao mesmo tempo que
favorece sua atuacdo nos dominios internos ja conguistados.

Ao final desta pesquisa, fica muito claro para nds de
que forma o ambiente e suas exigéncias sobre a organizacao
definem estratégias de atuacdo e que, proporcionalmente a
sua nhecessidade de adaptacdo a este ambiente ocorrem
maiores ou menores reordenacdes na estrutura das
organizacgdes.

Concluimos, por fim, que ambas as empresas adotaram
estratégias que chamariamos de “sintbénicas”, ou seja, que
apontam para uma harmonia entre o gque a organizacdo deseja

e o modo como pode alcagar seus objetivos, cada uma a seu
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modo e de acordo com suas condigdes, mas dando sinais de
que o setor agroindustrial de frango de Santa Catarina

estd, aparentemente, reagindo positivamente ac Mercosul.
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ANEXOS



ANEXO - I

O Tratado de Assungao

O Tratado de Assuncdo, assinado em dezembro de 1991,
pelos Presidentes dos quatro paises que se propbe a formar o
Mercado Comum do cone Sul (MERCOSUL) .

A Republica Argentina, a Republica Federativa do Brasil,
a Republica do Paraguaili e a republica Oriental do Uruguai,
adiante denominadas “Estados Partes”;

Consideram que a ampliacdo das atuais dimensdes de seus
mercados nacionais, através da integracdo, constitui condigéo
fundamental para acelerar seus processos de desenvolvimento
econdémico com Jjustiga social;

Entendendec gque esse objetivo deve ser alcangado por
intermédio do mais eficaz aproveitamento dos recursos
disponiveis, a preservagdoc do meio ambiente, a melhora das
interconexdes fisicas, a coordenacao das politicas
macroecondmicas e a complementacdo dos diferentes setores da
economia com base nos principios de gradualidade,
flexibilidade e equilibrio;

Tendo em conta a evolucao dos acontecimento
internacionais, em especial a consolidagdao dos grandes

espagos econdémicos e a importéncia para seus paises;



Expressando que este processo de integragdo constitui
uma resposta adequada a tais acontecimentos;

Conscilentes de que o ©presente tratado deve ser
considerado como um novo avancgo no esforco tendente ao
desenvolvimento em forma progressiva da integracdo da América
Latina, conforme o objetivo do Tratado de Montevidéu de 1980;

Convencidos da necessidade de promover o desenvolvimento
cientifico e tecnolbégico dos Estados Partes e de modernizas
suas economias para ampliar a oferta e a qualidade dos bens e
servicos disponiveis a fim de melhorar as condigdes de vida
de seus habitantes:;

Reafirmando sua vontade politica de deixar estabelecida
as bases para a unido cada vez malis estreita entre seus
povos, com a finalidade de alcangar os objetivos acima
mencionados,

Acordam:
CAPITULO I
Propdsitos, Principios e Instrumentos
Artigo 1° - Os Estados decidem constituir um mercado comum,
que devera estar confirmado a 31 de dezembro de 1994 e que se

chamarad “Mercado Comum do Sul” (MERCOSUL) .

Este mercado comum implicara:



e A livre circulacdo de bens, servigos e fatores

produtivos entre os paises, através, entre outros, da
eliminag¢do dos direitos aduaneiros e restrigdes nao
tarifarias a circulacdo de mercadorias e de qualquer

outra medida equivalente;
e O estabelecimento de uma tarifa externa comum e a

adocdo de uma politica comercial comum com relagdo a
terceiros Estados ou agrupamentos de Estados e a
coordenacdo de posicdes em foros econdmicos-comerciais
regionais e internacionais.

e A coordenacdo de politicas macroecondmicas e setoriais
entre os Estados Partes - de comércio exterior,
agricola, industrial, fiscal, monetaria, cambial e
capitais, de servicos, alfandegarias, de transporte e
comunicagdes e outras que se acordem - , a fim de
assegurar condic¢des adequadas de competicdo entre os
Estados Partes, o compromisso dos Estados Partes de
harmonizar suas legislacdes nas Aareas pertinentes, com

vistas ao fortalecimento do processo de integracéo.

Artigo 2° - Mercado Comum estara fundamentado na
reciprocidade de direitos e obrigacdes entre os Estados

Partes.



Artigo 3° - Durante o periodo de transicdo, que se estendera
desde a entrada em vigor do presente tratado até 31 de
dezembro de 1994, e a fim de facilitar a constatagdo do
Mercado Comum, os Estado Partes adotam um regime geral de
origem, um sistema de solugdes de controvérsias e clausulas

de salvaguarda.

Artigo 4° - Nas relagdes com terceiros palses, os Estados
Partes assegurardo condigdes eqlitativas de comércio. Com
esse objetivo, aplicardo suas legislag¢des nacionals para
inibir importag¢des cujos pregos estejam influenciados por
subsidios, “dumping” ou qualguer outra préatica desleal.
Paralelamente, os Estados Partes coordenardo suas respectivas

politicas nacionais, com o objetivo de elaborar normas comuns

sobre concorréncias comerciais.

Artigo 5° - durante o ©periodo de transigao, 0os
principais instrumentos para a constituigdo do Mercado Comum
serao:

a) um programa de liberacgdo comercial, que consistird em
redugdes tariféarias progressivas, lineares e
automaticas, acompanhadas de eliminacdo de restrigdes
ndoc tarifadrias ou medidas de efeito equivalente, bem
como de outras restrigdes ao comércio dos Estados

Partes para chegar a 31 de dezembro de 19%4 com



aliquota zero, sem restrigdes nao tarifarias sobre a
totalidade do universo tariféario;

b) a coordenacdo de politicas macroecondmicas, que se
realizardo gradualmente e de forma convergente com 0s
programas de desgravagdo tarifaria e de eliminagdo de
restricdes nédo tariféarias;

c) uma tarifa externa comum, que incentive a
competitividade externa dos Estados Partes;

d)a adocdo de acordos setoriais com o objetivo de
otimizar a utilizacdo e a mobilidade dos fatores de

producdo e de alcangar escalas operativas eficientes.

Artigo 6° - Os Estados Partes reconhecem diferengas
especificas de ritmo para a Republica do Paraguai e para a
Republica Oriental do Uruguai, constantes do programa de

—

Liberacdo comercial.

Artigo 7° - Em matéria de impostos, taxas e outros gravames
internos, os produtos origindrios do territdério de um Estado
Parte gozardo nos outros estados Partes do mesmo tratamento

que se aplicar ao produto nacional.

Artigo 8° - Os Estados Partes, comprometem-se a preservar Os
compromissos assumidos até a data da celebracaoc do presente
tratado, inclusive 0s acordos firmados no ambito da

Associacdo Latino-Americana de Integracdo, e a coordenar sua



posicdo em negociagdes comercials externas gque empreendam
durante o periodo de transigac. Para isso:

a) evitardo afetar os interesses dos Estados Partes nas
negociacdes comercials externas que realizem entre si
até 31 de dezembro de 1994;

b) evitardo afetar os interesses dos demais Estados
Partes ou os objetivos do Mercado Comum nos acordos
que celebrarem com outros palises membros da Associacdo
Latino-Americana de Integracdo durante o periodo de
transicédo;

c) realizardo consultas entre si sempre que negociem
esquemas amplos de desgravacdo tarifdria, tendentes a
formacdo de zonas de livre comércio com os demais
palses membros da Assocliagdo Latino-Americana de

Integracéo.

CAPITULO II

Estrutura Orgénica

Artigo 9° - A administracdo e execucdo do presente Tratado e
dos Acordos especificos e declaracdes que se adoram no quadro
juridico que o mesmo estabelece durante o periodo de

transicdc estardo a cargo dos segquintes o6rgéos:



juridico que o mesmo estabelece durante o periodo de
transicdo estardo a cargo dos seguintes 6rgdos:
a) Conselho do Mercado Comum;

b) Grupo do Mercado Comum.

Artigo 10 - O conselho é um 6rgdo superior do Mercado Comum,
correspondendo-lhe a condugdo politica do mesmo e a tomada de
decisbes para assegurar o cumprimento dos objetivos e prazos
estabelecidos para a constituicdo definitiva do Mercado

Comum.

Artigo 11 - O Conselho estard integrado pelos Ministros de
Relacbes Exteriores e os Ministros de Economia dos estados

Partes.

Reunir-se-4& quantas vezes estime oportuno, e, pelo menos
uma vez por ano, o fard com a participagdo dos Presidentes

dos Estados Partes.

Artigo 12 - A presidéncia do Conselho se exercerd por rotacdo
dos Estados Partes em ordem alfabética, por periodos de seis

meses.

As reunides do Conselho serao coordenadas pelos

Ministros de Relacdo Exteriores, poderdo ser convidados a



delas participar outros Ministros ou autoridades de nivel

ministerial.

Artigo 13 - O Grupo Mercado Comum é o ©Oérgdo executivo do
Mercado Comum e serd coordenado pelos Ministérios de Relagdes

Exteriores.

O Grupo Mercado Comum teréd faculdade de iniciativa. Suas

fungdes serdo as seguintes:

e velar pelo cumprimento do Tratado;

e tomar as providéncias necessarias ao cumprimento das
decisdes adotadas pelo Conselho;
e propor medidas concretas tendentes & aplicagdo do

Programa de Liberacdo Comercial, a coordenagao de
politicas macroecondémicas e a negociagcdo de acordos

frente a terceiros;
e fixar programas de trabalho que assegurem avangos para

0 estabelecimento do Mercado Comum.

O Grupo Mercado Comum poderé& constituir os Subgrupos de
Trabalho que forem necesséarios para o cumprimento de seus
objetivos.

O Grupo Mercado Comum estabelecerd-seu regimento interno

no prazo de 60 dias a partir de sua instalacéo.



Artigo 14 - O Grupo Mercado Comum estara integrado por quatro
membros titulares e quatro membros alternos por pails, que

representem os seguintes dérgaos publicos:

e Ministério das Relacdes Exteriores;

e Ministério da Economia ou seus equivalentes (area de

indtstria, comércio exterior e/ou coordenacgao

econdémica) ;
e Banco Central.

Ao elaborar e propor medidas concretas no
desenvolvimento de seus trabalhos, até o dia 31 de dezembro
de 1994, o Grupo Mercado Comum pcoderd convocar, gquando jﬁlgar
conveniente, representantes de outros 6rgdos da Administracao

Publica e do setor privado.

Artigo 15 - O Grupo Mercado Comum contaré& com uma Secretaria
Administrativa, cujas principais fungdes consistirdo na
guarda de documentos e comunicag¢des de atividades do mesmo.

Terd sua sede na cidade de Montevidéu.

Artigoc 16 - Durante o periodo de transigdo, as decisdes do
Conselho do Mercado Comum e do Grupo Mercado Comum sSerao
tomadas por consenso e com a presenca de todos os Estados

Partes.



Artigo 17 - Os idiomas oficiais do Mercado Comum serdo O
portugués e o espanhol, e a versdo oficial dos documentos de

trabalho serd a do idioma do pais sede de cada reuniédo.

Artigo 18 - Antes de estabelecimento do Mercado Comum, a 31
de dezembro de 1994, os Estados Partes convocardo um reunido
extraordindria com o objetivo de determinar a estrutura
institucional definitiva dos ©6rgdos de administragdo do
Mercado Comum, assim como as atribuicgdes especificas de cada

um deles e seu sistema de tomada de decisdes.
CAPITULO III
Vigéncia

Artigo 19 - O presente Tratado terd a duracdo indefinida e
entrard em vigor 30 dias apbds a data do depbdbsito do terceiro
instrumento de ratificac&o. Os instrumentos de ratificacéao
serdo depositados ante o Governo da Republica do Paraguai,
que comunicaréd a data do depdsito aos Governos dos demais
Estados Partes.

O Governo da republica do Paraguai notificard ao Governo
de cada um dos demals Estados Partes a data de entrada em

vigor do presente Tratato.



CAPITULO IV

Adesao

Artigo 20 - O presente Tratado estarad aberto a adesao,
mediante negociacdo, dos demals paises membros da Assoclagao
Latino Americana de Integracdo cujas solicitagdes poderd@o ser
examinadas pelos Estados Partes depois de cinco anos de
vigéncia deste Tratado.

Nao obstante, poderdo ser consideradas antes do referido
prazo as solicitacdes apresentadas por paises membros da
Associacgdo Latino-Americana de Integracdo gque ndo fagam parte
de esquemas de integracao subregional ou de uma associagao
extra-regional.

A aprovagdo das solicitagdes serd objeto de decisao

unanime dos Etados Partes.

cAPIiTULO V

RenlUncia



Artigo 21 - O Estado Parte que desejar desvincular-se do
presente Tratado deveréd comunicar essa intencdo aos demails
Estados Partes de maneira expressa e formal, efetuando no
prazo de 60 (sessenta) dias a entrega do documento de
rentincia ao Ministério das Relacdes Exteriores da Republica
do Paraguai, que o distribuiréd aos demais Estados Partes.

Artigo 22 - Formalizada a renuncia, cessardao para o Estado
renunciante os direitos e obrigacdes que correspondam a sua
condicdo de Estado Parte, mantendo-se os referentes ao
programa de liberagdao do presente Tratdo e outros aspectos
que os Estados Partes, Jjunto como o Estado renunciante,
acordarem no prazo de 60 (sessenta) dias apds a formalizagdo
da renuncia. Esses direitos e obrigacdes do Estado
denunciante continuardo em vigor por um periodoc de 02 (dois)

anos a partir da data da mencionada formalizagdo.

cAPITULO VI

Disposicdes Gerais

Artigo 23 - O presente trato se chamarad “Tratado de
Assuncao”.
Artigo 24 - Com- 0o objetivo de facilitar a implementa¢do do

Mercado Comum, estabelecer-se-4 uma Comissdo Parlamentar

Conjunta, do Mercosul. Os Poderes Executivos dos Estados



Conjunta, do Mercosul. Os Poderes Executivos dos Estados
Partes manterdo seus respectivos Poderes Legislativos
informados sobre a evolucdo do Mercado Comum objeto do

presente Tratado.

Feito na cidade de Assuncéo, aos 26 dias do més de marco
de mil novecentos e noventa e um, em um original nos idiomas
portugués e espanhol, sendo ambos os textos igualmente
auténticos. O Governo da Republica do Paragual serd o
depositéario do presente Tratado e enviard cdpia devidamente
autenticada do mesmo aos Governos dos demails Estados Partes

signatédrios e aderentes.



_ ANEXO -1I

Organograma Chapec6 Avicola S.A.

Conselho Superior

Admuinistrativo
Diretor Diretor
Presidente Executivo
Diretoria Diretorias de Diretorias
Corporativa Unidades Comerciais
Agropecuaria Chapeco Merc. Interno
Industria Xaxim
Adm. & Cont. Amparo Merc. Externo
Financas




ANEXO - III

Organograma - Cooperativa Central Oeste Catarinense Ltda.

Assembleia
Geral
Conselho de
Administra¢ao
Auditoria
Externa
Presidéncia
Assessoria Auditoria
Comunicagao Social Interna
Diretoria de Diretoria Diretoria Diretori_a Diretoria Diretoria de
Planejamento Industrial Adminis. Comercial | | Agropecua. | | Suprimentos |




