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Resumo

Este artigo tem como campo de estudo o processo de formulacao de estratégias
em uma empresa do setor avicola do Estado de Minas Gerais. O objetivo foi
verificar se tal empresa construia suas estratégias de forma deliberada — apoiando-
se na concepcao classica de estratégia - ou de forma emergente, como resposta as
movimentacoes do ambiente. Metodologicamente, o trabalho foi de carater
qualitativo, com objetivo descritivo e apoiado em um estudo de caso, no qual oito
gestores da empresa Alfa foram entrevistados por meio de um roteiro
semiestruturado. A anélise do conteido das entrevistas mostra que a empresa
Alfa, ainda tem como padrao formular estratégias como repostas ao ambiente,
apesar de se esforcar para implementar processos deliberados de construcao.
Os planos e processos racionais de construcao de estratégias, apesar de serem
considerados de grande importancia pelos entrevistados, ndo se mostraram
presentes no cotidiano da empresa. Os resultados desta pesquisa sao relevantes
para a area de Administracao devido a dois aspectos: o primeiro deles é indicar
gue a estratégia — no caso da empresa pesquisada - é formulada principalmente
com base em reagdes ao ambiente e ndo como fruto de um processo racional de
andlise e definicao; o segundo é indicar que os gestores conhecem a importancia
desses processos mais racionais de elaboracao de estratégias, mas que fatores
diversos impedem que eles sejam aplicados na prética.
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| Introducao

A proposta deste trabalho é analisar a construcao das estratégias de
uma grande empresa produtora de carne de frango em Minas Gerais. A pes-
quisa buscou obter informagdes que pudessem apresentar, de maneira
empirica, a forma pela qual essa empresa construia suas estratégias, verifi-
cando se elas eram formadas segundo um planejamento formal ou uma ino-
vacao adotada informalmente.

A literatura mostra que essa questao estd envolta em muitas
ambiguidades. Isso porque os estudos sobre a estratégia referem-se a um gran-
de nimero de teorias, escolas de pensamento e modelos de estratégia, exis-
tindo mais desacordos do que acordos sobre o que sao ou devem ser 0s proces-
sos de formacao de estratégias (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

O segmento especifico deste estudo é a avicultura de corte, responséavel
pelo mercado de carne de frango, componente importante da induastria ali-
menticia brasileira. De acordo com a Unido Brasileira da Avicultura — UBA
(2004/2005) houve aumentos significativos na producao de carne de frango
no Brasil, aumentando a producao de 2.055.287 toneladas, em 1989, para
9.297.151 toneladas, em 2005, um avanco acima dos 350%. Esse avanco é
ainda mais significativo quando se considera a evolugao do consumo per
capita brasileiro da carne de frango, que fechou o ano de 2005 com uma
média anual de 35,48kg contra 12,73kg no ano de 1989, o que demonstra
um crescimento superior a 170%. Enquanto isso, a carne bovina — o tipo
mais consumido pela populacao brasileira — teve seu consumo per capita
ampliado pouco mais de 5% no mesmo periodo, passando de 33,8 kg/ano
em 1989 para 35,9 kg/ano em 2005.

Esses dados demonstram a evolugao do segmento, o que influencia
diretamente as empresas que compdem o setor. Nas ultimas décadas, as em-
presas do setor avicola brasileiro tém realizado constantes investimentos em
tecnologia (visando maior produtividade) e na expansao da capacidade pro-
dutiva (buscando economias de escala) para se adequarem as necessidades
do mercado. Tais investimentos estéao relacionados com as estratégias de com-
peticao adotadas pelas empresas avicolas (MATIAS; MEIRELLES; CALDEI-
RA, 2002).

Essa evolucao do setor leva as empresas a desenvolverem agoes distin-
tas para participarem do mercado. De acordo com Schardong e Gongalo
(2005), percebe-se claramente que a industria avicola brasileira é composta
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por empresas que possuem diferentes estratégias de competicao. Tais dife-
rencas estao relacionadas a fatores como dimensao de mercado, tipos de pro-
dutos ofertados, canais de distribuigao, tecnologia empregada nos processos
produtivos e de informacao, politicas de comunicacao e perfil de geréncia.
Para Meirelles (2003), as estratégias sao dependentes de variaveis que, muitas
vezes, sao impossiveis de se determinar com precisao, cabendo a organizacao
fazer suas escolhas estratégicas e buscar os resultados que lhe interessam.

Essas diferencas de escolhas estratégicas podem ser influenciadas pe-
los processos por meio dos quais se formam as estratégias nas organizacoes.
Segundo Mintzberg e Waters (1985), as empresas adotam processos distin-
tos, fazendo com que a construcao das estratégias possa ocorrer em duas
direcoes: uma deliberada e outra emergente. A diferenca fundamental entre
a estratégia deliberada e a emergente é que, enquanto a primeira enfatiza o
planejamento, a direcdo e o controle, partindo do pressuposto de que as
acoes deliberadas serao necessariamente realizadas, a Gltima permite a no-
cao de “aprendizado estratégico’, ou seja, as empresas se desenvolvem a
medida que o ambiente competitivo gera novos cenarios de atuagao.

De acordo com Whittington (2004), tradicionalmente os estudos sobre
estratégia valorizam o desempenho e a vantagem competitiva da empresa,
porém, é importante analisar o processo que se utiliza para buscar os resulta-
dos, ou seja, como as agoes estratégicas sao montadas. Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000) argumentam que a formacao da estratégia leva, primeiro, a
modelos de diferentes paradigmas, mas que convergem, em um estado futu-
ro, para fins conciliatérios e de interacao. Segundo esses autores, a formacao
da estratégia é um designio arbitrario, uma visao e um aprendizado intuitivo,
que envolve tanto transformacao quanto perpetuacao. Como tal, ela deve
englobar cognicao individual e interacao social, cooperagao e conflito, com
todas as suas complexidades decorrentes.

Segundo Meirelles (2003), diferentes modelos de formacao e
implementagao de estratégias sao importantes para uma organizagao que
enfrenta desafios complexos. Para o autor, h4 momentos em que um proces-
so planejado e cuidadosamente controlado seria eficaz, enquanto, em outros
contextos, um modelo mais flexivel, emergente, poderia gerar melhores re-
sultados.

Nesta pesquisa, foi utilizado como referéncia o Estado de Minas Gerais,
quinto maior produtor brasileiro de carne de frango (ABEF, 2009). Definiu-
se como foco de pesquisa as empresas de grande porte — de acordo com a
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classificacao do SEBRAE (2008/2009), produtoras de carne de frango. A es-
colha desse segmento de empresa ¢ justificada por se tratar de corporacoes
gue possuem recursos suficientes para buscar assessoria de organizacoes
desenvolvedoras de planos estratégicos e outras formas de deliberagoes es-
tratégicas e por estarem entre as liderancas setoriais.

2 Revisao da Literatura

O objetivo desta secao é fazer uma revisao dos principais trabalhos so-
bre estratégia nas organizagoes, visando um entendimento mais aprofundado
da base tedrica que norteou esta pesquisa. Para isso, foram abordados os
conceitos de estratégia, suas escolas e os processos a ela relacionados.

2.1 A Estratégia nas Organizacoes

O crescente dinamismo e a competicao encontrados no ambiente de
negdcio vém criando novas formas de organizacao e envolvimento dos di-
versos agentes econdmicos, sociais e culturais, ao mesmo tempo em que in-
duzem a criagao e a consolidacdo de mecanismos e estilos de gestao adapta-
dos as novas necessidades organizacionais (SOBANSKI, 1995). De acordo
com Ribeiro, Rezende e Rezende (2000), o grande desafio do gestor passa
pela compreensao do comportamento das firmas, dos fatores que direcionam
as estratégias empresariais e explicam as estruturas de mercado.

Mas, afinal, o que significa a estratégia? Como as empresas percebem e
utilizam as estratégias? Whittington (2002) adverte que muitos consultores e
tedricos entram em contradicdo ja na definicao do que é e do que nao é
estratégia. Mintzberg (2001) polemiza ainda mais a discussao ao afirmar que
a estratégia é um termo definido de uma maneira e utilizado de outra. Uma
evidéncia a favor disso é o fato de que ela costuma ser utilizada em referén-
cia as transacOes rotineiras das organizagoes. Embora tais transacoes sejam
relevantes no contexto organizacional, nao se deve tratar processos
operacionais e estratégia como sinébnimos (PORTER, 1996).

Considerando Ansoff e Mcdonell (1993) e Porter (1989), pode-se defi-
nir a estratégia como um conjunto de padroes e comportamentos direcionados
a orientacao de uma organizacao para alcancar uma vantagem competitiva,
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através da diferenciagdo de produtos e servigos oferecidos ao mercado.
Meirelles (2003, p. 40) acrescenta ainda que

[...] estratégia é a criacao de uma posicao competitiva
exclusiva e valiosa, envolvendo um conjunto diferente e
compativel de atividades; [...] é exercer opgoes excludentes
na competicao; é escolher o que fazer, mas fundamental-
mente o que nao fazer.

Ao analisar as orientacoes teéricas que abordam o conceito de estraté-
gia, encontram-se varias lacunas e contradigoes entre as visdes dos diversos
autores. ContradigOes que estao nas abordagens que envolvem racionalidade
e decisao, forca do ambiente, evolugao do mercado, competéncias essenci-
ais etc. Ao mesmo tempo, encontra-se também uma relativa convergéncia na
afirmativa de que o campo da estratégia na administragao envolve o estudo
dos processos de escolha e decisao nos niveis macro-organizacionais, ou seja,
as decisoes e acdes que impactam o conjunto da organizacao, a formacao de
padrdes de conduta, a adequacao da organizacao e seus processos internos
ao seu ambiente de atuagao e o posicionamento competitivo de uma empre-
sa, dentre outros (PORTER, 1989; ANSOFF; MCDONELL, 1993;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; MEIRELLES, 2003).

Apesar das dificuldades para definir inequivocadamente o termo estra-
tégia, pode-se dizer que tal termo diz respeito a decisdes e agdes que tém
impacto sobre o conjunto da organizacao, lidam com a adequacéao entre esta
e o ambiente de atuacédo, é de natureza complexa e envolve aspectos de con-
tetdo e processo (MEIRELLES, 2003). Nesse sentido, fazer estratégia relacio-
na-se ao conhecimento de onde e quando essa interagdo ocorre no tempo e

espaco, reunindo as caracteristicas basicas de outras areas da administragao
para formar os administradores estratégicos (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004).

2.2 As Escolas e as Abordagens da Estratégia

Para se analisar o processo estratégico de uma organizagao é necesséa-
rio conhecer os atores e as dinamicas envolvidas nas escolhas e definigoes
dos rumos organizacionais, os papéis e funcdes de executivos, gerentes, are-
as funcionais, diretorias, conselhos e mesmo alguns outros grupos de interes-
sados, tais como supridores de recursos financeiros, outros fornecedores, cli-
entes, governo etc. (MEIRELLES, 2003).
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Whittington (2004b) define o caminho dos estudos em estratégia nas
organizacdes. Para ele, ndo se deve procurar nas empresas o conceito de
estratégia e sim como ela é formada e trabalhada. Deve-se pesquisar onde e
como a atividade de criacao e administracao de estratégia realmente é feita.
Quem realiza essa atividade? Quais as competéncias necessarias a essa ativi-
dade e como sao adquiridas? Quais as ferramentas comuns e as técnicas de
criacao e administracao de estratégias? Como os resultados séo divulgados,
utilizados e monitorados? Portanto, compreender a estratégia na organizagao
nao significa, necessariamente, conceituar ou criar definicbes e sim entender
o processo interativo entre pessoas, ambiente, organizacao e estratégia, con-
siderando-a como um amplo campo de atividade social, cujas praticas sao
importantes para a sociedade como um todo (WHITTINGTON, 2004a).

Esse autor apresenta ainda a estratégia dividida sob quatro abordagens
distintas. A primeira é a classica, baseada no planejamento racional para for-
mulacao e desenvolvimento estratégico. A abordagem enfatiza a necessida-
de da andlise racional, a distincao entre concepg¢ao e execucao e o compro-
misso com a maximizagao do lucro. A segunda é a evolucionista, que se apoia
na evolucao biolégica como modelo para compreender o mercado, em que
a natureza dinamica e competitiva dos agentes econémicos rejeita o planeja-
mento como pega fundamental para o desenvolvimento e a sobrevivéncia
organizacional. A terceira é a abordagem processualista, cuja caracteristica é
enfatizar o processo e acreditar que o desenvolvimento da organizacao esta
diretamente ligado a atuacao organizacional e a sua relacdo com os merca-
dos. A tdltima abordagem é denominada de sistémica, que considera os fins e
os meios da estratégia como ligados as culturas, aos poderes, as caracteristi-
cas sociais, politicas e econémicas dos sistemas sociais dos locais onde ele se
desenvolve. Essa abordagem considera que o estrategista deve estar inserido
dentro do contexto social das empresas e de seus concorrentes, para que
possa entender o cenario que esta a sua volta.

A escola classica é formada pelo direcionamento de processos planeja-
dos e uma busca constante pela maximizacao do lucro. Ja a escola sistémica
utiliza os processos deliberados, mas buscando resultados plurais e nao ape-
nas a maximizacao do lucro. Dentro das perspectivas de processos emergen-
tes, a escola evolucionaria distingue-se da processualista por orientar sem-
pre o maximo lucro, enquanto os processualistas utilizam as estratégias de
forma emergente, mas sao orientados a resultados plurais, ou seja, nao ape-
nas o lucro, mas melhorias estruturais, processos, imagem e outros.
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) vao além dessa classificacao ao
definir dez escolas do pensamento estratégico, cada uma com concepcoes
diferenciadas em relacao ao planejamento, aos aspectos especificos de for-
mulacao e a integracao das acoes estratégicas. A primeira é a escola do design,
que compreende o processo de formacao de estratégia como uma atividade
baseada na razao, em que se busca a adaptacao da organizacao e de seus
pontos fortes e fracos ao ambiente de mercado. A segunda é a escola do
planejamento, relacionada a escola de design e defensora da utilizacao de
processos planejados formalmente e com utilizacao de variadas formas de
monitoramento de resultados. Ja a escola do posicionamento, também de
carater normativo, sustenta que para a formacao da estratégia, é de funda-
mental importancia a escolha do posicionamento competitivo, definido a partir
do profundo conhecimento do ambiente de atuacao.

A quarta escola, chamada de empreendedora define a estratégia como
informal e sustentada pela visao dos lideres. Assim, h& sempre espaco para a
criacao e inovacao. Essa escola valoriza fatores antes desprezados como in-
tuicdo, julgamento, experiéncia etc. A quinta escola é a cognitiva, que enten-
de a formacao da estratégia como um processo mental que depende, portan-
to, de como os dirigentes compreendem a realidade e a organizagéo, ou seja,
“a estratégia ancora-se nos mapas ou esquemas mentais e processos cognitivos
gue habitam as mentes dos estrategistas” (MEIRELLES, 2003, p. 54). A esco-
la de aprendizagem aponta para o surgimento da estratégia por meio do apren-
dizado ao longo do tempo. Para ela, a estratégia emerge a partir de processos
de tentativa e erro.

Para a escola do poder, as estratégias dependem claramente da negoci-
acao entre os grupos e individuos e o poder estabelecido de cada participan-
te. Duas grandes linhas sao observadas nessa escola: aquela que aborda o
poder entre os participantes da empresa (poder interno) e o poder que en-
volve as relacoes da empresa com seu ambiente macro (externo). Para a es-
cola culturalista, a estratégia fundamenta-se nas crencas, nos valores e nas
interpretacbes compartilhadas pelos membros da organizacao. Portanto, o
conhecimento adquirido ao longo do tempo pela empresa nao é descartado
no processo. O enfoque ambiental aponta para o esforco da organizacao para
reagir as oscilacbes advindas do ambiente, o que demonstra o papel de des-
taque do ambiente no processo de formacao de estratégia. A escola da con-
figuracao busca trazer, a luz da teoria, a integracao e o perfil conciliatério das
escolas de estratégias. Para Meirelles (2003), a escola da configuracao faz
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uma conciliagdo das nove escolas e enfatiza o carater transitorio e contextual
das estratégias, por meio do delineamento de estratégias ou configuracoes.
Assim,

[...] cada escola em sua época, em seu lugar. Portanto, a
escola de configuracao, difere de todas as outras em um
aspecto fundamental: ela oferece a possibilidade de recon-
ciliacao, uma maneira de integrar as mensagens das ou-
tras escolas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000,
p. 222).

Por sua vez, Volberda (2004), com uma anélise mais objetiva, aponta
trés perspectivas em gestao estratégica: classica, moderna e pés-moderna.
Para a perspectiva cléssica, a estratégia é desenvolvida com base em planos
e objetivos previamente definidos: “estratégia é um processo de planejamen-
to deliberado, iniciado pela cipula, baseado em analises racionais e focado
no desenvolvimento de uma estratégia consistente” (VOLBERDA, 2004,
p. 34). Ja dentro da visao moderna, a estratégia emerge de varios fatores que
compdem o complexo ambiente de mercado:

[...] a estratégia, na perspectiva moderna, é apresentada
como um processo complexo, desconexo e desordenado
(emergente), ao redor do qual se confrontam fatores con-
correntes (VOLBERDA, 2004, p. 36).

Assim, o racionalismo da visao classica perde sentido e deixa de ser o
foco dos principais estudiosos de estratégia. Por fim, o autor apresenta a vi-
sao pdés-moderna da gestao estratégica. Nesse caso, o autor aponta que a
estratégia é compreendida por esquemas estratégicos ou por modelos de re-
feréncia que permitem a adaptacao da organizacao ao ambiente e as neces-
sidades da prépria organizacao. Assim, uma organizacgao esta sempre prepa-
rada a responder as oscilagoes ambientais.

Esta secao apresentou uma visdo mais ampla sobre a diversidade de
caminhos que devem ser trilhados pelas organizagoes ao se engajarem no
desenvolvimento estratégico. Na préxima secao, seré apresentada uma discus-
sao especifica sobre o processo de construcao da estratégia nas organizacoes.
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2.3 O Processo de Construcao de Estratégia

As principais discussdes sobre estratégia baseiam-se no papel do pla-
nejamento no contexto organizacional e no processo de formulagao deles.
Os principais conceitos de estratégia vao de encontro a definicao de padroes,
planos de acdes e deliberacoes que orientem as intencoes das organizacoes.
Mintzberg (1998) afirma que o estrategista é sempre reconhecido como um
visionario, planejando para que outros implementem. Outra abordagem o
considera

[...] como um reconhecedor de padrbes, um profissional
em constante aprendizagem que gerencia um processo no
qual estratégias e visdes podem emergir, assim como ser
deliberadamente concebidas (MINTZBERG, 1998, p. 432).

Meirelles (2003) apresenta, ainda, o cenario encontrado nos estudos
em estratégia ao destacar que existem duas correntes de autores: a formada
pelos que tratam a estratégia como um processo estritamente formal,
operacionalizado por atores racionais e economicamente orientados e a que
é composta por aqueles que negam a existéncia de qualquer racionalidade a
priori direcionando as decisoes.

Pettigrew (1977) alerta para a importancia da distincao entre a forma-
cao de estratégias e a formulagao estratégica. A formacao ou construgéo da
estratégia é vista pelo autor como um processo continuo de desenvolvimen-
to de estratégias organizacionais, enquanto a formulacao estratégica se ca-
racteriza como um processo intencionalmente construido, em que as deci-
soes sao feitas, tanto por pessoas como pelos grupos intraorganizacionais.

Mintzberg e Waters (1985) ressaltam a formacao da estratégia no ambi-
to da organizagao. Eles afirmam que a formacao das estratégias ocorre em
duas direcoes: uma deliberada e outra emergente. A diferenca fundamental
entre a estratégia deliberada e a emergente é que, enquanto a primeira enfatiza
o planejamento, a direcédo e o controle, fazendo com que intencbes sejam
realizadas, a ultima permite a nogao de “aprendizado estratégico”, ou seja, as
empresas se desenvolvem a medida que o ambiente competitivo gera novos
cenérios de atuacao. Uma estratégia pode emergir como resposta a uma situ-
acao em evolucao ou pode ser introduzida, deliberadamente, por meio de
um processo de formulagao seguido de implementacao. As estratégias emer-
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gentes sao agOes praticadas na dinamica das organizacbes sem terem sido
planejadas. Posteriormente, uma vez bem-sucedidas, passam a se integrar ao
esforco de planejamento da instituicao (MINTZBERG, 1998). Para Saraiva
(2004), a estratégia seria originada a partir do contexto, entendendo ele como
o conjunto de varidveis formado pelo tempo, pela cultura organizacional,
pelo seu ambiente e pelo seu nivel de estabilidade, as atividades, a estrutura
e o aparato tecnolégico da organizacao e, ainda, sua lideranca e sistema
politico interno. (SARAIVA, 2004)

Contudo, um dos pontos criticos no processo de implementagao do plano
estratégico, ou da estratégia, é a diferenca entre planejamento e pensamento
estratégico. Como planejamento estratégico refere-se a uma programacgao
estratégica caracterizada por articular e elaborar estratégias e visdes ja exis-
tentes, o pensamento estratégico refere-se a uma sintese que combina intui-
cao e criatividade, resultando uma perspectiva integrada ou visao de direcao
nao necessariamente articulada (WACK, 1998).

Mintzberg (1998) defende, entao, a criacao artesanal da estratégia em
contrapartida ao desenvolvimento racional e deliberado de planos e padroes
de acoes. O autor entende que a imagem de uma criacao artesanal da estra-
tégia é a que melhor representa o processo de elaboracao de uma estratégia
eficaz. As estratégias podem combinar claramente a deliberagao e controle
com flexibilidade e aprendizagem organizacional. Sentimento, comprometi-
mento e experiéncia sao mais importantes do que a razao no processo de
formulacao da estratégia: “os processos de formulacao e implementagao trans-
formam-se em um processo continuo de aprendizagem através do qual sur-
gem estratégias criativas” (MINTZBERG, 1998, p. 419). Os planejadores clas-
sicos, muitas vezes, desconhecem o que estdao planejando, desconhecem a
sua prépria organizagao e, por isso, tendem ao fracasso. O conceito mais ba-
sico da formulacao estratégica estd na conexao intima entre pensamento e
acao. Isso é inevitavel, diz o autor citado.

Percebe-se que o planejamento e a racionalizacao na formulacao das
estratégias sdo constantemente atacados por Mintzberg e por outros autores
de estratégia. Porém, Goold e Campbell (1998) apontam que nao existe uma
maneira tUnica e melhor de se formular estratégias. Sao atitudes que depen-
derao da natureza dos negécios de atuacao, das pessoas envolvidas no pro-
cesso, da necessidade de acao exigida pelo mercado, bem como dos objeti-
vos e estrutura da organizacao. Goold e Campbell (1998) identificaram, em
um estudo com 16 empresas britanicas, trés estilos bem-sucedidos de formu-
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lagdo e condugao de estratégias: “planejamento estratégico”, “controle finan-
ceiro” e “controle estratégico”.

O planejamento estratégico busca atingir metas mais ousadas por meio
de planos devidamente definidos pelo alto escaldao da corporacao. Ja no es-
tilo controle financeiro, a responsabilidade das estratégias, bem como os es-
forcos para atingi-las repousa sobre as unidades de negécio que ainda séao
orientadas por um forte controle orcamentéario advindo do alto escaldo da
corporacgao. Nesse caso, ha uma preocupagao muito grande em evitar au-
mento de custos no processo estratégico. No modelo controle estratégico,
busca-se reunir os pontos fortes dos dois estilos relatados anteriormente.
Os gerentes definem estratégias com a participagao constante do alto escalao
da organizagao. Porém, as estratégias devem ser ousadas — buscando o cres-
cimento da organizacao — e passiveis de controle financeiro por meio de um
processo planejado e légico.

Portanto, o que se entende dos modelos apresentados é que o planeja-
mento ainda tem participacao significativa na formulacao de estratégias, de
acordo com as observagoes de Goold e Campbell (1998). Entretanto, Wack
(1998) acredita ser muito perigoso tentar prever uma situagao futura em um
contexto de instabilidade. Para ele, nenhuma projecao correta pode ser
deduzida a partir do comportamento passado e a melhor abordagem é acei-
tar as incertezas. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), afirmam que nenhu-
ma estratégia do mundo real pode ser puramente deliberada ou emergente,
uma vez que uma impede o aprendizado enquanto a outra impede o contro-
le. Para esses autores, a pergunta a ser respondida é: que grau de cada uma
¢é adequado, onde e quando? Portanto, passa-se a buscar compreender a
importancia de cada uma das formas de construcao da estratégia, seja por
planejamento, intuicdo, feeling, cognicao e outros.

De acordo com os estudos de Vasconcelos (2001), os gestores
organizacionais nao adotaram nenhuma escola especifica e preferiram mon-
tar suas estratégias recolhendo partes de cada uma delas, ou seja, nao ha
defesa de tnica posicao em relacao a formacao de estratégias e, sim, uma
tentativa de acertar com o que encontra-se disponivel. Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000) novamente destacam a multiplicidade caracteristica da es-
tratégia e de sua construcao quando comentam a escola da configuracao.

A construcgao de estratégia pode ser feita a partir da concepcao conceitual
ou do planejamento formal; da andlise sistematica ou da visao estratégica;
do aprendizado cooperativo ou da politicagem competitiva; de cognicao in-
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dividual ou de socializagéao coletiva ou ainda, simplesmente reativa ao ambi-
ente (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A formacéao de estratégias nas organizac6es depende, portanto, da cor-
rente tedrica de maior influéncia nos gestores e da natureza, complexidade,
competicao e outros fatores que influenciam o ambiente de negécios. A for-
mulacao e implementacao de estratégia devem considerar aspectos internos
e externos da organizacao, localizados no ambiente, e recomenda-se buscar
uma compatibilizacao entre esses dois conjuntos de elementos (MEIRELLES,
2003). Quanto aos aspectos internos, esse autor entende toda a organizagao
como sua estruturacao, hierarquizacao, politicas e poderes. A congruéncia
das pessoas, os objetivos, o porte e os interesses serao sempre fontes de in-
fluéncia para a construcao e desenvolvimento das estratégias.

A partir de reflex6es sobre instituicao, cultura, racionalidade e cognigao,
pode-se ver que, de uma forma ou de outra, a estratégia é construida na
dinamica cotidiana e, querendo ou nao, por todos os atores organizacionais
(MEIRELLES, 2003). A percepcao dos varios fatores internos ou externos
gue compoem o sistema organizacional pode influenciar a formacéao da es-
tratégia em uma organizacao. Portanto, faz-se necessério entender também
guem é (sao) o(s) responsavel(is) pela criacéo e desenvolvimento de estraté-
gias para assim identificar a influéncia dele(s) no processo. Mintzberg (2001)
aponta para o executivo principal da empresa a responsabilidade estratégica
da organizagao: a criacao da estratégia, naturalmente, é responsabilidade do
executivo principal e o processo tende a ser altamente intuitivo e, com
frequéncia, orientado para a procura agressiva de oportunidades.

Nao é de se surpreender, portanto, que a estratégia resul-
tante tenda a refletir a visdo implicita de que o executivo
principal tem do mundo, muitas vezes uma extrapolacao
de sua personalidade. (MINTZBERG, 2001, p. 232)

A percepcao das pessoas envolvidas e a comunicagao da empresa em
relacao a estratégia sobre as forcas competitivas poderao definir os rumos
gue a organizacao irad tomar no curto, no médio e no longo prazo.

Em relacao aos aspectos externos, o ambiente sera sempre o ponto de
equilibrio para a orientacao estratégica que a organizacao ird assumir e, por-
tanto, procura-se, na presente pesquisa, ater-se a essa discussao, desenvol-
vendo as informacgoes especificas do caso proposto. Assim, a contribuicao do
trabalho se torna ainda maior por oferecer a outros pesquisadores uma opor-
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tunidade de identificar os fatores macroambientais que tém poder direto so-
bre a construcao estratégica de uma empresa.

3 Metodologia

Este trabalho é caracterizado, principalmente, pela utilizacdo da
metodologia qualitativa de pesquisa. Para Vieira e Zouain (2004, p. 17)

[...] a pesquisa qualitativa pode ser definida como a que
se fundamenta principalmente em anélises qualitativas,
caracterizando-se em principio, pela nao utilizacao de ins-
trumental estatistico na andlise dos dados.

Lidke e André (1996) afirmam que a pesquisa qualitativa exige do
pesquisador um contato real e em profundidade com o ambiente e o cenario
que esta sendo investigado. Além disso, a pesquisa qualitativa auxilia o pes-
quisador a adequar seu contetido tedrico ao problema de pesquisa, no de-
correr do processo.

Quanto aos fins, segqundo a classificacao de Gil (2002), esta pesquisa
pode ser considerada descritiva. A partir dos prévios conhecimentos do tema
de estudo, partiu-se para a descricao de atitudes que sao tomadas como es-
tratégias por um grupo de empresas pertencentes ao segmento foco de estu-
do. O pesquisador parte de uma ideia e aprofunda seu estudo nos limites de
uma realidade especifica, buscando antecedentes e maior conhecimento para,
em seguida, planejar uma pesquisa descritiva e definir seu roteiro de investi-
gacao (TRIVINOS, 1987).

No entanto, o método predominante e caracteristico do trabalho foi o
estudo de caso, o que possibilitou um levantamento mais completo de infor-
macobes e um aprofundamento da investigacao. O estudo de caso é apresen-
tado por Vergara (2003) como metodologia direcionada para o conhecimen-
to em profundidade de uma determinada problemética e tem como maior
limitacao a impossibilidade de generalizagao dos resultados para outras em-
presas. Porém, apresenta como grande vantagem o fato de os dados levanta-
dos representarem de forma mais completa a realidade da pesquisada.

O presente estudo teve como foco de investigacao as grandes empresas
produtoras de carne de frango localizadas no Estado de Minas Gerais. Le-
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vando em conta o elevado nimero de empresas que atendem ao requisito
inicial e as consequentes dificuldades para o pesquisador investigar todas as
grandes empresas, definiu-se a empresa Alfa como caso especifico de estudo.

A empresa Alfa preenche os requisitos basicos do caso a ser estudado
porque é uma grande empresa produtora e distribuidora de carne de frango,
gue se encontra em desenvolvimento no mercado interno e externo, passa
por um periodo de ampliagao de sua estrutura fisica e humana, possui noto-
riedade em seu mercado de atuacdo, demonstrou interesse por esta pesquisa
e possui uma administragao profissional (considerando que vem compondo
suas geréncias com técnicos dotados de aptiddes especificas para o exercicio
das atividades a serem desempenhadas nos departamentos e, ainda, que nao
fazem parte da familia proprietéaria da organizacao).

As unidades de observacao pesquisadas foram as pessoas que ocupam
cargos de alta geréncia na empresa, que tem uma estrutura gerencial e de
direcao relativamente enxuta: sao dois diretores — proprietarios da empresa —
e oito gerentes que tém participacao direta nas decisoes estratégicas. Esse
grupo de diretores e gerentes sao os atores mais adequados para responder
as questoes referentes as mudancas e decisdes estratégicas que norteiam o
desenvolvimento organizacional. Ao todo, foram entrevistados sete gerentes
e um diretor.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas.
A escolha dessa técnica é justificada por possibilitar uma interacao maior
entre o pesquisador e os pesquisados. Conforme Liidke e André (1996,
p. 33), “na entrevista a relagdo que se cria é de interacéo, havendo uma at-
mosfera de influéncia reciproca entre quem pergunta e quem responde”.

As entrevistas tiveram uma duracao média de 50 minutos e foram reali-
zadas ao longo de dois meses. Um pré-teste dos roteiros de entrevista foi
realizado com o gerente de projetos da empresa, que foi entao, excluido do
grupo final. O tratamento dos dados consistiu, basicamente, de uma anélise
do contetddo das entrevistas realizadas. Esse método é constituido por um
conjunto de técnicas (classificacao de conceitos, codificacao e categorizacao)
gque permite estudar as comunicacoes entre os homens, enfatizando o con-
teido das mensagens. Para Bardin (1977), a anélise de contetiido é uma téc-
nica que visa compreender o sentido de um texto. Portanto, as entrevistas
foram transcritas para a realizacao da analise de conteiido das mensagens e,
entao, realizadas as inferéncias a partir das informagoes obtidas.
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As andlises estao identificadas por cédigos que representam o cargo e
departamento dos entrevistados. Assim, os oitos entrevistados sao caracteri-
zados da seguinte forma: geréncia contabil/financeira (G1), geréncia de re-
cursos humanos (G2), geréncia de seguranca (G3), geréncia de qualidade
(G4), geréncia de producgao (G5), geréncia Administrativa (G6), Geréncia
comercial (G7) e Diretoria (DS8).

4 Analise e Discussao dos Resultados

A construgao da estratégia de uma organizacao pode seguir processos
distintos e, as vezes, antagonicos. Alguns autores defendem que a constru-
cao da estratégia de uma empresa segue o seu padrao gerencial para todas
as outras decisdes (WHITTINGTON, 2002), enquanto outros autores enten-
dem que a formacgéao da estratégia dependera de fatores externos, como o
préprio ambiente (MINTZBERG, 2001). O que se pode afirmar é que a for-
macao ou construgao da estratégia organizacional é algo intimo da empresa,
que dependera das decisOes internas e do posicionamento da diretoria e dos
gestores.

Na pesquisa, foi constatado que a empresa Alfa tinha uma formacao
familiar, centralizada e que passava por um rapido processo de crescimento.
Isso aponta para uma empresa ainda nao estruturada para a estratégia, mas
que ja compreende a importancia de se utilizar tais processos para acelerar
seu desenvolvimento. Os depoimentos colhidos sustentam essa impressao:

Nos ainda ndo planejamos muito e eu acho que a estratégia de-
pende do planejamento. Mas nés temos objetivos a serem execu-
tados. E isso leva todos para o mesmo lugar. Além disso, acho
que a grande virtude da empresa é o conhecimento, a visdo que
temos do nosso negdcio. Essa é a nossa grande estratégia por
enquanto...(G1)

Desde que entrei na empresa, os setores e até mesmo a diretoria
vém sofrendo modificacbes importantes. A empresa iniciou seu
processo de forma artesanal e as mudancas ndo podem ser muito
abruptas. Mas nos ultimos anos eles (donos) vem
profissionalizando a empresa e eles mesmos. Estdo passando de
donos para diretores. (G5)
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A empresa nado atua ainda com planos de estratégia formaliza-
dos, mas certamente ela trabalha com estratégias. Estratégias em
busca de oportunidades de crescimento. (G6)

Acho, sim, que a empresa valoriza a estratégia. Até porque a em-
presa estd em crescimento e entdo, se a empresa ndo der valor as
estratégias, em planos, em organizacdo, ela ndo progride. (G3)
A gente percebe a estratégia de duas formas: primeira como for-
ma de sobrevivéncia — a curtissimo prazo pensamos na estratégia
como questdo de sobrevivéncia. E numa segunda etapa, como
forma de crescimento. (D8)

Essas analises preliminares demonstram uma preocupacao da empresa
em utilizar a estratégia como suporte para o crescimento, o desenvolvimento
e até mesmo a sobrevivéncia. Além da compreensao do padrao estratégico
da empresa, as andlises apontam para a principal discussao deste trabalho: a
formacao da estratégia. Varios gerentes entendem que a estratégia possui
uma dependéncia do planejamento. A estratégia seria entao baseada em pla-
nejamento e com objetivo direto de maior lucratividade. Essa visao classica
— conforme a classificacao de Whittington (2002) — se apresenta nos discur-
sos dos gerentes. Porém, quando se buscou identificar como a estratégia acon-
tece de fato, o planejamento perdeu parte da sua forca e as respostas remete-
ram a um processo mais emergente e que busca resultados plurais — nao
apenas uma maior lucratividade, mas também sobrevivéncia, desenvolvimen-
to tecnoldgico, imagem social e outros, tudo isso condiz com a escola proces-
sual definida por Whittington (2002).

A estratégia da empresa Alfa pode ser também definida como emergen-
te dentro da abordagem de Mintzberg (2001). O autor procura identificar se
a estratégia é baseada em planos (deliberada) ou se acontece em resposta ao
ambiente (emergente). Nesse caso, fica claro que a maioria das estratégias da
empresa Alfa acontece como resposta aos fatores e influéncias ambientais,
apesar de que essa caracteristica é sempre relacionada com a improvisacao,
com pouca profissionalizacdao da organizacado ou com ambientes turbulen-
tos. Os depoimentos de trés dos entrevistados sao claros a esse respeito:

A nossa estratégia é formada assim: a maior parte é em resposta

ao ambiente. Eu acho que a primeira reacdo nossa é isso. O Am-
biente estd te pedindo, alguém estd te cobrando alguma coisa e
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vocé tem que agir para corrigir aquilo ou pra atender a exigén-
cia. E com o tempo a gente vai aprimorando as nossas atitudes
para facilitar o nosso trabalho. Ai sim, iremos desenvolver algo
para atender as empresas clientes e a nossa também. (G4)

Hoje, ainda, eu acho que até pode ser modificado nas cadeias,
mas hoje ainda nés temos setenta por cento das estratégias como
resposta do ambiente e 30 por cento como planejamento. Dentro
dessa mudanca, até mesmo de visdo dos diretores da empresa,
nos temos planejado trinta por cento das nossas acées. Como
exemplo, a busca da empresa pelo mercado europeu. Essa busca
de ampliacdo do mercado estd dentro de uma estratégia que a
empresa quer executar sem ter resposta ainda do ambiente, sem
ter cobranca de nada. Mas, como a cadeia da avicultura varia
muito durante o ano, temos que dar um passo a frente e nos adi-
antar. Entdo, a maior parte das estratégias requer resposta de ime-
diato. Se fosse com um ano, com um ano e meio, que nem s@o os
outros trinta por cento que a gente ja planeja, ndo estariamos
trabalhando com tanta resposta do ambiente. (G5)

Percebo que a estratégia era uma necessidade do ambiente. Ne-
cessidades externas a empresa. E ai as coisas iam acontecendo.
E de um tempo pra cd, a partir da conquistas, principalmente de
mercados externos, ampliacdo da empresa, eu acho que esta sur-
gindo mais esta demanda de se planejar pra se atingir alguns ob-
jetivos especificos. Mas isto eu acho que vem assim, de uns dois,
no mdximo trés anos pra cd. Eu acho que é isto é que tem
alavancado tanto o crescimento. Hoje existe uma geréncia de pro-
ducao que tem engenheiros de alimentos, veterindrios. Outras dre-
as também possuem pessoas técnicas. De uma maneira geral, estd
acontecendo uma profissionalizacdo da empresa, que eu acho que

¢ o resultado dessa mudanca e desse planejamento pra atingir
melhorias. (G2)

A construcao da estratégia na empresa Alfa se mostra ainda muito mais
como uma resposta aos movimentos do ambiente do que algo devidamente
deliberado. Deve-se compreender o que leva a empresa a ter tal
posicionamento em relagao ao seu processo de formacao de estratégias. Esse
posicionamento é, muitas vezes, consequéncia de seu processo gerencial ou
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influenciado diretamente pelo perfil de seus criadores. A criagcao da estraté-
gia, naturalmente, é responsabilidade do executivo principal e o processo
tende a ser altamente intuitivo, com frequéncia orientada para a busca agres-
siva de oportunidades. Nao é de surpreender, portanto, que a estratégia re-
sultante tenda a refletir a visao implicita de que o executivo principal tem do
mundo, muitas vezes, uma extrapolacao de sua personalidade, conforme sus-
tenta Mintzberg (2001). Dois outros depoimentos apontam para tal conclusao:

Entao a alta direcdo fala o seguinte: nés queremos chegar onde
houver consumo de frango no planeta. Entdo essa é a estratégia
da diretoria. N6s queremos ser os melhores. Ou sermos os maio-
res! Entdo o restante da empresa e todos os departamentos jun-
tos, concentrardo seus esforcos para atender aos objetivos esta-
belecidos pela diretoria. Portanto, a estratégia vem da direcdo e,
no nivel micro, cada departamento desenvolve suas acées para
atender aos anseios da direcdo. Enfim, entendo que a estratégia é
muito mais emergente — surge de uma pressdo do ambiente e que
é rapidamente percebida pelos diretores — do que deliberada.
Entendo que o planejamento ocorre no nivel micro, ou de cada

setor. (G7)

Além de outros fatores que nos forcam a desenvolver nossas es-
tratégias de forma ndo-planejada, temos uma pressao forte que é
o poder central de decisées. Os diretores sdo os pontos centrais
nas decisbées e, portanto, trabalhamos para atender aos pedidos
dos executivos. Ndo que isso seja ruim, mas é um limitador de
nossas acoes de médio e longo prazo que poderiam ser executa-
das por meio de um plano estruturado. (G4)

Alguns autores apontam para uma tendéncia mista entre os processos
de construcao de estratégias. Normalmente, as empresas seguirdo caminhos
distintos quando o ambiente apresentar cenarios diferentes. Assim, a cons-
trugdo das estratégias nao seria um processo definitivo e, sim, flexivel ao con-
texto ambiental, o que remete novamente ao trabalho de Vasconcelos (2001).
Na verdade, cabe aos administradores definirem o momento em que deve
ser adotada cada uma das possibilidades de construcao e desenvolvimento
de estratégias. Essa postura é explicada, muitas vezes, por um ambiente ins-
tavel e de mudancgas extremamente rapidas, com um mix de fatores que in-
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fluenciam diretamente nos resultados organizacionais. E o que sugerem os
depoimentos dos seguintes entrevistados:

Acho que a gente dd mais uma resposta as necessidades do que
qualquer outra coisa. Entendo que damos respostas continuas ao
mercado. Ele (mercado) nos apresenta suas necessidades e nés
temos que nos adaptar as novas situacées geradas... as coisas acon-
tecem rdapido demais aqui na empresa. Por isto nés ndo podemos
ter planejamento. S6 quem estd aqui sabe o que estou dizendo.
Com mudancas tdo continuas, ndo hd possibilidade de se progra-
mar nada. Mas devemos ficar atentos a tudo para acompanhar o
ambiente. (G1)

As estratégias acontecem de duas formas. As vezes ela emerge, ds
vezes ela é planejada. Ela é planejada quando o tempo de retor-
no é maior, ou seja, de longo prazo. E ela é emergente quando
temos que responder alguma coisa em curto prazo. Como o nos-
S0 negocio estd inserido em um ambiente muito dindmico, gran-
de parte de nossas acoes estratégicas tem que ser de forma emer-
gente, sem tempo para um plano formalizado. Se fizermos um
plano longo demais, quando terminarmos, talvez as acées ja ndo
teriam nenhum valor. Temos que acompanhar o que o mercado

pede. (G6)

Na verdade, eu acho que ela emerge do ambiente. Talvez ndo
seja o modelo ideal. Talvez fosse importante a empresa estar um
passo a frente, trabalhar com planejamento. Mas entendo que
hoje, dentro de nossa organizacdo e dentro do segmento que atu-
amos, a nossa estratégia emerge. O que o meu concorrente estd
fazendo? O que o meu cliente estd fazendo? Entdo, vamos anali-
sando o ambiente e ele nos empurra para as respostas rdpidas e
sem planos formais... (D8)

Avaliar qual processo ou qual abordagem é a ideal ndo é o objetivo
deste trabalho, mas, a partir do depoimento de um gestor (D8), percebe-se
que ha uma preocupacao em se chegar a um modelo ideal. Nesse caso, o
que se busca ¢ identificar como a empresa constréi sua estratégia e quais
implicacoes existem para cada modelo. Se existe um processo ideal para cada
empresa, ele somente podera ser definido a partir de outros estudos que ava-
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liem e comparem também os resultados dentro de um periodo pré-determi-
nado. Os principais autores utilizados neste trabalho acreditam que a cons-
trugdo da estratégia se d4 em uma combinacao de acgbes e de perspectivas,
baseado principalmente em influéncias do ambiente. Como sugerem
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, (2000), estratégia pode ser construida a par-
tir da concepcao conceitual ou do planejamento formal; da analise sistemati-
ca ou da visao estratégica; do aprendizado cooperativo ou da politicagem
competitiva; de cognicao individual ou de socializacao coletiva ou ser sim-
plesmente uma reacao ao ambiente.

Diante disso, pode-se concluir que a estratégia na empresa Alfa é
construida a partir de respostas as necessidades do ambiente e, quando pos-
sivel, ela é baseada em planejamento estruturado ou na adocao de procedi-
mentos mais claros e racionais e com mecanismos de controle e avaliacao.
Mais uma vez pode-se remeter ao argumento de que é claro que a combina-
cao das técnicas de construgao de estratégias — emergente quando necessa-
rio e deliberada quando possivel — se torna o modelo ideal para as organiza-
¢oes. De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), nenhuma estra-
tégia do mundo real pode ser puramente deliberada ou emergente, uma vez
que uma impede o aprendizado, enquanto a outra impede o controle. Assim,
a pergunta passa a ser: que grau de cada uma é adequado, onde e quando?

5 Conclusao e Implicacoes Gerenciais

A empresa Alfa passa por um forte periodo de transicao que inclui
profissionalizacdo de suas operagbes e gestao, expansao de mercado e da
sua estrutura fisica, maior amplitude de sua marca e outros. Todas as mudan-
cas sao de extrema importancia para a organizacao, mas trazem certa resis-
téncia das pessoas envolvidas (TAVARES, 2005).

Pode-se concluir com este trabalho que a estratégia €, ainda, para a
empresa alfa, uma funcao ocasional, reativa ao ambiente, emergente de acor-
do com as necessidades mercadolégicas. Nao que as pessoas nao valorizem
a estratégia, mas nao existe uma filosofia prépria de criacao estratégica pla-
nejada e deliberada. Essa pratica se confunde com o discurso das pessoas
envolvidas nesta pesquisa. A maioria dos gerentes entrevistados relata sua
percepcéao classica (processo racional, baseado em planos e com objetivos
de maximizacao de lucro) sobre a estratégia e destaca a importancia da con-
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secucao e dos processos de estratégias para o desenvolvimento da empresa.
Porém, na préatica, observa-se outra realidade. A estratégia continua sendo
importante para a empresa, mas de maneira processual (baseada em rapidas
respostas reativas as oscilagoes e demandas ambientais, buscando objetivos
variados), emergente, sem um planejamento formal e estruturado. Ha na ver-
dade uma tentativa de se construirem estratégias deliberadas, mas que isso é
minoria de acordo com os gerentes participantes da pesquisa.

As justificativas sdo inimeras, mas, em sua grande maioria, vém de
encontro a velocidade de mudanca do mercado, as insercoes de mudancas
tecnoldgicas do setor, a forte concorréncia e, principalmente, ao crescimento
da empresa. Todos esses fatores explicam a necessidade e o posicionamento
da empresa Alfa em relacao a estratégia. Ha que se admitir que a empresa
busca constantemente inserir planejamentos de médio e longo prazo, com
formalizacao dos processos, com envolvimento das pessoas de cada setor, da
diretoria, buscando atingir resultados significativos. Mas nem sempre é pos-
sivel manter tais planos de maneira concreta e sem grandes adaptacoes. Isso,
porque o segmento é dinamico e a empresa saiu de um ciclo de pequenos
crescimentos e aponta para uma participacao cada vez maior no mercado
nacional e internacional. Portanto, ela busca mesclar sua construcao estraté-
gica entre as formas deliberada e emergente, sendo a Gltima preponderante
no seu dia a dia.

Os resultados operacionais continuam sendo os principais pontos de
referéncia para a avaliagéo e a ideia de uma estratégia formal, planejada,
continua sendo uma meta da organizacao. Na verdade, a empresa se adapta
ao seu ambiente e constréi sua estratégia a partir do que o ambiente lhe
proporciona: planejado apenas quando ha tempo e estrutura para isso e
emergente quando o ambiente obrigar. De acordo com Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000), a construcao de estratégia pode ser feita a partir da con-
cepcao conceitual ou do planejamento formal; da anélise sistemética ou da
visao estratégica; do aprendizado cooperativo ou da politicagem competiti-
va; de cognicao individual ou de socializacao coletiva ou, ainda, simples-
mente reativa ao ambiente.

Recomenda-se, a partir deste trabalho, que novas pesquisas relaciona-
das a construgao de estratégias sejam realizadas, utilizando este estudo e outras
metodologias como referéncia, de modo que os pesquisadores possam ofe-
recer resultados generalizados ao segmento. No caso especifico desta pes-
quisa, nao foi objetivo produzir nenhum tipo de generalizacao, mas, sim, um
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estudo aprofundado da realidade de uma empresa da industria avicola em
relacdo ao processo de construcao de suas estratégias, o que explica a
metodologia empregada no trabalho. Porém, o estudo se valorizara se, a par-
tir dele, novas investigacoes forem realizadas para a geracao de conhecimen-
tos empiricos sobre a atuagao e atitudes em relagao as estratégias na indus-
tria avicola e outras industrias correlatas. Portanto, um estudo que envolva
um maior nimero de empresas e que possa atender a generalizagao seria a
principal recomendacao deste trabalho.

E importante ressaltar que o resultado encontrado nesta pesquisa pode
sim ser um indicador da realidade de muitas empresas do segmento, colo-
cando em duvida, a funcionalidade de inimeros sistemas e programas de
gestao, que oferecem melhores resultados por meio de processo longos e
complexos de planejamento. Nao é intencao criticar nenhum programa ou
projeto, mas sim, levantar, a partir destes resultados, uma discussao sobre a
usabilidade de programas que exijam das organizaces aquilo que elas nao
podem ou nao estao preparadas a executar.

The Strategies Construction: a study case in the
poultry sector

Abstract

This paper aims to study the process of formulating strategies in a poultry sector
company in the state of Minas Gerais. The objective was to verify if the company
built its strategies deliberately — relying on the traditional conception of strategy —
or in an emergent way, as a response to the movements of the environment.
Methodologically, the research was qualitative in nature, with descriptive goal and
supported by a case study in which eight managers of Alfa company were
interviewed using a semi-structured guide. The content analysis of the interviews
indicates that Alfa company, still has as standard formulating strategies like
responses to the environment, despite the efforts to implement deliberated processes
of construction. The plans and rational processes of building strategies, although
they are considered of great importance by the interviewees, were not present in
the company daily. That research results are relevant to the Administration area
due to two reasons: The first one is to indicate that the strategy — in the case of the
investigated company — is made mainly based on reactions to the environment
and not as a result of a rational process of analysis and definition. The second one
is to indicate that the managers know the importance of these more rational
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processes of strategies elaboration, but that several factors prevent them from being
applied in practice.

Key words: Strategy. Competitivity. Formulation. Decision making. Results.
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