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ABSTRACT

This research aims to study the informational structure behavior at the strategic decision process
of two cooperatives located in the state of Parana, Brazil. For the referenced analysis it was used
the social relation practices emerged between the cooperatives and its cooperated staff and the
analysis of the process as a competitive resource. The research kind was multicase one with
descriptive and exploratory methodology and data analysis triangulation. The findings showed
that the informational structure behavior has differences in use and importance when observed at
different moments of the strategic decision process and at different hierarquical levels.

Keywords: informational structure; information; decision process; strategy; social practices.

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo pesquisar o comportamento da estrutura informacional no
processo decisdrio estratégico de duas cooperativas paranaenses. Como referéncia de analise
utilizaram-se as praticas das relagBes sociais construidas entre as cooperativas € 0S Seus
cooperados € a analise deste processo enquanto recurso competitivo. Desenvolveu-se pesquisa
do tipo multicaso, com carater descritivo e exploratério com triangulacdo de dados qualitativos
para a anélise. Concluiu-se que o comportamento dos componentes informacionais, segundo seu
grau de utilizacdo e importancia nas cooperativas estudadas, ndo segue um padrdo comum nos

Recebido em/Manuscript first received: 22/06/2007 Aprovado em/Manuscript accepted: 31/10/2007

Endereco para correspondéncia/ Address for correspondence

Gustavo Abib, Universidade Federal do Parand, Rua Guadalajara, 605 — Porto Alegre — RS, Brasil -
91.215-290. Telefone: 51 35333891 E-mail: gustavo.abib@gmail.com

Sergio Bulgacov, Universidade Federal do Parana, Rua José Francisco Dalledone, 105 - Curitiba - PR,

Brasil

- 80.200-250, Telefone: 41 33604365 E-mail: s.bulgacov@ufpr.br

André Luis Marra do Amorim, Universidade Federal do Parana, Rua Oyapock, 67 - Curitiba - PR,
Brasil - 80.050-250, Telefone: 41 30299526 E-mail: andreluismarra@yahoo.com.br

ISSN online: 1807-1775
Publicado por/Published by: TECSI FEA USP - 2007



334 Abib, G., Bulgacov, S., Amorim, A. L. M. do

diferentes momentos do processo estratégico e nos diferentes niveis de atuacdo pesquisados.

Palavras-chave: estrutura informacional; informacdo; processo decisério; estratégia; praticas
sociais.

1. INTRODUCAO

A pesquisa em comportamento estratégico das organizagdes onde se considera a
estrutura informacional no processo decisorio esta em um momento significativamente
importante, motivado pelos estimulos dos estudos das préaticas sociais (Jarzabkowski,
2005, 2004, 2003; Whittington, 2004, 2003, 2002, 1996; Jarzabkowski e Wilson, 2002),
aliado a abordagem da analise interna dos recursos como posi¢do competitiva para a
sustentabilidade dos empreendimentos. O campo das cooperativas também tem se
revelado significativo para as nacdes em desenvolvimento, principalmente, por ser o
campo de experimentacdo para empreendimentos de pequeno porte ou familiares na
busca de mais recursos de sustentabilidade.

Assim como para todas as organizacdes, a informacdo no processo decisorio das
cooperativas é considerada recurso importante (Davenport, Marchan e Dickson, 2004;
McGee e Prusak, 1994), pois estas também passaram a atuar em mercados competitivos
nacionais e internacionais (OCEPAR, 2005). Identificam-se inimeros estudos (Ward e
Peppard, 2002; Davenport, 1998; McGee e Prusak, 1994; Porter e Millar, 1985) que
relacionam a valorizacgdo da estrutura informacional para a sustentabilidade e garantia
de sobrevivéncia dessas organizacGes, do mesmo modo em que se relaciona a
construcdo da estratégia de sucesso com as informagdes necessérias para a sua
elaboracdo e implementacdo. Visando ampliar a compreensdo dessas condicOes este
trabalho tem por objetivo pesquisar 0 comportamento da estrutura informacional
no processo decisorio estratégico de duas cooperativas paranaenses e como esta
pode se tornar recurso competitivo. Como referéncia de analise, utilizaram-se as
praticas das relagfes sociais construidas entre as cooperativas e 0s seus cooperados € a
analise desse processo enquanto recurso competitivo.

A estratégia engquanto pratica é a corrente tedrica que busca recuperar a pratica
da estratégia da posicdo marginal, que ocupava nas agendas contemporéneas de
pesquisa (WHITTINGTON, 2004, WILSON; JARZABKOWSKI, 2004; CLEGG,
CARTER; KORNBERGER, 2004; WHITTINGTON et al., 2003). Na visdo desses
autores, quanto mais se aproxima da pratica, mais pode ser percebido que a estratégia
ndo é unicamente atributo das organizagdes, mas constitui também atividade realizada
pelas pessoas.

A opcdo de pesquisar o comportamento da estrutura informacional (pessoas,
tecnologia, contetido, estrutura de comunicagéo e estrutura organizacional) na decisao e
também a sua caracteriza¢do enquanto recurso competitivo, sob a Otica das praticas dos
envolvidos nas decisdes e atividades realizadas, sugere, de acordo com Whittington,
(2004) que a medida que se aproxima da pratica, mais se percebe isto: a estratégia ndo
atributo das organizacdes, mas constitui atividade social relevante. Deste ponto de
vista, o trabalho assume o pressuposto de que o envolvimento das pessoas, por meio de
suas capacidades e experiéncias, no papel de agentes principais dos componentes
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informacionais pode alterar significativamente o0s resultados das atividades
organizacionais e auxiliar a obtencdo e formacdo de recurso competitivo, por meio de
suas interacOes, decisdes e mecanismos de disseminacao informacional.

A busca da competitividade e da sustentabilidade pelas cooperativas se estende
desde a redefinicdo de produtos e servicos, orientados para 0 mercado até para a area
produtiva com o melhoramento de sementes, técnicas de plantio, sistemas logisticos,
como também na gestdo da cooperativa, na comercializacdo de seus produtos e também
no relacionamento entre a cooperativa e seus cooperados. A alteracdo mais significativa
foi observada com a mudanca do foco estratégico de algumas cooperativas, ao deixarem
de ser simples depositos e locais de comércio de produtos primarios, para se tornarem
industrializadoras e beneficiadoras de varios produtos que agregam maior valor aos
produtos rurais e, consequientemente, remunerando melhor os cooperados. Porém, na
maioria das vezes, os produtos industrializados e/ou comercializados pelas cooperativas
se resumem em simples commodities. Nessa situacdo, 0 preco dos produtos é
determinado diretamente pelos agentes de interesse, o que acaba exercendo forte
pressdo sobre os custos, afetando a cadeia produtiva como um todo, atingindo também
seu principal elo fornecedor, ou seja, 0s cooperados.

Deve-se ainda levar em consideracdo algumas peculiaridades das cooperativas
em relacdo a sua estrutura organizacional. Os cooperados sdo o0s proprietarios e, na
maioria das vezes, também os fornecedores principais de suas cooperativas, defendendo
interesses conflitantes em certos momentos. As decisdes estratégicas dependem dos
cooperados, e estes paulatinamente buscam profissionalizar a gestdo administrativa das
cooperativas. Essas decisdes estratégicas tomadas pelos cooperados sdo cada vez mais
freqlientes. Ao passo que, a busca por uma decisdo mais adequada as condi¢bes
contextuais e de momento esté se tornando cada vez mais relevante.

Para o desenvolvimento da pesquisa, foram escolhidos dois processos decisorios
estratégicos, que envolveram grandes investimentos durante a sua elaboracdo e
implementacdo, um para cada cooperativa pesquisada. A escolha do processo de tomada
e a implementacdo da decisdo estratégica se justificam, pois sdo nestes processos que se
evidenciam a coleta, 0 armazenamento, a disseminacdo e a utilizacdo das informacdes
pelas pessoas, principalmente quando analisadas com base nas praticas dos gestores
envolvidos.

A seguir, com base nas abordagens citadas da estratégia enquanto pratica, na
visdo baseada em recursos e na estrutura informacional desenvolvem-se os fundamentos
e 0s conceitos que foram operacionalizados na presente pesquisa.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A Estratégia enguanto Pratica

A importancia dada a estratégia para as organizacdes e para 0s gestores nas
ultimas cinco décadas ndo pode ser considerada exagero. A estratégia constitui-se como
ponto obrigatério de ligacdo entre as organizagdes, muitas vezes, hermeticamente
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fechadas, e o ambiente externo onde a dinamica do mercado se realiza. (CLEGG;
CARTER; KORNBERGER, 2004). Essa condicdo complexa, segundo Whittington
(2004), pode ser mais bem compreendida com o retorno a razao pratica da estratégia. De
acordo com este autor, na medida em que o observador se aproxima da prética, percebe
a importancia das pessoas envolvidas neste processo. A estratégia é planejada,
desenvolvida e implementada pelas pessoas. Desse ponto de vista, ela pode ser
percebida como pratica social como qualquer outra, seja doméstica, politica ou
educacional. Essa visdo embasa a pesquisa realizada, buscando explorar como 0s
componentes informacionais, em que as pessoas estdo envolvidas com suas atividades e
decisbes podem tornar-se recurso competitivo nas organizacoes; pressupde-se que estas
condicBes estejam presentes nas atividades diarias dos membros das organizaces.

Para melhor compreensao da abordagem, a figura 1 oferece modelo da disciplina
de gerenciamento estratégico, dividindo-a em: conteldo e processo.

FIGURA 1 - Disciplina de gerenciamento estratégico
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Fonte: Whittington; Johnson; Melin (2004).

A érea central da figura representa o territorio central da disciplina de
gerenciamento estratégico, onde se busca ligar as acfes organizacionais ao desempenho
organizacional. A diferenca da corrente da estratégia enquanto préatica sugere que esta
deva ir além, colocando maior énfase nas microatividades do processo.

A proposta de Clegg, Carter e Kornberger (2004) sobre a estratégia enquanto
pratica retrata a preocupacdo em compreender a atividade contemporanea da criacdo de
estratégias que afaste os pontos, tais como: disparidade entre os objetivos reais e claros
e os futuros, possiveis e imprevisiveis; disparidade entre o planejamento e a
implementacdo e a disparidade entre 0os meios e os fins. O direcionamento orientado
para as atividades das pessoas abrange, principalmente, o seguinte: desapontamentos
obtidos com os resultados estratégicos - a partir dos elevados niveis hierarquicos das
organizagdes-; convic¢do de que a vantagem competitiva sustentavel esta relacionada
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aos detalhes e a responsabilidade dos gestores de atividades (WHITTINGTON,
JOHNSON; MELIN, 2004; WHITTINGTON, 2003). Estes autores defendem a
exploracdo do nivel “micro” da figura 1, focando no nivel do conteido e do processo
simultaneamente. A busca por melhor entendimento do conteldo e processo estratégico,
ligado aos componentes informacionais, orienta o principal proposito deste trabalho. Ha
dois interesses especificos na abordagem micro: praticantes e praticas. Nesta
abordagem, a estratégia nas organizagGes pode ser entendida como (i) uma série de
atividades (strategizing) realizadas na empresa e imersas em um contexto ambiental
mais macro, (ii) em continuo processo de (des)construcdo e (iii) executada através da
acao e da interacdo de maultiplos agentes, humanos e ndo-humanos, que constroem um
conjunto de entendimentos ou regras considerado valido ou legitimo, utilizado para
orientar os praticantes. (JARZABKOWSKI, 2005, 2004; WHITTINGTON, JOHNSON;
MELIN, 2004; WHITTINGTON, 2002, 2003).

A seguir sdo apresentados 0s conceitos de vantagem competitiva e a Vvisao
baseada em recursos.

A Estratégia e a Vantagem Competitiva sequndo a Visdo Baseada em Recursos

Uma discussdo pertinente ao campo da estratégia diz respeito a busca de
resposta desta pergunta: “por que certas empresas sdo capazes de desenvolver e
implementar estratégias geradoras de lucros elevados em ambientes competitivos?”.

Porter (1986) afirma que cada empresa que compete na industria possui
estratégia competitiva, seja ela explicita ou implicita (WARD; PEPPARD, 2002).
Segundo Cool, Costa e Dierickx, (2002) e Barney, (1997), a corrente denominada Viséo
Baseada em Recursos (VBR) enfatiza que os recursos especificos da empresa sao
fundamentais para o delineamento da resposta a questdo, ou seja, da explicacdo da
vantagem competitiva da empresa e do seu desempenho. Assim, nesta visdo as
organizagOes sdo vistas como conjunto de recursos e capacidades que ndo podem ser
comprados e vendidos facilmente. Os recursos para Barney (1997) sdo todos os ativos,
capacidades, competéncias, conhecimentos, informacbes e reputacdo que pertencem a
organizacdo e sdo controlados por ela e que lhe permitam desenvolver e implementar
estratégias com o objetivo de aumentar a eficiéncia e a eficicia. Se alguns desses
recursos ndo podem ser comercializados entre as empresas e sdo dificeis de copiar ou
mesmo elaborar, a heterogeneidade dos recursos pode persistir através do tempo. Essa
heterogeneidade poderd explicar diferencas de desempenho entre os que atuam e
concorrem no mercado. Medcof (2000) complementa, afirmando que a VBR sugere que
cada organizacdo € Unica, até mesmo, quando apresenta algumas caracteristicas comuns
com outras organizacdes (TEECE, PISANO; SHUEN, 1997; BARNEY, 1991;
WERNFELT, 1984). Essa caracteristica sugere heterogeneidade entre as organizacfes
que competem em determinado setor de negdcios e, ainda que a vantagem competitiva
provenha da posse de recursos que sdo Unicos e tém valor, ou seja, ndo ha vantagem
competitiva, quando se possui um recurso que é Unico, mas tem pouco valor; nem
guando se tem um recurso valiosissimo, porém possuido também por outras
organizagdes concorrentes. Para melhor entendimento das caracteristicas necessarias
aos recursos na capacidade de gerar vantagem competitiva, bem como o conceito de
valor, Barney (1991) descreve que 0s recursos devam ser especificados, como se
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arrolam a seguir.

1. VALIOSOS. Um recurso € valioso para a organizacgdo, se gerar rentabilidade. Os
recursos, portanto, podem capacitar a empresa a operar com custos mais baixos ou
diferenciacdo de produtos e servigos.

2. RAROS. A relativa escassez de um recurso significa que a organizagao que 0 possui
é capaz de gerar margens superiores de resultado ou volumes de vendas superiores,
a partir de uma base de custos equivalente a dos competidores.

3. NAO-IMITAVEIS. Quanto mais dificil for para os competidores a replicacdo dos
recursos, mais duradoura sera a rentabilidade gerada por este ativo.

4. NAO-SUBTITUIVEIS. Um recurso ndo é substituivel, se ndo puder ser facilmente
trocado por outro recurso que produza o mesmo efeito ou beneficio.

A informacdo enquanto recurso econémico € tao vital como a terra, o trabalho e
o capital (AUSTER, CHOO, 1996) e pode ser avaliada pelos mesmos fatores de
competitividade. O gerenciamento da informacdo como competéncia essencial da
organizacdo e por ser um fator social € muito dificil de ser imitada pelos competidores.
Enquanto ha principios gerais que norteiam esse gerenciamento, cada organizacdo deve
atingir a complexa harmonizagédo dos ativos informacionais sugeridos neste trabalho.

Como visto, a VBR trata cada organizacdo como Unica. A vantagem competitiva
surge da posse dos recursos que permite a distintividade, conforme ja foi apontado por
Barney (1997). Medcof (2000) complementa esta idéia, afirmando que nao se obtém
vantagem competitiva somente possuindo tais recursos Unicos e nao imitaveis. Os
recursos também devem ser valiosos, ou seja, ter informacdes de méa qualidade pode ser
um recurso Unico e raro, porem totalmente sem valor. Por outro lado, também néo
adianta ter o melhor recurso, ou ainda, o mais valioso, como, por exemplo, o melhor
sistema de informacdes, se ndo tiver pessoas capacitadas para alimenta-lo, opera-lo e
bem utilizar as informacGes geradas. Assim, recursos Unicos, ndo imitaveis e valiosos
sdo todos necessarios, mas ndo sdo suficientes para gerar vantagem competitiva
(MEDCOF, 2000). O préximo item retrata os conceito de estrutura informacional.

Estrutura Informacional

O ambiente econdmico global e competitivo aumenta a necessidade de
compreensdo mais profunda da estratégia das organizacbes (McGee; Prusak, 1994) e,
consequentemente, do recurso informacional. Desta forma, com o passar dos anos,
percebeu-se que a informacdo ndo é somente um conjunto de dados ordenados. Sua
composicdo vai além de dados e tecnologia. Neste sentido, um modelo que procura
identificar componentes da informacdo (REZENDE, 2002) apresenta 0 seguinte
esquema expresso na figura 02 abaixo:
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FIGURA 2 — Desenho da Visao Geral do Modelo de Alinhamento.

Planejamento — Planejamento

Estratégico
Estratégico
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Tecnologia da o Empresarial
. Estratégico
Informacéo (PEE)
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Pessoas ou Recursos Contexto Organizacional

Fonte: Rezende (2002, p. 89).

Neste trabalho, o autor procurou estabelecer um relacionamento entre o
alinhamento estratégico e os sustentadores (tecnologia da informacdo, sistemas de
informacdo e conhecimento, pessoas e contexto organizacional), presentes como
facilitadores. Percebe-se que um dos componentes da estrutura informacional que mais
se desenvolveu nos ultimos anos foi a tecnologia. Para Porter e Millar (1996), o avanco
no uso da tecnologia permitiu as empresas gerarem e armazenarem mais dados de como
a organizacdo atua, bem como vérias outras informagdes que, antes, ndo estavam
disponiveis. Tais tecnologias também permitiram analise mais compreensiva e
expandiram o uso dos dados e informagdes.

Pode-se observar também que a estrutura organizacional é condicionante-chave
para o fluxo da informag&o dentro da organizagdo (OWENS; WILSON; ABELL, 1996).
Esses componentes tém sido sistematicamente estudados de forma isolada. Ha indicios,
por exemplo, de que organiza¢bes com menos niveis hierarquicos facilitam a circulagéo
da informacdo (O BRIEN, 2002; MARCHAND, 2000). Assim, a estrutura
organizacional deve permitir que a informacdo flua com o minimo de restrices,
servindo como suporte da sua distribuicdao na organizacéo.

De acordo com Tushman e Nadler (1978) e Marchand, Kettinger e Rollins
(2004), o processamento de informaces refere-se a obtencéo, interpretacao e sintese da
informacao no contexto da tomada de decisdo organizacional. As organizacGes precisam
desenvolver mecanismos de processamento de informacdes para lidar com duas fontes
de incerteza: a interna e a externa. Dadas as duas fontes de incerteza, a fungdo basica da
estrutura organizacional é a criacdo de uma configuracdo estrutural mais apropriada
para facilitar a efetiva coleta, processamento e distribui¢do da informacéo.

A estrutura de comunicacdo € responsavel pela distribuicdo da informacéo pela
organizagdo, ou seja, é o canal da informacdo. Este processo envolve tanto fatores
individuais como organizacionais. Sabe-se que a comunicacdo depende da estrutura da
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organizacgdo e também de sua cultura. As estruturas organizacionais comportam varios
tamanhos; a sofisticacdo tecnoldgica e os graus de complexidade e formalizacdo sao
projetados para serem ou estarem envolvidos nos sistemas de manuseio de informagdes
(HALL, 1982).

Outro componente sdo as pessoas, pois sao elas que irdo decidir o valor e fazer
uso da informacdo (McNURLIN; SPRAGUE, 1998). Segundo McGee e Prusak (1994),
0S executivos precisam ser capazes de determinar claramente o papel que a informacéo
vai desempenhar no projeto e na execucao da estratégia competitiva.

Ampliando a proposta do modelo — estrutura informacional - sugere-se a
incorporacdo do conteddo. O conteudo da informacdo depende de varios fatores
relacionados entre si, 0s quais podem ser: i) o tipo da informacéo; ii) a origem da
informacao; iii) o papel da informacdo; iv) a utilidade da informacéo e, por fim, v) o
processamento da informacdo. E, como observado anteriormente, ha ainda o fator
cognitivo, que permeia todos estes outros fatores. De posse dos conceitos e da sintese
dos trabalhos j& realizados pelos autores citados, este trabalho apresenta, a titulo de
discussdo, um esguema que retrata 0s componentes da estrutura informacional,
representado pela figura 03, abaixo.

FIGURA 03 — Componentes da estrutura informacional

INFORMACAO
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Pessoas Conteudo

Tecnologia Estrut. Comunicagéo

Fonte: elaboracao do autor.

Conforme se apresentam na figura acima, os cinco fatores componentes da
estrutura informacional sdo as pessoas, a tecnologia, o conteldo, a estrutura
organizacional e a estrutura de comunicagédo da informacao.

3. METODOLOGIA

Este trabalho envolveu pesquisa multicaso, com carater descritivo e exploratorio
(Yin, 2001), envolvendo duas organizacdes cooperativistas do estado do Parana: a Corol
e a Confepar. Estas cooperativas foram selecionadas em funcdo das estruturas
organizacionais diferenciadas: cooperativa singular e cooperativa central, caracteristicas
diversificadas dos seus processos decisérios e abrangéncia territorial, oferecendo um
potencial de andlise contrastante (YIN, 2005). Os dados qualitativos foram coletados
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entre 0s meses de julho de 2005 e marco de 2006. A coleta foi realizada nas
cooperativas por meio de entrevistas realizadas com o0s gestores estratégicos e taticos, e
junto aos representantes dos cooperados, selecionados segundo participacdo efetiva
como delegado ou membro de comité da cooperativa. Estes cooperados pela
participacdo atuante junto as cooperativas tiveram presenca ativa nas decisdes. Houve
também a observacdo ndo participante e a anélise documental das atas das reunides e
assembléias. Uma vez escolhida a decisdo, esta foi analisada por meio de entrevistas nos
seus diferentes momentos: pré-decisdo; no dia da decisdo e apos a decisdo, observando-
se também os niveis de atuacdo envolvidos: cooperado, presidente e gerente da area
pesquisada.

3.1 Ambiente de estudo

O setor cooperativista paranaense compreende, segundo dados da OCEPAR
(2005) - Sindicato e Organizacdo das Cooperativas do Parand, 210 cooperativas dos
mais variados ramos. Apesar de em pequeno ndmero, as cooperativas empregam 45.000
pessoas (empregos diretos), perfazendo a maior média de funcionérios por cooperativa
do Brasil, com 214 funcionarios. A selecdo desse segmento também se deu pelo
crescimento das cooperativas no cenario nacional e pelo seu grau acelerado de
profissionalizacdo. As receitas totais para os cooperados do Parana atingiram R$ 18
bilhGes, o que representa mais de 18% do PIB (Produto Interno Bruto) do estado,
considerando um crescimento de 5% do PIB estadual para 2004, estimando em R$ 98,7
bilhdes.

A Corol foi fundada em 30 de outubro de 1963, em Roléandia, Parana. Hoje, a
cooperativa conta com 7.521 cooperados e 32 entrepostos. A area de atuacdo da
cooperativa se concentra no Norte do Parana, atuando na linha de suco, alcool, café,
acucar e ragdes. Atualmente, a cooperativa conta com 1.438 colaboradores diretos,
formados nas mais diversas areas; eles ddo suporte a cooperativa. Somente no campo
sdo mais de 90 profissionais, entre agrébnomos e técnicos que acompanham as lavouras,
orientam os associados e difundem novas tecnologias para aumentar a produtividade e a
rentabilidade. A receita operacional bruta da cooperativa em 2006 foi de
aproximadamente R$ 480.000.000,00.

A Confepar foi fundada em 17 de maio de 1982. Atualmente, caracteriza-se
como cooperativa central que congrega nove cooperativas singulares. Atua no segmento
lacteo, tendo seu produto principal o leite em p6. Hoje, a cooperativa possui cinco
entrepostos, 420 funcionarios e mais de 6.500 cooperados, contando com todas as
filiadas (cooperativas singulares). A receita operacional bruta da cooperativa em 1997
era de R$ 9.900.000,00; e em 2004, foi de R$ 187.509.855,76. A receita operacional
bruta em 2006 foi de aproximadamente R$ 245.000.000,00. Em apenas sete anos (1997
—2004), o faturamento da cooperativa cresceu em mais de 1.800%.

3.2 Unidade de Analise

Os processos decisorios estratégicos referentes a modernizacdo da inddstria de
leite (Confepar) e o projeto de construcdo de uma unidade extratora de suco de laranja
(Corol) constituiram a unidade de analise.

Uma vez escolhidas as cooperativas e 0s processos decisorios estratégicos,
partiu-se para a realizacdo da entrevistas com o auxilio de um questionario semi-
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estruturado, elaborado a partir da revisdo da literatura e de dados secundarios como, por
exemplo, atas de reunifes das cooperativas. Cada cooperativa selecionou um dirigente,
um gerente da area do processo estratégico e também dois cooperados que compdem o
conselho administrativo ou que atuam ativamente nas reunides decisorias. A escolha
desses cooperados deveu-se a participacdo deles em todas as etapas do processo de
decisdo estratégica, ou seja, no planejamento, no estudo, na decisdo e pds-decisdo
também.

Dessa forma, pode-se considerar que as entrevistas foram realizadas em trés
niveis de atuacdo das cooperativas: estratégico, presidentes e diretores; tatico, gerentes
da area do projeto; e, por fim, o nivel stakeholder, cooperado atuante. E importante
salientar que esta ordem ndo representa a hierarquia estrutural das cooperativas
pesquisadas.

3.3 Analise dos dados

Ap0s a realizacdo das entrevistas, os dados coletados foram categorizados por
meio da técnica de analise de contetdo, tendo por objetivo delinear, com clareza, as
categorias de andlise que se pretendeu investigar (FREITAS; JANISSEK, 2000).
Seguindo a metodologia sugerida por Bardin (1994), a analise de contetdo foi dividida
em trés fases: a pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados.

Nesta pesquisa, a pré-anélise consistiu na organiza¢do do material bibliografico,
bem como na busca e organizacdo de materiais das cooperativas que seriam estudadas.
Isto teve como objetivo entender como cada uma das categorias e seu conjunto se
inserem nas praticas de ambas as cooperativas.

Apoés a realizagdo das entrevistas, estas foram transcritas para analise das
categorias criadas. A definicdo das categorias seguiu 0 modelo fechado (LAVILLE;
DIONNE, 1999), que consiste em o pesquisador decidir a priori as categorias apoiadas
em um ponto de vista tedrico que submete frequientemente a prova da realidade; isso foi
realizado com as aplicagdes das definicbes constitutivas e operacionais. Ainda de
acordo com estes autores, um bom conjunto de categorias deve ser pertinente, tdo
exaustivo quanto possivel; as categorias ndo devem ser demasiadas; hao de ser precisas
e mutuamente excludentes, como se observa nas definigdes constitutivas apresentadas.
O quadro abaixo demonstra as categorias de analise utilizadas, oriundas do referencial
conceitual.

QUADRO 01 - Categorias de Anélise para a Estrutura Informacional

Pessoas

Contelido

Estrutura Informacional Estrutura de Comunicagéo

Estrutura Organizacional

Tecnologia

Fonte: primaria.

R. Gest. Tecn. Sist. Inf. RGTSI/JISTEM Journal of Information Systems and Technology Management, Brazil



A estrutura informacional no processo de deciséo estratégica: estudo baseado na estratégia 343
enquanto prética

Na anélise dos componentes informacionais como recurso competitivo, foram
utilizadas as categorias propostas pela visdo baseada em recursos (BARNEY, 1997).

Para incrementar a validade e a confiabilidade da pesquisa, alguns
procedimentos foram adotados, buscando permitir que outros pesquisadores possam
elaborar as mesmas observagdes e compara-las com os dados obtidos. De acordo com
Yin (2001), a confiabilidade pode ser obtida atraves da validade de construto e da
validade externa. A validade do protocolo de estudo de caso utilizado nesta pesquisa foi
obtida através da validade de face e também de conteudo.

A validade do construto foi buscada com a utilizacdo de vérias fontes de
evidéncias (entrevistas semi-estruturadas, documentos e observacdo direta); apos a
analise dos dados, os documentos foram remetidos aos entrevistados para sua analise.
Em um caso, o relatorio retornou com informacdes adicionais. A validade externa
enseja que este possa ser replicado. Buscou-se entrevistar os diretores das cooperativas
por estarem envolvidos diretamente com 0s processos decisorios estratégicos estudados.

O protocolo de pesquisa caracteriza-se como imprescindivel para o incremento
da confiabilidade, especialmente em multiplos casos; ele contém o instrumento, 0s
procedimentos, as questbes e as regras de sua utilizacdo. Apb6s a realizagdo das
entrevistas, um banco de dados foi criado.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados foi estruturada em trés partes. Sendo a primeira uma
analise dos componentes informacionais em relacdo aos niveis de atuacdo. A segunda
parte refere-se a analise dos componentes por momento de deciséao e, por fim, tem-se a
analise da estrutura informacional como recurso competitivo.

Anédlise dos componentes informacionais por nivel de atuacédo

Em ambas as cooperativas, foram identificados todos os componentes da
estrutura informacional, de forma clara. A principal diferenca repousa no grau de
importancia e utilidade atribuida a estes itens. Percebe-se que todos os individuos
entrevistados reconhecem a necessidade da informac&o, tanto para a analise do ambiente
como para a tomada de deciséo.

Ambas as organizac¢des estudadas possuem uma estrutura tecnoldgica (hardware
e software) avancada e atualizada; esta tecnologia € responsavel pela coleta,
armazenamento, processamento e distribuicdo de dados e informagbes para toda a
estrutura organizacional. Varios e significativos foram os investimentos em hardware e
software nas duas cooperativas; hoje, ambas possuem infra-estrutura atualizada voltada
para este fim. Tal avanco permite que as pessoas que estejam envolvidas tenham
informagdes disponiveis sobre as operagGes internas e também sobre 0 ambiente externo
em tempo real. Sinteticamente, a informatizacdo na organizacdo compreende a ado¢édo
de sistemas de informacéo; eles constituem sistemas de processamento de dados para
geracdo de informac0es Uteis tanto a execucdo de atividades operacionais quanto para
geracdo de informacBes de apoio a decisdo gerencial, tais como softwares aplicativos,
sistemas de informacdo gerencial e sistemas de apoio a decisdo (MEIRELLES, 1994).
O estagio integrado é o nivel de informatizacdo em que as cooperativas se encontram.
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Este estagio compreende a integracdo de todos os sistemas informatizados da empresa,
sejam eles operacionais, gerenciais ou estratégicos, em busca da integracdo dos diversos
setores entre si. Este grau de informatizacdo, aos poucos, estd moldando o
comportamento das pessoas em relacdo ao uso da informacéo.

O quadro 02 sintetiza a importancia dada pelas cooperativas aos componentes
informacionais nos diferentes niveis de atuacdo pesquisados: estratégico, tatico e
cooperado stakeholder.

QUADRO 02 — Componentes informacionais por nivel de atuacao

NIVEL DE ANALISE
COROL CONFEPAR
Nivel de Atuagao Nivel de Atuacgao

Pessoas Pessoas

Conteudo Conteudo
Estratégico Estrut. de comunicacdo |Estratégico Tecnologia

Tecnologia Estrut. de comunicacao

Estrut. Organizacional Estrut. Organizacional

Contetdo Pessoas

Pessoas Estrut. de comunicacao
Tético Estrut. de comunicacdo |Tatico Conteudo

Tecnologia Estrut. Organizacional

Estrut. Organizacional Tecnologia

Estrut. Organizacional Pessoas

Pessoas Estrut. de comunicacao
Cooperado Estrut. de comunica¢do [Cooperado Estrut. Organizacional

Conteldo Contetdo

Tecnologia Tecnologia

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa.

Observando o quadro acima, notam-se que as pessoas estdo em destaque, ou
seja, apresentam importancia em praticamente todos os niveis de atuacao no processo de
tomada de decisdo. S&o elas, na maioria das vezes, que coletam, utilizam e difundem a
informacao no nivel estratégico, informacdes essas com diversos contetdos. As pessoas
séo representadas como possuidoras de papel ativo no processo de tomada de decisao,
em que sao responsaveis pela transmissdo e o uso das informacaes.

O nivel estratégico para formular as estratégias corporativas recebe as
informacBes das diversas fontes externas e internas a cooperativa, organiza-as,
estabelece as estratégias e as dissemina para os cooperados. Os itens referentes a
estrutura de comunicacdo, estrutura organizacional e tecnologia nao influenciaram
significativamente o processo de tomada de decisdo estratégica, pois o contato é direto
entre as geréncias e o fluxo de informacGes; até para os diretores é direto e continuo.
Percebe-se que, na Confepar, a diregdo considera a tecnologia mais importante que na
Corol, devido a busca de fontes alternativas de informacéo subsidiadas pela tecnologia.

No nivel tatico ou gerencial, a Corol aponta como mais representativo o
conteldo e as pessoas, enquanto a Confepar ressalta a importancia das pessoas e da
estrutura de comunicacdo. Esta importancia difere, porquanto, nesta Ultima, as acdes
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taticas devem ser continuamente reportadas ao nivel estratégico e aos cooperados
(delegados), devido as diferengas no desenho das estruturas organizacionais das
cooperativas.

Quando se analisam os cooperados envolvidos na decisdo, observam-se algumas
diferencas entre as cooperativas. Nota-se, entretanto, que os itens contetdo e tecnologia
foram classificados como de importancia baixa. Isso foi observado devido ao grau de
confianca depositado na gestdo de ambas as cooperativas. Ha confianca nas informacdes
prestadas pelas cooperativas, afirmam os cooperados entrevistados e na maioria das
vezes a cooperativa (representada pelos seus dirigentes) se configura como Unica fonte
de informacdo para tomada de decisdo, colocando assim a tecnologia como fator
marginal. A principal fonte de informagGes apontada foram as pessoas na Corol. Fator
este identificado pela estrutura organizacional mais simples e o contato direto entre
cooperado e direcdo. J& na Confepar, a estrutura de comunicacao foi observada como
importante, considerando a estrutura baseada em delegados para a representacdo do
cooperado junto aos dirigentes.

Verifica-se também através da analise dos dados, que a importancia dos
componentes informacionais difere, quando se analisa 0 mesmo processo estratégico
nos diferentes niveis de atuacdo. Essa diferenca pode ser explicada, analisando-se as
pessoas, a estrutura organizacional e o tipo de decisdo estratégica envolvida.

Andlise dos componentes informacionais por momento de decisdo

A proxima andlise verifica a importancia atribuida aos componentes
informacionais dentro do processo de decisdo estratégica, porém analisando-se dois
momentos distintos: antes da decisdo e no dia da decisdo. O quadro 03 sintetiza 0s
resultados.

QUADRO 03 — Componentes informacionais analisados por momento de decisao

NIVEL DE ANALISE
COROL CONFEPAR
Momento de Deciséo Momento de Deciséo
Pessoas Conteudo
Estrut. de comunicacao Pessoas
Pré invest. Conteudo Pré invest. Estrut. de Comunicagao
Estrut. Organizacional Tecnologia
Tecnologia Estrutura Organizacional
Conteldo Conteudo
E.C. Pessoas
No dia Pessoas No dia Estrut. de Comunicacéo
Tenologia Tecnologia
Estrut. Organizacional Estrut. Organizacional

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa.

O momento do pré-investimento caracteriza-se por todos os esforcos realizados
pelas pessoas com o objetivo de coletar informacdes que serviram de subsidios para a
tomada da decisdo final no dia da assembléia geral. De acordo com os dados da
pesquisa, identifica-se, neste momento, grande quantidade, riqueza e detalhamento de
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informacgdes coletadas e utilizadas. Segundo os dados coletados, estavam presentes as
informacdes de nivel instrumental e também de nivel gerencial. E no pré-investimento
que sdo realizadas reuniGes, palestras, dias de campo e algumas assembléias. Nesses
encontros, ocorre o fluxo de informacdes, tanto no sentido de entrada como saida de
informagdes. A tecnologia, conforme ja foi analisada, esta presente em todos os setores
nas duas organizacdes, porém seu papel em relacdo a estas duas decisdes de
investimento ndo foi significativo para a decisdo. A maioria das informagdes era
organizada, coletada e disseminada por meio das pessoas e seu fluxo se dava através da
estrutura de comunicagéo.

As pessoas desempenharam um papel muito importante na decisdo, além de
coletar e disseminar informacoes, visto que, conforme se identificou, é representado que
sdo elas as que analisam e utilizam as informacdes. Percebe-se nas entrevistas a
preocupacdo das cooperativas no desenvolvimento das pessoas para 0 USO e
disseminacdo das informacdes, uma vez que entre 0s componentes informacionais, este
foi analisado como um dos mais importantes, independentemente do nivel de atuagdo ou
mesmo do momento da deciséo.

O componente contetdo foi um dos fatores de grande importancia na estrutura
informacional, segundo as pesquisas em ambas as cooperativas, no dia da decisdo. Na
Confepar, este componente também aparece em evidéncia no momento do pré-
investimento, porque os delegados responsaveis pela tomada de decisdo estavam
recebendo informagles durante todas as reunides de conselho transmitidas pela
presidéncia e pelo gerente da area. J&, na Corol, a fase do pré-investimento caracteriza-
se como trabalho pessoal da presidéncia em levar as informagdes a todos os cooperados
através dos comités e dos dias de campo com produtores.

Aliada as pessoas, a estrutura de comunicacédo € responsavel pela distribuicdo da
informacdo pela organizacdo, ou seja, € o canal da informacdo. Marchand, Kettinger e
Rollins (2004) afirmam que o processamento efetivo das informagdes inclui uma
colecdo de informacdes apropriadas, 0 movimento das informacdes ao longo do tempo e
sua transmissdo sem distorcdo. Hall (1982) complementa, referindo-se que as
informacBes nas organizacdes se apresentam de varias formas, sendo algumas
totalmente impessoais, outras dizem respeito aos problemas internos das organizacoes,
enguanto outras ainda tratam de ligacbes entre organizacGes e seus ambientes.
Tomando-se as duas cooperativas, a transparéncia da estrutura organizacional, da
administracdo e das informac@es constituiu um laco de confianca entre a diretoria e 0s
cooperados, fato este que facilitou o fluxo de informacdes entre estes niveis. Percebem-
se estas caracteristicas nas duas cooperativas estudadas.

Assim como se verificou no item anterior, a importancia dos componentes
informacionais difere, quando se analisa 0 mesmo processo estratégico nos diferentes
momentos de decisdo. Essa diferenca permite identificar quais sdo os fatores mais
importantes e que tém maior peso dentro de um processo de decisdo estratégica.

A estrutura informacional como recurso competitivo

Identificou-se também a possibilidade de diferenciar os conceitos de informacéo
estratégica do recurso competitivo. Percebeu-se, nos casos pesquisados, que a
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informacao estratégica se refere mais ao contetdo da informacéo. Este contetido auxilia
e facilita a tomada de decisdo. Na maioria das vezes, ao se considerar que o0
cooperativismo € de dominio de todos os envolvidos, desde os gestores aos cooperados,
a informacgdo estratégica esta sendo coletada interna e externamente. J& a informacéo
como recurso competitivo pode ser caracterizado pelo conjunto dos cinco componentes
da estrutura informacional: pessoas, estrutura de comunicagéo, estrutura organizacional,
tecnologia e conteddo. Este fato pode ser comprovado, quando se analisa a préaxis, ou
seja, as atividades “micro” e também o contelddo das acdes organizacionais e as praticas
do campo institucional que compdem a parte “macro”.

Desta forma, em ambas as cooperativas foi observada, nos trés niveis de atuacao,
a existéncia de informagdo estratégica nos diferentes momentos da decisdo e durante a
deciséo, ou seja, no dia, verificou-se que as informacdes que as cooperativas possuiam
eram informag0es coletadas no mercado e, por meio das pessoas, ndo sendo exclusivas,
mas faceis de serem coletadas e armazenadas e consolidadas.

Um exemplo de informacdo estratégica pode ser retirado do seguinte trecho de
entrevista: “A informacdo estratégica era a viabilidade econémica de se ter o projeto
aqui na regido. A segunda informacdo é a identificacdo da vontade de o produtor
plantar”.

E interessante observar que a consideracio da informagcéo estratégica difere de
pessoa para pessoa, até em uma mesma organizacdo. Esta informacdo estratégica
também se difere nos diversos momentos da decisdo, conforme observado no quadro
abaixo:

QUADRO 04 - Diferenca Entre as Informac6es Estratégicas

NIVEL MOMENTO DA INFORMACAO
HIERARQUICO DECISAO ESTRATEGICA

ESTRATEGICO

Pré-investimento

Cenarios do leite no mercado internacional e o mercado de leite
em po (internacional).

ESTRATEGICO

Dia da decisao

Mercado de leite passado para os delegados.

Melhora da qualidade da matéria-prima, consumo de vapor entre

TATICO Pre-investimento 0s pasteurizadores e garantia da qualidade.
TATICO Dia da decisdo | Reducdo de custos.
COOPERADO | Pré-investimento Viabilidade do projeto e compromisso de comercializagdo dos

produtos.

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa.

Identifica-se, portanto, que as informacgOes estratégicas podem estar presentes
nos diferentes momentos da decisdo. Essas informacGes sdo significativas, porém néo
sdo exclusivas da organizacdo; se analisadas individualmente, ndo podem ser
consideradas como recurso competitivo. Estas informacdes estratégicas podem tornar-se
um recurso competitivo, quando agregadas as outras informacoes e utilizadas de forma
diferenciada ou valorada pelas pessoas que estdo envolvidas, com o objetivo de atingir a
vantagem competitiva. O seu uso efetivo torna o conjunto de componentes
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informacionais como recurso raro e de dificil imitacdo. Observa-se, assim, que a
simples coleta, armazenamento e consolidacdo destas e outras informacfes ndo geram
vantagem competitiva. O que gera a vantagem competitiva é o modo de uso e de
interpretacdo das informacOes pelas pessoas. Estes fatos podem ser mais bem
caracterizados por trechos retirados das entrevistas que elucidam estas afirmacdes:
“Acho que o grande segredo € trabalhar com a informacdo. A informacdo existe, mas
eles (concorrentes) ndo trabalham a informacdo; isso, eu vejo muito nas reunides que
vou. Estamos mais ageis na utilizacdo e interpretacdo da informacdo. Metade do sucesso
é o planejamento e metade sdo as pessoas”. “A informacdo para quem quer e estd
preparado é muito facil; agora trabalhar com estas informacdes € outra coisa”. “E tem
de haver um pouco de intuicdo. Com a informacdo de que vocé dispde vocé tem de
imaginar como esse individuo vai se comportar nesse ambiente e, isso é o que diferencia
guem tem sucesso de quem ndo tem sucesso!”.

Com a analise dos dados da pesquisa, sumaria-se que o recurso competitivo pode
ser obtido por meio do tempo e se fortalece com o aumento da participacdo das pessoas
na coleta, analise e uso das informacdes. Simplesmente possuir a informacdo ou o
recurso informacdo ndo a constitui como recurso competitivo. Esta caracterizacdo sé se
torna real no uso e na interpretacdo do contetdo desta pelas pessoas. O que constitui
recurso competitivo € a estrutura informacional presente e utilizada pelas empresas e
ndo somente a informacéo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A forma pela qual se constroi a estratégia em seu campo tedrico, incluindo seu
processo e as informacBes necessarias para esta construcdo, compde grande parte dos
estudos, quando se relaciona a estratégia com a informacdo. Este trabalho buscou
complementar a compreensdo deste tema, abordando o comportamento da estrutura
informacional no processo de decisdo estratégica, na Otica da estratégia enquanto
pratica, analisando ainda como os componentes desta estrutura podem tornar-se um
recurso estratégico e competitivo nas duas cooperativas estudadas.

A escolha de um processo de tomada de decisdo estratégica em cada cooperativa
se tornou relevante, pois € no processo de tomada de decisdo, principalmente no
processo de decisdo estratégica, que se evidencia a coleta, 0 armazenamento, a
disseminacéo e a utilizacdo das informacdes pelas pessoas. Outro ponto relevante foi o
relacionamento da pesquisa com a corrente da estratégia enquanto préatica na busca das
informac0es, ndo sé referentes aos processos organizacionais, mas como estes processos
sdo realizados pelos gestores e cooperados nas atividades “micro”. Se a analise dos
componentes informacionais estivesse restrita ao nivel macro, ela seria apenas mais uma
pesquisa a corroborar varios estudos sobre informacdo que ja foram realizados. A
principal vantagem de se estudar o nivel micro foi compreender a forma como o0s
diferentes componentes informacionais estdo presentes e sdo utilizados no processo de
decisdo estratégica. O modelo de pesquisa também permitiu revelar a diferenca entre os
conceitos de informacao estratégica e o recurso informacional competitivo.

A primeira conclusdo relevante da pesquisa foi a observacdo de que o
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comportamento dos componentes informacionais, segundo seu grau de utilizacdo e
importéncia nas cooperativas estudadas, ndo segue um padrdo comum. Esse aspecto
ganha relevancia quando sdo observados os diferentes momentos dos processos
estratégicos e também quando se analisam os diferentes comportamentos
informacionais da estrutura em seus respectivos niveis hierarquicos.

Uma vantagem obtida de se estudar o nivel micro foi compreender a forma como
os diferentes componentes informacionais estdo presentes e sao utilizados no processo
de decisdo estratégica. Essas diferencas apresentadas no grau de utilizacdo e na
importancia que os componentes informacionais apresentaram nos diferentes momentos
da decisdo e também nos diferentes niveis de atuacdo e remetem a algumas
consideracdes tedricas e praticas. Em relacdo a parte tedrica, é importante conhecer o
peso desses componentes em cada momento da decisdo e do processo estratégico. Ainda
no tocante as praticas, permite-se constatar que as organizagdes devem concentrar seus
esforcos nos componentes informacionais mais significativos, nos diferentes momentos
da decisdo e também nos diferentes niveis de atuacdo envolvidos, buscando tornar o
processo de tomada de decisdo estratégica mais &gil, para a obtencdo da vantagem
competitiva.

Destaca-se, aqui, que uma informacdo considerada estratégica para um nivel ndo
é considerada estratégica para o outro nivel estudado. E para um mesmo nivel, ela sofre
variacdo de significancia e uso durante diferentes fases do processo. As informacoes
estratégicas foram muito importantes para a tomada de decisdo. Elas podem estar
presentes nos diferentes momentos da decisao; porém, mesmo sendo significativas, ndo
sdo informac0es exclusivas da organizacao, pois foram coletadas no mercado; e, como
observado, se analisadas individualmente, ndo podem ser consideradas como recurso
competitivo.

Essas informacdes estratégicas podem tornar-se recurso competitivo, quando sao
agregadas a outras informacdes e utilizadas de forma efetiva pelas pessoas que estéo
envolvidas com o objetivo de se atingir uma vantagem competitiva. Simplesmente
possuir a informagdo ndo gera vantagem competitiva. O uso pelas pessoas com
capacitacdo a torna recurso raro e de dificil imitacdo. Segundo os dados da pesquisa,
este recurso competitivo pode ser obtido através do tempo e se fortalece com 0 aumento
da participacdo das pessoas na coleta, na analise e no uso das informacdes. O uso dessas
informacgdes gera a criagdo de um recurso aqui denominado de “inteligéncia de
negocio”, permitindo que a empresa obtenha vantagem competitiva no mercado,
caracterizando este recurso como de dificil imitacdo, raro, valioso e de dificil
substituicao.

Por fim, percebe-se que o gerenciamento dos componentes informacionais é
fator condicionante na busca da vantagem competitiva e na transformacdo do conjunto
em recurso competitivo das organizacdes. Porém, esse gerenciamento s6 se pode
realizar de modo efetivo, quando se compreendem os fatores “micro” do processo,
assim como também na busca pelo desenvolvimento de uma estrutura que possa dar
suporte aos gestores, em termos de desenvolvimento pessoal e, reconstituir um sistema
de préticas estratégicas compartilhadas. Isso também pode ser considerado como um
conjunto de recursos competitivos que afeta as atividades do cotidiano, no agir e no
fazer dos da estratégia e de seus resultados.
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A pesquisa apresenta como limitacdo a metodologia de estudo de casos que néo
permite generalizacdes (BABBIE, 1999). Apesar de se caracterizar como estudo de
multicasos, os resultados obtidos no estudo das duas cooperativas séo pertinentes
somente para estas organizagoes.

Como agenda para futuras pesquisas sugere-se a ampliacdo deste estudo para
outras cooperativas e também para outros setores organizacionais. Outra ampliacdo
deste estudo repousa na possibilidade da criacdo de um modelo mais eficiente para
caracterizar e mensurar a importancia e o grau de utilizacao dos fatores que compdem a
estrutura informacional.
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