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GT 02 — Governanca e gestdo do agronegocio

Resumo: O presente trabalho tem como objetivo analisar a tomada de deciséo estratégica em uma agroindustria
familiar de transformacéo leiteira. Com base nas dez Escolas da estratégia, realizou-se um estudo de caso,
operacionalizado por meio de entrevista qualitativa semiestruturada. Para a anlise, considerou-se a histéria da
familia, os saberes transmitidos entre geracfes e a adaptacdo as exigéncias sanitarias e de mercado no processo de
tomadas de decisGes estratégicas. Os resultados evidenciam que a evolugéo da agroindistria ocorreu de forma
gradual, guiada pela observacdo, pela experimentagcdo e pela aprendizagem continua, alinhando tradicéo e
inovacdo. Além disso, a adogao de préaticas sustentaveis, a diversificacdo de produtos, como o queijo sem lactose,
bem como a participagdo em concursos nacionais e internacionais, fortaleceu a visibilidade da marca e ampliaram
sua competitividade. Os resultados revelaram ainda, a importancia da organizacdo familiar, da divisdo clara de
funcbes e da profissionalizagdo da gestdo, elementos fundamentais para a permanéncia e expansdo da empresa
familiar. No plano tedrico, identificou-se que as estratégias adotadas pela agroindudstria familiar dialogam com
diferentes Escolas de estratégia, principalmente com a Escola Empreendedora, pela capacidade de inovar e assumir
riscos controlados; a Escola de Aprendizagem, pela construgdo do conhecimento a partir da pratica cotidiana; e a
Escola Cultural, refletida na forte influéncia das tradi¢cGes familiares transmitidas ao longo das geracées. Conclui-
se que a tomada de decisdo estratégica no contexto da agroindustria familiar configura-se como um processo
complexo, que transcende 0s pressupostos das escolas classicas e incorpora dimensdes empreendedoras, culturais
e de aprendizagem.

Palavras-chave: estratégia organizacional, empreendedorismo, aprendizagem, produgdo artesanal, leite.

Abstract: The present study aims to analyze strategic decision-making in a family dairy processing agribusiness.
Based on the ten Schools of Strategy, a case study was carried out, operationalized through a qualitative semi-
structured interview. For the analysis, the family history, the knowledge transmitted across generations, and the
adaptation to sanitary and market requirements in the strategic decision-making process were considered. Results
show that the evolution of the agribusiness occurred gradually, guided by observation, experimentation, and
continuous learning, aligning tradition and innovation. In addition, the adoption of sustainable practices, product
diversification, such as lactose-free cheese, as well as participation in national and international competitions,
strengthened the visibility of the brand and increased its competitiveness. Results also revealed the importance of
family organization, the clear division of roles, and the professionalization of management, which are fundamental
elements for the continuity and expansion of the family business. At the theoretical level, it was identified that the
strategies adopted by the family agribusiness are related to different Schools of Strategy, especially the
Entrepreneurial School, due to the capacity to innovate and take controlled risks; the Learning School, due to the
construction of knowledge from daily practice; and the Cultural School, reflected in the strong influence of family
traditions transmitted over generations. It is concluded that strategic decision-making in the context of family
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agroindustry is characterized as a complex process that transcends the assumptions of classical schools and
incorporates entrepreneurial, cultural, and learning dimensions.
Keywords: organizational strategy, entrepreneurship, learning, artisanal production, milk.

1. Introdugéo

Decidir, segundo o dicionario, significa “tomar resolucdo ou decisdo sobre; determinar,
resolver” (Michaelis, 2025). Tomar decisdes estd no cerne da atividade humana.
Especificamente no campo da gestdo, as tomadas de decisdo envolvem uma série de agdes
criticas que orientam 0s rumos das atividades em uma organizacdo, seja ela de pequeno ou
grande porte (Pereira; Lobler; Simonetto, 2010; Santos; Dacorso, 2016).

A tomada de decisdo pode ocorrer em diferentes niveis dentro de uma organizacéo:
estratégico, tatico e operacional. As decisGes estratégicas estdo relacionadas ao longo prazo,
possuem carater critico para a organizacao e, geralmente, sdo mais dificeis de serem revistas
ou adaptadas no curto prazo. As decisdes taticas referem-se ao médio prazo e orientam como
0s objetivos estratégicos serdo alcancados. As decisdes operacionais, por sua vez, concentram-
se no curto prazo e estdo atreladas as decisdes rotineiras do dia a dia (Cruz, 2019).

Especificamente no que se refere as decisdes estratégicas, elas podem envolver, por um
lado, um processo consciente e deliberado e, por outro, um processo intuitivo e emergente
(Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010; Santos; Dacorso, 2016). Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010), ao se aprofundarem sobre dez Escolas do pensamento estratégico, destacam que,
embora 0os modelos dominantes, tais como as Escolas do Design, do Planejamento e do
Posicionamento, sejam relevantes, diversos outros elementos podem influenciar o processo de
formulacdo estratégica, como a presenca Empreendedora, a Cultura, o Poder e o Aprendizado.

Apesar da amplitude tedrica que envolve o processo de formulacdo estratégica, sua
aplicacdo nas organizacGes nem sempre ocorre de forma estruturada. A agroinddstria familiar
€ um caso que representa essa realidade (Perondi; Kiyota, 2002; Saurin; Rodrigues; De Farifia,
2023). Caracterizada por sua importancia social e econémica, a agricultura familiar exerce
papel central no abastecimento de alimentos e na sustentacdo das economias locais, gerando
trabalho e renda (Vieira, 1998; Torrezan et al., 2017). Apesar dessa relevancia, os agricultores
familiares enfrentam obstaculos que comprometem sua autonomia e competitividade, como
dificuldades de acesso a mercados, caréncia de tecnologias apropriadas, dependéncia de
intermediéarios e fragilidade na organizacdo coletiva de suas cadeias produtivas (Schneider,
2010; Abramovay, 1998).
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A discussao sobre “estratégia” no contexto da agroindustria familiar rural revela-se
particularmente relevante para o desenvolvimento econémico e social do campo. Aléem de
representar uma alternativa produtiva concreta, a agroindustria familiar constitui uma
importante fonte de renda para seus integrantes, fortalecendo a autonomia das familias rurais
e contribuindo para a fixacdo da populacdo no campo, fator essencial para a contencdo do
éxodo rural (Vieira, 1998; Torrezan et al., 2017).

A agroindustria familiar rural apresenta caracteristicas proprias que a diferenciam de
outros modelos produtivos, como a predominancia da gestdo familiar e, muitas vezes, a
auséncia de uma administracdo formalizada (Perondi; Kiyota, 2002; Saurin; Rodrigues; De
Farifia, 2023). Nesse contexto, Schneider e Ferrari (2015) observam que as estratégias adotadas
pelos agricultores familiares ndo devem ser compreendidas como simples reacGes ao ambiente
externo, mas como iniciativas empreendedoras orientadas a captura de valor, a diversificacdo
das atividades produtivas e a ampliacdo da autonomia frente aos mercados convencionais.
Estudos sobre estratégia nessas agroinddstrias indicam que, em grande parte dos casos, nao ha
um processo estruturado ou sistematico de gestdo ou de tomadas de decisdo estratégicas, mas
sim um processo decisorio baseado na experiéncia acumulada, no conhecimento tacito e nas
relacBes de confianca construidas ao longo da trajetoria familiar (Saurin; Rodrigues; De Farifia,
2023). Portanto, ainda que os atores da agroindustria familiar ndo adotem modelos formais
predominantes no campo da estratégia, € possivel identificar praticas estratégicas em seus
processos decisorios, ainda que de forma empirica, intuitiva ou baseada na experiéncia, que
orientam, de forma consistente, as decisdes nessas unidades.

Diante disso, observa-se a importancia de investigar como as decisdes estratégicas sao
tomadas no contexto da agricultura familiar no Parana. Entende-se neste trabalho, que essa
analise pode revelar elementos estratégicos que extrapolam os pressupostos das Escolas
classicas do Design, do Planejamento e do Posicionamento, incorporando dimensdes como
Poder, Cultura e Aprendizado. Além de ampliar o entendimento académico sobre estratégia
em contextos ndo convencionais, essa abordagem pode oferecer subsidios para a construcao
de um modelo de tomada de decisdo estratégica mais aderente a realidade da agroindustria
familiar. Em outras palavras, proporcionara um modelo que respeite sua logica prépria e que
va além das abordagens normativas tradicionais.

A producéo leiteira no Parand se mostra um caso de relevancia para compreender o
processo de tomadas de decisdo estratégicas na agricultura familiar. Isto porque o Estado do

Parana é o terceiro maior produtor de leite do Brasil com 3,9 bilhGes de litros por ano,
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representando a cadeia produtiva mais importante para a agricultura familiar no Estado, pois a
producdo € obtida por 110.000 produtores, sendo 86% deles pequenos produtores (Parand,
2026). O objetivo deste trabalho €, portanto, analisar a tomada de deciséo estratégica em uma
agroindustria familiar de transformacéo leiteira no Parand. Com base nas dez Escolas da
estratégia de Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010, foi realizado um estudo de caso,
operacionalizado por meio de entrevista qualitativa semiestruturada. Para a analise,
considerou-se a historia da familia, os saberes transmitidos entre geracdes e a adaptacdo as
exigéncias sanitarias e de mercado no processo de tomadas de decisdo estratégicas.

Este trabalho esta organizado em cinco se¢fes. Além desta primeira secdo introdutoria,
a segunda sec¢do apresenta a revisdo da literatura sobre as dez Escolas da estratégia sintetizadas
por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010). A terceira secdo detalha os procedimentos
metodoldgicos adotados na realizacdo deste estudo. A quarta e quinta se¢do apresentam,

respectivamente, os resultados e as consideracgdes finais.

2. Escolas de pensamento da Estratégia

Na obra “O Safari da Estratégia”, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) buscam
sintetizar a diversidade de Escolas mobilizadas ao longo do tempo para analisar o campo da
estratégia. Com suas diferencas ontoldgicas e epistemoldgicas, sdo apresentadas na obra a
Escola do Design, Escola do Planejamento, Escola de Posicionamento, Escola Empreendedora,
Escola Cognitiva, Escola de Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural, Escola
Ambiental e Escola de Configuragdo. Enquanto as trés primeiras tém carater normativo e
prescritivo, as seguintes tém natureza de cunho cognitivo e descritivo.

A primeira Escola apresentada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) € a Escola
do Design. Se trata de uma Escola com caréater prescritivo, pois parte do principio de que a
formulacdo estratégica é um processo consciente, racional e deliberado. De acordo com o0s
autores, a lente da Escola visa analisar, com antecedéncia, o ambiente interno e externo da
organizacao; formular estratégias a partir dessa analise “‘a priori”; e prescrever direcdes a serem
seguidas pela estrutura. Aqui, a estratégia é concebida por um lider ou executivo principal, o
gual age como um arquiteto organizacional, utilizando o seu conhecimento sobre negécios e
sobre a empresa para alinhar suas capacidades internas as condi¢des externas. A analise SWOT
(Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas) se apresenta como ferramental central para

operacionalizar sua proposta estratégica, tendo como pressuposto um plano previamente
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concebido e estabilizado antes da acdo do estrategista (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010;
Pereira et al., 2017).

A segunda Escola, a de Planejamento, representa uma abordagem racional e sistematica
da formulacéo estratégica, na qual esta € concebida por meio de processos formais, deliberados
e estruturados em etapas l6gicas. Essa Escola pressupde que os formuladores da estratégia (0s
planejadores) podem prever com precisdo o ambiente futuro e, a partir disso, elaborar planos
que poderdo ser implementados pela organizacdo de forma coordenada e controlada. Desse
modo, a abordagem se alinha a contextos organizacionais relativamente estaveis, nos quais a
previsibilidade é um recurso viavel (Mintzberg; Quinn, 2001; Mintzberg; Ahlstrand; Lampel,
2010). Destaca-se que, nesta Escola, o planejamento estratégico ¢é a ferramenta basica para as
tomadas de decisdo estratégicas (Bethlem, 2009).

Na terceira Escola, a de Posicionamento, concebe-se a formulacdo da estratégia como
um processo analitico, também deliberado, voltado a identificacdo de posicdes competitivas
sustentaveis no ambiente externo, ancorada no trabalho de Michael Porter (Porter, 1980;
Pereira; Bankuti, 2016). De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), essa
abordagem prioriza uma analise sistematica do setor, com base em instrumentos, como o
modelo das Cinco Forcas de Porter, que avalia a atratividade de uma industria, e as Estratégias
Genéricas, as quais orientam as organizacfes a adotarem posicionamentos no mercado:
lideranca em custos, diferenciacdo ou enfoque. A racionalidade, neste contexto, esta no centro
do processo estratégico, sendo a estratégia compreendida como uma resposta l6gica as
condicdes ambientais, adotada por gestores em niveis elevados da organizacao.

A quarta Escola é a Escola Empreendedora, que compreende a formulacéo da estratégia
como um processo Visionario, centrado na figura do lider carismético e proativo, cuja visao
pessoal orienta a trajetéria organizacional (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010). Em
detrimento aos planejamentos formais, a estratégia para essa Escola € de uma concepcdo clara
e abrangente de futuro, articulada pelo empreendedor que reconhece as oportunidades de acéo.
Contudo, a dependéncia total da estratégia sobre o empreendedor se apresenta como uma
limitacdo desta Escola, ja que uma visdo fixa pode ser pouco pratica, apresentar rigidez
excessiva, e impedir o aprendizado organizacional (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010).

A Escola Cogpnitiva é quinta Escola proposta por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010),
e considera a formulacdo da estratégia como um processo mental, no qual, a maneira como 0s
individuos percebem, interpretam e organizam informacfes desempenha papel central. E uma

Escola que prioriza “modelos mentais” ou “mapas cognitivos”, que Sdo estruturas internas
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utilizadas pelos estrategistas para dar sentido a realidade e orientar decisdes. Tais modelos sao
construidos a partir de experiéncias passadas, valores, aprendizagens e percepcdes,
influenciando a forma como ameacas e oportunidades sdo identificadas. Diferentemente das
abordagens formais, a atual Escola enfatiza a subjetividade do pensamento estratégico,
considerando que ele se desenvolve tanto de forma logica quanto intuitiva (Mintzberg;
Ahlstrand; Lampel, 2010).

A sexta Escola é a Escola do Aprendizado, que concebe a formulagéo estratégica como
um fendmeno emergente, fundamentado no aprendizado continuo e adaptativo das
organizacOes. Nesse contexto, a estratégia deixa de ser um plano rigido predefinido como nas
Escolas do Design, Planejamento e Posicionamento, passando a ser o resultado de um conjunto
dindmico de acOes, experimentagdes, e decisdes interativas que se desenvolvem ao longo do
tempo. Essa perspectiva evidencia a capacidade da organizacdo de interpretar e responder as
mudancas ambientais de maneira flexivel, mediante a internalizacdo das experiéncias cotidianas
e a assimilacdo dos aprendizados decorrentes de suas praticas (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel,
2010).

A sétima Escola é a Escola de Poder, que considera a formulacdo da estratégia como
um processo politico, baseado na negociacao e na disputa de interesses entre diferentes atores
organizacionais. Essa abordagem parte do principio de que a estratégia ndo é resultado de um
plano racional e deliberado, mas sim de conflitos internos e externos que moldam as decisfes
estratégicas ao longo do tempo (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010). Bignetti e Paiva (2002)
aprofundam essa perspectiva ao destacar que o poder é essencial nas tomadas de decisdo
estratégicas, manifestando-se tanto na formacdo de coalizbes e conflitos entre grupos
organizacionais quanto no uso de manobras estratégicas no ambiente externo, como aliancgas e
lobby, para influenciar reguladores, concorrentes e outras partes interessadas.

A Escola Cultural é a oitava Escola apresentada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010), e interpreta a formulag&o da estratégia como um processo coletivo, fundamentado na
cultura organizacional. Nessa perspectiva, a estratégia emerge das crengas, valores e préaticas
compartilhadas pelos membros da organizagédo, sendo menos um plano deliberado e mais uma
expressao dos padrdes culturais internalizados ao longo do tempo. A cultura funciona como
uma lente pela qual os individuos interpretam o ambiente e tomam decisdes estratégicas,
influenciando diretamente a direcdo organizacional. Por isso, mudancgas estratégicas
significativas s6 tendem a ocorrer quando ha transformacdes culturais profundas, o que explica
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a resisténcia de algumas organizagdes a inovacdo ou a ruptura de padrdes estabelecidos
(Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010).

A nova Escola apresentada € a Escola Ambiental entende a formulacdo da estratégia
como um processo predominantemente reativo, no qual as organizagdes se ajustam as pressoes
e restricfes impostas pelo ambiente externo. Desse modo, a estratégia ndo ¢é apenas fruto da
iniciativa interna, mas principalmente uma resposta as condi¢cGes econdmicas, sociais,
tecnoldgicas e politicas que influenciam e limitam as possibilidades estratégicas da empresa.
Para essa Escola, a capacidade da organizacao de se adaptar as mudancas ambientais torna-se
crucial para sua sobrevivéncia e sucesso (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010).

Por fim, a décima Escola, a Escola de Configuracdo apresenta a formulacgéo da estratégia
como um processo que se desenvolve em fases relativamente estaveis, denominadas
configurac@es, nas quais a estrutura, a cultura e a estratégia da organizacéo estdo alinhadas e
coerentes. Essas configuracdes proporcionam estabilidade e ordem a organizagdo, que se
mantém até que mudancas significativas, internas ou externas, exigem uma transformacéo
profunda, marcando o inicio de uma nova configuracdo. Embora a Escola de Configuracao
enfatiza a importancia dos periodos de estabilidade e das mudancas disruptivas, também
enfrenta criticas, especialmente em contextos em que as transformacdes sdo mais continuas e

menos segmentadas em ciclos definidos (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010).

3. Metodologia

Este trabalho tem natureza qualitativa e descritiva (Denzin; Lincoln, 1994; Minayo,
2009), sendo operacionalizado por meio de um estudo de caso Unico (Yin, 2003) A pesquisa
qualitativa, segundo Denzin e Lincoln (1994), valoriza a analise dos significados, das
experiéncias e das perspectivas dos participantes, permitindo uma compreensao mais profunda
e detalhada da realidade estudada.

O caso analisado foi escolhido com base na relevancia historica, social e econémica da
fazenda produtora e transformadora de produtos de origem leiteira, bem como da importancia
da producéo de leite para os pequenos produtores do Estado do Parana (Parana, 2026). Se trata
de uma fazenda com uma trajetoria de mais de cinco décadas, trabsmitida por geracdes. E essa
trajetdria que torna possivel compreender a tomadas de decisdo estratégicas ao longo tempo.

Para tanto, foi realizada entrevista semi-estruturada em profundidade com uma

integrante familiar da fazenda. As categorias analiticas foram operacionalizadas a partir das
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escolas de estratégia propostas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), sendo associadas
diretamente as questBes do roteiro de entrevista, conforme apresentado no Quadro 1. Como
categorias de andlise considerou-se: design, planejamento, posicionamento, empreendedora,

cognitiva, aprendizado, poder, cultura, ambiente e configuracao.

Quadro 1 — Questdes do roteiro de entrevista

Categoria Questdes no roteiro

- “Nessas horas, vocé costuma pensar primeiro no que o seu negocio faz bem e no que
ainda precisa melhorar?”- “Vocé acredita que da para definir um caminho bem claro e
Design Unico para o futuro da agroindustria? Como vocé faz para entender qual é esse caminho
bem claro e Unico? Adota alguma ferramenta de analise (anotagdo em caderno,
levantamento de dados, parceria com empresas que realizam as analises)?”

- “Antes de mudar ou investir, vocés costumam fazer planos detalhados, com etapas e
Planejamento prazos?”’- “Vocé acha que da para prever o futuro da agricultura e se preparar com
antecedéncia?”

- “Vocé sente que precisa escolher uma forma de se destacar, como vender mais barato,
Posicionamento diferenciar pela qualidade ou atender um nicho especifico?”’- “Na hora de decidir como
se destacar, o que vocé leva em conta? (concorrentes, precos e mercado, por exemplo)”
- “Se a gente retoma a pessoa que fundou sua agroindustria, voc€ acha que a visdo dele
ainda ¢ a que permanece?”- “Vocé acha que a visao do proprietario ou lider da familia
[...] ¢ 0 que mais guia o futuro da agroindustria?”- “O negbcio costuma arriscar ou
inovar com base nas ideias desse lider?”

- “Vocé sente que sua experiéncia pessoal influencia muito nas suas escolhas para o
Cognitiva nego6cio?”’- “Vocé acha que historias de vocés, crengas ou percepcdes da familia de
vocés moldam a forma como vocé pensa o futuro da agroindustria?”

- “Como acha que o aprendizado ao longo do tempo impacta nas decisdes que vocés
tomam [...]?”- “As estratégias do seu negocio foram surgindo mais da experiéncia e
dos aprendizados ao longo do tempo?”’- “Vocés costumam adaptar decisdes de acordo
com erros e acertos do dia a dia?”

- “Quando vao decidir algo importante, costuma haver negociacdo ou até conflito entre
Poder membros da familia ou parceiros?”’- “Ja aconteceu de precisar fazer parcerias,
conversar com politicos, bancos ou cooperativas para conseguir apoio?”

- “Os valores e tradigdes da sua familia influenciam muito nas decisdes do negocio?”’-
Cultura “Voce sente que a forma de trabalhar e decidir ja virou parte da cultura da familia,
passada de geragdo em geragdo?”

- “Vocés tomam muitas decisdes como resposta as mudangas externas, como prego de
Ambiente insumos, clima ou politicas publicas?”’- “Vocé sente que o ambiente externo muitas
vezes determina mais suas escolhas do que a sua vontade propria?”

- “Vocé diria que sua agroindustria ja passou por fases onde nada mudava [...] e, em
Configuragdo outros momentos, por mudangas grandes?”- “Ja houve uma transformagao que exigiu
mudar completamente a forma de trabalhar ou gerir a produgdo?”

Fonte: elaborado pelos autores

Empreendedora

Aprendizado

A entrevista teve duracdo de 98 minutos, foi gravada e transcrita na integra para
posterior analise. A analise dos dados foi realizada por meio da andlise de contetdo de Bardin
(1979). Operacionalmente, as entrevistas transcritas foram lidas e codificadas com base nas
categorias de andlise definidas a priori com base nas dez Escolas da estratégia de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010). Em um primeiro momento, foi realizada a caracteriza¢do do caso

estudado, com foco na trajetéria de desenvolvimento do negdcio, envolvendo os principais
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produtos e caracteristicas de gestdo. Em seguida, os resultados foram elaborados visando
analisar as evidéncias relacionadas as Escolas da estratégia associadas aos processos de tomada
de decisOes estratégicas na agroinddstria familiar. A secdo a seguir apresenta os resultados.

4. Resultados

4.1. Caracterizagdo do caso

O caso analisado no presente estudo refere-se a uma agroindustria familiar leiteira
localizada no estado do Parand, cuja trajetoria remonta a mais de cinco décadas. O inicio das
atividade esta associado a producdo rural voltada inicialmente ao autoconsumo, especialmente
apos a crise do café provocada pela geada de 1975, que levou a familia a intensificar a atividade
leiteira. A producdo de queijos teve inicio de forma artesanal, a partir de conhecimentos
transmitidos entre geracdes, sendo posteriormente direcionada a comercializacdo em mercados
locais e feiras, local no qual o produto passou a ganhar reconhecimento e demanda crescente.

Ao longo do tempo, o negdcio evoluiu de maneira incremental, com a ampliacdo dos
pridutos comercializados e a gradual das atividades profissionalizacdo (investimento em espaco
prérpio, maquinarios, cursos). Atualmente, a producdo diaria varia, em média, entre 300 e 500
litros de leite a agroindustria, sendo transformados em uma variedade de derivados lacteos,
sendo queijo fresco, queijo meia-cura, ricota, requeijao de corte, manteiga e doce de leite. Além
disso, destaca-se a incorporacdo de uma linha de produtos sem lactose (queijo e doce de leite),
desenvolvida a partir de experimentacéo e parcerias com a universidade local. Outras parcerias
se destacam no processo de desenvolvimento do negécio, tais como Sebrae, IDR-Parana e
sistema FAEP.

No que tange a gestdo, o pai é responsavel pela gestdo da propriedade rural, incluindo
0 rebanho, plantio e fornecimento de matéria-prima. A mée atua diretamente na producao
tradicional, sendo responsavel pelos produtos convencionais, como queijo fresco, meia-cura,
ricota e requeijdo. Ja a filha assume papel central na gestdo administrativa e estratégica, além

de liderar a producéo da linha sem lactose, operando de forma mais estruturada, com controle
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de custos, precificacdo e planejamento de novos produtos. A organizagdo conta ainda com apoio

de funcionéarios nas atividades produtivas.

4.2. Tomada de decisao estratégica na agroindustria familiar no Parana

Em primeiro lugar, foi possivel identificar na entrevista realizada com a produtora,
algumas caracteristicas de sua atuacéo estratégica que é consoante as propostas da Escola do
Design. Pode-se observar que a entrevistada demonstra consciéncia das suas capacidades
internas (producao artesanal, leite de qualidade, familia) e das ameacas externas (inddstria em
larga escala), buscando naturalmente o alinhamento entre o que a queijaria pode fazer bem e o
gue 0 ambiente demanda.

Tal raciocinio, de posicionar-se de forma diferenciada, reconhecendo limitacfes e
oportunidades, é o nucleo da Escola de Design. Observa-se que esses preceitos ainda sdo
utilizados no dia a dia dessa organizagdo, como relatado quando das decisdes referentes a
qualidade do leite: “A racga do gado influencia muito na qualidade do leite. A Gersolanda da
leite com bastante gordura, 6timo pra queijo; a Holandesa da mais litros, mas é mais fraco em
gordura. Entdo juntamos as duas racas pra equilibrar quantidade e qualidade”. Este é o
pensamento por traz da decisdo de combinar gados de racas diferentes para equilibrar
quantidade e qualidade do leite. A escolha reflete uma anélise racional das capacidades do
negocio junto de uma busca por solu¢bes que maximizem os pontos fortes, o que € tipico da
Escola do Design.

Além do exposto é possivel apontar outra frase da entrevistada que representa a
associacao da atuacdo estratégica da agroinddstria com a analise de oportunidades: “Ndo dad
pra competir com a indistria, mas também ndo da pra parar no tempo. E preciso inovar”. A
busca pela inovacdo, principalmente em termos de oferta de produtos, se encaixa nas
contribuicbes da Escola de Design (Mintzberg; Ahltrand; Lampel, 2010).

Considerando o planejamento, a entrevistada aplica esse principio na sua producédo de
novos produtos, como € o caso do requeijao sem lactose: “Hoje o requeijao me da menos lucro,
mas quem vem comprar, acaba levando doce de leite, queijo, ricota... Entdo penso assim: posso
ter produtos com lucro menor, mas que atraem para outros que dédo lucro maior”. A definigao
de etapas, precificacdo e planejamento da producdo demonstra como decisfes planejadas
ajudam a organizar o trabalho e reduzir riscos, seguindo a l6gica da Escola do Planejamento.
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Considerando o posicionamento, a estratégia da entrevistada de produzir produtos
artesanais diferenciados, valorizando a qualidade e o sabor, exemplifica essa questdo: “Uma
vez, numa entrevista, eu disse: Maquina nao tem coragdo. Quando vocé faz um trabalho com
carinho, o resultado é outro”. Ao optar por manter a produgdo artesanal ¢ ndo competir
diretamente com grandes laticinios, a agroindustria acaba ocupando um nicho diferenciado,
destacando-se pelo apelo de diferenciagédo dos produtos. O destaque da produtora quanto ao
produto artesanal, incluindo as restricGes desse modelo (como a espera de produtos até a
maturacdo), mostra que a posicdo da agroindustria é dedicada ao nicho que busca atender
(publico que valoriza diferenciacéo).

Quando se trata de valorizacdo da visdo e do protagonismo do lider na conducao
estratégica do negdcio, a entrevistada demonstra um papel de lideranca ao buscar
constantemente inovacao, participar de concursos e desenvolver produtos diferenciados. Ela
afirma: “Eu acredito que tudo tem um propdsito. A gente vai nos trancos e barrancos, mas vai.
Tem que se arriscar, acreditar nas ideias. Quando vocé mostra resultado, ninguém pode
negar”. Essa e outras falas da entrevistada se aproximam dos preceitos da Escola
Empreendedora, a qual traz a formulacdo da estratégia como um processo visionario por parte
do lider.

Destaca-se ainda que, ao ser perguntada sobre como as decisdes de incluir novos
produtos se deram, a entrevistada salientou o papel da sua propria curiosidade como motor
desse tipo de decisdo (estratégica). Ainda que os familiares sejam mais conservadores nas
escolhas, ela reforca a ideia da necessidade de inovagio para a agroindustria da familia. E com
a entrevistada que movimentos, Como 0s concursos de queijos, a passagem para a diversificagcdo
de produtos (sem lactose) e a profissionalizacdo do negécio aconteceram. Essa atuacao se
assemelha ao que € descrito na Escola Empreendedora, afinal, hd um senso de dire¢do de longo
prazo na mente do estrategista, no caso, na mente da produtora, a qual possui certa liberdade de
manobra para atuar estrategicamente.

No que tange a importancia da cognicdo do lider, é importante ressaltar que tal
abordagem visa estudar a mente dos estrategistas para entender como ocorre 0 processo de
tomada de decisdo. A literatura desta Escola aponta vieses de julgamento que modificam a
maneira puramente ‘“neutra” considerada pelas Escolas prescritivas, reconhecendo que muitas
decisdes sdo baseadas em crencas construidas a respeito de fatos e/ou processos que ndo sao
conhecidos com certeza. No caso da entrevistada, essa racionalidade limitada é reconhecida,

mas utilizada estrategicamente. Ha exemplos identificados na fala da entrevistada que
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demonstram um processo mental sofisticado de diagndstico, por exemplo: ao receber o
feedback de uma cliente de que o requeijdo estava mais mole, conversou com a funcionéria
responsavel e identificou a causa raiz do problema (o fogo estava forte); a funcionaria teve
medo de queimar e retirou o produto antes do ponto. Esse movimento de coletar informacao,
interpretar sinais do ambiente e construir modelos mentais para tomar decisdes é exatamente o
que interessa & Escola Cognitiva.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) argumentam que a percepcdo da prépria
experiéncia molda decisfes sobre processos, investimentos e melhorias, o que reflete 0 modo
como o conhecimento acumulado influencia a estratégia. Nesse sentido a entrevistada reitera:
“Se eu comparar o jeito que minha mde fazia queijo ha 25 anos, e como fazemos hoje, é
totalmente diferente. A gente foi adquirindo equipamentos, fazendo cursos, mudando a forma
de produzir pra sofrer menos. Tanto fisicamente quanto financeiramente”. \/é-se ainda que
essa dimensdo cognitiva também se manifesta nas relagcdes internas da familia: a divergéncia
entre a produtora e sua mée ndo é apenas um conflito interpessoal, mas um choque de mapas
cognitivos distintos, isto €, duas formas diferentes de interpretar o negécio, o mercado e o que
é certo, formadas por experiéncias de vida distintas. Como a propria entrevistada relata: “Eu e
minha mae divergimos mais. Muitas vezes eu abro mao do que acho certo por respeito a ela,
que comecou tudo. Ela foi criada num sistema diferente, em que s6 dava certo se fosse do jeito
dela”. Assim, a Escola Cognitiva destaca exatamente como diferentes estruturas mentais geram
visOes estratégicas diferentes dentro de uma mesma organizacao.

Por meio da entrevista realizada, observa-se a predominancia de caracteristicas da
Escola de Aprendizado no processo de formulacdo da estratégia que, na agroindustria da
familia, se aproxima muito do “aprender fazendo” conforme se descobre o que funciona. 1SS0
é evidenciado em diferentes falas de E., especialmente quando ela apresenta as a¢des feitas a
partir de feedbacks e observagéo sobre clientes, vigilancia sanitaria, legislacdes e até tendéncias:
“Q feedback dizia que o meia-cura tinha excelente qualidade e o branco estava agradavel, mas
borrachudo. A partir disso, ajustamos 0 processo: comegcamos a fazer pecas menores, deixando
0 soro escorrer naturalmente”.

Essa citacdo demonstra a abertura ao aprendizado e a transformacdo deste insumo em
recurso estratégico. Adotando essa abordagem como pano de fundo da formulagdo estratégica,
a agroindustria conseguiu obter selo de identificacdo e selo salde por parte da vigilancia
sanitaria, o que é uma dificuldade enfrentada por muitos produtores de queijo artesanal. Além

disso, conseguiu identificar tendéncias de mercado ainda em fase de ascensao, como 0 queijo
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sem lactose; incluir novos produtos; aprimorar receitas; e aprimorar métodos relevantes para
agregar valor aos itens. Um dos exemplos mais claros de estratégia emergente na entrevista é o
seguinte relato: “Um dia, esqueci bandejas de queijo no freezer. No outro dia estavam
congeladas. Pensei: Perdi tudo. Mas decidi triturar e testar. E deu certo! Hoje eu congelo
queijo de propdsito pra facilitar o preparo”. Ou seja, um erro operacional (queijo congelado
acidentalmente) se converte em inovacao de processo, evidenciando como a estratégia emerge
de tentativas, erros e adaptacdes, e ndo de planos deliberados.

Ademais, frases como a enunciada a seguir reforcam a atuacdo instintiva e persistente
da entrevistada: “Peguei 70 litros de leite, adaptei o tanque, era muito grande, e fiz 0s primeiros
queijos [...]. Lembro que levei trés feiras pra conseguir vender tudo. Oferecia degustacéo,
colocava plaquinha de queijo sem lactose. Com o tempo, a procura aumentou”. Fica claro o
aprendizado, tanto no processo produtivo, quanto na venda, respeitando o tempo necessario
para que um aprendizado aconteca. Nesse caso, 0 aprendizado da agroindustria € fundamental,
mas também h& um trabalho de aprendizado por parte do cliente, que vai, aos poucos,
aprendendo sobre 0s novos produtos e suas caracteristicas.

Em termos de decisbes estratégicas como acGes fundamentadas em negociacao,
conflitos e aliancas, na agroindustria familiar, divergéncias de opinido entre membros da familia
sao comuns: “Tudo tem um proposito. A gente vai nos trancos e barrancos... Sdo visoes
diferentes. Eu e meu pai pensamos parecido, mas eu e minha mae divergimos mais. Muitas
vezes eu abro méo do que acho certo por respeito a ela, que comecou tudo”. Essas negociagdes
internas impactam diretamente nas escolhas estratégicas e na conducgdo do negdcio. Até o
momento, porém, os “desequilibrios de poder” sdo atenuados pelas relagdes familiares e pela
confianca que os pais tém sobre a filha (produtora entrevistada) e seu respectivo pensamento
mais inovador. Em sintese, ha negociac@es sim, mas sem o uso de artificios e disputas de poder
conflituosas, comuns as praticas estratégicas pertinentes a Escola de Poder.

Por outro lado, a manutencdo de processos artesanais e o cuidado com a qualidade
refletem a influéncia cultural no relato da entrevistada: “Tudo esta interligado. Nossa raiz tem
53 anos”. A entrevistada argumenta: “A agroindustria familiar costuma passar de geragdo em
geracdo. Eu poderia aumentar a producdo, mas ndo quero dar um passo maior que a perna.
Se eu virasse industria, teria que comprar leite de fora e perderia a qualidade — e, junto com
ela, a esséncia”. Observa-se que a estratégia ndo é apenas uma decisdo racional, mas também
resultado de uma cultura familiar que valoriza o cuidado, o trabalho manual e a preservacéo de

tradi¢cBes. Ha um desejo presente, desde o principio, de se distanciar do que é industrial e se
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aproximar do que ¢ artesanal, cultural, ¢ com “propésito”, como destaca a entrevistada,
mostrando a presenca de preceitos da Escola Cultural.

Ao considerar fatores externos, como clima, mercado e politicas publicas e sua
influéncia nas decisdes estratégicas. A entrevistada conta que enfrenta desafios ambientais que
moldam a produgédo: “De uns dois anos pra cé, percebemos que conseguimos tirar manteiga
até do soro... De dois anos pra ca, passamos por dois anos dificeis: seca e temporais. Um deles
derrubou os postes de energia. Compramos um gerador, mas foi um sufoco”. O trecho mostra
como as condicBes externas forcam adaptacGes na producdo e planejamento, evidenciando a
influéncia do ambiente no direcionamento estratégico, estando relacionado a Escola Ambiental.

O processo reativo de adaptacdo também aparece no ambito legal, além do ambiental
(ecoldgico). A entrevistada afirma que: “Um dia, a vigilancia sanitaria foi ao acougue e quis
saber a origem do queijo. O fiscal foi até o sitio... pediram a analise do queijo”. A entrada da
vigilancia sanitaria forcou adaptacdes no processo produtivo (pasteurizacdo do leite, selos de
identificacdo). A organizacao ndo escolheu mudar; ela foi pressionada pelo ambiente
regulatério a se adequar, mostrando a infléncia do ambiente, pois 0 contexto externo é o
protagonista da mudanca estratégica. Outro ponto que ilustra conceitos discutidos no ambito
desta Escola na fala da entrevistada é quanto ao nivel de producao da agroindustria da familia.
Ha uma limitacdo da escala produtiva que ndo é apenas uma escolha; é também uma resposta
as restricdes ambientais, como tamanho da propriedade, disponibilidade de mao de obra,
sazonalidade do leite, entre outros. A Escola Ambiental reconhece que organizagdes de nicho
frequentemente definem sua estratégia em fungéo dos limites impostos pelo ecossistema em
que operam. Assim, algumas decisfes, como € o caso da escala produtiva, por exemplo, sdo
pautadas principalmente nas restricbes do ambiente, seja ele ecolégico ou institucional.

Por fim, a trajetéria da agroindistria evidencia as transi¢cbes nas palavras da
entrevistada: “No comeco, era gado comum. Quando meu pai parou de produzir leite e
comegou a comprar de fora, pegava de um rapaz que tinha vacas holandesas... ai ele
conheceu o Joao Eduardo... comecamos com nove novilhas e montamos a leiteria de novo”.
Vé-se que a agroindustria evoluiu ao longo do tempo, passando por fases de adaptacao,
crescimento e consolidacdo de processos. Isso demonstra a forma como as decisdes
estratégicas se configuram de acordo com o contexto e 0s recursos disponiveis, 0 que é 0 cerna
da Escola de Configuracao.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), sobre esta Escola, argumentam que uma

organizacgdo funciona bem quando suas partes sdo coerentes entre si, ou seja, quando a
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estrutura, a estratégia e o contexto se “conversam”. A Escola de Configuragdo entende que
as organizacOes passam por fases de estabilidade e mudanga, e a trajetoria da agroindustria
evidencia essas transigdes nas palavras da entrevistada: “No comego, era gado comum.
Quando meu pai parou de produzir leite e comecou a comprar de fora, pegava de um rapaz
que tinha vacas holandesas... ai ele conheceu o Jodo Eduardo... comegamos com nove
novilhas e montamos a leiteria de novo”. Essa evolugdo ao longo do tempo, passando por
fases de adaptacéo, crescimento e consolidagdo de processos, demonstra como as decisoes
estratégicas da agroindustria se configuram de acordo com 0 contexto e 0S recursos

disponiveis em cada momento.

5. Considerac0es finais

O presente estudo teve como objetivo analisar a tomada de decisdo estratégica em uma
agroindustria familiar no Parana, considerando os processos decisorios, a influéncia da historia
e dos valores familiares, bem como a aplicagdo de teorias estratégicas na pratica. Os resultados
evidenciaram que a tomada de decisdo no caso estudado € um processo complexo e
multifacetado. A trajetdria da queijaria demonstra que as escolhas estratégicas ndo se limitam
a planos formais, mas envolvem constante aprendizado, adaptacdo as condi¢cdes ambientais,
uso de tecnologia compativel com a producdo artesanal e valorizagdo de nichos de mercado.

A combinagdo de planejamento, experimentacdo e observacdo de oportunidades
permitiu a produtora inovar, desenvolver produtos diferenciados, como queijo e doce de leite
sem lactose, e conquistar reconhecimento por meio de premiacGes, sem perder a identidade
familiar e artesanal.

A andlise integrada com as Escolas de estratégia de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010), mostrou que o sucesso da agroindustria depende da interagdo de multiplos fatores.
Elementos das Escolas do Design e Planejamento foram percebidos na racionalidade das
decisbes, como a escolha de racas de gado para equilibrar qualidade e quantidade de leite ou na
precificacdo cuidadosa de produtos. Paralelamente, a Escola Empreendedora se manifestou na
proatividade da produtora em inovar (produto, processo) e participar de concursos, enquanto a
Escola do Aprendizado destacou o valor das experiéncias préaticas e da transformagéo de erros
em oportunidades. As Escolas Cultural e do Poder evidenciaram como valores, tradicdo e
relacfes familiares influenciam a conducdo do negdcio, enquanto as Escolas Ambiental e de
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Configuracdo mostraram a necessidade de adaptacdo a fatores externos e mudancas estruturais
ao longo do tempo.

Além disso, a pesquisa demonstrou que a estratégia em pequenas agroindustrias
familiares é fortemente marcada pelo equilibrio entre qualidade e volume, respeito as raizes e
histéria da familia, e capacidade de adaptacdo a desafios do mercado e do ambiente. A
produtora mantém um modelo sustentdvel, priorizando o cuidado com o0s animais, uso
consciente de energia e preservacdo do carater artesanal da producdo, evidenciando que a
competitividade ndo depende apenas do tamanho ou da industrializacéo.

De modo geral, o estudo contribui para a compreensdo de como as estratégias sdo
desenvolvidas na pratica, em um processo complexo que envolve flexibilidade, criatividade e
aprendizado continuo. Ao analisar a presente agroindustria familiar, foi possivel compreender
gue a tomada de decisdo estratégica extrapola os pressupostos das escolas classicas do Design,
Planejamento e Posicionamento. Evidenciou-se, ainda, que esse processo € permeado por outras
influéncias, como a mente empreendedora, a cultura organizacional e o aprendizado, aspectos
predominantes no caso estudado.

Reconhecem-se, contudo, as limitacdes deste estudo. Embora tenha sido conduzido com
foco na profundidade analitica, entende-se que investigacOes realizadas em outras
agroindustrias familiares podem contribuir para a identificacdo de padrfes especificos desse
contexto. Tal avango empirico pode, por sua vez, fortalecer o desenvolvimento tedrico ao
demonstrar que a auséncia de mecanismos formais ndo implica a inexisténcia de um processo
decisorio estratégico, como sugerem as escolas dominantes. Diante disso, visando ao
fortalecimento do campo cientifico da estratégia, recomenda-se que estudos futuros considerem
a complementaridade teorica entre as diferentes escolas de estratégia, tanto no contexto da

agroindustria familiar quanto em outros contextos empiricos.
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