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RESUMO

O objetivo deste artigo é demonstrar como a teoria do disco invertido, com foco nas competéncias
organizacionais, pode gerar um diferencial competitivo para a organizacdo. O estudo foi desenvolvido a
partir da fundamentagdo tedrica e de pesquisa de campo por meio de um estudo de multicaso em trés
empresas do setor de alimentacdo industrial do Polo Industrial de Manaus. O levantamento realizado
descreve a gestdo de uma empresa que utiliza o modelo de disco invertido e duas outras que adotam a
gestdo tradicional. Neste sentido, construiu-se um instrumento de pesquisa capaz de identificar a
performance das empresas nas dreas de producdo, finangas e pessoas assim como mensurar alguns
indicadores de desempenho. Utilizou-se o método de procedimento comparativo e andlises descritiva e
explicativa. Os resultados demonstram que o modelo de disco invertido empregado pela empresa
inovadora gerou significativos ganhos de produtividade e competitividade em relacdo as empresas que
adotam o modelo de gestdo tradicional. O estudo revela que a concorréncia acirrada no mercado faz com
que empresas lideres de diversos setores da economia desenvolvam e acumulem suas competéncias na
busca da sobrevivéncia e perpetuacdo em seu setor de atividade.
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1. INTRODUCAO

Desenvolver e manter as competéncias essenciais € a maneira pela qual os dirigentes
conseguirdo sustentar as vantagens competitivas de suas organizagdes. A arquitetura estratégica
possibilita aos gestores a identificacdo das atuais competéncias essenciais e daquelas que
necessitam de desenvolvimento. As competéncias essenciais se situam no cerne do processo de
alavancagem e de criacdo de novas oportunidades de negdcios.

As organizagdes bem sucedidas sdo aquelas que efetivamente desenvolvem suas
competéncias essenciais objetivando oferecer padrdo de exceléncia em bens e servicos. As
empresas vivenciam mudancgas abruptas, sobretudo, no ambiente externo caracterizado pela
incerteza e intensa competi¢ao.

Com efeito, as perspectivas gerenciais das organizagdes, inseridas neste setor, tem sido de
adaptar-se aos novos cendrios, para acompanhar as transformagdes ocorridas no ambiente, ou
seja, implementar acdes que se coadunem as novas realidades. Significativas mudangas nas
estratégias dessas organizagdes véem acontecendo, vez que sdo vistas como questdo crucial para
a sobrevivéncia organizacional.



No contexto académico, observa-se que alguns pesquisadores desenvolvem trabalhos sobre
competéncias organizacionais no sentido de ampliar o debate tedrico e encontrar caminhos mais
estreitos entre a academia e a iniciativa empresarial.

A experiéncia internacional demonstra que as empresas que desenvolveram as suas
competéncias essenciais alcancaram com velocidade a vantagem competitiva diante de suas
rivais. No Brasil, a literatura tem evidenciado que a descoberta e o desenvolvimento das
competéncias organizacionais tem sido o melhor caminho para o alcance da competitividade
empresarial.

Para Handy (1995) as empresas passam a ser mais organizadoras do que empregadoras.
Neste sentido, as novas tecnologias estdo forcando as grandes corporacdes a se estruturarem em
pequenos grupos, que se reinem para executar determinadas tarefas e sdo desfeitos assim que
terminem seus trabalhos. A proposta do modelo de disco invertido € concentrar o foco das
atividades empresariais em torno das competéncias essenciais, e as demais atividades terceirizar

ou buscar novas formas de parcerias.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

21 COMI”ET]::NCIAS ESSENCIAIS: OS PILARES DA COMPETITIVIDADE PARA A
ESTRATEGIA CORPORATIVA

Os desenvolvimentos tecnoldgicos e competitivos ja interligam muitos negécios e estao
surgindo novas possibilidades para a vantagem competitiva a luz das competéncias essenciais. Na
visdo de Porter (1999), toda unidade de negbécios € um conjunto de atividades distintas,
proporcionando condi¢des para a competi¢do, as quais sdo chamadas de atividades de valor.
Acrescenta, ainda, que € nesse nivel, e ndo na empresa como um todo, que as unidades alcancam
a vantagem competitiva.

A cadeia de valores define os tipos de relacionamentos capazes de gerar sinergia na empresa,
como, por exemplo, a competéncia da empresa de transferir conhecimentos, habilidades e
atitudes entre cadeias de valores semelhantes. A transferéncia dessas abordagens entre as vdrias
unidades de negdcios na organizagdo diversificada € a base da estratégia corporativa (PORTER,
1980; 1986).

Os novos setores de atuacao se beneficiam da expertise das unidades existentes e vice-versa.
E importante, destacar, que as organizacdes precisam tomar certos cuidados para ndo cair em
armadilhas quanto as transferéncias de habilidades pela simples presuncdo da similaridade. As
conseqiientes possibilidades de simples semelhangas ndo sdo suficientes, é necessario observar,
com clareza, os seguintes aspectos:

= As atividades que envolvem o negdcio sdo suficientemente semelhantes para tornar
significativo o compartilhamento da expertise;

= A transferéncia de habilidades abrange atividades importantes para a vantagem
competitiva;

= As competéncias transferidas representam uma fonte significativa de vantagem



competitiva para a unidade receptora.

As transferéncias de conhecimentos, habilidades e atitudes sdao um processo ativo que
transformam de modo significativo a estratégia e as operacdes da unidade receptora. As
perspectivas de mudanga devem ser especificas e identificdveis. A empresa precisard redistribuir
o pessoal-chave, sendo crucial a participagdo e o apoio da alta direcdo (DURAND, 2000;
LERNER, 2002; BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2003).

Sao muitas as empresas que ndo obtiveram éxito no processo dessas transferéncias, em
razdo da falta de incentivos as unidades de negdcios. No entanto, as oportunidades de
transferéncia de conhecimentos, habilidades e atitudes as vezes contribuem para transformar as
estruturas dos novos setores de atuacao para dire¢des mais bem sucedidas.

Essas transferéncias podem ser efetuadas de uma tnica vez ou caracterizar-se como uma
atividade continua. A organizagdo diversificada em setores bem escolhidos poderd transferir as
suas competéncias em vdrias direcdes, e se a direcdo corporativa assim conceber o seu papel e
criar mecanismos organizacionais apropriados para facilitar o intercambio entre as unidades, as
oportunidades para compartilhar a expertise serdo significativas.
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A habilidade de compartilhar as competéncias essenciais € uma base poderosa para a
estratégia corporativa, pois o compartilhamento normalmente acentua a vantagem competitiva,
por meio da redugdo de custos e do esfor¢co de diferenciacdo. E finalmente, o compartilhamento
das competéncias essenciais possibilitard a total reconfiguracdo de uma atividade, de modo a
proporcionar melhorias substanciais na vantagem competitiva (HAMEL & PRAHALAD, 1990).

Ao traduzir-se a competitividade como sendo uma constante busca por oportunidades de
crescimento, concomitantemente com um esforco de maximizar a efetividade no uso e na
alocacdo dos recursos da organizagcdo, pode-se notar que o conceito de competitividade esta
muito atrelado a Estratégia Empresarial.

Para tanto, é fundamental esclarecer que atingir a competitividade requer que a organizacao
transforme suas aspiracOes em acdo, a visdo em realidade e or¢camentos em resultados. A
competitividade ndo ocorre a menos que a estratégia estimule a organizacio a agir.

Neste contexto, € importante entender o significado de organiza¢io, como algo mais do que
a hierarquia, regras, procedimentos e sistema de avaliacdo. A organizacdo € na realidade um
conjunto de competéncias (individuais e organizacionais) que permitem a implementacao das

acoes gerenciais.

Num mercado cada vez mais exigente, a efetividade maxima das agdes gerenciais s6 podera
ser obtida por meio de um processo sistemdtico de utilizacdo das competéncias com a
conseqiiente geracdo de resultados concretos para a empresa.

Pode-se notar que tanto a estratégia, como o0s processos sistemdticos dependem
fundamentalmente das competéncias organizacionais para gerarem os resultados esperados. Essa
tendéncia de mudanca do foco estritamente microecondmico (mercado define a estratégia) para
um modelo integrado de mercado (realidade externa + interna definem a estratégia), iniciada por
Hamel & Prahalad (1990), hoje € um fato concreto aceito nos meios empresariais € académicos



no que se refere a teoria da estratégia. E o elemento chave é a competéncia.

De acordo com Ulrich (2000) as organizacdes competem por meio do desenvolvimento,
utilizacdo e alavancagem das suas competéncias essenciais. Neste sentido, pode-se dizer que as
competéncias essenciais permitem:

= Acesso a Novos Mercados e Oportunidades;
= Estabelecer um Diferencial Percebido;
» Limitar a Imitacio pela Concorréncia;
= Agregar Valor aos Clientes;
* Promover uma Visdo Integrada da Organizacao;
= Estimular o Envolvimento;
= Estabelecer Identidade.
2.2 FATORES CRITICOS A COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

Na trajetéria desenvolvida por Ferraz, Kupfer & Haguenauer (1996, p.196) acerca do
conceito de competitividade, observa-se que os autores envolvem os termos estratégia e
competitividade nesta definicdo, isto €, competitividade corresponde “a capacidade da empresa
formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhes permitam ampliar ou conservar, de
forma duradoura, uma posicao sustentidvel no mercado”. Percebe-se, assim, que os autores
associam o posicionamento estratégico com a sobrevivéncia da organizagdo no futuro.

As abordagens de Ferraz, Kupfer & Haguenauer (1996) lancam luzes ao trabalho de Slack
(2002) sobre os fatores criticos para a competitividade das empresas industriais. As organizagdes
ao penetrarem em determinados segmentos de mercado estabelecem e mudam suas estratégias
competitivas sustentadas pelas varidveis ambientais em consondncia com suas competéncias
essenciais como fator chave de sucesso nesse mercado competitivo. Na visdo desses autores a
competitividade € o resultado das adequacdes estratégicas considerando o nivel concorrencial em
cada segmento de mercado.

E nitida na abordagem desses tedricos a interagdio entre competéncias e estratégia. As
competéncias possibilitam a adocdo da estratégia enquanto a estratégia leva ao desenvolvimento
das competéncias. Essa relacdo harmoniosa entre as competéncias e a estratégia proporciona um
circulo virtuoso no ambiente organizacional possibilitando acimulos de competéncias para o
futuro da organizacdo. A figura 1 denota a relacdo construida por esses autores.

De acordo com Ferraz, Kupfer & Haguenauer (1995) as andlises competitivas devem ter
como foco central os processos internos a empresa, ao mercado e as varidveis econdmicas gerais.
Com efeito, para o alcance de uma abordagem do desempenho competitivo da empresa,
necessario se faz, identificar os fatores relevantes para o sucesso competitivo de cada setor
empresarial conforme os padrdes concorrenciais atuantes em cada mercado.
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Figura 1. Estratégia Competitiva de Longo Prazo.

Fonte: Ferraz, Kufper & Haguenauer (1995, p.6), com adaptacdes.

Segundo Ferraz, Kufper & Haguenauer (1995), as empresas foram criadas no passado e

existem hoje com a intencdo de continuar viva no futuro. O sucesso desse intento, porém,
depende da gestao de trés grandes grupos de fatores:

Fatores empresariais — sdo fatores que estdo envolvidos no ambiente interno da
organizacdo, sobretudo, relacionados aos niveis de competéncia e que sofrem influéncia
direta do processo decisério, podendo ser controlados ou modificados por meio dessas
acoes. As dreas contempladas nesta perspectiva sdo: gestdo, tecnologia, producdo,
qualidade, financas e pessoas.

Fatores estruturais — sdo aqueles ligados ao ambiente externo da organizacgdo,
notadamente, as variaveis de mercado (demanda e oferta). Nesses fatores a influéncia da
empresa €, de certo modo, limitada por questdes de concorréncia, politico-demografico,
tecnologia de produto e barreiras alfandegarias.

Fatores sistémicos — dizem respeito aos aspectos macroecondmicos, politicos-
institucionais, legais-regulatorios, infra-estruturais, sociais € internacionais. Neste caso a
empresa € mera observadora do cendrio para avaliar e adequar o posicionamento
estratégico para agdes futuras.

O trabalho desenvolvido pelos autores reforca o posicionamento de Hamel & Prahalad

(1990; 1995) e Mintzberg, Ahlstrand & Lapel (2000), no sentido de alinhamento dos repertorios



de competéncias aos processos de estratégias estabelecidas pelas organizacdes na busca da
competitividade.

2.3 MODELO DE DISCO INVERTIDO

Na concepcdo de Handy (1995), as organizacdes modernas precisam conciliar varios
paradoxos. A elevagdo da produtividade implicard, necessariamente, na redugdo substancial da
mao-de-obra, no investimento dobrado em tecnologia, e treinamento e desenvolvimento do
capital humano. O capital humano estard concentrado no cerne do negdcio, ou seja, na sua
competéncia essencial, e as atividades ndo essenciais deverdo ser terceirizadas. A figura 2 ilustra
o modelo proposto por Handy (1995).

Férmula da produtividade de Handy (1995), onde:
p=Y%x2x3

p = produtividade

12 = concentra a metade de seu pessoal no niicleo do negécio;
2 =investe duas vezes mais em tecnologia e capital humano;

3 = maior produtividade

Produtividade
p=Y2x2x3
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Figura 2. Modelo de disco invertido.



Fonte: Handy (1995), com adaptacdes.

Para Handy (1995) o negdécio deve ser flexivel, global e ao mesmo tempo local, produzir
em massa para atender variados nichos de mercado a fim de aumentar a produtividade, e por vias
de conseqiiéncias a elevagao da competitividade estratégica.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é uma busca incessante com o objetivo de discernir a verdade. O método que se
emprega em uma pesquisa depende intrinsecamente do objeto de trabalho, sua natureza, alcance,
e intencdo do pesquisador. O propésito do pesquisador em Ciéncias Sociais ndo € s6 descrever,
mas, sobretudo, entender os fatos sociais e, para isto, deve coletar informagdes a fim de expor o
raciocinio de forma ldégica. A descri¢do da pesquisa requer certo rigor formal, assim como:
ordem, planejamento, distribuicdo em partes 16gicas, inicio, meio e fim, criando uma cadeia de
raciocinio crescente e conclusivo (DEMO, 2000).

Os métodos de procedimentos utilizados nesta pesquisa foram: método comparativo e
multicaso. No caso especifico desta pesquisa o método comparativo mostrou as divergéncias
existentes entre a empresa que utiliza o modelo de disco invertido e duas outras empresas que
adotam a gestao tradicional.

Para fins desta pesquisa, a natureza das varidveis classifica-se como qualitativa, pelas
entrevistas realizadas junto aos gestores e colaboradores das empresas pesquisadas. Segundo
Richardson (1989), a entrevista é um instrumento decisivo para estudar os processos e produtos
nos quais o investigador qualitativo esté interessado, devido a propriedade com que penetram na
complexidade de um problema.

No que tange aos fins, esta pesquisa € considerada exploratéria, descritiva, explicativa e
aplicada. Considera-se exploratdria, porque hd pouca informagao sobre a utilizagdo do modelo
de disco invertido no Poélo Industrial de Manaus (HAIR et al, 2005). Considera-se, ainda,
descritiva, na medida em que o pesquisador utilizou estudos longitudinais sobre o desempenho de
cada empresa ao longo do ano de 2005 (HAIR et al, 2005).

Classifica-se como explicativa pela preocupacdo central em identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Classifica-se, também, como
aplicada, por seu cardter prético e pela necessidade de resolver problemas reais, podendo auxiliar
as empresas do Pélo Industrial de Manaus no que tange a gestdo estratégica organizacional.

Quanto aos meios de investigacdo, esta pesquisa € bibliografica, documental e de campo,
(VERGARA, 1998). Bibliogréfica porque se baseou em material ja elaborado. Documental, pois
analisou informacgdes que nio receberam tratamento analitico. E classificada de campo, uma vez
que se realizou uma investigac@o junto aos gestores e colaboradores das trés empresas estudadas,
para obter dados sobre as dreas de producdo, vendas, financas, pessoas e indicadores de
rentabilidade.

3.1 POPULACAO E TAMANHO DA AMOSTRA



As trés empresas, objeto deste estudo, pertencem ao setor de alimentacdo industrial,
sediadas no Polo Industrial de Manaus. As empresas sdo consideradas de porte médio, surgiram
na década de 1980 e disputam a mesma fatia de mercado. A empresa denominada “A”, mudou a
sua gestdo estratégica em 2004, passando a adotar o modelo de disco invertido sugerido por
Handy (1995), concentrando o foco de sua gestdo nas atividades consideradas essenciais ao seu
negdcio. As empresas “B” e “C” mantém a gestdo tradicional na forma matricial, e verticalizando
a maioria de suas atividades.

Para realizacdo deste trabalho, a populacdo investigada restringiu-se aos gestores e
colaboradores das dreas de producdo, vendas, finangas e recursos humanos das trés empresas
estudadas.

O tamanho da amostra foi dimensionada de acordo com os critérios de disponibilidade,
conveniéncia e acessibilidade, conforme Mattar (1999). Assim, foram entrevistados 4 gestores e
20 colaboradores de cada empresa investigada.

3.2 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados em duas fases, nos meses de junho e julho de 2006. No més de
junho as entrevistas foram realizadas junto aos gestores de cada empresa, € no més de julho as
entrevistas foram feitas junto aos colaboradores de cada empresa por drea investigada.

O instrumento de pesquisa utilizado nesta investigacao incluiu questdes semi-estruturadas,
com profundidade, tanto com os gestores quanto com os colaboradores envolvidos nas diversas
areas pesquisadas, acerca da performance da empresa.

Na coleta de dados foram observadas as normas do Cédigo Internacional de Pesquisas
Sociais e de Mercado, da European Society for Opinion and Marketing Research — ESOMAR, ou
seja, de forma voluntéria, respeitando o direito de privacidade e a garantia de que as informagdes
prestadas pelo entrevistado ndo teriam outra finalidade. Quando da aplica¢do dos instrumentos,
utilizou-se o método de comunica¢do nao disfarcada, ocasido em que foram esclarecidas ao
respondente as relevancias de sua participacao nessa pesquisa.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

O mercado de alimentagdo industrial no Pélo Industrial de Manaus — PIM, € altamente
competitivo e seus clientes exigem padroes de exceléncia internacional. Com efeito, a fim de
atender essa demanda a contento e garantir uma fatia maior desse mercado, a empresa “A”
provocou um processo de mudanca organizacional a partir do ano de 2004, implantando o
modelo de disco invertido, baseado nos postulados do economista irlandés Charles Handy em sua
obra intitulada “A era do paradoxo” publicada em 1995.

O processo de mudanga teve como ponto de partida o descobrimento e desenvolvimento
de suas competéncias organizacionais. Consoante ao desejo de aumentar a produtividade e a
competitividade estratégica o foco foi direcionado para duas grandes dreas da empresa, ou seja,
producdo e vendas.



Neste sentido, as areas consideradas ndo essenciais foram todas terceirizadas, inclusive
parte de seus processos produtivos foi repassada para seus ex-colaboradores, como por exemplo,
a parte de panificacdo e sobremesas. A logistica de distribuicdo também foi terceirizada,
possibilitando maior velocidade e qualidade na entrega dos produtos.

O foco concentrou-se na parte de planejamento nutricional dos cardapios, buscando uma
harmonia entre exceléncia de qualidade e minimizacdo dos custos de producgdo, a producdo
propriamente dita das refeicdes e a drea de marketing e vendas.

Tabela 1. Producao das empresas — Ano base 2005.

Empresas Capacidade -de producao Produgﬁ}o total in-di-ce de Nivel de atividade
em unidades em unidades produtividade (%) (%)
A 120.000 138.000 1,15 115
B 120.000 102.000 0,85 85
C 120.000 105.600 0,88 88

Na drea de produgdo, a empresa “A” ao adotar o modelo de disco invertido conseguiu
superar a sua capacidade produtiva em 15%, enquanto que as empresas’B” e
”C” atingiram respectivamente 85% e 88% dos seus niveis de atividade, ficando aquém do indice
de produtividade de 1,15% da empresa inovadora. A tabela 1 ilustra os ganhos de produtividade
e a producdo total alcangada por cada uma das empresas.

Tabela 2. Vendas das empresas — Ano base 2005.

Empresas Previsao fle vendas em Venda§ totais em Estoqu-e final em
unidades unidades unidades
A 108.000 127.400 10.600
B 95.000 92.870 9.130
C 98.000 95.390 10.210

A concentracdo do foco na 4rea de marketing e vendas foram vantajosos para a empresa
“A”, uma vez que as vendas totais superaram em 18% as previsdes de vendas, enquanto que as
empresas “B” e “C” ficaram abaixo de suas estimativas em 2,25% e 2,75%, conforme demonstra-
se na tabela 2.

Tabela 3. Recursos humanos das empresas — Ano base 2005.

Empresas Total de Treinamento e Motivacio Producao/ homem Participacao nos
P pessoas desenvolvimento (%) ¢ em unidades lucros (%)
A 397 5,0 5-4 348 6,0

B 578 1,5 3 177 -




C 594 2,0 4-3 178 -

A tabela 3 demonstra que a empresa “A” conseguiu reduzir significativamente o total de
colaboradores, repassando parte de seus processos considerados ndo essenciais a0os mesmos. A
empresa investiu cerca de 5% da sua folha de pagamento na politica de treinamento e
desenvolvimento de pessoas. Com isso, a producdo/ homem duplicou em relacdo a suas
principais concorrentes. Os fatores motivacionais da empresa inovadora sdo bem superiores aos
das empresas que adotam a gestdo tradicional. Outro fator motivacional relevante adotado pela
empresa “A” € a distribuicao de 6% do seu lucro liquido a todos os seus colaboradores, enquanto
que as empresas “B” e “C” nio adotam essa pritica motivacional.

Tabela 4. Indicadores de desempenho das empresas — Ano base 2005.

Ce o Grau de
Participacdo no mercado . . Margem de lucro
Empresas (%) endividamento liquida (%)
© (%) q (4
A 38,00 30,18 7,27
B 15,00 47,71 2,83
C 17,50 44,82 3,52

Os indicadores de desempenho demonstram que a empresa inovadora “A” det€ém 1/3 do
mercado de alimentos industriais na cidade de Manaus, possui um grau de endividamento bem
menor que suas principais rivais e apresenta uma margem de lucro liquida superior ao somatorio
das duas outras empresas que adotam a gestao tradicional. A tabela 4 descreve os resultados dos
indicadores de desempenho das empresas pesquisadas.

O modelo utilizado pela empresa “A” baseia-se na fundamentagdo tedrica do disco
invertido, onde as atengdes se concentram em torno das competéncias organizacionais € a
competitividade serd maximizada quando houver um perfeito alinhamento entre as competéncias
essenciais e a estratégia competitiva.

5. CONCLUSOES

Este estudo permitiu identificar, comparar e explicar as mudangas ocorridas em uma
empresa do setor de alimentacdo industrial, a partir da implementacio do modelo de disco
invertido em relagdo a duas outras empresas que adotam a gestdo tradicional. O processo de
gestdo estratégica adotado pela empresa inovadora foi um elenco de compromissos, decisdes e
acOes necessdrias para que a empresa alcangasse a competitividade estratégica e auferisse
retornos superiores a média.

No estdgio inicial do processo a empresa buscou identificar e desenvolver as suas
competéncias organizacionais, e a partir dai definir o seu foco de acdo nas dreas de producdo e
marketing/ vendas. No estdgio intermedidrio a busca foi pelo processo de aprendizagem,
envolvendo decisOes nas dreas essenciais da organizacdo. No estdgio mais avancado as decisoes
sao orientadas por escolhas estratégicas baseadas em escala de producao, mercados e custos.



Constatou-se, ainda, que os resultados de desempenho econdmico e financeiro da empresa
inovadora sdo substancialmente maiores e melhores do que as empresas que adotam a gestdo
tradicional.

A principal limitacdo deste trabalho € quanto ao nivel amostral, uma vez que se
considerou o método de estudo de caso em apenas trés empresas de porte médio do setor de
alimentacdo industrial. Considerando a necessidade de ampliagc@o de estudos cientificos acerca do
modelo de disco invertido, recomendam-se novas pesquisas sobre o tema com base em amostras
mais amplas.

O estudo sobre o modelo de disco invertido no Brasil encontra-se em fase embrionaria, ha
pouca literatura disponivel e os trabalhos académicos sdo raros. Acredita-se que esta investigacao
tenha oferecido uma contribui¢do as organizagdes, em especial as do setor de alimentagdo
industrial. No ambito académico, espera-se ter contribuido para provocar o debate tedrico e
despertar o interesse da comunidade cientifica para novas pesquisas neste campo do
conhecimento.
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