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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo geral, analisar 0 que se constitui estratégia, como
contetdo e processo, em uma Associacdo exportadora da manga do Vale do Sao Francisco,
especificamente no perimetro irrigado de Mani¢oba/BA. Hoje em um mundo globalizado, o
mercado internacional passa a ser uma realidade ndo apenas para as grandes organizacoes,
mas também para todo tipo de empresa. Neste sentido, o contexto internacional afeta tanto as
grandes empresas, COmo as pequenas empresas, e passam a ser objeto de avaliagdo das
mesmas. Assim, independentemente do tipo e tamanho da organizacdo, a mesma se
reorganiza, construindo-se e desconstruindo-se, com relacdo ao seu ambiente, elaborada de
forma deliberada ou emergente. Este trabalho utilizou-se entdo, de uma pesquisa exploratéria
e descritiva, usando como método explicativo o estudo de caso e analise de contetdo, que se
constitui a investigagdo intensiva de um fendmeno atual, detalhadamentea. Tendo sido
demonstrado entdo a influéncia do contexto social, sobre o contetdo estratégico, e 0 processo
estratégico. Espera-se contribuir para um maior entendimento dos processos de
desenvolvimento e articulacdo da estruturacdo organizacional e construcdo de objetivos das
associacOes, para um melhor posicionamento das mesmas em um novo cenario altamente

competitivo.

Palavras-chave — Estratégia — Associacdo — Contexto Social.
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ABSTRACT

This research aims to generally review what constitutes strategy, such as content and
process, in an association exporter of mango in the Sao Francisco Valley, specifically in
the irrigated perimeter Manicoba/BA. Today in a globalized world, the international market
becomes a reality not just for large organizations, but also for any kind of company. In this
sense, the international environment affects both large companies and small businesses,
and become the object of evaluation. Thus, regardless of type and size of the organization,
it is reorganized, constructing and deconstructing it, in relation to their environment,
outlined in a deliberate or emergent. This work will then use of an exploratory and
descriptive, using a method explanatory case study, which is the intensive research of
acurrent phenomenon in detail. It is expected to promote greater understanding of
the development and articulation of organizational structure and goals of building

partnerships, for better placement of them in a new highly competitive.

Key words: Strategy — Association — Social Context.
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INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo analisar o que se constitui estratégia, como contetdo
e processo, em uma Associacao, sem fins econdémicos, de pequenos produtores. O pressuposto
é que o contexto social, direciona e da sentido a mesma.

Nos dias atuais, caracterizados por ambientes dindmicos e competitivos, as
organizagOes enfrentam desafios cada vez maiores, onde sua sustentabilidade e crescimento
dependem cada vez mais de como as mesmas percebem e adaptam-se as mudancas, e inovam.
Neste cenario, caracterizado por um processo de integracdo cada vez maior entre paises e
blocos, que envolve, entre outras, dimensdes econdmicas, financeiras, bem como politicas e
socioculturais, as organizacGes necessitam desenvolver processos de tomada de decisdo cada
vez mais flexiveis e adaptaveis a um ambiente complexo, caracterizado por rapidas
transformacoes, constantemente turbulentas, e relacionadas a um alto grau de incertezas.

Wright, Kroll, Parnell (2007), ressaltam que conduzir uma organizagdo complexa em
um ambiente dindmico e de mudancas rapidas, requer constantes julgamentos. Para dar
respostas a estas mudangas, as empresas devem ser capazes de desenvolver estruturas e
modelos gerenciais cada vez mais adaptaveis e eficazes. Precisam desenvolver uma visdo de
posicionamento estratégico que geram implementacdo dos objetivos e metas organizacionais
voltados a obtencéo de vantagem competitiva na oferta de mais valor agregado.

Esse contexto se mostra bastante claro, principalmente nas atividades do agronegaocio,
que s@o atingidas frontalmente pelo processo da globalizagdo, estando os produtores e
integrantes diretamente concorrendo em um mercado internacional, necessitando buscar uma
maior eficiéncia e eficacia para ser competitivo.

Segundo Favero (2005), elementos como a competicdo acirrada, novos habitos de
consumo, aspectos relacionados a qualidade e seguranga dos alimentos, além dos avangos
tecnoldgicos na producdo e distribuicdo dos alimentos, aumentam mais ainda a
competitividade dos mercados globais agroalimentares. A complexidade aumenta quando o
agronegocio passa a ser encarado como um sistema de elos, abrangendo itens como pesquisa,
insumos, tecnologia de produgéo, transporte, processamento, distribuicdo e prego, tornando

necessario um total conhecimento da cadeia produtiva para obter uma vantagem competitiva.
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Os gestores, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), precisam entdo adotar uma
nova mentalidade que valorize a flexibilidade, velocidade, inovacéo, integracédo e os desafios
que surgem como resultado das constantes mudancas.

Para Bulgacov et al. (2007, p.43), “o acompanhamento das mudangas no ambiente ¢ a
interpretacdo destas mudancas pelos gestores representam atividades que constituem um
desafio contemporaneo para todas as organizagdes”. Assim, as organizagdes no propoésito de
garantir a sobrevivéncia no mercado, ou aperfeicoar 0s processos produtivos, promovem um
ciclo continuo de construcdo e desconstrucao de suas atividades.

Nesta perspectiva, em detrimento de uma visdo comum de que a gestdo estratégica
esta relacionada a grandes empresas, formalmente estruturada, € possivel falar em gestdo
estratégica, mesmo em empresas, como boa parte das que formam o agronegdcio, constituidas
de pequenos produtores, cooperativas e associa¢des de produtores. Salienta-se nesta pesquisa
a Associacdo de produtores, entendido o conceito de Associacgdo, segundo Brasil (2003), como
unido de pessoas que se organizem para fins ndo econdmicos, alterando a denominacéo
anterior de sociedade sem fins lucrativos. Deve-se distinguir entre “fins” e “atividades”, pois
segundo, Latorre, Larroudé e Ciconello (2003), ndo h& impedimento para uma organizago
sem fins econdmicos desenvolver atividades econdmicas para geracdo de renda, desde que
ndo partilhe os resultados decorrentes entre os associados, mas sim, os destine integralmente a
consecucgdo de seu objetivo social. Tal perspectiva torna-se importante para se discutir o
conceito de estratégia a partir, de novos enfoques relacionados a questdes e contextos sociais,
contrapondo muitas vezes ao significado corrente, onde segundo, Hafsi e Martinet (2008), o
lucro é considerado como uma medida indiscutivel.

Tendo em vista muitas vezes aspectos relacionados a falta de recursos ou estrutura,
oriundo dos grupos que as formam, as associacgdes, principalmente de produtores, carecem de
uma gestdo estratégica estruturada. Constituem-se entdo um tipo, que segundo Chaffee
(1985), nado privilegiam, o planejamento, com acdes metddicas, dirigidas e sequenciais, mas
em um modelo adaptativo, conduzindo ajustes internos ou externos a partir de circunstancias
do ambiente, ou até mesmo interpretativa, na visdo de uma realidade socialmente construida.

Espera-se com esta pesquisa, contribuir para um maior entendimento dos processos de
desenvolvimento e articulacdo da estruturacdo organizacional e construcdo de objetivos das

associacOes sem fins econdmicos, bem como , contribuir para a ampliacdo da visdo da gestéo
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das organizacdes, em especial associac¢des, propiciando informacdes para novas perspectivas,
bem como para instrumentalizar acdes relacionadas ao tratar e lidar com as mesmas.

Este trabalho apresenta-se em quatro capitulos. No primeiro, desenvolve-se a
contextualizacdo e o problema. O segundo contem a revisdo teorica. O terceiro apresenta a
metodologia, compreendendo a opcdo escolhida, o objeto da pesquisa, coleta, analise e

interpretacdo dos dados e no quarto a apresentacéo dos resultados e concluséo.
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1. A CONTEXTUALIZACAO E O PROBLEMA

1.1. O Agronegocio

O Agronegdcio consiste no maior negocio da economia brasileira. Segundo dados do
Centro de Estudos Avangados em Economia Aplicada — CEPEA da Universidade de Sé&o
Paulo - USP (2009), conforme o Grafico 1 abaixo, em 2008 gerou mais de um quarto do
Produto Interno Bruto (PIB), totalizando um valor de R$ 764,494 bilhdes, em relacéo ao valor
total do PIB brasileiro de 2.889,718 bilhdes. O Agronegdcio é ainda, uma das atividades que
mais tem impulsionado o crescimento da economia brasileira, constituindo-se um dos setores
que mais crescem na composi¢do do PIB nacional, em funcdo da dinamica e inovacao

propiciada.

W 7354% M 26,46%

PIB - Brasil (2008): R$ 2.889,718 bilhdes
PIB - Agronegdcio (2008): R$ 764,494 bilhdes

Gréfico 1: PIB do agronegécio - 2008
Fonte: CEPEA/ESALQ/USP (2009)

Vale salientar ainda, a participacdo do agronegécio na geracdo do emprego formal,
onde ainda segundo dados do CEPEA/USP (2009), em 2008, correspondeu a 37% do

emprego.
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Com relacdo as exportagcdes, segundo a Confederacdo Nacional da Agricultura e
Pecuaria - CNA (2010), as mesmas alcancaram em 2009 o total de R$ 64,8 bilhdes, resultado
9,8% inferior ao desempenho de 2008, que atingiu US$ 71,8 bilhdes, o que representou
42,6% das exportagdes brasileiras, de um total no ano de R$ 152,25 bilhdes, contra 197,94
bilhdes em 2008. Isso significou um queda acentuada das exportagdes, segundo comentario
do Estaddo (2010), em funcéo da crise no comercio mundial, que mostraram em 2009 o maior
recuo em um unico ano desde 1950. O Gréafico 2 abaixo, detalha a composicdo das
exportacdes dos principais produtos exportados do agronegécio em 2009, ainda segundo a
CNA (2010).
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Gréfico 2: Principais produtos exportados do agronegécio - 2009
Fonte: Fonte: Agrostat Brasil, a partir dos dados da SECEX/MDIC apud CNA (2010)

J& as importagdes relacionadas ao agronegécio em 2009, segundo a CNA (2010),
totalizaram US$ 9,8 bilhGes, contra US$ 11,8 bilhdes em 2008, tendo havido uma reducdo de

16,95%. No Gréfico 3 a seguir, podemos observar os principais produtos importados.
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Gréfico 3: Principais produtos importados no agroneg6cio — 2007.
Fonte: O autor, a partir dos dados do MAPA apud Nascimento (2008).

O agribusiness, é o setor que mais contribuiu para o equilibrio das contas externas
brasileiras. Afinal, no decénio de 1997 a 2006, o agronegdcio gerou para o Brasil quase US$
240 bilhGes. Tem sido o grande setor a garantir para 0 nosso pais estabilidade externa.
Somente em 2009, a balanca comercial do agronegdcio, segundo o CNA (2010) gerou um
saldo positivo de US$ 54,9 bilhdes. Este saldo, segundo o CNA, proporcionou o equilibrio do
saldo total da balanga comercial brasileira, mais uma vez compensando o saldo negativo dos
demais setores da economia, que foi de US$ 30,3 bilhGes. Fechando entdo a balanga
comercial brasileira em 2009 com o saldo de U$ 24,6 bilhdes, valor pouco abaixo do obtido
em 2008, de US$ 24,9 bilhdes. Como a cadeia produtiva na agricultura utiliza poucos
insumos e matéria-prima importados, comparativamente a outros setores, a participacdo do
agronegocio no saldo comercial tem crescido nos ultimos anos. O Grafico 4 na pagina a

seguir, mostra esta evolucdo de 1991 a 2009.
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Gréfico 4 - Evolugdo anual da balanca comercial brasileira e do agronegocio — 1991 a 2009
Fonte: Fonte: Agrostat Brasil, a partir dos dados da SECEX/MDIC apud CNA (2010)

Mendes e Padilha Jr. (2007), afirmam que o agronegdcio é um conceito mais
abrangente do setor agricola, em que a producdo agropecuaria é apenas uma parcela, uma vez
que inclui também a aquisi¢do de insumos e equipamentos para a producdo, 0 processamento
e a industrializacdo da producdo agropecuaria, o transporte, 0 armazenamento, a distribuicéo,
ou seja, é uma visao da cadeia na sua totalidade, até chegar ao consumidor. Engloba tudo o
que tem a ver com a producdo agropecuaria, com todas as transformacdes, até chegar ao
consumidor final. Com um conceito assim tdo abrangente, o agronegécio é o maior negdcio
da economia brasileira. Destaca-se novamente que para um PIB nacional de cerca de R$ 2,8
trilhGes, em 2008, segundo a CNA (2010), o agronegdcio gerou mais de R$ 760 bilhdes.

Segundo Davis e Goldberg (1957) apud Batalha (1997), agronegdcio é a soma total
das operacdes de producéo e distribuicdo de suprimentos agricolas; as operacdes de producdo
nas unidades agricolas; e o armazenamento, processamento e distribuicdo dos produtos
agricolas e itens produzidos com eles. Ainda segundo Batalha (2001), define-se cadeia
agroindustrial como a sequiéncia de agdes fisicas e o conjunto de agentes e operacGes
envolvidas na obtencdo de um produto agro alimentar ou agroindustrial, desde a producéo até

o consumidor final.
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O Brasil tem-se firmado como, um dos paises com maior potencial, em todo o mundo,
para continuar a crescer e aumentar as exportacdes de produtos do agronegdécio, em especial
os ligados aos alimentos (in natura e processados) e energéticos, como o alcool e o biodiesel.

O conceito de agronegocio contempla ainda a visdo sistémica das cadeias produtivas
agroindustriais, envolvendo todos os segmentos abrangidos nos setores de insumos materiais
(sementes, mudas, fertilizantes, corretivos, agrotdxicos, maquinas e equipamentos e etc.), o
setor da producéo rural propriamente dito, o setor de transformacéo (industrializacdo), o setor
de distribuicdo e comercializagdo, bem como os ambientes institucionais (aparato legal) e
organizacional (pesquisa, extensdo e ensino, entidades de classe, cooperativas, agentes
financeiros) que dao suporte aos ambientes produtivo e de negocios. Além destes elementos,
outras atividades, tais como instituicGes bancarias, empresas de transporte e logistica, de
assisténcia técnica, entre outras, ddo apoio e suporte ao agronegdcio, mesmo nao relacionado
diretamento aos produtos. A Figura 1 a seguir, apresenta os principais elementos do
agronégocio.

Fornecedor Producio Processamento Distribuicao
de insumo aqricola e e c
transfermacio CONSUMo o
N
Sementes Prod.animal Alimentos Restaurantes s
Corretivas Cult.perman. Tecidos Hotéils u
Fertilizantes Cultrempor. Roupas Bares M
Racao Horticultura =™™| cCalcados ™| Padarias I
Defensivos Silviculbtura Madeiras Feiras D
Prod.veter. Extragdo Bebidas Supermerc. o
Tratores vagetal Alcool Comeércio R
Colheita Papel Atacadista E
Maquinas Fumo Exportagdo S
Motores Azeite
Servicos de apoio
Veterinarios, agrondmicos, PAD, bancarios, marketing, vendas, transporte,
armazens, portos, assisténcia técnica, belsas, seguros, cutros

Figura 1: Elementos do agronegécio
Fonte: Castro (2000)

A industria de insumos recebe investimentos, os produtores de equipamentos agricolas
transformam o Brasil em uma plataforma de producéo e exportacdo, as aquisi¢cdes de grandes
redes varejistas, grandes fomentadores do agronegocio ja estdo acontecendo, isto tudo injeta

mais dinheiro na economia, gera emprego, renda e riquezas.
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Em que pese 0s bons nimeros apresentados pelo setor, uma reflexdo sobre quais séo
suas oportunidades reais e também seus principais desafios, conduz a percepcdo de que ha
enormes oportunidades. Principalmente relacionadas a disponibilidade brasileira de areas
agricolas disponiveis, contrastando com a limitagdo em outros paises, isto aliado a
visibilidade do Brasil no agronegdcio.

Por outro lado esta mesma visibilidade do Brasil, traz um maior combate da
concorréncia internacional que passam a monitorar e pressionar com relacdo aos aspectos
ambientais e de certificacdes objetivando dificultar as a¢cdes do pais, surgindo entdo o desafio
da necessidade de uma gestéo eficaz e estratégica das organizacGes do agronegécio neste jogo
de xadrez que é o mercado internacional.

Em um mundo globalizado, as fronteiras geograficas deixam de existir, fazendo com
que se ampliem as questdes do macro ambiente em que as organizacGes estdo inseridas. O
mercado internacional entdo passa a ser uma realidade ndo apenas para as grandes
organizagOes, mas também para as empresas pequenas.

A posicdo de destaque do Brasil no cenario global das atividades do agronegécio, entre
outros fatores, é fruto de todo um investimento na area, investimentos estes possibilitados
pela integracdo dos diversos agentes envolvidos no mesmo. No cenario nacional, varias
regibes foram desenvolvidas a partir dos recursos e politicas voltadas ao agronegocio,
contribuindo entdo com os resultados que hoje se observa, entre outras se destaca neste

estudo, a Regido do Submédio do Vale do Séo Francisco.

1.2. O Submédio do Vale do Séo Francisco e 0 agronegécio

O Vale do Sdo Francisco, corresponde a uma area maior que a Franca e Portugal
juntos, e possui um rio que tem um volume de agua maior do que o Nilo no Egito. Esta area,
segundo a Companhia de Desenvolvimento do Vale do Sdo Francisco - CODEVASF (2009),
principalmente na regido denominada Submédio do Vale do Sdo Francisco, que abrange areas
dos Estados da Bahia e Pernambuco, estende-se de Remanso até a cidade de Paulo Afonso

(BA), e inclui as Sub-Bacias dos Rios Pajed, Tourdo e Vargem, além da Sub-bacia do rio
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Moxotd, ultimo afluente da margem esquerda. A Figura 2 a seguir, detalha a regido e
localidades.
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Figura 2: Esboco com a localizacdo dos 12 municipios do Submédio do Vale do Sdo Francisco
Fonte: EMBRAPA (2000)

Esta regido se desenvolveu e se tornou importante centro produtor de frutas para o
mercado interno e externo, gracas aos projetos de irrigacdo implementados pelos governo
federal e estaduais, alcangando vantagens competitivas em relagéo a outras &reas produtoras.

Segundo Favero (2007), o desenvolvimento da regido ocorreu a partir de
investimentos na implantacdo de perimetros publicos irrigados, iniciados pelo governo federal
na década de 60, através da Comissdo do Vale do Sdo Francisco (CVSF) e da
Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE). Tais perimetros tinham como
objetivo contribuir com o desenvolvimento do Nordeste, através de projetos produtivos, que
agregaram projetos agroindustriais e industriais.

Favero (2007, p.26), destaca que na década de 90 deu-se inicio a uma reorientacéo
produtiva no P6lo, com uma dinamica fortemente incentivada para a fruticultura irrigada. Esta
nova dindmica viria transformar-se nos anos subsequentes em uma especializacéo regional,
caracteristica atual do Vale do Submédio S&o Francisco. Neste periodo, ainda segundo o autor,
a fruticultura atinge sua plena expansao, definindo uma nova estratégia agroexportadora, a

partir de um contexto de déficits da Balanca Comercial da fruticultura e do pais, o que se
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tornou em um fator impulsionador, ja que as exportacGes eram necessarias para se conseguir
combater os altos deficits das contas externas do pais. Assim consolidou-se a posi¢ao de Polo
exportador de frutas, a partir dos altos investimentos efetuados pelo setor publico em
infraestrutura e também do setor privado, substancialmente em tecnologias, aliados a outros
fatores.

Segundo Cardoso e Souza (2000), embora tenha um cultivo diversificado, é nas
culturas de frutas, especialmente a manga e a uva, por estas apresentarem maior
produtividade, maior procura e melhor qualidade técnica exigida pelo mercado externo, bem
como maior valor de mercado e lucro, que o Vale do S&o Francisco se constitui como o

principal pdlo de fruticultura tropical do Brasil.

Destaca-se no Vale do Sdo Francisco, o Pélo Petrolina e Juazeiro, constituido de seis
perimetros de irrigacdo: Nilo Coelho, Bebedouro, Tourdo, Manigoba, Curaga e Mandacaru,

que segundo Nobrega (2004),

Se encontra totalmente localizado na Regido Semi-Arida do Nordeste Brasileiro,
abrangendo dois estados, destacando-se o municipio de Pernambuco de Petrolina,
situado na micro regido denominada Sertdo do S&o Francisco, e 0 municipio baiano
de Juazeiro, que faz parte das micro-regifes do Baixo Médio S&o Francisco e das
corredeiras, correspondendo a wuma é&rea territorial de 34.238 Km2
(Nobrega,2004,p.22).

A regido, cita ainda o autor, apresenta caracteristicas que aliadas a técnicas de
irrigacdo e vasto investimento, tornaram possivel o crecimento do polo, entre elas destacam-
se: O relevo, constituido de solos sedimentares e cristalinos, ou cristalinos profundos e bem
drenados, além de ser plano, que da boas condi¢des do desenvolvimento da agricultura, bem
como uma boa bacia hidrogréfica; o clima, que propicia uma baixa umidade, luminosidade,
calor e pluviosidade; e a localizacdo com relacdo a distancia de importamtes capitais e
proximidade dos mercados europeus e americanos.

As caracteristicas agrondmicas da regido, de acordo com Favero (2007), aliadas as
técnicas de inducdo floral e de irrigacdo, proporcionam excelentes vantagens comparativas e

competitivas para o aumento da producao.
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No entanto, segundo Favero (2007), a grande expansdo dos negdcios ocorridas na
primeira metade da década de 90, em funcdo de uma estrutura favoravel dos precos no
mercado externo, a seguir, constituiu-se uma area de turbuléncia. Tal ocorreu, face a queda
dos precos no mercado internacional, resultante do excesso de oferta, bem como pelo aumento
da concorréncia, ocasionada pela entrada no mercado de outros paises concorrentes, e também
pela sobrevalorizagcdo do Real. Tal situacdo ocasionou uma mudancas profundas nas estruturas

da cadeia produtiva da fruticultura do Vale do S&o Francisco.

1.3 Afruticultura da manga

A regido do Submédio do S&o Francisco, destacadamente, o Polo Petrolina/Juazeiro, é
o principal responsavel pelo cultivo de frutas, dentre elas a manga e uva. Sendo referéncia
nacional em fruticultura irrigada, o Polo é atualmente o maior centro produtor da manga do
pais. Segundo VALEXPORT (2008), em 2007, a regido exportou 107.812 toneladas da
manga, 0 que correspondeu a 93% das exportacdes nacionais da fruta, resultados estes que
confirmam o grande destaque da regido no cenario agricola nacional.

Sendo um produto originario da india, a manga é hoje uma das frutas mais produzidas
no mundo, e consumida de varias formas, entre elas sucos e in natura. As mangas, segundo
Favero (2007), ressaltando desde j& a utilizacdo de constantes informagfes do autor em
fungéo de seus trabalhos no setor e de limitadas outras fontes, foram inicialmente introduzidas
no Brasil pelos portugueses. Geralmente de baixa qualidade, tendo sido posteriormente
realizadas introducGes com variedades da espécie Indiana, que vieram da Flérida, Estados
Unidos da América (EUA), com mais qualidade, pouca fibra, frutos bem coloridos, o que teve
como consequéncia a ampliacdo da comercializagdo da manga no mercado interno e a
conquista do mercado externo.

Com relagdo a variedade da manga, o autor ainda afirma que, a diversificacdo é
importante como estratégia para o alcance de diferentes mercados ou nichos de mercado. Ao
longo do tempo foram sendo produzidas diversas variedades da manga:

“No inicio, a comercializacdo da manga era feita apenas no mercado interno com
principalmente as variedades Espada, Bourbon, Rosinha, Itamaraca, entre outras.
Nos anos 80, a comercializa¢do passa a ser interna e externa através da entrada das

variedades melhoradas norte-americanas, em que assume a lideranca nas
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exportacdes a variedade Tommy Atkins (Florida). Esta preferéncia esta atrelada
principalmente & producéo, coloracdo vermelha da casca e a facilidade no manejo da
indugdo floral”, (Favero, 2007, p. 15).

A variedade, Tommy Atkins, representa aproximadamente 80% de toda a area plantada
com manga, atingindo 87% no Vale do Sdo Francisco. Além desta, outras variedades sdo
produzidas entre elas a Palmer e a Kent. Atualmente a EMBRAPA realiza pesquisas que
procuram desenvolver novas variedades da manga que sejam mais produtivas.

Hoje o Brasil esta entre 0s dez paises principais produtores mundiais da manga,
Favero (2007), com uma area plantada superior a 68 mil hectares e producdo de mais de um
milhdo de toneladas. Dessa producdo, o pais exporta cerca de 12 %, sendo a maior parte da
producdo consumida no mercado interno, em forma de sucos, polpas e in natura.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (2006), as areas
colhidas com manga vém aumentando continuamente, entre 1996 e 2005, tendo crescido em
media 22,5%. A producdo se d& de uma forma geral em todo o territério nacional, tendo
porém neste periodo, ocorrido uma maior concentragdo na Regido Nordeste conforme a

Tabela 1 abaixo.

TABELA1

Areas colhidas com manga no Brasil no periodo de 1996 a 2005 (ha)

Minas Sao
Anos | Ceara | Pernambuco | Bahia | Gerais | Paulo | Outros | Brasil
1996 3.321 4708 8.819 7475 23015 14.808| 62146
1997 3.440 5.390 9.535 7.524 | 23043 15794 | G4.726
1998 3.738 5723 | 10601 7373 23119| 16284 | GE.B38
1999 3.897 £.052 | 10662 6806 18581 15215 61.213
2000 4.270 G.364 | 13.226 G.874( 21.415( 15441 | 67.530
2001 44820 5867 | 15638 5960 20723 14566 G7.234
2002 4515 EB23| 16213 5.058( 19705 14562 | GBETE
2003 4513 7214 | 17972 4916 19362 14159 GB136
2004 4795 8.094 | 195.026 5639 18201 13.862| R9B1T
2005 4812 8.368 | 20213 5.992| 15408 13.348| B8.141

Fonte: IBGE (2006)
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Observa-se na tabela 1, que a producdo no Nordeste vem crescendo e do Sudeste e
outros descendo, refletindo opc¢éo da Regido pela fruta e maiores investimentos.

Segundo Favero (2007), o crescimento da area de producdo, bem como da producao
deu-se devido a dois fatores principais: o primeiro relacionado a dindmica de questBes
conjunturais, mas atrativa, assentada numa oportunidade favoravel para os pregos da manga
brasileira no mercado externo. E outra dindmica, planejada e estruturada para se constituir no
médio e longo prazo como o principal elo da cadeia de suprimento das grandes empresas, as
agroinddstrias de processamento, e as empresas de exportacdo. Vale destacar a atuacdo das
entidades financeiras, de pesquisa e 6rgaos publicos.

Assim, entre 1996 e 2005, a producdo nacional, teve considerado aumento, o que

podemos verificar conforme o Grafico 5 a seguir.
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Gréfico 5: Producdo e area colhida com manga no Brasil (ha/t)
Fonte: IBGE (2006)

Neste periodo destaca-se, que a producdo do Nordeste em 2005 foi de 69% da
producéo nacional, correspondendo a 702.925 toneladas, de um total de producéo nacional de
1002.211 toneladas. Em especial destaca-se no Vale do S&o Francisco, o Polo
Petrolina/Juazeiro, que segundo dados do IBGE (2006), das 394 mil toneladas da manga
produzidas, em 2005, Juazeiro participou com 65,5%, e Petrolina, com 34,5%. Nos ultimos

quatro anos, a producdo media anual foi de 310 mil toneladas, sendo 65% destinados ao
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mercado interno e 35% ao mercado externo. O Gréafico 6 a seguir detalha o crescimento da

area colhida e da producéao no Polo.
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Gréfico 6: Produgdo e rea colhida no Polo Petrolina/Juazeiro entre 1996 e 2005

Fonte: IBGE (2006)

Pode-se observar o crescimento acelerado do setor onde, a quantidade produzida em

1996 era de 60.109 toneladas atingindo em 2005, 394.207 toneladas, o que corresponde a uma

variacdo de mais de 650%.

Esta conjuntura, aliados a outros fatores fazem do Polo conforme ja apresentado, o

maior exportador da manga do Brasil. Mesmo assim, é importante observar com rela¢do ao

volume das exportacOes que:

“as exportaces mundiais da manga representam somente cerca de 4% a 5% do total
produzido. A india, maior produtor mundial, exporta apenas 1% de sua produco; o
México, maior exportador mundial, com 25% do mercado, exporta s6 13% do que
produz; o Brasil, segundo maior exportador, com 11% do mercado mundia, alcangou
alta especializacdo nessa cultura e consegue exportar 12% do total produzido. Os
segmentos do mercado, os consumidores americanos e europeus, ja identificaram as
qualidades comerciais e gustativas da manga brasileira produzida na regido do Vale
do Sdo Francisco, onde se utilizam as mais avangadas e eficientes tecnologias de
producéo e de acondicionamento, com modernas Packing Houses e com um sistema
produtivo que adota os requisitos de preservacdo ambiental e os mais rigidos

critérios de seguranca alimentar (Favero, 2007, p.11).
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O Brasil exporta 93% da sua producéo para os Estados Unidos e Uni&o Europeia (UE),

conforme Gréfico 7 e Grafico 8 a seguir.
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Gréfico 7: Evolucdo das exportacBes brasileiras da manga para a UE: Volumes e precos
Fonte: SECEX em Favero (2007)
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Gréfico 8: Evolucdo das exportacdes brasileiras da manga para os EUA

Fonte: MDIC em Favero (2007)

Se por um lado os investimentos promovido pela expansédo da fruticultura no Brasil,
aliados a uma conjuntura favoravel do mercado internacional, desenvolveu a producdo e
exportagdo da manga, varios fatores contribuem para a necessidade de se repensar as
perspectivas para a fruticultura da manga no Brasil, principalmente no Polo
Petrolina/Juazeiro, pois segundo Favero (2007), algumas questdes destacam-se para 0S

préximos dez anos. Entre elas o envelhecimento dos pomares diminuindo a produtividade,
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com 0 aumento dos custos pos-colheita, de exportacdo e logisticos, frente a uma queda dos

precos no mercado e desvalorizacdo do Dolar em relacéo ao Real.

Ressalta-se ainda, que a producédo da fruticultura da manga no Polo Petrolina/Juazeiro
no Vale do S&o Francisco, é desenvolvida tanto por grandes e médias empresas, quanto por
pequenos produtores, que para conseguir seu espago neste ambiente competitivo, formam

cooperativas e associacdes, sendo esta Ultima o foco de estudo deste trabalho.

1.4 As Associacoes

Define-se Associacdo como unido de pessoas que se organizam para fins néo
econdmicos, Brasil (2003). Em que pese os fins declarados serem ndo econémicos, na pratica,
as AssociacOes desenvolvem atividades lucrativas, ao menos considerando os produtores
individualmente.

Em sentido mais amplo, Associacdo € qualquer iniciativa formal ou informal que
retina pessoas fisicas com objetivos comuns, visando superar dificuldades e gerar beneficios
para 0s seus associados. Neste contexto, para a pesquisa, € importante utilizar a expressdo sem
fins econémicos, objetivando entdo ajudar na diferenciacdo do conceito de estratégia em
associag0es relacionadas a um significado de resultados, trazido pelo contexto social.

Uma vez tratado estes aspectos, deve-se buscar contribui¢cbes de outras areas para

melhor entender o conceito de Associagéo.
Associativismo, de acordo com Alencar (1997:7), refere-se a atividade humana
desenvolvida em um grupo social, que é constituido por uma coletividade de
individuos ligados entre si por uma rede ou sistema de relagbes sociais.
Especificamente em relagdo as associagdes de pequenos agricultores, Muenchen
(1996:1) define as mesmas como entidades que agrupam certo ndmero de
produtores, com interesses comuns, tendo como finalidade resolver os seus
problemas de forma coletiva e com o uso de praticas solidarias. Dentre os objetivos
de tais associacOes, Alencar (1997:19) destaca o de representacdo dos interesses dos

associados, considerado central pelo menos nos estatutos. (Lazzarotto, 2006, p.2).

Ainda segundo Lazzarotto (2006, p.2), “a organiza¢do dos pequenos agricultores em

associacOes, quer sejam de producdo, comercializacdo ou de servigos, entre outras, constitui-
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se em uma das formas mais viaveis de sustentacdo das pequenas unidades de producao”.
Assim sendo 0s mesmos tém como resultado a superacdo da barreiras relacionados a um
melhor acesso, pela forca do grupo, as fatores chaves de producdo, melhorando o
posicionamento nos setores modernos da agricultura.

As AssociagOes constituem-se importantes instrumentos de desenvolvimento dos
pequenos produtores, para o enfrentamento das dificuldades, melhoria da producao,
relacionamento com instituicdes e mercado, entre outras. A formalizacdo da Associacéo,
segundo Araujo (2004), pode ser vista como um grande passo para o fortalecimento do capital
social existente na relacdo entre os pequenos agricultores, ja que os lacos de confianca e
reciprocidade passam a estarem amparados e institucionalizados legalmente.

Neste sentido é importante entender o conceito de capital social, o qual segundo
(Putnam, 1993, p.167), constitui-se de “caracteristicas da organizagao social, como confianga,
normas e redes, que podem melhorar a eficiéncia da sociedade ao facilitar agdes
coordenadas”, assim as normas que asseguram a confianga entre os individuos sdo criadas
porque reduzem os custos de transacdes e facilitam a cooperacdo. O autor considera a norma
da reciprocidade generalizada o componente mais importante e produtivo do capital social por
permitir a conciliacdo entre o interesse proprio e a solidariedade. Putman (1993, p.172),
conclui afirmando que o contexto social influencia profundamente o desempenho
institucional, mas que podemos induzir mudancas na sociedade investindo na formagéo de
capital social para “fazer com que a democracia funcione”.

Trabalhando ainda o conceito, na visao de (Bourdieu, 1990, p. 2), capital social “ ¢
constituido pelo conjunto de recursos atuais ou potenciais que estdo ligados a posse de uma
rede durdvel de relacbes mais ou menos institucionalizadas de conhecimento e
reconhecimento”. J& segundo Coleman (1990), o capital social compreende a possibilidade de
facilitar a agéo de diferentes tipos de atores sociais.

O capital social entdo, surge com conceito importante para o entendimento do contexto

das associagOes de pequenos produtores, onde:
A auséncia de uma estrutura formal de coordenacéo e de representacdo dos pequenos
produtores que aglutine suas associagdes de base, seja através de uma estratégia de
organizacgdo coletiva da producdo ou de acesso aos mercados, impede a formulacéo
de novos modelos de atuacdo estratégica, 0 acesso a informacdo e o

desenvolvimento de liderancas com visdo empreendedora (Favero, 2007, p.53).
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Assim buscando seu espaco, 0s pequenos produtores organizam-se em associacoes,
para fazer face as novas condicGes de producéo, do crédito e de acesso ao mercado.
No Polo Petrolina/Juazeiro, as associa¢fes encontram-se distribuidas em seis

perimetros irrigados, em lotes empresariais e familiares, conforme a Tabela 2 abaixo.

TABELA?2

Caracterizacdo dos principais perimetros produtores da manga do Polo.

Cu ltivad a Colhida | Produgio
Perimetro Tipo Lote (ha) (hal it} Valor da Produ gio (*)
BEGEDOURD Empresaria 30,2 18,5 22121 92 908 20
WILD COELHD Empresaria 333505 2O 5] T4EE4LD 31.247 3280
Empresaria 861,85 B1916) 240935 10.119.270,00
Empressria 37 a7 96,73 4052680
MANDACARU Empresaria 85 6.3 27 08180
MANICOBA Empresaria 1.168, 35 790,35
TOURAD Empresara 3915 3915
TOTAL Empr esaria 5819 4 55 122 G&T 51.528.716
Cu ttivada Colhida | Produgio
Perimetro Tipo Lote {ha) {ha) it) Walor da Produ gao (%)
Familiar 43,38 R 1617,72 G744z 40
Familiar 321577 213516) S458872 22 827 262 40
CURAZA [CPD1) Familiar 502 35 321 5 05 242301380
CURAZA (CPD2) Familiar 4277 34573 7517,91 3.199 522 20
MANDACARU Familiar 128 4 882 331,00 =50 020,00
MANICOBA Familiar 191,3 7834 G 629,33 §.984 31860
TOURAD Familiar 145 01 70,9 107852 452 878 40
TOTAL Familiar 5807 3.881 BB 532 37 225 558
TOTAL GERAL 11525 37 841082 | 211.319,70 BET54.27400

Fonte: CODEVASF (2006)

Nestes perimetros, evidencia-se o apoio de bancos oficiais com financiamentos e o
incentivo das instituicbes puablicas de desenvolvimento e pesquisa. Nesta pesquisa, foi
contemplado em especial o perimetro irrigado de manicobas, onde se situa a Associacdo

objeto deste estudo.
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1.5 — Perimetro irrigado de Mani¢oba — A Associacéo - Objeto de estudo e sua escolha

No perimetro de Manicoba, segundo a CODEVASF (2006), 49,5% da area cultivada
com mangas € empresarial e 50,5% ¢ familiar, tendo a area empresarial uma producdo média
de 17,8t/ha e a familiar, de 21,2t/ha. Tal vantagem na producdo nas empresas familiares, ndo
ocorre em todos os distritos e pode em parte ser creditada a qualidade da assisténcia técnica,
desenvolvida com investimentos da CODEVASF. Com relagdo as variedades da manga
cultivadas, o perimetro Manicoba, é 0 que apresenta menor concentracédo relativa da variedade
Tommy Atkins, 83,3%, e maior diversificacdo com a Keitt, atingindo 8,5%, a Kent 4,1%, a
Haden, 3,6% e a Palmer 1,1%.

Segundo CODEVASF (2008), o distrito de Manigoba, localiza-se a 35 quilémetros de
Juazeiro, Norte do Estado da Bahia, e possui uma area irrigavel e ocupavel de 50.030 ha,
sendo 1.913 ha com pequenos produtores e 3.117 ha com empresas. Por forca de Convénio
com a CODEVASF, ¢é atualmente administrado pelo Distrito de Irrigacdo do Perimetro de
Manicgoba, funcionando desde 1980, e tendo como principais culturas, a fruticultura irrigada,
que representou em 2005, 70% de toda a area plantada, desta as principais foram: manga
69%, maracuja 13%, coco 12% e uva 7%. Estima-se que a quantidade de empregos gerada
seja da ordem de 15.000, sendo 5.000 gerados diretamente e 10.000 indiretamente.

Esta pesquisa desenvolve-se em uma Associacdo de produtores, Associacdo de
Pequenos Produtores MANGA BRASIL — APMB ou MANGA BRASIL, localizada no
distrito de Manigoba, municipio de cidade de Juazeiro, Bahia.

Segundo o Servico de Apoio as Micros e Pequenas Empresas - SEBRAE (2008), a
MANGA BRASIL, possui 74 associados que produzem em uma éarea irrigavel de 604
hectares, sendo 417 da manga. Possui um Packing House, onde as frutas sdo selecionadas,
preparadas e armazenadas, de 660 metros quadrados de area construida e capacidade para
embalar 22 mil toneladas da manga por més.

Estes associados, segundo Favero (2007), sdo constituidos de pequenos produtores
familiares, sendo a Associacdo uma representacdo formal dos colonos assentados, que so

retinem seus socios quando necessitam discutir questdes essenciais da produgdo. A mesma faz

37



parte de uma minoria das AssociacOes, que atua em apoio a producéo e exerce uma funcgéo de
coordenacdo para 0 acesso ao mercado, interno e internacional.

Nos perimetros irrigados, existem registradas 11 associacdes, mas sé oito
desenvolvem suas atividades, com maior ou menor grau de organizacdo. Verifica-se ainda

que:

Considerando-se o0s dados da pesquisa, 65% dos entrevistados vendem
exclusivamente para o mercado interno e 35% para 0 mercado interno e externo. Em
termos de volumes, 79% da produgdo dos pequenos produtores tém como destino
final 0 mercado interno. Os que se inserem nos sistemas de comercializagdo para o
mercado externo vendem entre 25% e 30% de sua producdo para empresas
exportadoras ou corretores trabalhando para estas Favero (2007, p.59).

Segundo o SEBRAE (2008), a MANGA BRASIL em 2007, exportou mais de 130
toneladas da manga para a Unido Europeia. Em 2008, por meio do Comércio Justo (Fair
Trade), exportou para a mesma Unido Europeia, doze contéineres que foram enviados até o
més de novembro, totalizando 266 toneladas da manga, duas vezes maior do que o volume
exportado no ano anterior. Ainda em 2008, a MANGA BRASIL comercializou mais de 3,5
mil toneladas da manga, tanto para o mercado interno quanto externo.

Para uma melhor compreensao do processo e do que vem a ser o0 Comercio Justo, bem

como a funcdo da FLO CERT, destaca-se:

Em 2001, a FLO e as outras redes de Comércio Justo (IFAT, NEWS e EFTA)
criaram uma plataforma de cooperacdo intitulada FINE (sigla para as iniciais das
organizagOes participantes) e definiram em conjunto sua definicdo de Comércio
Justo: “O Comércio Justo ¢ uma parceria comercial baseada em dialogo,
transparéncia e respeito, que busca maior igualdade no comércio internacional. Ele
contribui para o desenvolvimento sustentdvel ao oferecer melhores condic6es
comerciais e assegurar os direitos de produtores e trabalhadores marginalizados
especialmente no Hemisfério Sul”. As organiza¢des do Comércio Justo (apoiadas
pelos consumidores) estdo ativamente engajadas no apoio aos produtores, no
aumento da consciéncia social e nas campanhas por mudangas nas regras e na
pratica do comércio internacional convencional, (FINE 2001, apud FAIRTRADE,
2006, p.10).
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Atualmente, a FLO International tem 20 organiza¢des nacionais de certificagdo
como membros que operam em 21 paises. A FLO e seus membros empregam por
volta de 250 funcionarios nos escritdrios centrais e contrataram aproximadamente 60
inspetores e trabalhadores de campo. Além das iniciativas de certificacdo, outros
grupos acionistas como redes de produtores e comerciantes, por exemplo, sdo
representados na estrutura de controle da FLO. Mais de 550 companhias e
organizagdes produtoras e mais de 500 comerciantes de paises do Hemisfério Sul
participam da Certificagdo Comércio Justo. As principais tarefas da FLO séo a
definicdo de padrdes de Comércio Justo, a facilitacdo do comércio e 0 apoio ao
produtor, além da certificacdo comercial e de produtores, (FINE 2001, apud
FAIRTRADE, 2006, p.11).

A MANGA BRASIL ¢ certificada pela FLO CERT, uma organizacdo internacional de
sociedade civil responsavel pela certificagdo de Comercio Justo. A mesma presta servigos para
empresas que compram manga dos seus associados, direto do Packing House. Essas mangas
sdo processadas e exportadas direto, para paises como Alemanha, Inglaterra, Portugal, Canada
e Holanda, numa média de dez contéineres por ano, ou seja, cerca de 220 toneladas.

Segundo o SEBRAE (2008), a MANGA BRASIL, tem em seu quadro de clientes
grandes atacadistas em S&o Paulo, Brasilia e Minas Gerais, e vem buscando desenvolver
novas parcerias com redes de supermercados. O SEBRAE e a CODEVASF estdo sendo
parceiros importantissimos, tanto na comercializagdo quanto na capacitacdo dos nossos
produtores, constituindo-se ainda como parceira a Agrofair (empresa importadora de frutas
com sede na Holanda, que atua com o Fair Trade).

Destaca-se ainda de acordo com 0 SEBRAE (2008), a declaracdo do gestor do projeto

de fruticultura da manga pelo SEBRAE, Sr. Rinaldo Moraes, onde para 0 mesmo:

“Através do comércio justo e solidario, 0 SEBRAE tem procurado promover aos
pequenos produtores rurais do Vale do Sdo Francisco, um conhecimento justo e
equilibrado com relacdo aos grandes produtores, contribuindo para o
desenvolvimento sustentavel, além de proporcionar uma melhor qualidade na

producdo nas condi¢des comerciais”, SEBRAE (2008).

A principal raz&o para a certificacdo das organizagfes € garantir aos consumidores que
0 produto que estdo comprando foi produzido e comercializado de acordo com os critérios de

Comércio Justo, que tem o objetivo de diminuir as desigualdades estruturais geradas pelo
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comeércio mundial. Desde entdo, uma de suas principais fungdes € apoiar pequenos produtores
que estejam organizados em associa¢des ou cooperativas, de paises em desenvolvimento na
obtencdo de melhores condicBes para a venda de seus produtos e o fortalecimento das suas
organizagoes.

A escolha da MANGA BRASIL, ocorreu pelos seguintes motivos:

. Pela participacdo da mesma no mercado internacional, dindAmico, competitivo, que
demandam flexibilidade, tomada de decisdo adaptaveis e flexiveis, acdo estratégica,
observando-se entdo seu processo de ajustamento.

. Por ser certificada pelo Comércio Justo, que envolve acles, direcionadas a
sustentabilidade e promocdo do desenvolvimento social.

. O acesso a mesma para pesquisa, facilitada pelas relagdes que a mesma tem com a
universidade, e contatos do pesquisador.

Vale salientar, que até pensou-se em inserir mais de uma empresa para fins
comparativos, o que ndo foi levado adiante, face a complexidade do processo, sendo a opcao

de um Unico estudo de caso, importante para um melhor detalhamento.

1.6 Justificativa

E necessario entdo desenvolver novas formas de se pensar a regifo, novos modelos. A
palavra-chave entdo neste novo cenario, face a todos os desafios é: Competitividade. A
diminuigdo dos custos de producgdo, a diversificacdo produtiva, a eficiéncia produtiva, a
qualidade, a diferenciacdo dos produtos, tornam-se entéo palavras de ordem.

Neste contexto, € importante a acdo coordenada, dos agentes envolvidos, no sentido de
se elaborar propostas para o desenvolvimento competitivo e sustentavel do agronegécio da
manga no Vale do Sdo Francisco. A implantagéo da Associagao dos Produtores e Exportadores
de Hortigranjeiros e Derivados do Vale do S&o Francisco (VALEXPORT), das Cémaras
Setoriais da Manga e da Uva, entre outras sdo resposta das grandes e medias empresas
exportadoras a estes novos desafios. Os pequenos produtores unem-se entdo em Associacoes.

Segundo Rigon (2005), com o apoio da VALEXPORT, a cadeia da fruticultura do
Submédio do Vale do Séo Francisco, desde 2004, tomou a iniciativa de desenvolver um plano
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de acdo a médio e longo prazo chamado Grupo MANGA BRASIL (GMB), entre as

estratégias competitivas o autor destaca:

. Melhorar o entrosamento entre 0s exportadores;

. Incentivar o fortalecimento das estruturas associativas;

. Ampliar a disponibilizacdo de informacGes sobre os mercados;
. Reduzir custos, padronizar produtos;

. Encontrar alternativas para o refugo.

1.7 Problema de pesquisa

Segundo Cassundé (2006), no sentido de se expandir e se fazer prevalecer as

vantagens competitivas,

“faz-se necesséario que condigdes, varias, se combinem, entre elas a capacidade
empresarial, os fatores culturais e politicas a favor de valores regionais, a existéncia
de méo de obra capacitada, a ativa e inovativa participacdo do Estado, em boa parte
a nivel local, bem como associagdes (de produtores, trabalhadores e consumidores)
locais”, (LIMA, MIRANDA, 2006. p.1-2).

Assim, os agentes envolvidos, precisam desenvolver e implementar conjuntamente e
separadamente, em seus processos de gestdo, acdes estratégicas que direcionem as alternativas
de solugdes.

Neste sentido, reconhecendo a dificuldade de implementacdo desta visdo e agédo
estratégica nas grandes empresas, e principalmente, nas pequenas empresas, em especial em
associacoes, este estudo mostra-se relevante ao discutir 0 que se constitui a estratégia, como
conteldo e processo, em pequenas associacfes sem fins econdmicos, relacionadas a um
contexto social, que lhe confere significados.

Espera-se contribuir para um maior entendimento dos processos de desenvolvimento e
articulacdo da estruturacdo organizacional e construcdo de objetivos das associa¢fes sem fins
econdmicos, a partir do estudo de caso em uma Associacdo, a MANGA BRASIL, situada no
Municipio de Manicoba, Juazeiro/Bahia. Com isto trazer como resultado uma maior
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capacidade de pensar, integrar e agir das mesmas, possibilitando um maior desenvolvimento
socio-econémico dos pequenos produtores que buscam seu espaco neste cenario competitivo,
e tratam de reagrupar seus esforcos em associa¢fes, bem como também da fruticultura da
manga no Vale do S&o Francisco,

Espera-se ainda contribuir para a ampliacdo da visdo da gestdo das organizacdes, em
especial associacOes, propiciando informacGes para novas perspectivas, bem como para
instrumentalizar agOes relacionadas ao tratar e lidar com as mesmas.

Com base no que foi apresentado, a questdo de pesquisa para o presente trabalho
desenvolve-se a partir de:

O que se constitui estratégia, como conteudo e processo, em uma pequena Associacao

sem fins econdmicos, relacionada a um contexto social?

1.8 Objetivos

1.8.1 Geral
e Analisar o que se constitui estratégia, como conteldo e processo, em uma pequena

Associagdo sem fins econdémicos, relacionada a um contexto social.

1.8.2 Especificos

e Identificar os principais elementos que compdem o ambiente externo setorial da
Associacao.

o Identificar a participagdo, principios e valores envolvidos nas agdes desenvolvidas
pela Associacdo, dentro do contexto social, bem como dos elementos que determinam
0 que se constitui a visdo de resultados da Associacdo e como a compartilham.

e Identificar quais sdo os elementos determinantes para constituicdo dos conteudos
estratégicos e como sdo compartilhados na Associacéao.

e ldentificar e compreender o envolvimento dos associados na discussdo, elaboracdo e

implementacao das agdes na Associacao, ou seja, 0 processo estratégico.
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Apresentados os elementos norteadores da pesquisa, a seguir serdo desenvolvidos 0s

principais conceitos, que dardo suporte a mesma.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Aimportancia da Estratégia

Nos dias atuais, as organizacfes ndo sé tém que se adaptar ao ambiente na qual estao
inseridas, em processo continuo de mudangas, mas tém que anteciparem-se as mesmas. Algo
como ter suas acdes presentes, planejadas, elaboradas e coordenadas a partir de uma visédo do
futuro, que direcionam onde a empresa deve estar posicionada. No entanto, o que parece ser
algo simples e 6bvio, que pode ser prescrito e seguido, ndo o é. Nao esta relacionada a uma
postura operacional, o simples obedecer a regras claras, mas uma abordagem complexa,
multidisciplinar, uma abordagem estratégica. Neste sentido, esta secdo busca apresentar o
conceito de estratégia e sua evolucdo, bem como os elementos envolvidos na abordagem

estratégica.

2.1.1 Estratégia: Evolucédo e conceitos

“A vitéria ... ndo é repetitiva, sendo que adapta sua forma continuamente.
Determinar as mudancas apropriadas, significa ndo repetir as estratégias prévias
para obter a vitoria. Para consegui-la, posso adaptar-me desde o principio a

qualquer formagio que os adversarios possam adotar” (Gagliard, 2008, p.17).

O que a primeira vista pode parecer uma orienta¢do de algum guru da administracao,
especificamente falando a respeito de estratégia, sdo orienta¢cGes de Sun Tzu, um general
chinés que viveu no século 1V AC e que no comando do exercito real de Wu, obteve varias
vitdrias, derrotando exércitos inimigos e capturando seus comandantes. O titulo de sua obra

em chinés é Bing-fa, o que segundo Gagliard (2008), significa literalmente “Habilidade
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militar”, e que poderia ter uma traducdo mais exata consistindo em uma unica palavra:
estratégia, referindo-se ao planejamento e a andlise estratégica. Ainda segundo Gagliard
(2008), os sistemas Bing-fa habilitam a uma capacidade de analise de situacGes competitivas,
a identificar oportunidades e tomas decisfes apropriadas, pois trata da habilidade de utilizar
pessoas com eficcia, bem como da importancia da inovagdo e do espirito de equipe.

Segundo Cavalcanti (2007), a palavra estratégia nasceu do uso militar, tendo como
foco o uso da forca, posteriormente, o seu significado deixou de focar a forca e foi se
constituindo na selecdo de objetivos e meios que privilegiavam os fatores psicologicos dos
envolvidos.

Do ambiente militar, do qual faziam parte analises referentes a objetivos politicos e
militares, bem como era necessario o conhecimento do inimigo e de si, a palavra estratégia
passou a ser usado também nas empresas, a partir de praticas desenvolvidas pelas
organizacgOes, apoiadas pelas universidades, na busca da solucbes de seus problemas, e que
contemplavam uma visédo com foco interno, relacionadas ao planejamento e coordenacgéo das
atividades.

Observa-se a seguir entdo, a apropria¢do do conceito no &mbito do mundo académico.

O langamento da abordagem estratégica tornou-se progressivamente o ndcleo central
da preparacdo educacional em Harvard. O MBA foi concebido |4 como um
programa de formagdo com um espirito estratégico. Os alunos aprendiam
progressivamente a ter uma perspectiva de conjunto, a preocupar-se com a
coordenacdo e com a integracdo que se tornou a marca distintiva do campo da
estratégia...desde essa época, que considerava 0 mundo das organizagbes como
complexo demais para ser tratado a partir das abordagens conceptuais simplificadas
dos professores universitarios, Harvard continuou a aperfeicoar a abordagem de
ensino centrada nos estudos de casos. A partir dessa abordagem, empresas de
consultoria de prestigio foram constituidas e literalmente criaram uma verdadeira
indUstria da gestdo (Hafsi e Martinet, 2008, p.1).

Conforme se observa, a mudanca de uma perspectiva empirica, de julgamento, para
uma perspectiva cientifica, que desenvolveu nao so bases tedricas, mas modalidades técnicas,
trouxe uma imensa contribuicdo para as organizacdes. Ao mesmo tempo, porém, ao inves de
respostas, em determinados aspectos aumentou a visdo da complexidade do tema. No

desenvolver do conceito, ainda segundo os autores:
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Esta ferramenta foi em seguida popularizada como o Conceito de estratégia
corporativa de Harvard (Andrews, 1987). O Conceito tirava a sua forga de exemplos
de pequenas e médias empresas e de atividades essencialmente empreendedoras (ver
a primeira versdo, em Learned et al., 1965). Paralelamente, outra versdo era
desenvolvida por Ansoff (1965) que focava nos desafios estratégicos aos quais era
confrontada uma grande empresa. Os elementos do modelo eram, pois, diferentes,
apesar do seu objetivo ser o mesmo: colocar ordem no processo de tomada de
decisdo. O modelo Harvard, que chamaremos, de agora em diante, de modelo de
Andrews, compreendia dois grandes segmentos, um segmento ‘formulacdo’ e um
segmento ‘implementacdo’, separados, de acordo com o0s autores, apenas por
necessidades da exposicao, (Hafsi e Martinet, 2008, p.1).

Segundo Bulgacov et al (2007, p.4), no decorrer do desenvolvimento dos estudos de
estratégia, muitas ideias e conceitos ajudaram a compor um vocabulario proprio ao campo,
cuja variedade deve-se em parte a riqueza de suas origens e a caracteristica essencialmente
pluralista em termos de abordagens. O autor apresenta entdo, um resumo geral dos principais
pressupostos tedricos, referéncias, eventos, ferramentas e modelos que compdem a evolugéo

histérica do campo da estratégia, conforme o Quadro 1 a seguir.

Periodo Principais bases ou Referéncias Eventos Ferramentas e modelos
pressupostos tedricos

Antecedentes  Estratégias militares Sun Tzu, Carl Von

histéricos Clausewitz

Século XIX  Aestratégia aparece como um Maquiavel, Miyamoto Ferrovias e fabricas
meio de controlar as for¢as do Musashi nos EUA. Mercado
mercado Alfred Sloan em massa. Economia

de escala.

Comego do Introducdo do conceito de Ronald Coase, Produgdo em massa:

século XX “estratégia” no ambiente de  Chester Barnard, Henry Ford cria a
negadcios Joseph Shumpeter, linha de montagem.

Keynes, Otto Bauer

Década de 50 Modelo de estratégia Kenneth Andrews, Administragéo por
empresarial. Foco no Peter Drucker, objetivos (APO)
planejamento financeiro. Theodore Levitt, John
Visdo de curto prazo. von Neumann.

Década de 60 Modelo de formulagéo Igor Ansoff, Ascensédo de empresas Anélise SWOT, BCG,
estratégica. Foco na projecdo  Alfred Chandler, de consultoria na area  Curva de Experiéncia.
de tendéncias de longo prazo, de estratégia (EUA):  Unidades estratégicas de
estudo de cenérios. Estratégia Boston Consulting negocios. Matriz de
é responsabilidade dos altos Group, McKinsey &  atratividade. Forca do
executivos. Company. negacio.
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Década de 70

Década de 80

Década de 90.

Tendéncias

Planejamento estratégico.
Andlise ambiental externa e
interna. Estratégia vem antes

da estrutura. Critério da
eficécia organizacional

Setor industrial. Foco na

Administragdo Estratégica e

no conceito de
competitividade.

Busca pelas competéncias
essenciais. Foco na Gestdo

Estratégica, pensamento

sistémico, integragéo entre

planejamento e controle.

Preocupagéo com o impacto

da gestdo ambiental na
estratégia.

Superar a dicotomia entre
“pensar” e “agir”. Visdo de
futuro, capacidade adaptativa,

flexibilidade estrutural.

Atuacdo global, proatividade
e foco participativo, incentivo

a criatividade. Enfase em
aliancas e parcerias.

Mintzberg, Kenneth
Andrews, George A.
Steiner, John B.
Miner, Keniche
Ohmae, Alvin Toffler,
John Naibist.

Michael Porter,
Thomas Peters e
Robert Waterman,
Jack Welch/GE,
Taiichi Ohno

Hamel e Prahalad,
Mintzberg, Collins e
Porras, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel,
Robert S. Kaplan e
David P. Norton,
Jordan D. Lewis,
Gregory Batenson.

Whittington (1996)
Jarzabkowski;

Quadro 1 — Evolugdo histdrica do campo da estratégia
Fonte: Adaptado de Bulgacov et al (2007)

Criacdo do Strategic

Management Journal
(SMJ) e da Strategic

Management Society
(SMS).

Empresas americanas
tém dificuldade em
concorrer com as
empresas japonesas.
Marketing
Estratégico.

PIMS (Profit Impact of
Market Strategies).
Teoria dos jogos.

Analise da atratividade
da industria. 1SO 9000.
Prémio da Qualidade.
Cadeia de valor.

Mintzberg et al: Visdo
estratégica: Como
processo deliberado,
emergente e como um
processo ao mesmo
tempo deliberado e
emergente. ECO 92.
ISO 14000.

Balanced Scorecard,
Organizacdo em UENS.
Teoria da complexidade
e teoria do caos. Teorias
de redes. Tecnologia da
Informacéo (TI).

O conceito de estratégia, a medida que cresce no ambiente académico e ambiente das

empresas, passa a receber influéncia de outras areas do conhecimento, tais como, segundo

Bulgacov et al (2007), da: Economia, Sociologia, Teoria dos jogos, Psicologia. A estratégia,

entdo, ganha um embasamento tedrico, e como observado no quadro anterior, varios

pesquisadores colaboram, estabelecendo bases ou pressupostos teéricos e desenvolvendo

ferramentas e modelos de aplicacéo.

Da contribuicdo da universidade de Harvard, surgem inicialmente dois modelos: o

modelo de Andrews, citado anteriormente, e 0 modelo de Ansoff, que segundo Hafsi e

Martinet (2008), tiveram uma grande influéncia nas organizagdes e serviram para definir

estratégia de maneira definitiva, pois todas as demais definigdes, segundo os autores, de uma

maneira ou de outra se referiam aos mesmos.

Ainda segundo os autores:
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O modelo de Andrews considerava a realidade como um fendmeno a compreender e
utilizava o0 modelo essencialmente como uma ferramenta de pesquisa. O diagnostico
era uma acgdo de descoberta e chegava a estratégia como uma criacdo de natureza
artistica, um salto a executar a partir dos elementos de analise para melhor integra-
los. Assim, 0 ensino tedrico era reduzido ao minimo e focava no estudo de casos. A
abordagem era descoberta e dominada através dessa relagdo com a realidade, (Hafsi
e Martinet, 2008, p.1).

Para Andrews (1980), estratégia é o padrdo de decisbes em uma companhia que
determina e revela seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e planos
para alcangar essas metas e define o tipo de negdcio que a companhia deve perseguir, o tipo
de organizacdo econdmica e humana que ela é ou pretende ser e a natureza da contribuicao
econbmica e ndo econdmica que ela pretende fazer a seus acionistas, empregados, clientes e
comunidades.

Com relagédo ao modelo de Ansoff, tém-se que:

O modelo de Ansoff era mais fragmentado para levar em conta a diversidade das
atividades e dos recursos que se encontra na grande empresa. Todavia, focava em
cinco aspectos fundamentais: (1) os objetivos, em seguida os elementos que definem
o fio condutor (common thread) da empresa, (2) a configuracdo em matéria de
produtos - mercados, (3) o vetor de crescimento, (4) os elementos distintivos ou de
vantagem competitiva, e (5) a sinergia. Tais elementos especificados de maneira
sistematica forneciam uma abordagem para guiar a tomada de decisdo, mesmo em

situagdes particularmente complexas, (Hafsi e Martinet, 2008).

Por fim os autores destacam, que o modelo de Andrews definia-se como uma
abordagem, ja o modelo de Ansoff foi mais um modelo de estruturacdo sistematica da
decisdo, utilizada de uma forma maior pelas consultorias.

Ao longo do tempo, varias foram as novas contribuicbes para o0 conceito,
principalmente no campo académico, ja que precisava-se ir além de questdes relacionadas a
pratica, para construcdo de fundamentos tedricos mais firmes. Varias contribuicbes se
seguiram como a teoria contingencial, a teoria do posicionamento, a perspectivas dos
recursos, entre outros.

A década de 1980, segundo Toscani (2006), marcou um novo rumo para a utilizacdo
do termo estratégia, que deixou de ser utilizada apenas por gerentes, formuladores de politicas

e académicos, passando a ser utilizada também como linguagem popular. Na segunda metade
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da decada de 1990, o termo ja era bastante popular, passando a ser empregado em diversas
esferas.

Os conceitos associados ao termo estratégia sdo inumeros, e podem significar desde
politicas, objetivos, até taticas, metas, programas, planos, planejamentos. Mintzberg e Quinn
(2001), observam que pode existir certa consisténcia em relacdo ao significado de cada um
destes termos, entretanto, eles tendem a significar diferentes coisas em diferentes contextos e
para diferentes pessoas. Ainda segundo Mintzberg (2001), estratégia é a forca que interliga a
organizagédo e seu ambiente externo, ou seja, padrdes consistentes de decisGes organizacionais
que lidam com o meio ambiente externo.

Segundo Bulgacov et al (2007, p.8), “a variedade de conceitos em torno do tema
estratégia empresarial reflete a renovacdo constante neste campo de estudo e também a
diversidade de pontos de vista existente”, tudo isto ainda segundo o autor dificulta a
existéncia de um consenso entre os autores, com relacdo, pela diversidade dos aspectos
envolvidos em sua conceituacéo e aplicacéo.

De acordo com Aaker (2001), estratégia é definida a partir de seis elementos: o
produto mercado; o nivel de investimento; as estratégias de &rea funcional, os ativos
estratégicos ou competéncias que proporcionam uma vantagem competitiva sustentavel; a
alocacdo de recursos nas unidades de negocio; e o desenvolvimento de efeitos sinérgicos por
todos os negdcios.

Segundo Porter (1999), estratégia é criar uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo
um diferente conjunto de atividades, compativeis entre si. As contribui¢cbes do autor foram
bastante significativas, constituindo-se o que se chama contribui¢cdes da economia industrial.

Destaca-se nas contribui¢des de Porter que 0 mesmo:

Inverteu a légica da teoria Estrutura - Conduta - Desempenho, de Caves (1967)
propondo que o conhecimento da estrutura da inddstria fosse a base do
desenvolvimento das estratégias das empresas. Porter propunha assim, que o
conhecimento da indistria pudesse permitir a escolha de uma posi¢do competitiva
favoravel. Avancou ainda mais, sugerindo que as posi¢cdes mais usuais formam um
conjunto delimitado e compreendem trés tipos de estratégia: Lideranca sobre custos,
a Diferenciacdo e Enfoque. Foi o préprio Porter quem completou essa idéia do
posicionamento com a ideia da Cadeia de Valor...pode-se, através da cadeia de valor,
identificar as causas dos custos, da diferencia¢do ou do enfoque e tentar mobiliza-los

para melhorar o posicionamento escolhido, (Hafsi e Martinet, 2008).
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As estratégias buscam alcancar vantagem competitiva, entendida como algo que
repercute positivamente na percepgdo de valor dos produtos ou servi¢os que a empresa
fornece aos seus clientes. Dessa forma, ela possibilita um crescimento acima da média do seu
setor. Segundo Porter (2004), é, portanto, o fator que determina porque uma empresa
apresenta desempenho (lucratividade), superior ao de outras.

A manutencdo da sustentabilidade no ambiente requer da organizagdo uma acao
estratégica consistente, que demanda decisdes relativas ao posicionamento, direcionado a
busca da vantagem competitiva. Acdo estratégica, segundo Porter (2004), é entdo a atitude
pragmatica da empresa, que torna a estratégia algo tangivel e mensuravel. Pode ser traduzida
como a criagdo, a implementacdo, o aprimoramento ou a ampliagdo de um servico, um
produto, um processo ou um sistema, que permitem a empresa diferenciar-se dos
concorrentes. Trés tipos entdo de acles estratégicas, chamadas estratégias genéricas se
destacam: Lideranca no custo total, diferenciacéo e enfoque.

Segundo Porter (2004) lideranga de custo consiste em atingir a lideranca no custo total
em uma industria por meio de um conjunto de politicas funcionais orientadas para esse
objetivo basico. E importante ressaltar que a posi¢do de custo baixo total permite a obtencéo
de retornos acima da média dos concorrentes, proporcionando ndo s6 barreiras de entrada,
mas defesas também em relacdo ao poder de barganha tanto de fornecedores e compradores,
bem como aos produtos substitutos.

A estratégia de diferenciacdo consiste na colocacdo no mercado de um produto
diferente do concorrente. Segundo o autor citado, € diferenciar o produto ou servigo oferecido
pela empresa, criando algo que seja considerado Unico no ambito de toa a indUstria. A
diferenciagdo proporciona uma vantagem contra 0 concorrente entre outras coisas devido a
lealdade dos consumidores em relacdo a marca como também a menor sensibilidade ao preco.

A estratégia de enfoque, segundo Porter (2004), é enfocar um determinado grupo
compradores um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico, visando atender
a um alvo determinado, ou por uma diferenciagéo.

Ampliando o debate com relacdo a teoria do posicionamento, e trazendo um novo
enfoque, relacionada a teoria dos recursos, Hamel e Prahalad (1997), desenvolvem que a
esséncia da estratégia esta em desenvolver vantagens competitivas, dificeis de serem imitadas

pelos concorrentes. Assim, para eles, a melhor vantagem competitiva de todas, ocorre quando
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uma empresa tem a capacidade de, ndo obstante melhorar suas habilidades ja existentes, mas
também, aprender novas habilidades.

Destaca-se ainda como importante para a compreensdo do conceito de estratégia, a
contribuicdo de Whittington (2002), a qual foi utilizada nesta pesquisa, que reconhecendo as
diferentes posi¢cdes sobre o conceito pelos diversos autores, busca o entendimento através de
quatro processos basicos: racional, fatalista, pragmatico e relativista, desenvolvendo a partir
dos mesmos quatro abordagens basicas, que oferecem segundo o autor, “receitas razoaveis e
plausiveis, porém fundamentalmente opostas”, a questdes fundamentais sobre estratégias. A
Figura 3 a seguir, apresenta 0 modelo que traz as quatro abordagens sobre estratégia: classica,

evolucionaria, processual e sistémica, segundo o autor.

Resultados
Maximizacao de Lucros

A
Cléassica Evolucionaria
< » Emergentes
Processos
Deliberados
Sistémica Processual
\ 4
Plural

Figura 3: Perspectivas genéricas sobre estratégia

Fonte: Whittington (2002)

Ainda segundo Whittington (2002),

1) Para a perspectiva classica, o planejamento pode adaptar e antecipar as
mudancas do mercado. Contribuem para a mesma autores como: Alfred Chandler, Igor Ansoff

e Alfred Sloan. A heranca de um modelo militar € complementada por uma heranca intelectual
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vinda dos economistas. Considera a estratégia como um processo racional, calculista e
analiticamente deliberado, sendo seus principais objetivos a lucratividade e os ganhos
econémicos, de forma a aumentar as vantagens competitivas da organizacdao. Deposita entdo
muita confianca na capacidade em adotar estratégias de maximizagdo dos lucros através de
um planejamento racional de longo prazo.

2) Na perspectiva evolucionaria, tem-se menos confianca na capacidade do
gerente de planejar e agir racionalmente, e esperam mais que o mercado garanta o lucro
possivel. Atribuem énfase aos processos competitivos de sele¢do natural, argumentando que
somente os melhores sobreviverdo. O mercado é determinante nas escolhas estratégicas e 0s
gerentes devem apenas ajustar com eficacia o comportamento das organizacGes a este
ambiente instavel. Destacam-se nesta perspectiva autores como: Hannan, Freeman e Oliver
Williamson.

3) Na perspectiva processual, segundo o autor para os que a defendem, tanto as
organizagfes quanto os mercados sdo com frequéncia um fendmeno desordenado, do qual a
estratégia emerge com muita confusdo, e a passos pequenos. Os estrategistas ndo buscam
incansavelmente a solucdo 6tima para os problemas, procuram a solucdo satisfatoria.
Destacam-se 0s seguintes autores: Cyert, March, Mintzberg e Pettigrew.

4) Na perspectiva sistémica, segundo o autor, seus tedricos mantém fé na
capacidade das organizagdes planejarem e agirem efetivamente dentro de seus ambientes.
Defendem que as razdes por tras das estratégias sdo peculiares a determinados contextos
sociologicos. Assim os resultados vdo além da maximizacéo racional dos lucros, chegando a
interesses dados pelo ambiente social.

Face a dificuldade de encontrar um denominador comum sobre o0 conceito de
estratégia, Chaffee (1985), se propds a identificar os conceitos de estratégias e classifica-los
em trés diferentes modelos mentais, tomando sempre como base a de que o pensamento sobre
que, a estratégia se assenta na inseparabilidade da organizacdo e do ambiente no qual aquela
usa da estratégia para lidar com as mudancas deste.

A partir de entdo, Chafee (1985), identifica trés grupos, ou modelos de estratégia, a
saber: a estratégia linear, a estratégia adaptativa e a estratégia interpretativa, conforme o
Quadro 2 a seguir, o qual foi utilizado nesta pesquisa, colaborando no entendimento do

conceito de estratégia.
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Variavel

Definicao de
exemplo

Natureza da
estratégia
Foco da estratégia

Alvo da estratégia

Comportamentos
estratégicos

Termos associados

Medidas associadas

Estratégia linear

“Determinacéo dos objetivos basicos
a longo prazo de uma empresa e
adocdo dos cursos de acdo e da
alocacdo dos recursos necessarios
para realizar estes objetivos”,
(Chandler, 1962, p.13).

Decisdes, acdes e planos integrados.
Meios e objetivos.
Realizacéo do objetivo.

Mudanca de mercados e/ou
produtos.

Planejamento estratégico,
formulacdo e implementacéo da
estratégia.

Planejamento formal, novos
produtos, configuragéo de produtos
ou negocios, segmentacéo e foco no
mercado, parcela de mercado,
fusdo/aquisicdo, diversificacdo de
produtos.

Estratégia adaptativa

“Interessado como 0
desenvolvimento de uma
ajuste viavel entre as
oportunidades e 0s riscos
presentes no ambiente
externo e as potencialidades
0S recursos das
organizaces para explorar
essas oportunidades.”

Adaptacdo ou ajuste
multifacetado.

Meios.

Alinhamento com o
ambiente.

Mudanca de estilo,
marketing e qualidade.

Administrag8o estratégica,
escolha estratégica,
predisposicéo estratégica,
design estratégico, ajuste
estratégico, pressao
estratégica, nicho.

Preco, politica de
distribuicéo, gasto e
intensidade de marketing,
diferenciacéo de produtos,
mudancas de autoridade,
proatividade, risco
calculado, multiplicidade,
integracdo, capacidade de
previsdo, visdo do futuro,
adaptabilidade, unicidade.

Quadro 2 — Modelo de estratégia de acordo com Chaffee (1985)
Fonte: Bulgacov et al (2007)

Estratégia interpretativa

“Orientacao das metaforas
construidas com a finalidade
de conceituar e de guiar
atitudes individuais dos
participantes organizacionais”,
(CHAFFEE, 1985, p.94).

Metafora, interpretativa.

Participantes e potenciais
participantes na organizacao.

Legitimidade.

Desenvolvimento de simbolos,
aperfeicoamento das
interacdes e relacionamentos.

Normas estratégicas.

As medidas devem ser
derivadas do contexto e
podem requerer avaliagao
qualitativa.

Em concordancia com este modelo, Carrieri (1999) apud Bulgacov et al. (2007, p.17),

“se identifica predominantemente com as abordagens interpretativas, aquelas que buscam

conferir significados em lugar de explicar casualmente os fendmenos organizacionais”,

comentando ainda que o conceito de estratégia ainda nédo esta consolidado.

As organizagdes no contexto atual necessitam ser eficazes e proativas, e devem estar

aptas a conduzir um processo de transformacdo organizacional. Precisam, segundo Costa

(2007), efetuar uma adequacdo continua das estratégias, que vao fazer a diferenca entre uma
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organizacdo de sucesso continuado e sustentado e as demais, a partir de um processo de
transformacédo, que envolve transformacgfes estratégicas, constituindo-se este processo a
gestao estratégica. A gestdo estratégica entdo objetiva construir um ambiente necessario para a
“viabilidade competitiva”, efetuando a observacao e identificagdo das variaveis do ambiente
interno e externo, de modo a articula-las em favor da organizacéo.

2.1.2 Gestdo estratégica

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), afirmam que dentro do processo dinamico da
competicdo contemporanea, a obtencdo da competitividade requer uma administracdo
estratégica das empresas como um processo continuo de gestdo do relacionamento da empresa

com seu ambiente, envolvendo a organizagcdo como um todo.

A gestdo estratégica, segundo Tavares (2005),

“implica entdo na defini¢cdo do escopo de negédcio e a anélise, no nivel do ambiente
externo, das forcas macro ambientais, dos relacionamentos e do ambiente
competitivo. No nivel interno, consiste no desenvolvimento da visdo e da misséo e
no inventario e adequacdo das competéncias distintivas, para o posicionamento
competitivo pretendido, no desenvolvimento de valores e politicas, na defini¢do de
estratégias e objetivos e em sua implementacdo e controle mediante a adequacédo do

modelo organizacional”, Tavares (2005, p.70).

Segundo Volberda (2004), a gestdo estratégica tém se estabelecido como um campo
legitimo de pesquisa e préticas gerenciais, surgindo ao longo do tempo no curso das pesquisa,
perspectivas de gestdo estratégica em partes concorrentes, em partes suplementares, conforme

0 Quadro 3 a seguir.

POS MODERIA
Do topo para a base Dia basa para o topo, do topo para a base Multiagante

Plangjamento Experimentagao Fazer sentido

Analttica Incremental Cognitiva

Racionalidade perfeita Racionalidade local Racionalidade substantiva

Quadro 3: Perspectivas em gestdo estratégica.
Fonte: Volberda (2004)

O autor assim apresenta as trés perspectivas:
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1) Perspectivas classicas, onde a estratégia organizacional € vista historicamente
como um planejamento integrado. De acordo com as teorias classicas, a estratégia € um
processo de planejamento deliberado (formal), iniciado pela cupula (hierarquico), baseado em
analise industrial elaborada (racional) e focado no desenvolvimento de uma estratégia
corporativa coesa e ambiciosa (consistente).

2) Perspectivas Modernas, de acordo com essas perspectivas, a estratégia é
apresentada como um processo complexo, desconexo e desordenado, ao redor do qual se
confrontam fatores concorrentes.

3) Perspectivas pds-modernas, A gestdo estratégica, de acordo com essa
abordagem, envolve a criacdo e a manutencédo de sistemas de significados compartilhados que
facilitam a acdo organizada. A adaptacdo exige que os participantes sejam capazes de prover
sentido aos ambientes em que estdo inseridos, e entendam a que devam se adaptar. A realidade
é definida por meio de processos de interacdo social em que as percepc¢des sao afirmadas,
modificadas ou substituidas, em uma aparente congruéncia com as percep¢oes alheias. A
estratégia, com esta perspectiva pode ser definida por esquemas estratégicos ou por modelos
de referéncia, permitindo que a organizacdo e o ambiente sejam compreendidos pelos
stakeholders.

A gestéo estratégica é um processo continuo. Segundo Tavares (2005), deve seguir as
caracteristicas proprias de cada organizacdo, sendo influenciado por sua natureza, porte, estilo
de gestdo, cultura e clima organizacional. No entanto varios autores propdem modelos de
gestao estratégicas.

Segundo Grant (2001), a gestdo estratégica envolve trés atividades: analise estratégica,
formulacdo da estratégia e implementagéo da estratégia, onde:

1) Andlise estratégica: etapa do processo tem inicio com a analise do ambiente, ou seja,
monitorar 0 ambiente organizacional a fim de identificar os riscos e as oportunidades
presentes e futuras. Neste contexto, esta inserido 0 ambiente organizacional com todos os seus
fatores, tanto interno quanto externo. A analise estratégica tem dois papéis na organizacgao: € o
alvo a ser atingido e o elemento que permite a organizacéo atingir o alvo. E a partir desta
analise que depende o sucesso da gestdo estratégica.

2) Formulacdo da estratégia: uma boa analise estratégica é a base da formulacdo da
estratégia, sendo dividida em trés niveis: negdcio (conhecido como o campo de batalha entre

os adversarios e onde as organizacdes se defrontam para aumentar a sua fatia de mercado,
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considerado o nivel mais importante dos trés); funcional (decorrente da imagem e do valor
que a organizacdo da aos seus clientes, tornando possivel a ascensdo do negocio, ligado a uma
estrutura de valores e desenvolvido por areas funcionais da organizacdo, como producéo,
marketing, vendas e servicos); e empresarial (em que as estratégias servem para diversificar
0s negdcios). A formulacdo da estratégia é definida para garantir que a organizacao alcance 0s
seus objetivos. Formular estratégias é projetar e selecionar estratégias que levem a realizacdo
destes objetivos, sendo seu foco principal saber como lidar com a concorréncia. Logo que o
ambiente foi analisado e a diretriz estipulada, agdes sdo seguidas para assegurar 0 SUCessO0.

3) Implementacdo da estratégia: consiste no processo de transformar a estratégia antes
formulada em estratégia implementada, sendo ela composta por: integracdo, estrutura
organizacional, controle e lideranca. Para que a estratégia seja implementada é necessario que
haja véarias formas de integracdo. Primeiro, a integracdo entre os elementos que existem
dentro da organizacdo e a outra forma de integracdo é a ligacdo das funcbes aos negécios e
dos negdcios as organizagoes.

A estas etapas, Wright, Kroll, Parnell (2007), acrescenta o controle estratégico, que
“consiste em determinar em que medida as estratégias da organizagdo sdo eficazes para atingir
seus objetivos”. Neste sentido, se os objetivos ndo estdo sendo atingidos, faz-se necessario
modificacdes na estratégia ou a implementacéo das mesmas.

Wright, Kroll, Parnell (2007), apresentam entdo o seguinte modelo de gestdo

estratégica, conforme a Figura 4 a seguir.
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PROCESSD DE AVALIACAOQ E CONTROLE

Figura 4 - Modelo de gestéo estratégica
Fonte: Wright, Kroll, Parnell (2007).

Segundo, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), o primeiro passo para o desenvolvimento
da gestdo estratégica, consiste em analisar seus ambientes externos e interno para determinar
Seus recursos, suas capacitacdes e competéncias essenciais. Neste processo a empresa precisa
entdo desenvolver a sua visdo e missdo, ou seja, refletir sobre sua identidade, razdo de sua
existéncia, onde estd e aonde quer chegar, construindo sua identidade.

Apls esta etapa, a organizacdo deve abordar a estratégia a ser seguida, ou seja,
“estabelecer cursos de agéo, selecionando os considerados mais apropriados ao cumprimento
da visao”, (Tavares, 2005, p.81), neste sentido, implementa-se a que combinar melhor tempo,
custos, recursos e riscos.

Na etapa seguinte, sequndo Wright, Kroll, Parnell (2007), o foco do processo muda
para como as estratégias podem ser implementadas, ou seja, as adequagbes necessarias a
estrutura organizacional, bem como questdes relacionadas a lideranca e cultura
organizacional, desempenham papéis importantes.

Por ultimo, mas iniciando-se paralelamente a implementacédo, desenvolve-se a etapa de
controle e avaliacdo, que “consiste em eleger indicadores de desempenho de maneira a avaliar

a eficacia da estratégia e eficiéncia das acdes”, Tavares (2005, p.82).
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O desenvolvimento destas etapas, principalmente a implementacédo e controle, podem
ser aperfeicoados, com a utilizacdo de metodologias, entre as quais se destaca o Balanced
Scorecard (BSC), que proporciona uma visdo dos elementos chaves da estratégia das
organizacbes que o adotam, focando ndo apenas a tomada de decisdo, mas também a
comunicacdo da estratégia e o feedback de seus resultados.

O BSC, segundo Kaplan e Norton (2001), € um método que auxilia os gestores a
desenvolver estratégia e depois fazer com que toda a organizacdo esteja envolvido a
implementé-la, é baseado em quatro perspectivas, a saber: financeira, clientes, processos
internos e aprendizado, formando um conjunto coeso e interdependente. Os indicadores
devem traduzir a estratégia da empresa.

Em uma reflexdo critica sobre a gestdo estratégica, (Hafsi e Martinet, 2008), ressaltam
que:

A gestdo estratégica ndo pode deixar de lado uma reflexdo exigente de carater moral
e politico. A globalizacdo empurrada pelas grandes empresas pode ser vista como
uma sucessdo de encontros mais ou menos conflituosos entre uma légica
econdbmico- financeira, abstrata, quantitativa, de tendéncia universal e

uniformizadora e o0s contextos sociais, humanos, juridicos, politicos que

caracterizam os locais concretos onde a gestao opera, (Hafsi e Martinet, 2008).

A gestdo estratégica entdo objetiva construir um ambiente necessario para a
“viabilidade competitiva”, efetuando a observacao e identificagdo das variaveis do ambiente

interno e externo, de modo a articula-las em favor da organizagéo.

2.1.3 Analise do ambiente interno e externo

O ambiente tem sido considerado fundamental na definicdo de estratégias. Segundo
Bulgacov et al. (2007), existe uma constante busca por teorias explicativas e preditivas, a
partir de diferentes interpretagdes e modelos, no sentido de verificar a influéncia do ambiente
sobre a organizacgéo e desta sobre o ambiente.

A perspectiva do ambiente conduziu diversas leituras e focos estratégicos no decorrer
do tempo, e no presente século, o autor ainda cita que, o ritmo acelerado das mudancas que
configuram o ambiente das organizagdes, torna necessaria uma revisao do proprio conceito de

ambiente, principalmente em relacdo a abrangéncia e integracao de multiplos ambientes.
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Segundo Hall (1984), ambiente é o conjunto de todos os fenémenos externos a
populacédo de organizacBes em analise que a influenciam de forma real e/ou potencial. Como
percebido, € a relacdo entre a organizacdo e o ambiente, € vital e complexa, onde as escolhas
técnicas das empresas séo influenciadas pelo ambiente.

Para Wright, Kroll, Parnell (2007), a analise do ambiente envolve trés niveis: o
macroambiente da organizacao, o setor em que ela opera e a organizacao em si.

1) O macroambiente gera oportunidades e ameacas, afetadas por tendéncias e
sistemas politicos-legais, econdmicos, tecnoldgicos e sociais.

2) O ambiente setorial influencia a intensidade da competicdo entre as empresas
que dele fazem parte, impdem tanto restri¢des, quanto oportunidades.

3) O ambiente interno: Segundo Wright, Kroll, Parnell (2007), estabelece a
missdo e 0s objetivos da organizacdo e exige que a administracdo determine uma orientacéo
da empresa com relagdo ao seu ambiente externo.

As organizacdes necessitam dispor de modelos apropriados para uma analise
adequada do ambiente.

Segundo Porter (2004), as cinco forcas, apresentadas na Figura 5 abaixo, determinam
a rentabilidade na industria, justamente porque tém influéncia sobre os pre¢os, custos e sobre
0 investimento necessario das empresas em uma industria. O autor ainda cita que essas forcas
podem ser muito intensas em alguns setores e suaves em outros, onde posicionar-se em
relacdo as mesmas e encontrar uma posicao na qual possa influencié-las para o seu beneficio

ou defender-se delas, constitui-se na chave para uma competigéo eficaz.
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Figura 5: As cinco forgas na industria. Porter (2004)
Fonte: Porter (2004)

As cinco forgas constituem-se:

a) Ameaca de entrada: Novas empresas que entram para a industria trazem nova
capacidade, o desejo de ganhar o mercado e recursos substanciais, o que pode levar a queda
dos precgos ou reducéo da rentabilidade. As ameacas dependem das barreiras existentes. Entre
as principais barreiras o autor cita: economia de escala, diferenciacdo do produto,
necessidades de capital, acesso aos canais de distribuicdo e desvantagens de custo
independente de escala.

b) Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes: E a disputa de posicéo,
em forma de concorréncia de precos, batalhas de publicidade, introducdo de produtos e
aumento dos servigos ou garantias oferecidos aos clientes, constituindo-se na rivalidade entre
0S concorrentes existentes.

c) Pressdao dos produtos substitutos: Os produtos substitutos sdo aqueles que podem
desempenhar a mesma funcdo que aquele da empresa. Os produtos substitutos reduzem os

retornos principais da industria.
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d) Poder de negociacdo dos compradores: Que forcam o0s precos para baixo,
barganhando por maior qualidade ou mais servigos e jogando 0s concorrentes uns contra 0S
outros.

e) Poder de negociacdo dos fornecedores: Os fornecedores exercem poder de
negociacdo, ameacando elevar o preco dos produtos ou reduzir a qualidade dos bens e
Servigos.

Ainda, relativo ao ambiente, é importante salientar, que objetivando operacionalizar o0s
modelos de analise ambiental, vérias ferramentas foram desenvolvidas, entre elas, a analise
S.W.O.T., a matriz BCG, a Matriz GE, a analise de cenarios, entre outras.

Dentre os varios instrumentos, um bastante importante modelo é a Analise S.W.O.T.
(os pontos fortes — Strenghts e fracos — Weakenesses — da empresa em relacdo a seus
concorrentes, bem como as oportunidades, Opportunities — e ameagas Threats, do ambiente
externo), que tem como objetivo posicionar a empresa para que ela alcance sua vantagem
competitiva, aproveitando as oportunidades do ambiente e evitando ou minimizando as
ameagas, enfatizando seus pontos fortes e diminuindo o impacto de seus pontos fracos.

Para o desenvolvimento da estratégia organizacional, além da correta definicdo e
analise do ambiente, faz-se necessario visualizar quais os resultados a serem obtidos pela
organizacdo em termos de produtos, mercados e objetivos. Para melhor avaliacdo e
compreensdo das estratégias, deve-se, segundo Bulgacov et al. (2007), distinguir questdes
como “para quem?” e “O que?”, de questdes relacionadas ao “Como?” e “por que?”, ou seja,
descrever o “aonde se quer chegar?” de “como?” chegar. As duas primeiras perguntas estao
relacionadas ao conteudo, ou seja, a esséncia da estratégia, e as duas outras ao processo, ou

seja a como desenvolvé-la, conforme modelo representado na Figura 6 a seguir.

ESTRATEGIA

CONTEUDO PROCESSO
As idedas A dindmica envol-

£ S1a3 vida na concepgio

inter-relagdes <:> e implementagio.

g e 1 e 60
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Figura 6: Dois aspectos da estratégia, Bulgacov et al. (2007).
Fonte: Bulgacov et al (2007)

Estabelecendo-se os conceitos tem-se que:

O conteldo estratégico esta relacionado as ideias e suas inter-relagdes e contempla
intengdes, proposi¢des, logica interna, mutuas influéncias, articulacdes, eventuais
discrepancias ou incongruéncias das estratégias concebidas, caracterizando, portanto
0 aspecto mais racional da estratégia. O processo estratégico, por sua vez, refere-se
a dindmica envolvida na elaboracdo e implementacdo, configurando um aspecto
mais relacionado & dimensdo intersubjetiva da estratégia, (Bulgacov et al , 2007,
p.56).

Embora na préatica estas questdes se desenvolvam simultaneamente, sua distin¢éo
possibilita uma melhor compreensdo e avaliagdo das estratégias, pois a sua correta
interpretacdo, aliada a uma contextualizacdo adequada com relacdo ao ambiente, interno e

externo, irdo promover, os elementos bésicos para uma correta gestao estratégica.

2.1.4 Conteudo estratégico

Segundo Bulgacov et. Al (2007), o conteldo estratégico esta relacionado ao
posicionamento da empresa em relagdo aos produtos e mercados, tendo como objetivo o
desenvolvimento de competitividade externa da organizacao e das variaveis contextuais.

Verifica-se entdo que a partir de uma analise das oportunidade e ameacas, bem como
das forcas e fraquezas, a organizacdo precisa avaliar suas alternativas estratégicas,
desenvolvendo seu posicionamento com relacdo ao produto, mercado e carteira de negdcios.

Segundo Ansoff (1991, p.96), conteudo estratégico refere-se a “quais os produtos e
tecnologias a empresa ird desenvolver, onde e para quem os produtos serdo vendidos e como a
empresa obtera vantagem sobre os concorrentes”.

Bulgacov et al. (2007), resume como principais temas no quadro geral dos estudos de

conteldo estratégico, 0s seguintes elementos:
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. Foco: Mercados em que a empresa compete.
Modos de competicdo: Composto pelas estratégias corporativas, estratégias de
negacios e estratégias funcionais.
. Posigéo da empresa no ambiente.
. Recursos estratégicos.
. Desempenho e resultados estratégicos, e
. Composto ou mix de marketing.

A Figura 7 a seguir, demonstra os principais elementos e suas relagdes:

Contelddo Estrategico

iy

Resultado
Produto Mercado Esiraibgico
Foco

Figura 7: Conteldo estratégico
Fonte: Santos (2009) adaptado de Bulgacov et al (2007)

Destacam-se 0s seguintes conceitos para uma melhor compreensdo do modelo:

1) Mercado para os economistas, segundo Kotler (2006, p.8), ¢ um “conjunto de
compradores e vendedores que efetuam transacdes relativas a determinado produto ou classe
de produto”. Ainda segundo o autor, a economia de cada nacdo e a economia global, sao
conjuntos de mercados complexos e vinculados.

2) Produto, que segundo Bulgacov et al (2007), s&o bens e servigos oferecidos ao
mercado, composto de caracteristicas, atributos e beneficios incluindo-se os bens fisicos,
Servigos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propriedades, organizacgdes, informacdes e
ideias.

3) Foco estratégico, que para Grant apud Santos (2009), em uma perspectiva da
visdo da Teoria dos Custos de Transacdo, tem-se a definicdo de foco a partir da analise dos

62



custos de administracdo internos da empresa, comparados aos custos de transacdo de
mercado. Segundo Williamson (1985), os custos de transacdo sdo os que se referem a
manutencdo do funcionamento do sistema econémico, ou seja, 0s custos para planejar, adaptar
e monitorar o cumprimento de tarefas.

4) Resultado estratégico, que segundo Bulgacov et al (2007), provoca as mais
variadas discussdes envolvendo variadas correntes, face a variedade dos propoésitos para 0s
quais as organizacOes sdo criadas. Neste sentido a visao tradicional de que o unico resultado
desejado pelas organizagbes seja o lucro, é ampliada por correntes mais recentes que
consideram ser necessaria uma combinacdo mais complexa de elementos.

A Figura 8 a seguir, apresenta os principais tipos de resultados estratégicos a serem

alcancados: ambiental, econémico e social.

TANGIVEL

QUANTITATIVO MENSURAVEL

ENDOGENO EXOGENO

NAO MENSURAVEL QUALITATIVO

INTANGIVEL

Resultados ambientais
-------- Resultados econdmicos
— — — Resultados sociais

Fonte: Bulgacov et al. (2007, p.70).
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Figura 8: Espiral de resultados

No resultado social, predominam caracteristicas qualitativas e de dificil mensuracéo. O

resultado social é destacado como aquele decorrente do impacto das interacGes entre as

empresas, 0s individuos e os grupos humanos, tendo como indicadores de desempenho, a

quantidade de empregos gerados, a preocupacdo com a diversidade, a inclusdo social de

minorias, direito a livre associacdo, relacdes com a comunidade.

Faz-se necessario ainda, considerando o conteludo estratégico em relacdo ao

posicionamento estratégico, destacar que os mesmos relacionados ao modo de competicao,

compreendem as estratégias corporativas, de negocio e as estratégias funcionais. O Quadro 4

a seguir, apresenta uma visdo geral das taxonomias estratégicas em contetdo, que foram

utilizadas nesta pesquisa para analise do estudo de caso.

Conteldo estratégico Nivel estratégico Objetivo central

Onde competimos? Estratégias
Com quem corporativas
competimos? Por que

competimos

Como competimos?  Estratégias de
negécios
(estratégias de
vantagem
competitiva e

estratégias

Determinar o escopo

ou foco da organizacdo

Determinar a posicao
competitiva mais

adequada no setor

Perguntas chaves

Em que mercado atuaremos? Que produtos/servicos
ofereceremos? Que tipo de estrutura organizacional
viabiliza melhor os nossos prop6sitos? De que forma
nos relacionaremos com nossos stakeholders? Que

tipos de resultados queremos obter?

De que forma competiremos em nosso ramo de
negécios? Qual serd nosso posicionamento
competitivo? De que forma atingiremos o diferencial

competitivo desejado?
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genéricas)

Estratégias Estabelecer De que forma as areas funcionais serdo alinhadas
funcionais alinhamento interno de com as estratégias corporativa e de negdcios? Que
acordo com as tipos de competéncias Unicas precisamos

estratégias corporativa desenvolver? De que forma anularemos as

e de negdcios capacidades de nossos competidores?

Quadro 4: Taxonomias estratégicas em contetido estratégico.
Fonte: Bulgacov et al (2007)

2.1.5 Processo estratégico

Segundo Bulgacov et al. (2007, p.56), “os processos estratégicos referem-se a
dindmica envolvida na elaboracdo e implementacdo, configurando um aspecto mais
relacionado a dimensédo intersubjetiva da estratégia”. Abrange aspectos relativos a mudancas,
fluxo e movimento. O autor destaca que enquanto o conteudo estratégico define aonde se quer
chegar, o processo estratégico define como se quer chegar.

A gestdo do processo estratégico deve preocupar-se, de acordo com o autor, com 0
equilibrio entre o contexto, a estrutura, as formas de gestdo e 0s processos e seus historicos,
visando a manutencéo das condigdes de sobrevivéncia. Assim a mesma deve ser desenvolvido
numa visdo ampla de toda a organizacéo.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.6), “o processo de administragdo
estratégica é o conjunto completo de compromissos, decisdes e acdes necessarios para que a
empresa obtenha vantagem competitiva e retornos acima da médida”. Observa-se que 0
conceito esta relacionado a explicar o que as empresas fazem para serem mais competitivas.
Assim o0 processo emvolve: o que as organizagdes fazem para analisar seu ambiente externo e
interno, como escolhem suas estratégias como implantam elas tentam implantar as estratégias
escolhidas.

Em uma descricdo detalhada,
Van de ven (1992, p.169) afirma que o processo estratégico é frequentemente

utilizado na literatura considerando-se trés diferentes significados: 1) como ldgica
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que explica uma relacdo causual entre varidveis independentes e dependentes, 0 que
requer observacdo direta do processo; 2) como categoria de conceitos ou variaveis
que se referem a acdo de individuos, fluxo de trabalho, técnicas de tomada de
decisdo, bem como formulagdo estratégica, implementacdo e projetos
organizacionais de risco, e como essas categorias e 0 conceito de processo Sao
operacionalizadveis como constructos. Para entender como a mudanga ocorreu,
requer-se a histéria que narre a sequéncia dos eventos que permita a visualiza¢do de
como a mudanga de estratégia ocorreu ao longo do tempo;3) como uma sequéncia
de eventos que descreve como as coisas se modificam ao longo do tempo, ou que
representa padrdo delineado de transi¢do cognitiva por uma entidade que lida com

determinado assunto. Bulgacov et al (2007, p.85).

O conceito envolve como as estratégias sdo elaboradas e desenvolvidas, abrangendo

inclusive 0 modo de tomada de decisdes, neste sentido o processo estratégico envolve mais do

que apenas a questdo de niveis hierdrquicos formais, incluindo alteragfes que envolvem

individuos, grupos e estruturas.

Para Chakravarthy e Doz (1992, p. 5), o processo estratégico consiste na elaboracéo

eficiente das estratégias e ao modo como sdo validadas e implementadas, integrando-se com

outras dimensdes, conforme pode ser observado na Figura 9 a seguir.

ELEMENTOS CENTRAIS DO
PROCESSO ESTRATEGICO

Decisdes Acoes

CONTEXTO DO NEGOCIO

AMBIENTE
EXTERNO

COMPETENCI — |ESTRATEGIA| — |DESEMPENHO
A CENTRAL
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Figura 9: Elementos centrais do Processo estratégico.
Fonte: Chakvraty e Roderick (2001, p.189)

De acordo com Kronmeyer, Kliemann e Ribeiro (2004), é possivel analisar o processo

de planejamento estratégico em quatro fases e momentos distintos, onde o primeiro momento

e 0 segundo momentos, referem-se a analise situacional e formulacédo estratégica, e o terceiro

e quarto momentos, definidos como implementacdo estratégica e avaliacdo da estratégia.

Kronmeyer, Kliemann e Ribeiro (2004).

Envolvendo aspectos relacionados ao processo de decisdo e acao, Barbero (2008),

propds a partir das escolas de Mintzberg, um modelo que possibilita uma perspectiva holistica

do processo estratégico. O modelo, de acordo com o Quadro 5 a seguir, apresenta as

dimensodes envolvidas, bem como os extremos alinhados a teoria classica e ndo classica, e as

principais questfes levantadas que devem ser objetos de levantamento na estruturacdo da

analise, que servirdo de me modelo de analise do processo estratégico.

Processo Escolas de
Estratégico - Mintzberg
Dimensodes

Deliberacdo x
Emergéncia

Planejamento,
Design,
aprendizado e
posicionamento

Ambiental e
empreendedorismo

Discricionaridade
x Determinismo
ambiental

Apolitico x Poder

Extremos alinhados Extremos

a teoria classica

As estratégias sao
elaboradas de modo
planejado

As estratégias devem
ser criadas por meio

de uma viséao
empreendedora e
ativa

alinhados a teoria
nao classica

O processo
estratégico pode
ocorrer de modo
mais fragmentado e
imprevisto

A estratégia é
também oriunda de
forcas ambientais
gue ndo podem ser
gerenciadas.

As questBes politicas Nas organizagdes

Questdes

Estruturacéo do
planejamento,
processo de deciséo,
participacgdo, apoio.

Acomodacao de
interesses de grupos,
consideracdo de
interesses
individuais, alteracdo
de implementacgéo
em funcéo de
problemas com
grupos

Estratégias como
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politico nado sdo e ndo devem reais as pessoas e 0s continuidade de
ser consideradas nas grupos influenciam ac6es passadas,
decisdes estratégicas na tomada de estratégias refletem o
decisdo jeito de fazer as
coisas, liberdade
restringida pelo
ambiente externo

Racionalidade x ~ Planejamento, As estratégias sao O homem possui Influenciar sobre o
intuicdo Design, mais efetivas quando uma racionalidade ambiente do negdcio,
aprendizado e originadas de limitada. Néo é mudancas
posicionamento sistemas analiticos  possivel estratégicas
racionais. negligenciar os influenciadas por
elementos intuitivos forgas externas,
da decisdo. mudancas frequentes
do ambiente,
mercado externo
estavel
Visdo de futuro x  Cultural e As empresas devem  Os seres humanos  Avaliacdo racional
seguimento de empreendedorismo  ser dindmicas e s80 resistentes do ambiente de
padrdes culturais orientadas para o & mudanca. negocio
futuro Notadamente apds

bons resultados as
empresas tendem a
repetir padroes
passados

Quadro 5: Modelo de andlise do processo estratégico - Dimensdes da decisdo e agdo do processo
estratégico
Fonte: Adaptado de Barbero (2008)

Ainda segundo Chakravarthy e White (in: PETTIGREW ET AL., 2002), as principais
questdes relacionadas aos estudos de processo estratégico envolvem:

. De que forma os padrGes cumulativos de decisdo e acdo organizacional afetam a
formacdo e implementagéo da estratégia?

. De que formas interagem 0s processos cognitivos individuais, as redes sociais, 0S
processos politicos e as normas e rotinas organizacionais sobre 0s processos estratégicos de
decisdo de agir?

. De que forma esses elementos sdo afetados e/ou afetam o ambiente esterno de forma
a interferir na sobrevivéncia e/ou sucesso da organizagéo?

. De que forma e até que ponto o processo estratégico pode ser gerenciado no sentido

de gerar os resultados esperados?
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Bulgacov et al (2007), destaca que é fundamental para os pesquisadores do processo
estratégico: Que a realidade social ndo € fixa, mas dindmica, que ocorre ao invés de existir;
Que o processo social é construido, criado por agentes humanos; A vida social € um processo
de emergéncia estruturada via agdes e tensdes entre acOes e estruturas; As agdes acontecem no
contexto do encontro de estruturas, as quais aperfeicoam umas as outras e 0s seus agentes e

que a troca de acOes e estruturas ocorre no tempo e é cumulativa.

Ainda para o autor, 0 processo estratégico envolve o0s seguintes elementos
intervenientes:

1) A dimensdo cultural e institucional das organizagdes, ou seja, as organizacfes
estdo inseridas em contextos sociais mais abrangentes e por consequéncia, sdo sustentadas e
constrangidas por forcas culturais e institucionais que proporcionam a incorporagdo de
elementos e rotinas que estdo refletidos na acao organizacional estratégica.

2) A dimensdo estrutural das organizacdes, a cada mudanca estratégica deve
seguir-se mudanca estrutural que mantenha o suporte necessario, envolve o esfor¢o continuo
de ajuste da estrutura a estratégia para assegurar alto nivel de desempenho organizacional.

3) A dimensdo ambiental e os subsistemas organizacionais, conforme Morgan
(2002), tem-se uma visdo sociotécnica levando-se em conta as relacdes entre requisitos
técnicos, sociais, administrativos, estratégicos e o seu relacionamento como ambiente.

4) O acesso aos recursos, onde Proenca (1999) salienta que 0S recursos
representam a esséncia da vantagem competitiva sustentavel.

5) A aprendizagem organizacional, onde segundo alguns autores, os resultados
diferenciados podem ocorrer como consequéncia das posic¢Oes estratégias e das diferencas nas
habilidades competitivas.

Com relagdo a aprendizagem organizacional, verifica-se que 0 processo de
aprendizagem mutua gera algumas reflexdes de forma evolutiva. Mezirow (1991) diferencia
trés tipos de reflexdo: a reflexdo de contetdo, de processo e de premissas. A primeira traduz-
se no pensar sobre a experiéncia real. A reflexdao de processo refere-se a pensar sobre formas
de lidar com a experiéncia e sobre estratégias de resolucdo de problemas; e o ultimo tipo, o
unico que pode levar a aprendizagem transformadora, € a reflexdo de premissas, que envolve
0 exame de pressupostos socialmente construidos, para determinar se as crencas e valores

ainda permanecem funcionais.
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Dentre os varios aspectos discutidos, Whittington (2002), segundo a qual os objetivos
e a forma como as estratégias serdo concebidas e implementadas estardo relacionados com as
caracteristicas social que estdo inseridos, sendo que as regras da cultura da sociedade local
exercerdo grande influéncia, assim, faz-se necessario desenvolver os conceitos relacionados a

estas caracteristicas sociais, ou realidade e contexto social.

2.2 Contexto social

Vivemos em uma sociedade de organizages, e € no contexto das organizagdes que se
evidencia 0 objeto da pesquisa: Estratégia, dai se fazer necessario entender o conceito de
organizacéo, a partir do qual desenvolveu-se a perspectiva de contexto e realidade social e
relagOes sociais.

Para Etzioni (1989, p.3), “Organizac¢des sdo unidades sociais sociais intencionalmente
construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos”, ou seja, a base da
organizacdo é ser uma unidade social, onde 0s objetivos organizacionais tém varias funcdes,
entre elas, ser a fonte de legitimidade que justifica suas atividades; padrfes para avaliar sua
eficiéncia e rendimento; unidade de medida, para verificar sua produtividade.

Segundo Maximiano(1992, p.115), "uma organizacdo é uma combinacdo de esforgcos
individuais que tem por finalidade realizar propositos coletivos. Por meio de uma organizagdo
torna-se possivel perseguir e alcangar objetivos que seriam inatingiveis para uma pessoa”.

Para KANAANE (1994, p. 30), constitui-se “um sistema socialmente estabelecido
pelo conjunto de valores expressos pelos individuos que dela fazem parte, sendo assimiladas e
transmitidas sucessivamente pelas mesmas, dai a importancia e a responsabilidade diante dos
outros, das novas geracdes”.

As organizagdes sdo formadas por individuos, e os individuos estdo inseridos no
contexto social e imprimem formas especificas de fazer as coisas 0s membros do grupo.

Berger e Luckmann (1996) declaram que a realidade social, se constréi na vida
cotidiana, via interacGes sociais, neste sentido a realidade é uma entidade objetiva e
apresentam 0S processos necessarios para a construcdo desta objetividade: a
institucionalizacdo e a legitimacao.

Para Bourdieu (1990), observa-se a visdo da realidade social a partir de teorias
objetivistas e teorias subjetivistas. Para 0s objetivistas, como o0s estruturalistas, a realidade
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social é um dado objetivo, que ao contrario do que postulam os subjetivistas, se impde e
influencia as nossas consciéncias e representacdes individuais. Surge entdo a questdo de que
se a realidade é um dado concreto, estruturado, anterior ao pensamento, como afirmava Marx,
Ou apenas uma construcdo do pensamento, resultado das representacdes que dela fazemos?

Weber apud Freund (1975), apresentam o conceito de relacGes sociais, como as
relacdes significativas segundo as quais os individuos orientam reciprocamente seu
comportamento uns com o0s outros. Ainda segundo o autor, a atividade social esta na origem
de toda sorte de relacGes sociais, sendo que toda relagdo social supde regularidades, que
consistem no uso e no costume, sendo 0 uso a oportunidade de uma regularidade persistir em
grupo que a seguem praticamente, e 0 costume a regularidade que toma o carater de uma
rotina ou familiarizacdo. Importante ainda é destacar dois tipos de relagbes sociais: a
comunalizagdo que designa a atividade social unificadora relacionada ao sentimento de
pertencer a um mesmo conjunto; e a socializacdo, que designa a atividade que unifica tendo
por base um compromisso ou uma coordenacdo de interesses, por valor ou interesse, 0 que
carateriza a Associacdo de produtores. Assim tém-se que 0 contexto social abrange o contexto
simbolico que conecta o individuo e os demais, onde o foco ndo é nas caracteristicas da
linguagem de interag&o em si, mas sim em como ela é usada para mediar as relagdes sociais.

A conceito de relagdes sociais conduzem a outros desdobramentos entre eles o do
capital social, que conforme cita Woolcoock (2002), descreve o capital social como normas e
redes que permitem as pessoas atuarem de maneira coletiva.

Segundo Coleman (1990), entende-se o capital social como a possibilidade de facilitar

a acdo de diferentes tipos de atores sociais.

“Assim como outras formas de capital, o capital social é produtivo, possibilitando a
realizacdo de certos objetivos que seriam inalcancéveis se ele ndo existisse (...). Por
exemplo, um grupo cujos membros demonstrem confiabilidade e que depositem
ampla confianga uns nos outros é capaz de realizar muito mais do que outro grupo
que careca de confiabilidade e confianca (...). Numa comunidade rural (...) onde um
agricultor ajuda o outro a enfardar o seu feno e onde os implementos agricolas séo
reciprocamente emprestados, o capital social permite a cada agricultor realizar o seu
trabalho com menos capital fisico sob a forma de utensilios e equipamento.”
(COLEMAN, 1990, p. 302, 304 e 307, apud PUTNAM, 2000, p. 177).

O capital social é constituido pelas caracteristicas da organizacdo social tais como
confianca, regras e sistemas que contribuem para o aumento da eficiéncia da sociedade

através da criacdo de ag¢Oes coordenadas. Assim, as caracteristicas culturais da comunidade
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fazem parte do capital social, porque as relagGes informais e a confianga fazem com que a
comunidade possa desenvolver acgdes conjuntas, o que resultard em beneficio para a
comunidade como um todo.

O capital social envolve entre outras coisas a confianca, reciprocidade. Neste sentido
algumas questdes sdo importantes, entre as quais: em termos gerais pode-se confiar nas
pessoas?, qual a confianca nas associagfes comunitarias?, Se contribuiria com um projeto da
comunidade que propicie algum beneficio diretamente? Se confia nas associagcdes
comunitarias?

\oltando-se Berger e Luckmann (1996), citam que o processo de institucionalizacdo
tem sua origem na economia das praticas e atividades cognitivas no momento em que 0S
individuos se utilizam do habito ja consagrado pela sociedade; o processo de legitimacdo, por
sua vez, produz novos significados que servem para integrar os significados ja ligados a
processos institucionais dispares, harmonizando os conflitos provenientes de modificagdes de
significados de uma instituicdo (algum aspecto da realidade social a ser observado de uma

outra perspectiva).

E importante observar, que na construcao de estratégias também, pode-se aplicar o que
Goffman (1975), argumenta sobre os atores sociais, que identificam o tipo de contexto social
vivido em sua experiéncia atual, interpretam a situacdo e procuram em seu repertério qual o
tipo papel, codigo de conduta e linguagem adequados ao cenario em questdo, agindo em
funcdo deste referencial.

Segundo Goffman (1975) a pesquisa em ambientes organizacionais, deve ampliar o
objeto de estudo aléem dos mundos sociais representados em larga escala (a organizacédo) e
aprofundar em relacdo aos segmentos pertencentes a cada um destes mundos sociais. O estudo
das organizacGes entdo, deve permitir observar os conflitos entre visdes de mundo e interesses
divergentes e 0s processos politicos.

Berguer (1989, p.50), cita que, “Certas organiza¢des, sem divida a maior parte, devem
ser vistas como arenas onde os membros dos diversos mundos sociais tém interesses diversos,
buscam objetivos diferentes e lutam, propondo ou desfazendo aliangas politicas a fim de
atingir seus objetivos”.

Ainda para Berguer (1989), o pesquisador deve esclarecer pontos importantes, dentre
0s quais destacamos para a pesquisa: Quais sdo os critérios organizacionais de legitimidade e
de autoridade? Qual é o tipo de ameaca mais frequente na organizacdo tendo em vista 0 uso
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da forca e de outros meios coercitivos? Quais Sa0 0s aspectos comportamentais que mais se
buscam reprimir na organizacdo estudada? Quais sdo os valores que prevalecem na
organizacdo, ou seja, qual é a cultura dominante na mesma? Qual é a cultura do grupo
dirigente? Como as culturas e interesses dos outros grupos se relacionam com a visdo de
mundo predominante na organizacdo? Qual é a forma de percep¢do, representacdo da
realidade e os critérios de decisdo e acdo? Pode-se tentar descrever este processo? Como se
originam os diversos papéis e expectativas de papéis tendo em vista a cultura organizacional?
Quais sé@o as principais formas de controle social na organizagdo a ser? E as reaces dos
diversos grupos a estas formas de controle?

Destaca-se a importancia do conceito do capital social para o entendimento do
contexto da Associacdo, onde aspectos relacionados a confianca e receprocidade séo vitais no
desenvolvimento de suas atividades.

Uma vez, estabelecidos os principais conceitos que servirdo de base para a pesquisa, a

seguir serdo apresentados os procedimentos metodologicos adotados para a pesquisa.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa em estratégia caracteriza-se por ser uma das areas mais recentes no campo
dos estudos organizacionais. Segundo Bulgacov et al (2007), o aumento da complexidade
decorrente do grande volume de informacdo, bem como a hiper competividade e o
desenvolvimento de formatos organizacionais complexos e flexiveis, conduzem a pesquisa a
busca de novas bases tedricas e quadros descritivos e/ou explicativos mais completos para 0s
fendmenos contemporaneos.

Esta pesquisa contemplou uma abordagem metodoldgica qualitativa onde para
Creswell (1998, p.9), “a investigagcdo qualitativa representa um modo legitimo de fendmenos
sociais e humanas, sem fazer apologia do método ou comparacBes com a pesquisa
quantitativa. Bons modelos de investigacdo qualitativa demonstram o rigor, a dificuldade e a
natureza longitudinal desta abordagem”.

Tal abordagem justifica-se pela necessidade de se ter uma melhor visdo e compreensao
do contexto em estudo, e alcancar uma melhor compreensdo de razbes e motivagdes
subjacentes, pois segundo Minayo (1994), a pesquisa qualitativa, “deve ter como preocupagio
primeira a compreensdo da ldgica que permeia a pratica que se da na realidade”, trabalhando
com um universo de valores, crengas, motivos e significacoes.

Segundo Kaplan & Duchon (1988) apud Dias (2000), uma das principais
caracteristicas dos métodos qualitativos é a imersdo do pesquisador no contexto e a
perspectiva interpretativa do mesmo de conducédo da pesquisa.

Destaca-se ainda na escolha, a questdo relacionada a consisténcia e triangulacdo, nas
pesquisas qualitativas, em que, segundo Glazier (1992) apud Dias (2000), a consisténcia pode
ser checada por meio de exame detalhado da literatura e comparando os achados ou
observagdes com aqueles da literatura, e a triangulacdo, consiste em empregar metodos
diferentes de coleta dos mesmos dados e comparar os resultados. No presente estudo nédo foi
realizada a triangulacgdo, o que demandaria um custo elevado e um tempo maior.

A complexidade que envolve os estudos da &rea de estratégia faz aparecer uma
tendéncia, segundo Bulgacov et al. (2007), “de estudos multidiciplinares, com o uso de
metodologias multimétodos, uma tentativa de ampliar a compreensdo de fenémenos

caracterizados por alto grau de dificuldade”. Este trabalho utilizou uma pesquisa exploratoria
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e descritiva, usando como método explicativo o estudo de caso, que se constitui a
investigacao intensiva de um fenémeno atual, detalhadamente e holisticamente.

Para o pesquisador Carrieri (1999) apud Bulgacov et al (2007, p.17), “é preciso
superar a pressdo pela busca de explicagdes causais e passar a outro nivel de compreensao e

combinacgéo das perspectivas de ambiente e estrutura”.

3.1. O estudo de caso

Para a concretizagdo do objetivo do trabalho, recorreu-se ao estudo de caso como
opcao metodoldgica.

O estudo de caso, como outras estratégias de pesquisa, representa uma maneira de se
investigar um topico empirico seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-especificados.
A técnica basica, € considerar todas as estratégias de uma maneira pluralistica — como parte de
um repertorio para se realizar pesquisa em ciéncias sociais a partir da qual o pesquisador pode
estabelecer seu procedimento de acordo com uma determinada situac¢éo.(YIN, 2001, p.35).

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso pode ser indicado, quando o caso em
pauta é critico para testar uma hipotese ou teoria, quando 0 mesmo se constitui um fato
extremo ou unico e quando o caso é revelador, 0 que caracteriza este trabalho, face as
condic@es especificas de uma Associagdo de produtores da manga, frente a gestdo estratégica.

Na pesquisa em estratégia, a profundidade e intensidade dos dados sdo de grande
importancia, bem como o numero de variaveis envolvidas, o que segundo Fachin (1993), faz
com que o estudo de caso possa revelar relagcbes que ndo seriam observadas e visualizadas de
outra forma.

Assim sendo, o estudo de caso, configura-se como uma abordagem metodoldgica
indicada para uma investigacdo empirica em profundidade, facilitando o estabelecimento de
limites claros para a pesquisa, nos quais as categorias de analise, segundo Bulgacov et al
(2007), podem ser consideradas de modo aprofundado e nas mesmas condigdes de observagéo
e analise.

Segundo Laville (1999, p.156), “ao longo da pesquisa, o pesquisador pode, pois,
mostrar-se mais criativo, mais imaginativo; tem mais tempo de adaptar seus instrumentos,

modificar sua abordagem para explorar elementos imprevistos, precisar alguns detalhes e
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construir uma compreensao do caso que leve em conta tudo isto”, o que traz enriquecimento e

refinamento da pesquisa.

3.2 Apresentacao das variaveis

Para a realizacdo desta pesquisa, foram consideradas, a partir do problema de pesquisa
e fundamentacdo teérica: duas varidveis dependentes (conteldo estratégico e processo
estratégico), uma variavel independente (Associacdo de produtores) e uma interveniente
(contexto social — relagdes sociais — ambiente da organizacao).

Variaveis, segundo Cervo (2007, p.78), “sdo aspectos, propriedades ou fatores reais ou
potencialmente mensuraveis pelos valores que assumem e sao discerniveis em um objeto de
estudo”. Ainda, segundo o autor, entre os tipos de variaveis, destacam-se pela sua
importancia:

a) Variavel independente: E o fator, causa ou antecedente que determina a ocorréncia
do outro fendbmeno, efeito ou consequéncia.

b) Variavel dependente: E o fator, propriedade, efeito ou resultado decorrente da acéo
da variavel independente.

C) Variavel interveniente: E a que modifica a variavel dependente sem que tenha

havido modificagdo na variavel independente.

Segundo Marconi e Lakatos (2007), “variavel ¢ um conceito operacional, sendo que a
reciproca ndo é verdadeira; nem todo conceito operacional constitui-se uma variavel. Para ser
definida a variavel precisa conter valores”.

A Figura 10 a seguir, apresenta as variaveis a serem observadas na pesquisa:
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Ambiente - Contexto soclal — Relagoes socials

Conteldo estratégico Processo estratégico

Associacdo de produtores

Figura 10: Variaveis da pesquisa

Fonte: O autor

3.3 Definigdo constitutiva e operacional das variaveis

Uma vez identificadas as varidveis, definiram-se as operagGes que podem ser
exercidas para estabelecer os conceitos utilizados.

Segundo Simpdzio (2009, p.1), a “definicdo constitutiva é a que oferece os
equivalentes como pura equivaléncia; ndo se refere a procedimentos exercidos mediante
técnicas. Tal ocorre com as definigdes essenciais e descritivas em geral”. A defini¢do
operacional indica as técnicas, com que Se opera, para estabelecer uma conceituacéo.

Para Varadarajan (1996), Definicdo Constitutiva (DC), pode ser entendida como
palavras que conceituam palavras, e Definicdo Operacional (DO), é a descricdo de como foi
mensurada determinada varidvel. Na Definicdo Operacional é muito importante que
pesquisadores deem atencdo aos temas de operacionalizagdo de construtos, definicdo
conceitual dos mesmos e testes empiricos das proposicdes de pesquisas, visando facilitar

futuras pesquisas na area.
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3.3.1 Estratégia

D.C. (Definicao Constitutiva): Esta pesquisa abordou a estratégia como uma “Uma
pratica social, de como os praticantes da estratégia agem e interagem”, (Whittington, 1996),
utilizando a perspectiva sistémica, desenvolvida pelo autor, segundo o qual os tedricos
observam a capacidade das organizagOes planejarem e agirem efetivamente dentro de seus
ambientes, defendendo ainda que as razdes por trds das estratégias sdo peculiares a
determinados contextos socioldgicos. Assim os resultados vdo além da maximizagdo racional
dos lucros, chegando a interesses dados pelo ambiente social.

O conceito proposto por Chaffee (1985), segundo a qual, estratégia ¢ a, “Orientacdo
das metaforas construidas com a finalidade de conceituar e de guiar atitudes individuais dos

participantes organizacionais”, (CHAFFEE, 1985, p.94), complementam esta abordagem.

D.O. (Definicdo Operacional): A verificacdo foi efetuada na Associacdo (com 0s
dirigentes e produtores associados), através de entrevistas com roteiro semi-estruturado,
considerando as dimensdes propostas no modelo de perspectivas genéricas sobre estratégia,
Whittington (2004), que considera os aspectos plurais versus econémicos e processos
deliberados versus emergentes.

Também foi utilizado o modelo de Chaffee (1985), sendo observados entdo os
aspectos relacionados a natureza da estratégia, foco da estratégia, alvo da estratégia,

comportamentos estratégicos, termos associados e medidas associadas.

3.3.2 Ambiente — contexto social — significados.

D.C.: Esta pesquisa abordou a analise do ambiente tanto externo, quanto interno,
relacionada a realidade e contexto social. Na dimensdo do ambiente externo, tem-se como
base o conceito de Porter (2004), segundo o qual, cinco for¢as determinam a rentabilidade na
industria justamente porque tém influéncia sobre os precos, custos e sobre o investimento
necessario das empresas em uma industria. Na dimensdo da perspectivas genéricas sobre

estratégia que envolve o ambiente, foi utilizada a visdo de Whittington (2002), que
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desenvolve quatro perspectivas sobre estratégia: classica, evolucionaria, processual e
sistémica. Ainda considerando que as organizacGes sdo formadas por individuos, e 0s
individuos estdo inseridos no contexto social e imprimem formas especificas de fazer as
coisas para que os membros do grupo. Utilizou-se a visdo de Berger e Luckmann (1996) que
declaram que a construcdo da realidade social, se constréi na vida cotidiana, via interaces
sociais, neste sentido a realidade é uma entidade objetiva e apresentam 0s processos
necessarios para a construcdo desta objetividade.

D.O: A verificacdo foi efetuada na Associacdo (com os dirigentes e produtores
associados), através de entrevistas com roteiro semi-estruturado, considerando as dimensfes
na dimensdo do ambiente externo, o modelo de Porter (2004) das cinco forgas. Também se
utilizou 0 modelo de Whittington (2002), bem como questdes centrais levantadas por Berger e
Luckmann (1996),verificando-se também, com relagdo ao contexto, interrogou-se sobre: quais
sdo estes diferentes mundos sociais proprios a organizacdo a ser estudada; qual é a sua
origem; como se formam os padrGes culturais e a visdo de mundo de cada grupo
organizacional; como eles se constituem enquanto grupo a fim de colaborar com os outros

segmentos da organizagéo.

3.3.3 Conteudo estratégico

D.C.: Esta pesquisa abordou o contetdo estratégico, segundo proposto por Bulgacov
et. Al (2007), no qual o mesmo esta relacionado ao posicionamento da empresa em relacéo
aos produtos e mercados, tendo como objetivo o desenvolvimento de competitividade externa
da organizacdo e das varidveis contextuais.

D.O: A verificacdo foi efetuada na Associagcdo (com os dirigentes e produtores
associados), atraves de entrevistas com roteiro semi-estruturado, considerando as dimensdes
propostas no modelo de conteudo estratégico, conforme Figura 7, na pagina 62, que
envolvem, segundo Bulgacov et al. (2007), os seguintes elementos: foco, modos de
competicdo, posicao da empresa no ambiente, recursos estratégicos, desempenho e resultados
estratégicos, e composto ou mix de marketing.

Foi também utilizado o modelo constante no quadro 4 do autor, na pagina 64, onde se

verifica as seguintes questdes com relacdo a Associacdo: Onde compete?; com quem
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compete?; Por que compete? e como compete? Estes elementos aparecem relacionados ao

nivel estratégico e ao objetivo central

3.3.4 Processo estratégico

D.C.: Esta pesquisa abordou o processo estratégico, tendo como base a visdo de
Bulgacov et al. (2007, p.56), onde “os processos estratégicos referem-se a dinamica envolvida
na elaboracdo e implementacdo, configurando um aspecto mais relacionado a dimensdo
intersubjetiva da estratégia”. Ou seja, se da no campo das relacdes sociais, complementada
por Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.6), segundo os quais, “o processo de administragao
estratégica é o conjunto completo de compromissos, decisdes e acdes necessarios para que a
empresa obtenha vantagem competitiva e retornos acima da médida”.

D.O: A verificacdo foi efetuada na Associacdo (com os dirigentes e produtores
associados), através de entrevistas com roteiro semi-estruturado, considerando o modelo de
decisdo e a¢do no processo estratégico, proposto por Barbero (2008), conforme o quadro 5 da

pagina 67.

3.4 Coleta, Amostra, Analise e Interpretacdo dos dados

Numa pesquisa exploratoria podem ser utilizados questionarios, entrevistas,
observagdo participante e andlise de conteudos, etc.. Segundo OLIVEIRA (1997), a escolha
do método e técnica utilizada, depende do objetivo da pesquisa, dos recursos financeiros
disponiveis, da equipe e elementos no campo da investigagdo. Em uma pesquisa que envolva
0 estudo de caso, a coleta € mais complexa que em outras modalidades de pesquisa, pois no
intuito de garantir a qualidade dos resultados obtidos, ao contrario de pesquisas que utilizam
técnicas bésicas para obtencdo dos dados, o estudo de caso utiliza mais de uma técnica, (GIL,
2007).

A pesquisa entdo utilizou, como método de coleta de dados, a entrevista com roteiro
semi-estruturado, desenvolvido a partir das questdes constantes nos quadros 8 a 11, que
apresentam as categorias de analises, relacionadas aos objetivos propostos no trabalho,
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detalhadas em subcategorias que conduzem a questfes derivadas. Estas questdes derivadas

direcionaram as entrevistas.

Destaca-se ainda a utilizacdo de um aparelho MP4, procurando-se deixar o

entrevistado & vontade para expressar suas opinides. Cada entrevista durou em média 60

minutos.

O Quadro 6 a seguir, apresenta o processo de coleta de dados utilizado.

Objetivos especificos

Identificar os principais elementos que compdem o
ambiente externo setorial da Associacdo

Identificar a participagdo, principios e valores
envolvidos nas acles desenvolvidas pela Associacéo,
dentro do contexto social, bem como dos elementos que
determinam 0 que se constitui a visdo de resultados da
Associagdo e como a compartilham.

Identificar quais sdo os elementos determinantes para
constituicdo dos contelidos estratégicos e como sdo
compartilhados na Associacdo.

Identificar e compreender o envolvimento dos
associados na discussdo, elaboracdo e implementagdo
das agdes na Associagdo, do processo estratégico.

Quadro 6: Estruturacdo para coleta de dados
Fonte: O autor, 2010.

Categoria de
analise
Ambiente externo
setorial.

Ambiente —
Contexto social —
Realidade social.

Estratégia —
Conteudo.

Estratégia —
Processos.

Instrumento Tratamento
dos dados

Entrevista semi- Analise de
estruturada. contetdo.

Entrevista semi- Analise de
estruturada. contetdo.

Entrevista semi- Analise de
estruturada. conteudo.

Entrevista semi- Analise de
estruturada. conteudo.

O Quadro 7 a seguir, apresenta 0 nimero de entrevistas realizadas.

Total na Entrevistas
Associagdo individuais
Dirigentes 6 2
Associados ndo dirigentes 66 2
Agentes externos 2
Totais 72 6

Quadro 7: Amostra para coleta de dados
Fonte: O autor, 2010.

Reunido

10

10
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3.5 Modelo de analise de dados

Segundo Yin (2001), explicar um fenémeno significa manipular um conjunto de elos
causais em relacdo a ele. Neste sentido, segundo Silva (2006), a analise de dados é um exame
minucioso das diferentes possibilidades de anélise de dados qualitativos.

As

operacionalizados pelas perguntas constantes nos instrumentos de coleta de dados utilizados

analise seguem as estruturas propostas pelos objetivos especificos,

pela pesquisa, conforme os Quadros 8 a 11.
No quadro 8 apresenta-se 0 modelo de anélise referente ao ambiente setorial

Quadro 8 Modelo de analise referente ao ambiente setorial

Obijetivos especificos

A. Identificar os principais A.1. Ambiente externo

elementos que comp&em o
ambiente externo setorial
da Associacao

Categorias de analise

setorial

Questdes centrais

A.1.1. Ameagas de entrada
A.1.2. Intensidade da
rivalidade

A.1.3 Pressdo dos produtos
substitutos

A.1.4 Poder de negociacao
dos compradores

A.1.5. Poder de negociacdo
dos fornecedores

Quadro 8: Modelo de analise — Ambiente setorial.
Fonte: O autor, 2010.

Questdes derivadas

A.1.1.1 Barreira de
diferenciacdo do produto
A.1.1.2. Barreira de acesso
aos canais de distribuicéo
A.1.2.1 Concorréncia de
precos

A.1.2.2 Batalhas de
publicidade

A.1.3.1 Produtos substitutos
ameacantes, fragilidades e
fortalezas

A.1.4.1 Compradores
forcam os precos para baixo
- Possibilidades e
dificuldades dos clientes

No quadro 9, apresenta-se 0 modelo de anélise referente ao ambiente e contexto social.

Quadro 9 Modelo de analise referente ao ambiente e contexto social.

Objetivos especificos

B. Identificar a
participacdo, principios e
valores envolvidos nas
acOes desenvolvidas pela
Associacdo, objetivando
compreender a natureza
dos contexto social, e
quais os elementos do
mesmo que determinam o
gue se constitui a visdo de
resultados da Associagdo e
como a compartilham

Categorias de analise

B.1. Ambiente —
Contexto social —
Realidade social

Questdes centrais

B.1.1. Perspectivas
estratégicas - Classica
B.1.2. Perspectivas
estratégicas - Evolucionaria
B.1.3. Perspectivas
estratégicas - Processual
B.1.4. Perspectivas
estratégicas - Sistémica

B.1.5. Realidade e contexto
social

Questdes derivadas

B.1.1.1 Estratégia como um
processo racional, calculista
e analitico

B.1.1.2 Estratégia processo
deliberado

B.1.1.3 Principais objetivos
B.1.1.4 Confianga em um
planejamento racional de
longo prazo

B.1.2.1. Confianca na

capacidade do gerente de
em planejar e agir
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Quadro 9: Modelo de analise — Ambiente e contexto social.

Fonte: O autor, 2010.

racionalmente

B.1.2.2 A geréncia deve
apenas ajustar com eficécia
0 comportamento das
organizag0es a este
ambiente instavel

B.1.3.1 Organizag0es e
mercados sdo com
frequéncia um fendémeno
desordenado

B.1.3.2. A estratégia emerge
com muita confuséo, e a
passos pequenos.

B.1.3.3. Os estrategistas
ndo buscam
incansavelmente a solucéo
Gtima para os problemas
procuram a solucéo
satisfatoria

B.1.4.1Capacidade das
organizaces planejarem e
agirem efetivamente dentro
de seus ambientes

B.1.4.2 As razdes por trés
das estratégias sdo
peculiares a determinados
contextos socioldgicos.
B.1.4.3. Resultados vao
além da maximizagdo
racional dos lucros
B.1.4.4 Interesses dados
pelo ambiente social

B.1.5.1Diferentes mundos
sociais préprios a
organizacdo a ser estudada;
B.1.5.2 A origem das visfes
B.1.5.3 Constitui¢8o dos
padrdes culturais enquanto
grupo a fim de colaborar
com 0s outros segmentos da
organizacéo.

No quadro 10 a seguir, apresenta-se o modelo de andlise referente ao conteudo

estratégico.

Quadro 10 Modelo de andlise referente ao conteudo estratégico
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Objetivos especificos Categorias de andlise ~ Questdes centrais Questdes derivadas

C. Identificar quais sdo os C.1. Conteudo C.1.1. Mercado
elementos determinantes  estratégico — Elementos  C.1.2. Produto

C.1.3.1 Anélise dos custos
de administragdo internos

para constituicdo dos estratégicos C.1.3. Foco estratégico da empresa
conteulidos estratégicos e C.1.4. Resultados C.1.3.2 Comparacéo aos
como sao compartilhados C.2. Conteldo estratégicos custos de transacdo de
na Associacao. estratégico — taxonomias C.2.1 Estratégias mercado
estratégicas corporativas C.1.3.3 Cumprimento de
C.2.2 Estratégias de tarefas
negaécio C.1.3.4 Resultado desejado
C.2.3 Estratégias funcionais pelas organizagdes seja 0
lucro

C.1.3.5 Resultado como
uma combinagdo mais
complexa de elementos.

Quadro 10: Modelo de anélise — Conteldo estratégico.
Fonte: O autor, 2010.

No quadro 11, apresenta-se 0 modelo de andlise referente ao processo estratégico.
Quadro 11 Modelo de analise referente ao processo estratégico.

Objetivos especificos Categorias de andlise ~ Questdes centrais Questdes Derivadas

D. Identificar e

envolvimento dos
associados na discusséo,
elaboracédo e
implementacdo das acGes
na Associacdo, ou seja, 0
processo estratégico.

D.1. Processo estratégico
compreender o - Dimens6es

D.1.1. Deliberagéo x
Emergéncia

D.1.2. Discricionaridade x
Determinismo ambiental
D.1.3. Apolitico x politico
D.1.4. Racionalidade x
intuicdo

D.1.5. Viséo de futuro x
seguimento de padrbes
culturais

Quadro 11: Modelo de analise — Processo estratégico.

Fonte: O autor, 2010.

3.6 Modelo de analise de resultados

D.1.1.1. Planejamento
estratégico

D.1.1.2. Avaliacdo de
alternativas,

D.1.2.1 Acomodac&o de
interesses de grupos
D.1.2.2 Consideracéo de
interesses individuais
D.1.2.3 Alteracdo de
implementacdo em funcédo
de problemas com grupos

D.1.31. Estratégias como
continuidade de a¢des
passadas

D.1.3.2 Estratégias refletem
0 jeito de fazer as coisas,

D.1.4.1 Influenciar sobre o
ambiente do negécio
D.1.4.1, mudancas
frequentes do ambiente,
mercado externo estavel

D.1.5.1. Avaliacéo racional
do ambiente de negdcio
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Esta pesquisa utilizou como procedimento para analise de dados, a partir das
entrevistas gravadas, transcritas e armazenadas em uma planilha eletrénica, a Analise de
Contetdo.

Segundo Bardin (1977, p.42), constitui-se a analise de contetido como,

“Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos

relativos as condi¢des de produgio/recepgio (variaveis inferidas) destas mensagens”
(Bardin, 1977, p.42).

Ainda segundo Bardin (1977), o objetivo da analise de conteudo é a manipulacéo de
mensagens, constituidas de conteldos e expressao destes contetdos, para assim poder
destacar e evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma realidade que nédo a da
mensagem.

Bardin (1977), organiza a anélise de conteldo em trés momentos, a) a pré-analise, b)
a exploracdo do material e c) o tratamento dos materiais, inferéncia e interpretacao.

Na pré-analise, ocorre a selecdo dos documentos, formulacdo das hipdteses e dos
objetivos e elaboragéo de indicadores que fundamentem a interpretacdo final.

Na exploragdo do material, os documentos s&o analisados em profundidade, tomando-
se como base suas hipoteses e referenciais teoricos, criando-se os temas de estudo e sua
codificacdo, classificacdo e categorizacéo.

No tratamento dos materiais, inferéncia e interpretacdo, a partir dos dados coletados,
desenvolvem as relacBes entre o objeto de analise e seu contexto mais amplo, chegando-se,
até mesmo, a reflexbes que estabelecam novos paradigmas nas estruturas e relagoes
estudadas.

Iniciando-se com a pesquisa bibliografica, foi desenvolvido o referencial teérico que
serviu de base a construgdo das categorias de andlise das informagfes geradas na coleta de
dados para a interpretacdo e entendimento da gestdo dos empreendimentos sociais
pesquisados. Passou-se depois a categorizacdo, que consistiu em operacdes de
desmembramento do texto em unidades (categorias), que possibilitou atingir uma
representacdo do contetdo (BARDIN, 1977).
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Objetivos especificos

A.
elementos que compdem o Ambiente
ambiente externo setorial da externo

Associacdo

B.
principios e valores envolvidos —

nas agdes desenvolvidas pela Contexto
Associacdo, dentro do contexto social
social,
elementos que determinam o
gque se constitui a visdo de
resultados da Associacdo e
como a compartilham.

C.

O quadro 12 a seguir detalha o modelo de anélise de resultados utilizados.

Quadro 12 Modelo de analise de resultados utilizados.

Categoria Subcategorias
sde
analise

Identificar os principais A.l A.1.1. Ameagas de
entrada

A.1.2. Intensidade
da rivalidade
A.1.3 Pressdo dos
produtos substitutos
A.1.4 Poder de
negociacao dos
compradores
A.1.5. Poder de
negociacao dos
fornecedores

setorial

Identificar a participacdo, Ambiente B.1.1. Perspectivas
estratégicas -
Classica

B.1.2. Perspectivas
estratégicas -
Evolucionaria
B.1.3. Perspectivas
estratégicas -
Processual

B.1.4. Perspectivas
estratégicas -
Sistémica

bem como dos

B.1.5. Realidade e
contexto social

Identificar quais sdo os Contetdo C.1.1. Mercado

Dirigentes

Para cada
subcategoria

a)Dirigente 1

. Palavras-
chave

. Sintese
b)Dirigente 2

. Palavras-
chave

c) Sintese da
subcategoria

d) Sintese
geral da
subcategoria

W) Sintese
da categoria.
Para cada
subcategoria
a)Dirigente 1

. Palavras-
chave

. Sintese
b)Dirigente 2

. Palavras-
chave

c) Sintese da
subcategoria

d) Sintese
geral da
subcategoria

X) Sintese da
categoria.

Para cada

Associados

Para cada
subcategoria

I)Associadol

. Palavras-
chave

. Sintese
I1)Associado?

. Palavras-
chave

I11) Sintese da
subcategoria

1V) Sintese
geral da
subcategoria

W) Sintese da
categoria.
Para cada
subcategoria
I)Associadol

. Palavras-
chave

. Sintese
I1)Associado?2

. Palavras-
chave

I11) Sintese da
subcategoria

1V) Sintese
geral da
subcategoria

X) Sintese da
categoria.

Para cada

Terceiros

Para cada
subcategoria

i)Dirigente 1

. Palavras-
chave

. sintese
ii)Dirigente 2

. Palavras-
chave

iii) Sintese da
subcategoria

iv) Sintese
geral da
subcategoria

W) Sintese da
categoria.

Para cada
subcategoria

i)Dirigente 1

. Palavras-
chave

. sintese
ii)Dirigente 2

. Palavras-
chave

iii) Sintese da
subcategoria

iv) Sintese
geral da
subcategoria

X) Sintese da
categoria.

Para cada
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elementos determinantes para estratégico C.1.2. Produto subcategoria subcategoria  subcategoria

constituicdo dos contetdos C.1.3. Foco
estratégicos e como sdo estratégico a)Dirigente 1 I)Associadol i)Dirigente 1
compartilhados na Associagéo. C.1.4. Resultados
estratégicos . Palavras- . Palavras- . Palavras-
C.2.1 Estratégias chave chave chave
corporativas
C.2.2 Estratégias de . Sintese . Sintese . sintese
negocio
C.2.3 Estratégias b)Dirigente 2 11)Associado?2 ii)Dirigente 2
funcionais
. Palavras- . Palavras- . Palavras-
chave chave chave
c) Sintese da  111) Sintese da iii) Sintese da
subcategoria subcategoria  subcategoria
D. Identificar e compreender o Processo  D.1.1. Deliberacdo Para cada Para cada Para cada
envolvimento dos associados estratégico x Emergéncia subcategoria subcategoria  subcategoria
na discussdo, elaboracdo e D.1.2.
implementacdo das agdes na Discricionaridade x  a)Dirigente 1 [)Associadol i)Dirigente 1
Associacdo, do seja, do Determinismo
processo estratégico. ambiental . Palavras- . Palavras- . Palavras-
D.1.3. Apoliticox  chave chave chave
politico
D.14. . Sintese . Sintese . sintese
Racionalidade x
intuicdo b)Dirigente 2 11)Associado2 ii)Dirigente 2
D.1.5. Visdo de
futuro x seguimento . Palavras- . Palavras- . Palavras-
de padrdes culturais chave chave chave

c) Sintese da  111) Sintese da iii) Sintese da
subcategoria subcategoria  subcategoria

Quadro 12: Modelo de analise - Geral
Fonte: O autor, 2010.

3.7 Tratamento dos dados
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A andlise dos dados utilizada baseou-se, de acordo com Bardin (1977), em operacfes
de desmembramento do texto em unidades, ou seja, descobrir os diferentes ndcleos de sentido
gue constituem a comunicacdo, e posteriormente, realizar o seu reagrupamento em classes ou
categorias.

Apos a coleta dos dados as entrevistas foram transcritas e armazenadas em uma
planilha eletronica do Microsoft Excel, onde foram submetidas a um processo de organizacao,
preparacdo e depuracdo, de acordo com o quadro 12 para analise.

Os resultado obtidos dos discursos produzidos a partir das Palavras-chave, revelaram
de um significado provisorio e aparente, que foram confrontados entre si e sintetizados, para
que se pudesse proceder ao seu agrupamento. Procedeu-se entdo as inferéncias resultando nas

analises efetuadas.

3.8 LimitacOes da pesquisa

Segundo Chakravarty e Doz (1992), a pesquisa em estratégia requer procedimento
detalhado capaz de evitar informagfes simplistas e o uso ineficientes de variaveis
dependentes, que podem significar muito pouco para o processo. Outro obstaculo, segundo
Bulgacov et al. (2007), diz respeito aos proprios pressupostos epistemologicos e
metodologicos que envolvem o estudo nas ciéncias sociais. O autor destaca entdo outros
problemas relevantes, entre os quais: 0 da complexidade, o da imprecisdo conceitual, o
problema epistemoldgico, o problema da multidisciplinaridade, e o problema metodologico.

Para Yin (2001), uma dificuldade metodoldgica em estudos dessa natureza reside em
que a analise dos fatores relacionados ao processo de identificacdo de causas é resumida no
levantamento de opinibes, com inferéncias subjetivas baseadas nos resultados de pesquisas
diretas com individuos, e observacdes de ndo participantes. Assim, as respostas obtidas sdo
tabuladas e interpretadas, permitindo que se estabelecam conclusdes sobre as eventuais causas

das mudancas estratégicas e suas relacoes.

4. ANALISE DE RESULTADOS

4.1 Sondagem inicial
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Para iniciar o desenvolvimento do projeto, foram realizadas nos meses de janeiro e
junho de 2009, duas visitas a MANGA BRASIL, com o objetivo de orientarem as questfes
que iriam compor o desenvolvimento da pesquisa. Contemplou-se entdo, inicialmente, duas
questBes, a primeira referente a se era desenvolvida alguma forma de gestdo estratégica pela
MANGA BRASIL e em caso positivo, como a mesma era implementada. Tendo-se como
premissa inicial a falta de estrutura e capacidade gerencial para o uso de um modelo adequado
de gestdo estratégica, buscava-se este entendimento, a partir da verificacdo de agcdes que se
enquadrassem como estratégicas. A segunda questdo estava relacionada a contribuicdo das
consultorias, como polinizadoras de processos de gestdo, ou seja, se havia algum contato com
as mesmas, e em que nivel.

Com relacdo a gestdo estratégica pode-se constatar que embora, seja elaborado um
plano de trabalho para nortear as atividades ao longo do ano, um plano de atividades, que
contempla acfes voltadas para meio ambiente, desenvolvimento organizacional, crédito e
comercializacdo, 0 mesmo nao € implementado totalmente, sendo as acdes apenas em parte
colocadas em prética. No cotidiano muitas das acOes sdo realizadas de acordo com as
necessidades, sem nenhum planejamento. As decisdes de diretores com certo poder dentro da
organizacdo sao prevalecentes, o que caracteriza problemas no desenvolvimento de um
planejamento mais formalizado, principalmente um problema na execugdo do que foi
planejado.

Prosseguindo a anélise verificamos com relagéo a analise do ambiente, que a MANGA
BRASIL a desenvolve especificamente com relacdo ao ambiente externo (setorial), ou seja,
relacionada a seus clientes, concorréncia, que influenciam diretamente a intensidade da
competicdo. Realiza-se uma andlise de mercado, como precaucdo para evitar da safra
coincidir com outras regides produtoras, o que ajuda na formulagédo de objetivos e estratégias
basicamente em funcdo do periodo da safra, ou seja, tentando aproveitamento de uma melhor
janela para a manga, pois ndo seria viavel produzir na mesma época em que outros
produtores também estdo colocando fruta no mercado.

Com relacéo ao foco, entre os principais objetivos destaca-se que, para 0s produtores
da Associacgdo a sobrevivéncia a longo prazo tem sido o mais importante, devido ao fato de ja
terem participado de outras organizac@es que faliram. Com isso ha uma preocupacdo em se

manterem no mercado, porém, claro que se nao obtiverem retorno, ndo tem como a
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organizacdo sobreviver, pois a Associacao precisa trazer retornos financeiros aos associados e
isso implica em melhoria do preco de venda, bem como diminuicdo dos custos. Para isto
focam principalmente na reputacdo da Associacdo, seguido de uma distribuicdo ampla. Isto
implica em que busquem se expandirem no mercado. Uma das estratégias adotadas foi a
comercializacdo de seus produtos pelo Fair Trade, onde por esta via 0 pequeno produtor tem
chance de conseguir exportar em condicdes de igualdade com os grandes empresarios, 0 que
representa um diferencial.

Na sua forma de agir com relagdo ao mercado, ora agem defensivamente, ora
ofensivamente, tendendo por ficar na situacdo que seja mais cbmoda. Porém, o0 grupo sempre
estd sendo estimulado a buscar novas saidas, seja pelos associados forcando os quadros
diretivos na busca de saida ou através do apoio dos parceiros e ajuda das consultorias.

Ainda observou-se que mesmo desenvolvendo um diagnostico para identificar os
fatores internos, pontos fortes e fracos, e do ambiente externo, realizado em parceria com a
empresa que fornece a assisténcia técnica (consultoria), 0 mesmo ndo é bem aproveitado no
sentido de gerar acOGes. Constatou-se que os diretores relataram conhecer seus principais
mercados, clientes potenciais, concorrentes e fornecedores, bem como as principais barreiras
a entrada de novos concorrentes. No entanto, ndo desenvolvem uma opcao estratégica que
busque a diferenciacdo do produto, ou custo da forma adequada.

Fica evidenciado entdo a falta de um processo estruturado de formulacéo estratégica,
refletindo-se na implementacdo adequada de a¢fes que direcionem a organizagdo no alcance
de seus objetivos. Tém-se entdo acGes motivadas pelas necessidades rotineiras ou em resposta
a situacdes emergentes, ou seja, de forma adaptativa, para responder a problemas que surgem.

Com relacéo a assisténcia externa, as consultorias, destaca-se a utilizacdo das mesmas
pela MANGA BRASIL, como forma de ajuda, principalmente nas éareas de producdo e
mercado, sendo avaliadas pela Associacdo como sendo um trabalho muito importante, que
gera aprendizado principalmente nas ac¢Ges do cotidiano.

A apresentacdo dos resultados esta organizada de acordo com cada objetivo especifico.
Desse modo, cada secdo apresentada do presente capitulo, representa um desses objetivos

como segue.

4.2 Andlise do ambiente externo setorial da Associacao
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A analise do ambiente setorial contemplou 0 modelo das cinco forcas de Porter (2004),
que compreendem: ameacas de entrada, intensidade da rivalidade, pressédo dos produtos
substitutos e poder de negociagéo de compradores e poder de negociagdo dos fornecedores,
conforme a figura 5, na pégina 58, na dimensdo do ambiente externo. Esta analise tem como
objetivo: Identificar os principais elementos que compdem o ambiente externo setorial da

Associacao.

4.2.1 Ameacas de entrada

Na anéalise das ameacas de entrada, que compreendem: as barreiras de diferenciacéo
do produto, necessidades de capital, acesso aos canais de distribuicdo, bem como
desvantagens de custo, observou-se, a partir das entrevistas efetuadas com dirigentes,
associados e empresas terceirizadas que atuam junto a MANGA BRASIL, a diferenciacéo do
produto como a principal barreira de entrada.

Esta diferenciacdo do produto é atribuida a participacdo da Associacdo no Comercio
Justo e ao manejo (técnicas de producdo) da manga, gerando qualidade, relacionada a cor,
sabor, tamanho, maturacdo. Para as empresas que desenvolvem atividades de assisténcia
técnica e de fomento e gestdo de recursos com a MANGA BRASIL, A Plantec e a
CODEVASF, a Associagdo tem como principal fator de diferenciacdo a qualidade do produto
que, “ndo devem nada a nenhuma outra empresa”, segundo declara uma consultora, aliada a
certificacdo do Fair Trade (comercio justo).

Através do Fair Trade agrega-se valor ao produto. Tal certificacdo, além de contribuir
para a diferenciagdo do produto, cria outras barreiras de entrada para a concorréncia, pois
exige o cumprimento de normas do protocolo do comercio justo, passando por um processo
de capacitagdo, implementacdo de campo, registro de documentos e procedimentos
operacionais. Isto dificulta o acesso de outras empresas.

No Vale do Séo Francisco s duas instituicdes sdo certificadas: a MANGA BRASIL e
outra ndo citada. Dentre os principais investimentos para a certificagdo esta a capacitagéo. A
Associacdo neste sentido foi apoiada por algumas instituicoes, entre elas a CODEVASF, a
Plantec e 0 SEBRAE. Essa qualificacdo tras implicacdes de barreiras a entrada, também em

funcdo de necessidade de capital.
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O mercado justo remunera melhor, garantindo um preco minimo e tem um papel
importante com relagcdo ao acesso as canais de distribuicdo, porém ha periodos de saturacéo
para distribuicdo, estando a Associacao trabalhando outra certificagdo, o que lhe permitird
ampliar o mercado.

A Associacdo, com vista a diferenciacdo, investiu na contratacdo de um técnico
agricola para desenvolver um manejo mais sofisticado, ndo mais produzindo de forma
amadora. Embora inicialmente haja um aumento dos custos, principalmente em funcdo da
capacitacdo necesséria, a curto e médio prazo ha uma tendéncia de reducdo, pois um manejo
padronizado, comum aos associados, traria entre outras vantagens a reducdo de custos pelas
compras conjuntas. A forma atual de manejo, caracterizada pela falta de informacédo e
conhecimento do produtor dos custos envolvidos no processo, faz com que se gaste mais por
falta de orientacéo.

E importante observar, conforme citado por um dos dirigentes da Associagio, que em
determinados momentos a diferenciacdo ndo agrega mais valor, em funcdo de volume, ou
seja, 0 excesso de oferta, que faz com que a diferenciacdo nédo reflita no preco alcancado,
vendendo pelo mesmo preco de outros produtores que ndo desenvolveram a diferenciacdo do
produto.

Isto faz com que a concorréncia tenha até uma margem maior por ter gasto menos. O
preco tem-se constituido uma barreira para melhorar o produto. Observa-se ainda, que quando

se quebra a barreira do atravessador, o preco e a distribuicdo melhoram.

4.2.2 Intensidade da rivalidade

A anélise da intensidade da rivalidade da MANGABRASIL, desenvolvida a partir do
posicionamento com relacdo a concorréncia de precos, divulgacdo e questdes relacionadas a
agregar valor e percepcdo do cliente, indicam o grau de concorréncia do setor em que a
Associagao opera.

A intensidade da concorréncia com relacdo aos pregos € bastante elevada. O mercado
oscila de acordo como demandas internacionais, que influenciam diretamente os precos.
Além do preco, e relacionado a ele, fatores como o custo de producéo, qualidade do produto e

garantia de entrega, definem quem permanece no mercado.
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Com relacédo ao preco pago pela manga, destaca-se que 0 mesmo € praticamente igual
para os associados da MANGA BRASIL e para outros produtores da regido. Na realidade a
diferenciacdo do produto obtida pela mesma, deveria possibilitar um pre¢co melhor no
mercado. Os associados uniram-se com este objetivo, para agregar mais valor, vender em
conjunto tendo um produto melhor, com um preco melhor, porém na pratica ndo é isto que
tem acontecido, em fungédo do excesso da demanda, o que faz com que o produtor submeta-se
ao preco oferecido, para nao ver seu produto deteriorar.

Durante seu processo de consolidagdo, a MANGA BRASIL era referencia de preco na
regido, o que dificultava a determinacdo dos pregos a partir dos atravessadores, que muitas
vezes eram obrigados a utilizar valores, tomando como base o preco da Associa¢do para
negociagdes. A partir de sua diferenciacdo, os clientes da MANGA BRASIL, deveriam ter
mais influéncia no mercado. Isso ja foi fato, mas em funcdo de problemas relacionados a
comercializacdo, se nivelaram a outros produtores. Assim a MANGABRASIL, pratica o
mesmo preco e tem custos maiores. Estes podem variar em fungédo da epoca, onde a aplicacéo
de determinados insumos podem elevar os mesmos.

Os precgos, por sua vez, historicamente s&o bons no primeiro semestre no mercado
interno. Ja com relacdo ao mercado externo, a janela de exportacdo é curta, situa-se entre 0s
meses de setembro a novembro, demandando toda uma logistica, envolvendo a producéo no
campo, colheita e a venda previamente amarrada.

A crise de 2008 afetou muito o mercado em 2009. Em 2008, a MANGA BRASIL
exportou 30 containers, ja em 2009 apenas 12. A tendéncia de mercado para 2010, néo €
promissora, pois em que pese a retomada do mercado, o melhor aproveitamento das janelas s6
se fara sentir em 2011, face ao manejo da producao.

Desenvolve-se entdo, para melhorar a participagdo no mercado interno, uma
divulgagdo em parceria com o SEBRAE, chamada Comercio Brasil, na busca de novos
mercados. Algumas cidades estdo sendo alvo de contatos, entre elas: Curitiba, Brasilia, Séo
Paulo, Campinas, Vitoria e Belo Horizonte, para se conhecer compradores e estabelecer
parcerias. Ja com relacdo a divulgacdo, ha um apoio significativo gerado pela certificacdo do
comercio justo. Na divulgacdo do produto, procura-se apresentar esta diferenciagéo, a partir
da certificacdo e qualidade, para atingir novos mercado. Esta diferenciacdo pode envolver a

utilizacdo do Packing House, para embalar, por exemplo, agregando valor ao produto. Conta-
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se como parceiros neste processo, 6rgdos como: 0 SEBRAE e CODEVASF, possuindo a
MANGA BRASIL um marketing muito forte.

O grande desafio para um correto posicionamento no mercado é entender o0 que o
mercado quer e desenvolver um método de trabalho que permita um planejamento de safra
para o ano todo. Neste sentido, um eficiente manejo é essencial para enfrentar a concorréncia.

A percepcdo é de que o trabalho atual desenvolvido na MANGA BRASIL é fruto de

amadurecimento, pois busca-se a condi¢do de efetuar um planejamento da safra.

4.2.3 Pressdo dos produtos substitutos

Os produtos substitutos, ficam compreendidos como aqueles que podem desempenhar
a mesma funcdo do produto da Associacdo. Como a Associacdo produz e beneficia somente a
manga, como observou um dirigente da Associa¢do, a mesma nao tem diretamente um
produto substituto. Segundo 0 mesmo, em se tratando de fruta, ndo acontece de uma substituir
a outra, existem os produtos que sdo mais tradicionais, e portanto mais faceis de
comercializar, como a laranja, macas, etc. Assim a tendéncia é de que a medida que o

consumidor conhega mais a manga, aumente a demanda.

4.2.4 Poder de negociagao dos compradores

Com relacdo ao poder de pressdo dos compradores, verifica-se que 0s mesmos tem
muita forca, exercendo muita pressdo sobre os precos. Os compradores normalmente séo
atravessadores, o que complica mais ainda a situacdo dos produtores. A regido sofre uma
influéncia de atravessadores, que compram para grandes empresas no mercado nacional, e
manipulam o0s precos. Desse modo, os produtores ficam sujeitos a essas pressOes e
especulacBes dos atravessadores. Esses sd0 compostos por pequenos ou médios compradores,
que compram em varias regides do Brasil e no Vale do S&o Francisco. No perimetro de
Manicoba por exemplo, ha varios pequenos compradores. Sendo a manga um produto
perecivel, faz com que os produtores ndo possam esperar muito para vendé-las. Entdo os

compradores e atravessadores unem-se para segurarem a compra, € assim segurar o preco. O
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atravessador ndo compra no momento certo para esperar o prego cair. Como solucionar isto?
Tal ocorre porque a oferta é excessiva, o produtor tem que trabalhar entdo a distribuicdo da
safra, distribuir bem os lotes, dividir s manga em areas , oferecendo para o cliente manga
todo més. Muitas vezes fatores como a caréncia dos produtores de um bom sistema de
irrigacdo, compromissos com credores, fazem 0s mesmos terem de produzir mais em

momentos inadequados.

4.2.5 Poder de negociacao dos fornecedores

Observa-se que a Associacdo ndo lida diretamente com o fornecedor de produtos
essenciais, pois o produtor associado entrega direto a manga ao comprador, ou quando a
Associacdo a beneficia, tem disponibilizado todo material pelo comprador. Tal material que
envolve embalagens, paletes, etc. Assim ndo se observa ainda aspectos relacionados a esta
forca exercida pelo fornecedor. Outros tipos de fornecedores tais como consultorias, ou

instituicOes ndo geram uma pressdo competitiva.

4.2.6 Anélise do ambiente externo setorial da Associacédo - Consideracdes

4.2.6.1 Ameacas de entrada

Observa-se no desenvolvimento da analise das barreiras de entrada, que a MANGA
BRASIL, tanto em relacéo aos seus dirigentes, como aos associados entrevistados, desenvolve
uma correta visdo da importancia da diferenciacdo do seu produto, tanto como para se inserir
cada vez mais no mercado, bem como para a manutencdo de uma vantagem competitiva sobre
seus concorrentes, estando desenvolvendo agdes e parcerias impulsionadoras.

Segundo Porter (2004), as ameagas de entrada, podem levar a queda dos pregos e
reducdo da rentabilidade, assim o maior custo de diferenciacdo traz desvantagens, em relacéo
ao aumento da oferta, implicando em reducdo de preco, o que acarreta num desincentivo a

qualificacdo do produto. Ressalta-se entdo a dificuldade de um correto equilibrio entre os
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investimentos para manter uma situacdo defensavel e a relagdo com os custos envolvidos,

estando nas agdes para isto desenvolvidas, o principal desafio.

4.2.6.2 Intensidade da rivalidade

A anélise da intensidade da rivalidade, segundo Porter (2004), é a disputa de posicao
entre 0s concorrentes, e nos permite verificar o alto grau de competicdo do setor, onde o
preco € o elemento central. Observa-se que o principal problema de prego esta relacionada ao
excesso da oferta, demanda concentrada e a natureza perecivel do produto. Observa-se, porém
um adequado direcionamento de alternativas, que envolvem desde o desenvolvimento de um
planejamento de producdo que disponibilize o produto, numa oferta equilibrada, passando por

acoes que ampliem a atuacdo no mercado, e parceiras que fortalecem a Associacao.

4.2.6.3 Pressao dos produtos substitutos

Dentre a avaliacdo dos elementos propostos por Porter (2004), observa-se que a
pressdo dos produtos substitutos é a que representa a de menor influéncia para a Associacéo.
Partindo do pressuposto que seu produto nédo disputa 0 mercado diretamente com nenhum
produto substituto, ndo desenvolvem nenhuma ac¢do com relagdo a isto. Porém considera-se
que a amplitude deste conceito deve ser levado em consideracdo, para ndo que ndo se

estabeleca um ponto de fragilidade na obtencgdo da vantagem competitiva.

4.2.6.4 Pode de negociagdo dos compradores

Segundo Porter (2004), o poder de negociacdo dos compradores forcam o prego para
baixo. Verifica-se nesta analise o desafio da implementacdo de uma solucdo, que embora
racionalmente clara, envolve fatores sécio-culturais. Pois o desafio esta em fazer o pequeno
produtor, familiar, deixar de produzir o que pode, em detrimento do sustento de sua familia,
assim o resultado é um aumento da oferta. Destas fragilidades o atravessador se aproveita. Em
que pese porém este quadro, a Associacdo tem trabalhado e obtido sucesso no processo de

conscientizacao e ajuda ao produtor.
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4.2.6.5 Considerac0es gerais

Efetuada a andlise dos elementos que compdem, segundo Porter (2004), as cinco
forgas que determinam a rentabilidade na industria, influenciando sobre os pregos, custos e
investimentos necessarios, conclui-se que:

1) A Associacdo, esta inserida em um ambiente em que a intensidade da
rivalidade e o poder de negociacdo dos compradores apresentam-se como as mais criticas,
principalmente em fungdo da acdo dos atravessadores. Observa-se no entanto o correto
direcionamento pela MANGA BRASIL, com relacdo as acGes necessarias a melhorar seu
posicionamento.

2) A ameaca de entrada apresenta elementos favoraveis a Associacdo, pois a

mesma alcangou e detém uma posicdo de destaque.

4.3. Analise do ambiente - Contexto social

A analise do contexto social foi elaborada a partir de duas perspectivas, desenvolvidas
para a compreensao de estratégia, entendida como “uma pratica social, de como os praticantes
da estratégia agem e interagem”, (WHITTINGTON, 1996).

Em uma primeira perspectiva, buscou-se caracterizar e compreender as agdes
relacionadas a gestdo na Associacdo, tendo como referencia a contribuigdo de Whittington
(2002), que desenvolveu um modelo que apresenta quatro abordagens, a saber: classica,
evoluciondria, processual e sist€émica,. Segundo o autor, as mesmas, oferecem “receitas
razoaveis e plausiveis, porém fundamentalmente opostas”, a questdes fundamentais sobre
estratégia. Neste sentido busca-se identificar a visdo de resultados e processos, relacionadas a
forma de se pensar e agir na Associagao.

Em uma segunda perspectiva, partindo do entendimento de Whittington (2002),
segundo o qual, os objetivos e a forma como as estratégias serdo concebidas e implementadas
estardo relacionados com as caracteristicas social que estdo inseridos, procurou-se entdo
identificar estas caracteristicas sociais, a partir de questdes centrais, propostas por Berguer e
Luckmann (1996).
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Seguindo entdo estas duas perspectivas tem-se como resultado esperado: identificar a
participacdo, principios e valores envolvidos nas a¢Ges desenvolvidas pela Associacao, dentro
do contexto social, bem como dos elementos que determinam o que se constitui a visdo de

resultados da Associagéo e como a compartilham.

4.3.1 Sob a perspectiva estratégica classica

A andlise na perspectiva estratégica classica, segundo Whittington (2002), considera a
estratégia como um processo racional, calculista e analiticamente deliberado. Estas entdo
foram as questdes que nortearam as observacoes efetuadas.

Constatou-se que a Associagdo desenvolve um processo de elaboragdo de
planejamento estratégico, com apoio inicial da Plantec e posteriormente através da ONG,
Visdo Mundial, para discutir o planejamento anual, efetuar a analise de mercados e
orcamentos. Na elaboracdo do planejamento estratégico sdo realizadas dinamicas, em um
trabalho de dois ou trés dias, onde ao final, séo identificadas as principais dificuldades, pontos
fortes e fracos da Associacdo, bem como o que precisa melhorar. Durante 0 processo, as
pessoas sao ouvidas, e 0s objetivos que se desejam alcancar, no ano, sao repassados para 0s
associados em assembleia.

Destaca-se neste momento que em que pese ser tratado como planejamento
estratégico, faltam elementos que permitam confirmar 0 mesmo como um processo de
planejamento efetivamente estratégico, racional, estruturado. Ao se comparar 0 Processo
desenvolvido com o modelo proposto por Wright, Kroll, Parnell (2007), figura 4 na pagina 55,
ndo se observa na Associacdo, a definicdo dos elementos norteadores, como missédo, Vvisdo
metas, bem como falta de um processo adequado de implementacéo, controle e avaliagéo.

Com relacdo a participacdo dos associados no processo, verificou-se que nem todos se
envolvem. No ultimo ano inclusive, ndo foi realizado o planejamento, pois embora o0s
associados tenham sido convidados, ndo compareceram. Dentre os motivos da falta de
envolvimento esta a forma de pensar do associado, de que a organizacdo tem que fazer tudo
por eles, jogando a responsabilidade para os dirigentes, porém esses Gltimos também precisam

ser capacitados.
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Nota-se na falta de participacdo uma lacuna em relacdo ao planejamento efetuado, pois
segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a gestdo do relacionamento da empresa com seu
ambiente, naquilo que caracteriza um bom planejamento estratégico, deve-se envolver a
organizagdo como um todo.

Um aspecto relevante porém, com relacdo ao planejamento da Associagdo, segundo
tanto dirigentes quanto associados, é que o mesmo fica apenas na formulacdo. As acGes sdo
deliberadas durante o processo de montagem, mas tornam-se emergentes em suas
implementacGes. Do que é planejado, algumas coisas sdo implementadas outras ndo, em
funcdo dos acontecimentos do cotidiano.

Por se tratar de pequenos produtores, com areas pequenas e compromissos financeiros,
ndo podem adequar sua producdo buscando uma época mais propicia, por somente disporem
de uma &rea para trabalhar e esta é pequena, impedindo o rodizio das areas cultivadas. Sabem
igualmente, que € necessario um planejamento de safra, para evitar um excesso de oferta. Para
iSSO teriam que parar por um ano para remanejar sua producdo, mas nem sempre é possivel,
em funcéo da necessidade do sustento e de honrar 0s compromissos.

Com relagéo aos objetivos da Associacdo, 0s mesmos ndo sdo explicitados de uma
forma clara. Os objetivos subjacentes séo de: melhorias da condi¢do comercial, fugindo do
atravessador, melhorias na condicao de preco e de construir um estrutura sustentavel , para os
filhos e netos, gerando fonte de trabalho e renda para a comunidade, possibilitando um
negocio de futuro para os descendentes. Principalmente querem trabalhar com a familia, mas
isso ndo esta explicito nos objetivos da Associacdo. A Associacdo foi criada para agregar
valor ao produto, fazer uma boa venda e propiciar rentabilidade para os socios, estes sdo em
principio seus objetivos formais.

Finalizando as observacOes efetuadas, constatou-se ainda que de um modo geral néo
se tem muita confianca no que é planejado. Entre os fatores que alteram o que foi planejado
estdo o mercado, preco, época, concorréncia e o proprio associado que ndao cumpre 0
planejado, talvez por ndo ter um compromisso, um contrato formal. Aos associados em geral,

faltam-lhes comprometimento, pensam de forma individual.
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4.3.2 Sob a perspectiva estratégica evolucionaria

Segundo Whittington (2002), na perspectiva classica, a énfase recai nos processos
competitivos de selecdo natural, neste sentido o mercado é determinante nas escolhas
estratégicas. Procurou-se entdo, observar o aspectos relacionados a: confianca na capacidade
dos dirigentes planejar, a existéncia de um processo de avaliacdo do mercado, a observancia
dos processos competitivos do mercado e 0s processos de ajuste da direcdo ao ambiente.

Com relagdo a confianca na capacidade dos dirigentes, a dire¢do da Associagdo analisa
gue a MANGA BRASIL, passa ainda por um trabalho de formacéo, e que os associados vém
os dirigentes mais como pessoas de confianca, do que com capacidade de planejamento. A
percepcdo dos associados € de que tem muitos que ndo acreditam, ndo tem confianca, na
capacidade dos dirigentes. Apenas uma minoria tem confianga na capacidade dos dirigentes.
Falta confianga principalmente em funcéo dos objetivos ou interesses e erros ocorridos.

As mudancas atuais promovidas pela diretoria, tem levados alguns a manifestarem
confianga, expressa através de palavras como “agora vai”. Mas isto ndo foi sempre assim,
segundo a Plantec e CODEVASF, que d&o apoio a Associagdo, havia uma confianca de até
100% na diretoria, tendo inclusive, por excesso de confianca, sobrecarregado a diretoria. Isto
era expresso em frases como “o que a diretoria decidir nds apoiamos, inclusive consta em atas
de reuniéo o referido apoio.

Embora as questdes referentes a resultados sejam tratadas posteriormente, faz-se
necessario incluir aqui a percepcdo de Putnam (1993), segundo o qual as normas que
asseguram a confianca entre os individuos séo criadas porque reduzem os custos de transacdes
e facilitam a cooperacdo. Neste caso, embora o0s associados apresentem confianca nos
dirigentes, ndo apresentam um maior nivel de confianga em suas capacidades de planejar.

Com relacdo ao mercado, a visdo € de que a Associacdo precisa ter um produto que o
atenda. E desenvolvido o acompanhamento do mercado e avaliacdo, pelos dirigentes, tendo
sido inclusive contratado um funcionario para a Associacdo que desenvolve as atividades de
coleta de informacdo de preco e situagdo do produto. Quanto aos associados em geral,
observa-se que 0s mesmos nao se preocupam em fazer uma analise do mercado, ocasionado
situacBes em que ficam a mercé de suas variacOes, reclamando por isto, agindo de forma

reativa, faltando muitas vezes ac¢des para implementar medidas de solucéo.
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Precisa-se entdo implementar uma mudanca na visdo do associado da percepcdo da
qualidade néo do produtor e sim do mercado, bem como da disponibilidade do produto, para
um melhor posicionamento no mercado, onde o cliente determina o que quer receber de valor
com relagdo ao produto.

A Associacdo em relacdo a analise dos processos competitivos do mercado, realizam
missOes disponibilizadas pelo SEBRAE, para avaliacdo e acompanhamento dos mesmos, 0
que se constitui em uma acgédo importante para se melhor posicionar.

Com relacdo a questdo de ajustes promovidos pela direcdo, em relacdo as demanda
do ambiente, a percepcdo é de que este trabalho ndo é eficaz por falta de uma maior presenca

dos dirigentes.

4.3.3 Sob a perspectiva estratégica processual

A perspectiva processual segundo Whittington (2002), ressalta que os estrategistas,
ndo buscam incansavelmente a solucdo 6tima, mas procuram a solucdo satisfatoria, assim
buscou-se nesta analise contemplar as questfes relacionadas a visdo do mercado, a forma
como a estratégia emerge e a maneira como os dirigentes se posicionam com relagdo a busca
de solugdes.

A visdo que os dirigentes da Associacao tém do mercado, é de que 0 mesmo constitui-
se em algo a ser seguido, ndo sendo desordenado. Porém, muitos associados, tém uma visdo
estreita e imediatista. Caso o0 prego esteja bom, mesmo que a manga esteja verde, eles vendem
assim mesmo, prejudicando todo um trabalho. Os associados buscam solug¢des imediatistas, e
isto € algo que ndo € facil mudar, pela propria cultura e questdes relacionadas a necessidades
de sustento de sua familia, e a0 pagamento de seus compromissos. Entdo, na visdo do
associado, quanto mais ele consegue ganhar em curto prazo melhor, mesmo que isto traga
consequéncias negativas a longo prazo. O resultado imediatista é ruim em termos de margem
do produto, prejudicando a marca.

O processo de planejamento surge de forma caotica, ndo é construido passo a passo. A
opinido dos associados é de que a Associacdo tem uma visdo correta do mercado, alguns

problemas que acontecem anuais j& sdo previstos.
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4.3.4 Sob a perspectiva estratégica sistémica

A andlise da perspectiva sistémica desenvolve-se, segundo Whittington (2002), na
percepcdo de que as razdes por tras das estratégias sao peculiares a determinados contextos
socioldgicos. As principais questdes utilizadas para a andlise estdo relacionadas a como se
desenvolve e se planeja dentro dos ambientes, as razGes por tras das estratégias e como o
associado interfere neste processo, e 0 que abrange os resultados e como estédo relacionados ao
ambiente social.

A partir das entrevistas verificou-se que para os dirigentes da Associacdo, quando se
planeja, primeiro se deva preocupar com o que ndo deu certo, e corrigir os pontos negativos
para ndo se repetir erros. Com relacdo a interferéncia dos associados, existe um pressdo para
seguir determinado rumo, venda para determinada empresa, resolver determinado problema. A
falta de conhecimento no processo de planejamento pela direcdo, gera um tipo de gestéo
paralela, onde varios associados também passam a achar que deveriam fazer algo. Surgem os
conflitos e vertentes. Ha divergéncias entre a diretoria e alguns associados, relacionadas ao
destino dos produtos, entre outras questdes.

Observa-se pelo que foi acima descrito, problemas de gestao, relacionados a principios
de eficiéncia, competéncia, estrutura, comando, planejamento, entre outros, que caracterizam,
pela auséncia dos mesmos, o tipo de ambiente organizacional.

Por traz do processo de decisdo depara-se com varias interferéncias. Os associados
interferem nos resultados, tem associados que ficam de acordo com tudo, mas ndo agem como
o acordado. Na opinido dos associados, tem certos associados que “jogam contra” acham que
a Associagdo é algo independente, ndo tratam como se deles fosse. Acham que a Associagdo
deve prestar servicos para ele, ndo entendem que fazem parte da mesma. N&o se
comprometem, querem apenas vender bem seu produto , ndo se agrupam, ndo vém as
dificuldades dos colegas. As interferéncias dos associados limitam o que poderia ser realizado
de melhor forma.

Nota-se uma situacdo de conflito entre os objetivos organizacionais e 0s objetivos
individuais, numa visdo ndo de alinhamento, mais de confrontacdo, ou de conformacao.
Assim distancia-se do conceito de organizagdo que segundo Etzioni (1989, p.3), “os objetivos
organizacionais tem varias funcdes, entre elas, ser a fonte de legitimidade que justifica suas

atividades”
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Nas entrevistas evidenciou-se que a Associagdo, busca como resultado, o bem estar do
produtor, pois se ele ndo ganhar dinheiro fica desestimulado. Neste sentido, o resultado
perseguido é: melhorar a vida do associado. Observa-se no entanto que mesmo gue o lote, o
solo, a &gua sejam os mesmos, alguns tem a produtividade e qualidade mais elevada,
consequentemente alcancam um melhor padréo de vida. A direcéo esta implementando agoes
de visitas e conscientizacdo do associado para melhor orienta-los, buscando melhorar sua
situacdo. O objetivo da Associacdo ndo é sé o lucro mas o bem estar e melhorias nas
condigdes sociais, mas na pratica 0 que o0s associados querem ver sdo os resultados
financeiros. AgBes como a disponibilizacdo de uma sala de informatica para os associados,
multirdo, muitos acham “careta”, e s6 valorizam o lado financeiro.

O mercado justo disponibiliza prémios para promover o bem estar na Associacao,
porém alguns associados achariam melhor distribuir o dinheiro do que fazer algo de cunho
social. O Fair Trade ajudou muito na estruturacdo econémica e social, disponibilizando
maquinas de embalar, empilhadeira, computadores, sala de video, ar condicionado, internet,

efetuando acOes sociais para melhorar as condi¢6es da Associacao e dos associados.

4.3.5 Contexto social

Pela analise do contexto social, verificam-se elementos semelhantes na andlise da
perspectiva sistémica realizada anteriormente, decorrente da visdo dos aspectos socioldgicos
envolvidos na mesma. Nesta dimensdo, procurou-se, entender a Associacdo, a partir do
conceito de Etzioni (1989), como unidades sociais deliberadamente construidas, apoiado
ainda na visdo de Berger (1989), segundo o qual, as organiza¢Ges devem ser vistas como
arenas relacionadas a interesses e objetivos diversos.

Observou-se entdo que os diferentes interesses geram conflitos na Associacao,
surgindo entdo grupos que sdo favoraveis a determinados métodos de trabalho e outros néo,
bem como conflitos politicos. Nessas situacdes ainda prevalece o direcionamento da diretoria,
mas com muita pressdo, 0 que ocasiona desgaste, deixando de capacitar, pois ndo tem como
melhorar o aprendizado, surgindo os atritos. Mas, tudo isto pode ser entendido como parte do

processo em uma Associa¢do nova em desenvolvimento.
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A contratacdo de um gerente executivo para agregar e envolver os associados a terem
dominio do processo de gestdo, parece ter sortido efeito oposto ao afastar mais ainda alguns
associados.

Destaca-se a partir do que foi acima relatado, a visdo de Goffman (1975), que
argumenta que os atores sociais, que identificam o tipo de contexto social vivido em sua
experiéncia atual, interpretam a situacao e procuram seu tipo de papel e codigo de conduta, ou
seja, nota-se a busca da identificacdo e posicionamento de papéis.

O contexto da visdo social é impactada pelos resultados, alguns ndo vém a
Associagcdo como bom negocio, ttm uma visdo de fora para dentro como se ndo fizessem
parte dela.

As divergéncias surgem de diferentes formas, relacionadas a questdo de preco,
principalmente com relagdo ao atravessador. Em funcdo das muitas divergéncias, estd se
trabalhando a organizacéo de uma cooperativa, com um grupo de 27 associados. Na visao dos
associados € complicado trabalhar, os interesses sdo diversos e ha diferencas politicas, tenta-
se entdo, com a criacdo da cooperativa, unificar os interesses.

Destaca-se neste desdobramento que esta sendo seguido com relacdo a cooperativa,
um redirecionamento, um reagrupamento, onde outros interesses e valores, refazem as
interacdes sociais.

Os associados relatam ainda que, num processo mais participativo, quando existem
opinides divergentes, coloca-se o problema, e ha uma votacdo. Na associacdo isto nao
acontece. Com relagdo a colaboracdo em situacdes divergentes € algo que ainda se trabalha
para obter. Em algumas situacBes nem sempre o0s interesses diversos sao atendidos. As
divergéncias quando ndo solucionadas, ocasionam problemas, coisas que precisam ser
resolvidas, mas sdo deixadas de lado devido a interesses ou outro objetivos. As situacdes de
divergéncias aparecem principalmente nas horas de oscilagdo de preco. Busca-se a ver como
envolver o associado e a comunidade. Nas atividades realizadas pelas empresas que dao apoio
a Associacdo, percebia-se certas divergéncias, mas na verdade o0s pontos de vistas
assemelham-se. Em atividades de planejamento normalmente chega-se a algum consenso.

Observou-se no momento da entrevista, dificuldades de atuagdo de forma coletiva.
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4.3.6 Analise do ambiente - Contexto social — Consideracdes

4.3.6.1 Sob a perspectiva estratégica classica - Consideracoes

A andlise do contexto sob a perspectiva estratégica classica permitiu verificar, que em
que pese haver um processo de planejamento, mesmo que por vezes descontinuado, 0 mesmo
ndo pode ser caracterizado como efetivamente analitico, no detalhamento das possibilidades,
racional relacionado a questBes socio-culturais subjacentes, e deliberado, pois enquanto na
vontade, ndo se formaliza nas acdes.

A questdo de uma relativa falta de confianca no que é planejado, vem de encontro a
Whittington (2002), segundo o qual se deposita na perspectiva classica muita confianca
através de um planejamento racional.

Conclui-se entdo que a Associacao, embora desenvolva alguns principios, ndo tem sua

gestdo direcionada numa visdo, ou perspectiva classica.

4.3.6.2 Sob a perspectiva estratégica evoluciondria - Consideracdes

A andlise do contexto sob a perspectiva evoluciondria nos mostra 0s seguintes
aspectos:

1) O nivel de confianca na capacidade dos dirigentes de planejar € reduzido,

2) Existe a percepcdo da necessidade do correto posicionamento no mercado
como fator de maximizacdo dos lucros, o que ndo se consegue € agir neste sentido de uma
forma consistente.

3) Realizam acOes de andlises dos processos competitivos, mas ndo conseguem
promover acOes eficazes de ajustes.

Segundo Whittington (2002), na perspectiva evolucionéria, tem-se menos confianca na
capacidade do gerente em planejar, bem como os mesmos devem ajustar com eficécia o
comportamento da organizacdo ao ambiente. O que se observou na Associacao é que aliada a
desconfianca na capacidade dos dirigentes de planejar, hd uma dificuldade de implementar
acOes de ajustes, vista pela perspectiva evolucionéria, ndo se define de uma forma abrangente

as acOes da Associacao.
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4.3.6.3 Sob a perspectiva estratégica processual - Consideracdes

Nesta analise destaca-se o carater imediatista, ou seja, solucdo satisfatéria segundo
Whittington ( 2002). Destaca-se a afirmagdo de um dirigente, de que “as coisas surgem mais
em um processo de confusdo e ndo de construgdo por um processo passo a passo”’, 0 que

evidencia a visdo do mercado mais processual da Associacao.

4.3.6.4 - Sob a perspectiva estratégica sistémica - Consideragdes

A andlise da perspectiva sistémica contempla a percepc¢do, segundo Whittington
(2002), de que os resultados vdo além da maximizacao racional dos lucros, chegando a
interesses dados pelo ambiente social. Neste aspecto pelo que foi observado, verifica-se toda
uma orientacdo da Associacdo influenciada pelo ambiente social no qual esta inserida. Tal
orientacdo, por conseguinte, teve o mérito de promover sua inser¢do no comércio justo, o que
tem contribuido, para o desenvolvimento da Associacdo e melhoria de condicGes de vida dos
associados, em que pese alguns ainda nao possuirem a visao correta do significado disto.

Observam-se significacBes ainda diferenciadas com relacdo aos propositos da
Associacdo, bem como ao direcionamento seguido. Sendo uma Associacdo ainda nova,
recorre-se a Berger e Luckmann (1996), que citam que, o processo de legitimacdo produz
novos significados, que servem para integra-los ja ligados a processos institucionais impares,

harmonizando conflitos provenientes de modifica¢des de significados.

4.3.6.5 Contexto social - Consideracdes

Da observacdo das questdes acima relacionas, verifica-se que a MANGA BRASIL,
formada de pequenos produtos, apresenta-se como um grupo social, caracterizado por
interesses, desinteresses, divergéncias, conflitos e atritos.

Surgem no desenvolvimento das atividades da mesma, diferentes interesses, que sao
naturais em atividades sociais, por vezes geram até mesmo conflitos e atritos, por questdes
relacionadas a visdo de mundo dos associados, bem como da capacitagdo precaria dos

dirigentes.
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Embora naturais, as acdes ou falta delas tém gerado situacdes em que as vezes nao €
possivel trabalhar as diferentes opinides, divergéncias estas principalmente relacionadas a
questdo de precos e venda, mas que na verdade demonstra dificuldades de integracéo,
demonstrada pela aparente falta de comprometimento como relatado.

Existe também deficiéncias no trabalhar a colaboracdo do grupo, tendo sido relatado a
criacdo de uma cooperativa, que configura o redirecionamento dos interesses em um novo
arranjo institucional.

Conclui-se que todas estas situacOes, relacionadas as interagdes, decorrentes do
contexto social, impactam diretamente os resultados da Associacdo, o que foi inclusive

textualmente colocado pela direcéo.

4.3.6.6 Analise do ambiente - Contexto social — Consideracdes Gerais

O desenvolvimento da analise do ambiente com relacdo ao contexto social,
contemplou como principais formas de abordagens do ambiente, procurando identificar os
pressupostos envolvidos, segundo Whittington (2002), as perspectivas classica, evolucionaria,
processual e sistémica.

Por outro lado, buscou-se a partir da contribuicdo de véarios autores, especificar
elementos da Associacdo relacionadas a sua finalidade e atividades, ou seja, segundo
Lazzarotto (2006), uma coletividade de individuos ligados com uma rede de relagdes sociais.
Assim, para direcionar questdes relativas aos aspectos sociais, contou-se com a colaboragéo
de Berger (1989), que propde questOes relacionadas as relagdes de interesses e visOes dos
grupos.

A analise da perspectiva classica, revelou a tentativa da Associacdo de desenvolver um
planejamento que eficientemente direcione suas atividades, mas impactado por situacdes e
comportamentos relacionados ao contexto.

A andlise da perspectiva evolucionéria, apresentou elementos relacionados & confianga
na capacidade de gestdo, bem como posicionamento e a¢es com relacdo ao mercado, tendo
sido evidenciado a busca de uma visdo do mercado, mas com problemas relacionados a

implementacdo de ages.
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A analise da perspectiva processual demonstrou, o carater imediatista que permeia o
contexto.

A andlise da perspectiva sistémica, possibilitou uma identificacdo direta com aspectos
relacionados a Associac¢do, observando-se uma orientagdo social, e as consequéncias para a
mesma, advindos dos processo alinhamento de interesses, divergéncias, condi¢do socio-
cultural, e significados.

A partir do modelo proposto por Whittington (2002), observou-se entdo que 0s
elementos e a visdo de resultados decorrentes apontam para um alinhamento com a
perspectiva processual e sistémica, que apontam para a natureza plural dos resultados, néo
significando o afastamento da referéncia da maximizacao do lucro, mas direcionados por uma
visdo social.

Completa esta andlise a verificacdo do contexto social, que detalhou aspectos relativos
a forma de tratamento de interesses diversos, diferentes opinides, visdao de mundo e aspectos
de colaboracdo, tende se evidenciado as dificuldades inerentes a um processo de interacdes
sociais, e se configurado uma visdo valores focados no grupo, mas a0 mesmo tempo com
vertentes pessoais, participagéo e falta de comprometimento.

Tem-se assim desenvolvido a identificacdo da participacdo, principios e valores
envolvidos nas acOes desenvolvidas pela Associacdo, bem como a compreensdo da natureza
do contexto social da Associacdo, e os elementos do mesmo que determinam o0 que se

constitui a visdo de resultados da Associagéo e como a compartilham

4.4 Analise do contetdo estratégico

A andlise do conteudo estratégico € desenvolvida tendo como base o conceito de
Bulgacov et al (2007), segundo o qual, o conteudo estratégico esta relacionado, ao
posicionamento da empresa em relagdo aos produtos e mercados tendo como objetivo o
desenvolvimento da competitividade. Utilizou-se ainda nesta se¢do, os modelos proposto pelo
mesmo autor, que envolvem duas dimensdes. Na primeira contempla-se 0s seguintes
elementos: Mercado, produto, foco estratégico, resultados estratégicos. Em uma segunda

dimensdo destacam-se questdes relacionadas as estratégias corporativas.
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Assim procura-se ldentificar e compreender o envolvimento dos associados na
discussdo, elaboracdo e implementacdo das acOes na Associacdo, do seja, do processo

estratégico.

4.4.1 Elementos estratégicos - Mercado

Segundo Kotler (2006, p.8), mercado ¢ “um conjunto de compradores e vendedores
que efetuam transacdes relativas a determinado produtos ou classe de produto”. A partir desta
perspectiva, procurou-se levantar aspectos relacionados aos fornecedores e compradores, para
e desenvolvimento da anélise do elemento mercado.

Observou-se que a Associacdo tem bem clara, a importancia de realizar uma constante
avaliacdo do mercado, embora, ndo o faca devidamente, bem como promover esfor¢os para
um correto posicionamento com relacdo ao mesmo. Tais esforcos envolvem desde uma
melhor atuacdo da Associacdo atraveés das parcerias, investimentos em capacitacdo e
conscientizacao de seus associados.

Com relacéo aos fornecedores verificou-se a atuacdo dos mesmos diretamente com 0s

compradores que disponibilizam a Associacdo o material necessario.

4.4.2 Elementos estratégicos - Produto

A andlise do elemento produto, utilizou como conceito o enunciado por Bugacov et
al.(2007), ou seja, bens e servigos oferecidos ao mercado.

Constatou-se que o produto, a manga, atende adequadamente ao mercado, tendo
destaque no mesmo em funcgédo de sua qualidade, porém pode ser melhorado e vender mais,
tendo sua oferta melhor programada. Como principal problema destaca-se o desvio da entrega
da fruta na Associagdo para o atravessador. Os associados ndo tem uma preocupacdo maior

com a visdao do mercado.
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4.4.3 Elementos estratégicos — Foco estratégico

A analise do elemento foco estratégico foi direcionada pela perspectiva proposta por
Grant apud Santos (2009), que diz definir foco, a partir da analise dos custos de administracdo
interno da empresa, comparados aos custos de transacdo de mercado.

Observou-se que a Associacdo efetua controle de seus custos, bem como uma previsdo
de gastos. Esta sendo implementado um melhor controle e planejamento da producdo.,
disponibilizando ainda 0 acompanhamento de precos e mercado aos associados.

Isto denota o envolvimento da direcdo no sentido de propiciar uma base sustentavel
para que a Associacdo consiga melhorar sua atuacdo e dar uma melhor condicdo ao associado.

Com relacdo ao produtor porém, existe o problema do controle de custo. Como
exemplo, 0 mesmo ndo sabe quanto custa produzir uma tonelada de manga. Neste ponto, ha
uma divergéncia tanto entre os dirigentes como entre os associados. Uns acham que a maioria
dos associados sabem quanto custa produzir, mas alguns acham que nao.

A Associacdo dispGe de um trabalho de custo feito em base agronémica. Mas o
produtor ndo faz seu controle de custo no dia a dia.

Observa-se esta divergéncia, provavelmente em funcdo do critério usado ser mais
especifico que envolva quantificagdes reais, ou menos especifico

Com relagdo aos recursos financeiros ha um problema de fluxo de caixa, em funcéo
dos periodos em que ndo se vendem mangas. O problema também é decorrente do néo
pagamento da taxa de 3% pelos associados quando vendem a fruta. A diretoria tem a visao de
permanéncia do associado, mesmo em debito, e ndo o excluem, o que faz com que outros
associados guestionem esses privilégios.

Este posicionamento da diretoria remete a questdo do contexto social, relacionado a
aspectos politicos ou de relacionamentos.

Com relacdo ao planejamento do plantio, contrataram técnico para planejamento da
producdo e fazer um trabalho para melhorar o manejo.

Os associados tem tido suporte no planejamento da producdo. O processo de
aprendizagem continua sendo efetuado de forma lenta. H& necessidade de um processo de

conscientizacao para mudar comportamentos.
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4.4.4 Elementos estratégicos — Resultados estratégicos

Na andlise do elemento resultados estratégicos, buscou-se identificar, segundo
Bulgacov et al.(2007), os principais propositos para 0s quais as organizacfes sdo criadas,
podendo serem analisadas a partir de aspectos relacionados ao ambiente econémico, social e
ambiental.

As observacdes efetuadas constataram que a Associacdo tem problemas com o
controle de producdo e financeiro. Ha desequilibrios de fluxo entre os custos fixos e as
receitas sazonais, por ndo haver um planejamento de safra adequado, pelo fato de néo terem
frutas para ofertar o ano todo. Os associados ficam entdo neutros com relacéo a isto, ndo
apresentam solugcbes, ndo acompanham os resultados da Associacdo, s6 seus 0 proprios
resultados. Ndo vém a Associacdo como parte do seu negocio, entregam o produto para
atravessadores.

Destaca-se no que foi acima citado, a falta de comprometimento do associado, ndo
atentando inclusive para as consequéncias negativas, para si proprio, ocasionadas pelos
problemas da Associagao, enfraquecendo sua sustentabilidade.

Na percepcdo dos associados, a Associacdo faz o planejamento financeiro adequado,
bem como o orgcamento. Demonstra-se ai uma nitida falta de sincronia entre a realidade e o
que é percebido. Essa percepgdo é fruto dos resultados operacionais, se 0s resultados forem
bons aceita-se, se ha prejuizos reclamam.

Nota-se que a visdo de resultados ainda precisa ser compartilhada, pois embora
participantes dos resultados advindos pela funcéo social, ndo o percebem.

Os associados centralizam as responsabilidades nos dirigentes, ndo querem se
comprometer e vém a Associacdo como deficitaria. Na visdo de alguns associados, se eles
acreditassem mais, seria bom para todos, percebem entdo, além do resultado decorrente das
vendas, os resultados que trazem melhorias em suas vidas.

Como diversificagdo, no sentido de agregacdo de valor para os associados e para gerar
receitas para a Associacao tem-se a proposicao de instalacdo de uma fabrica de geleias e doces

desidratados, bem como a criagdo de um selo Gnico para a manga.
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4.4.5 Elementos estratégicos — Estratégias corporativas

Consta dos objetivos desta secdo de andlise, a verificacdo segundo Bulgacov et al
(2007), do escopo ou foco da organizacao.

Na opinido dos dirigentes, a diretoria tem visdo de mercado , das oportunidades e
ameacas, porém o associado de uma forma geral ndo. A visao da diretoria para a Associacédo é
de crescimento, utilizando melhor seus recursos como o Packing House, sendo referencia de

grupo organizado, onde se tem preco, qualidade, condi¢do econdmica e estabilidade social.

4.4.6 Elementos estratégicos — Estratégias de unidade de negécio

A analise das estratégias de unidade de negdcio, entendida segundo Bulgacov et al
(2007) como voltada a determinacdo da posicdo competitiva mais adequada ao setor,
evidencia entre outros elementos, a forma de competir no mercado.

Verificou-se que a Associagdo pretende, diversificar com a manga desidratada, ou
outras frutas, trabalhando s6 com mulheres dos associados neste seor, na visao de incluséo de
género.

Também esta em andamento parcerias para implantacdo de outros cultivos e melhorar
0 processo da manga, criar a marca MANGA BRASIL e um site. Trabalha-se com a viséo de
trazer os associados para a cooperativa, e investir neste tipo de organizagéao.

Ainda como estratégia de diversificacdo tem-se a instalacdo de uma fabrica de geleias
e doces desidratados, bem como a criagdo de um selo Unico para a manga e de diversificar a

producdo com coco e maracuja.

4.4.7 Elementos estratégicos — Estratégias funcionais

Segundo Bulgacov et al. (2007), este elemento consiste no estabelecimento do

alinhamento interno.

Embora exista no papel, os setores de producdo, vendas e técnico ainda ndo estéo
estruturados, impossibilitando esta analise.
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4.4.8 Conteudo estratégico - Elementos estratégicos — Consideracgdes

4.4.8.1 Elementos estratégicos - Mercado - Consideracdes

Conclui-se que, em que pese a orientacdo para uma interagdo adequada com o
mercado, precisa-se trabalhar aspectos relacionados a uma melhor implementacgéo das acoes,
bem como um processo de conscientizacdo de seus associados, para reunir esforcos e
melhorar o posicionamento da Associacdo frente principalmente aos compradores e

atravessadores.

4.4.8.2 Elementos estratégicos - Produto - Consideracdes

A anélise com relagdo ao produto pode ser resumida a constatacdo de que a Associa¢do
tem um produto diferenciado, inclusive pela certificacdo que lhe agrega valor, que atende
adequadamente ao mercado, que tem sido realizado esforgos de melhorias, e que tem como
principal problema a necessidade de se efetuar um melhor escalonamento de sua oferta. Tal

acao inclusive melhoria as margens obtidas pela Associa¢do quando da venda do produto.

4.4.8.3 Elementos estrategicos — Foco estratégico - Consideracdes

Conclui-se dos a partir do que foi relatado, que em relacdo ao controle de custo
evidencia-se a necessidade de se efetuar estudos e estabelecer processos adequados de analise
para os produtores, bem como uma atuagdo mais rigida da diretoria com relagdo ao repasse de
recursos por parte dos associados, necessarios a Associacao.

Na questdo do planejamento da plantacdo, a Associacdo tem desenvolvido esse
trabalho, tendo como resultados preliminares os processos iniciais de manejo e capacitacdo

dos associados.
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4.4.8.4 Elementos estratégicos — Resultados estratégicos - Consideracfes

A anélise do elemento resultado estratégico, nos conduz a conclusdo que esses Sao
avaliados financeiramente em uma perspectiva individual e socialmente em uma perspectiva
do grupo. Tal afirmativa deve-se a verificagdo de que quando da venda, muitas vezes
esquecem a Associacdo, ndo respeitando os interesses coletivos, mas quando da utilizacdo das

vantagens advindas da Associacao se agrupam.

4.4.8.5 Elementos estratégicos — Estratégias corporativas

Destaca-se nesta analise, o correto posicionamento da Associacdo com relacdo ao

mercado e a visdo de crescimento, baseadas em aspectos ja consolidados, na direcdo de seu

objetivo social.

4.4.8.6 Elementos estratégicos — Estratégias de unidade de negdcio

Destaca-se nesta analise, a visdo do fortalecimento do posicionamento da Associacao,

através de um processo de diversificacdo, que direciona para atividades relacionadas, bem

como a confirmacdo de seu papel social que integra e direciona 0 grupo em que pese as

situacOes de contrarias.

4.4.8.7 Elementos estratégicos — Estrategias funcionais - Consideracoes

Verifica-se que embora ndo formalmente estruturado, esta sendo desenvolvida uma

integracdo entre estas areas, inicialmente através do trabalho efetuado envolvendo a geréncia

e funcionarios contratados.
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4.4.8.8 Conteudo estrategico - Consideracfes gerais

A analise do conteldo estratégico, evidenciou-se através da avaliacdo dos elementos
estratégicos, sendo o0 mesmo entendido, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), como “um
conjunto completo de compromissos, decisGes e acdes necessarios para que a empresa
obtenha vantagem competitiva”.

Destaca-se entdo:

1) Existe uma orientacdo para uma interacdo adequada com o mercado,
precisando porém trabalhar aspectos relacionados a uma melhor implementacédo das acoes,

2) Associacdo tem um produto diferenciado, certificado, que agrega valor,
precisando no entanto, efetuar um melhor escalonamento de sua oferta,

3) Com relagdo aos seus custos, precisa-se estabelecer processos adequados de
analise para os produtores,

4) Os resultados estratégicos sdo avaliados financeiramente em uma perspectiva
individual e socialmente em uma perspectiva do grupo,

5) A visdo de crescimento, baseadas em aspectos j& consolidados, na direcdo de
seu objetivo social,

6) Uma visdo de crescimento através de um processo de diversificacao,

7) A necessidade da estruturagdo de suas diversas areas funcionais,

8) A acgéo da Associagédo, baseada nos objetivos comuns ao grupo, em que pese as
divergéncias.

Assim conclui-se, referente a analise de conteddo, que os pontos destacados

identificam os elementos determinantes para constituicdo dos contetdos estratégicos e como

séo compartilhados na Associacéo.

4.5 Andlise do Processo estratégico

Analisar o processo estratégico significa, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008),

verificar “o conjunto completo de compromissos, decisfes e acBes necessarios pra que a
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empresa obtenha vantagem competitiva”. Esta andlise se serviu do modelo proposto por

Barbero (2008), relacionado aos processos de decisdo e acao.

4.5.1 Dimensdes — Deliberacdo x Emergéncia

Na dimensdo deliberacdo x emergéncia, tem-se na dimensao classica a percepc¢édo das
estratégias como a serem elaboradas de modo planejado, e na perspectiva ndo cléssica a visao
da estratégia elaborada de modo fragmentado e imprevisto.

Observou-se entdo na Associacdo, que o seu planejamento é feito anualmente, com a
participacdo da grande maioria dos dirigentes e cerca de 25% dos associados. Desenvolve-se
nas assembleias as alternativas de direcdo, mas apresentam, segundo os associados, resultados
tedricos, mas ndo praticos. Os objetivos da Associacdo, embora definidos em conjunto,
refletem o que uma parcela dos associados definem, isto gera problemas para a maioria, por
ndo saberem o que esta acontecendo, por ndo estarem presentes nas reunides de deliberagoes.

Verifica-se que boa parte dos problemas da Associacdo € decorrente da falta de
participacao.

Com relacdo ao processo de desenvolvimento das estratégias, observou-se que na
elaboracdo do planejamento é discutido entre outras questdes: o mercado, trabalhos a serem
desenvolvidos, qualidade a ser trabalhada para mercado. A diretoria relne-se com o0
representante da empresa que auxilia no planejamento, elabora-o e 0 apresenta para 0S
associados, para avaliacdo dos caminhos a seguirem. Vota-se 0 planejamento em assembleia
apos uma breve discussdo. Os objetivos ainda sdo pensados visando ao curto prazo.

Com relacdo a decis@es ineficientes, um exemplo é a que envolve 0 ndo cumprimento
do estatuto com relagdo a punigbes, que geram questionamentos, buscando-se entdo
alternativas para minimizar acdes negativas que ndo foram implementadas.

A respeito da participagdo de empresas parceiras no processo, a Plantec e a
CODEVASF elaboravam, todo ano, até 2008, na Associa¢do, um plano de atividade a partir
de um diagnostico e um plano de atividade com base nas necessidades. Elaboravam ainda um
plano de trabalho e criavam planilhas financeiras, rotinas e outras. Com a chegada da
gerencia profissional na MANGA BRASIL, o planejamento deixou de ser feito. Antes, as

organizagOes de apoio, assistiam nas agdes de criagdo de um plano ambiental, contabilidade

116



etc. Na elaboracdo criavam oficinas por grupos tematicos. Em termos de participagédo, esses
eventos de planejamento contaram com até 50 associados. Durante o processo, todas as acoes
sdo analisadas por todos e envolvem objetivos metas. Esse € um processo que parece

sepultado ao menos no momento em que foram realizadas as entrevistas .

4.5.2 Dimensdes — Discricionaridade x Determinismo

Na analise da dimensdo discricionaridade x determinismo, tem-se como questes
basica, na perspectiva classica a visdo da estratégia criada por uma visdo empreendedora
ativa, e ndo perspectiva nao classica, a estratégia enquanto oriunda de forcas ambientais ndo
gerenciaveis.

Observou-se entdo nas entrevistas efetuadas, que embora se desenvolva uma viséo
empreendedora, relacionada ao planejamento e determinacéo de objetivos, a mesma € limitada
e interrompida, passando a predominar agdes emergenciais, para atender demandas do

mercado ou interesses de associados.

4.5.3 Dimensdes — Apolitico x Politico

Na analise da dimensdo apolitico x politico, tem-se como questbes bésica, na
perspectiva classica a visdo de que questdes politicas ndo devem ser consideradas nas
decisbGes, e na perspectiva ndo classica, a de que as pessoas e 0s grupos influenciam as
decisoes.

Observou-se que existe um certo padrdo de decisdo. A convicgédo de que a deciséo esta
correta, a restringe. Neste caso, 0 estatuto deveria servir para tirar ddvidas, mas alguns
alegam que ndo participaram de sua elaboracdo, restringindo entdo sua participacdo. A
percepcado é de que se deveria unir 0 grupo e rever o estatuto.

Verificou-se ainda que os fatores que restringem a decisao sdo mais de origem interna.
As decisdes podem ser alteradas, por falta de participacdo, que também restringe as decisoes,
além da falta de conhecimento, um certo pessimismo manifestado e observado durante a

coleta de dados da pesquisa.
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4.5.4 Dimensodes — Racionalidade x intui¢ao

Na analise da dimensdo racionalidade x intuicdo, tem-se como questBes basica, na
perspectiva classica, a visdo de que as decisdes sdo melhores quando racionais, e na
perspectiva ndo classica, a de que ndo se deve negligenciar os elementos intuitivos da decisao.

Observou-se entdo com relacdo as decisdes que os associados agem de forma reativa e
ndo proativa. Acham que podem ajudar para que as coisas resultem positivas desde que o

objetivo seja comum.

4.5.5 Dimensdes — Visdo de futuro x seguimento de padrdes culturais

Na analise da dimensdo visdo do futuro x seguimento de padrbes culturais, tem-se
como questdes basicas, na perspectiva classica, a visdo de que as organizacdes devem ser
dindmicas e orientadas para o futuro, e na perspectiva ndo classica, a de que 0s seres humanos
s&o resistentes as mudancas.

Verificou-se que ha a participacdo dos associados com relacdo a direcdo a ser dada.
Todavia ndo ha consenso. Os dirigentes propdem, a maioria decide.

O objetivo é ter a credibilidade de volta. Acreditam mais no trabalho que estad sendo

realizado e acham que os interesses podem alterar decisdes elaboradas.

4.5.6 Anélise do processo estratégico - Consideragoes

4.5.6.1 Dimens0@es — Deliberacdo x Emergéncia — Consideracfes

Na andlise da dimensdo deliberagdo x emergéncia, utilizou-se como norteadoras das
informacdes, as questdes relacionadas entre outras a estruturacdo do planejamento, seu
processo, participacdo, desenvolvimento de objetivos.

Observa-se a tentativa de estruturacdo de um planejamento que segundo 0s proprios
participantes da elaboracdo do mesmo néo resultam acdes praticas, ou seja, sofrem problemas
no momento da implementacdo das mesmas. Tais problemas tem como origem na maioria das
vezes, questdes relacionadas a falta de participacdo do associado. Observa-se ainda que o

processo de participacdo as decisdes é aberto, vinculadas as assembleias.

118



Conclui-se a partir das acOes verificadas, que embora planejada e deliberadas, a
implementacao sofre descontinuidade, passando a vigorar a¢des fragmentadas, em funcéo das

circunstancias tanto oriundas do mercado como do contexto da Associacao.

4.5.6.2 Dimensdes — Discricionaridade x Determinismo — Consideragdes

Na andlise da dimensdo discricionaridade x determinismo, utilizou-se como
norteadoras das informacoes, as questdes relacionadas a acomodacao de interesses de grupos,
interesses individuais e problemas com grupos.

Conforme ja destacado, observa-se a tentativa de estruturacdo de um planejamento que
segundo os proprios participantes da elaboragdo do mesmo ndo resultam ag¢Ges praticas, ou
seja, sofrem problemas no momento da implementacdo dos mesmos, relacionadas

principalmente a divergéncias de interesses.

4.5.6.3 Dimens@es — Apolitico x Politico — Consideracoes

Na analise da dimensdo apolitico x politico, utilizou-se como norteadoras das
informacgdes, as questdes relacionadas a continuidade das decisdes, consenso e fatores que
restringem a deciséo.

Conclui-se que busca-se decidir em funcdo de acBes passadas, mas que a questdo do
consenso esharra na participacdo dos associados, que também é um fator que limita as

decisoes .

4.5.6.4 Dimensdes — Racionalidade x intuicdo — Consideracoes
Na anéalise da dimensdo racionalidade x intuicdo, utilizou-se como norteadoras das

informacdes, as questdes relacionadas a condicéo de se influenciar o ambiente de negocio e as

acoes de forcas externas.

119



Conclui-se entdo que a forma reativa caracteriza mais a intuicdo, mesmo decorrentes

de diversos fatores.

4.5.6.5 Dimensdes — Visdo de futuro x seguimento de padrdes culturais — Consideracdes

Na analise da dimensao visdo do futuro x seguimento de padrdes culturais, utilizou-se
como norteadoras das informacdes, as questdes relacionadas a como 0s associados
influenciam as estratégias.

Conclui-se que embora seja um processo de grupo, os interesses individuais acabam,

em muitas ocasides, se sobrepondo aos interesses coletivos.

4.5.6.6 Processo estratégico — Considerac@es gerais

A partir das dimensdes trabalhadas na analise do processo estratégico, buscou-se
delinear segundo, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), o que as organizacGes fazem para analisar
seu ambiente externo e interno e como escolhem suas estratégias.

Conclui-se a partir das analises que 0 processo estratégico, que as dimensdes:

1) Apoliticas, de racionalidade, ndo se alinham com as caracteristicas da
Associacao,

2) Politicas, Cultural, séo prevalecentes como caracteristicas da Associacéo,

3) Determinismo, intui¢do e viséo do futuro, pontuam na Associacao.

Na andlise da dimenséo, visao do futuro x seguimento de padrdes culturais, utilizou-se
como norteadoras das informacdes, as questdes relacionadas a como o0s associados
influenciam as estratégias.

Conclui-se que embora seja um processo de grupo, questdes individuais, nem sempre
positivas, em muitas ocasides, afetam fortemente os interesses coletivos.

Assim, identifica-se e compreende-se, como se da o envolvimento dos associados na
discussao, elaboracdo e implementacéo das a¢cdes na Associagao.

Uma vez apresentada a analise efetuada, passaremos a seguir a finalizar este trabalho,

apresentando nossas conclusdes e recomendacdes.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A busca da competitividade é um objetivo constante para as empresas. As mudancas
ocorridas no ambiente em que as organizacfes estdo inseridas, tais como, crescimento, ciclo
de vida dos produtos e das organizacfes cada vez mais curtos, 0s avangos tecnoldgicos, a
integracdo dos mercados, sdo fatores que tornaram as eventuais vantagens competitivas, que
antes sustentavam as empresas, em determinado momento insuficientes nesse novo cenario.

Neste contexto, também ha um aumento da complexidade do ambiente, onde o
consumidor torna-se cada vez mais exigente, o que geram novos desafios as organizacdes que
necessitam obter uma maior interagdo com seus clientes, para permanecerem competitivas no
mercado.

Varios fatores sdo responsaveis pela criagdo de ambientes hipercompetitivos, que por
sua vez influenciam a natureza do cenario competitivo atual, entre eles destacam-se, 0
surgimento de economia e tecnologia globalizadas e as rapidas mudancas tecnoldgicas. A
economia globalizada que elimina fronteiras geograficas ampliando o ambiente competitivo
das organizacGes e a tecnologia e mudancas tecnolégicas que mudam a natureza da
concorréncia, desenvolvem ambientes competitivos instaveis, e complexos, submetendo as
organizagfes a necessidade de desenvolver capacitacbes que possibilitem responder
adequadamente as varias demandas, oportunidades e ameacas, 0 que muitas vezes implica em
mudancas drasticas para as quais as empresas em sua maior parte, ndo estdo preparadas.

O agronegdcio entdo destaca-se e enquadra-se nesta perspectiva de ambiente
hipercompetitivo, de escala global, instavel e complexo.

Neste estudo, a escolha do agronegocio justifica-se face da importancia que o mesmo
tem na economia nacional. Em particular ressalte-se a escolha da atividade fruticola de
exportacdo da manga, no Vale do S&o Francisco.

Com relacdo ao Polo Petrolina/Juazeiro, € importante observar que varios foram os
fatores que impulsionaram o desenvolvimento da regido, agindo como determinantes da
competitividade da fruticultura, em especial a da manga.

Tendo o Polo Petrolina/Juazeiro se constituido no principal produtor e exportador de
frutas do Brasil, trouxe para a regido resultados importantes com relacdo a geragdo de

empregos, bem como o crescimento e desenvolvimento da estrutura econémica da regido,
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pois a atividade na regido é constituida boa parte por pequenos produtores, cooperativas e
associacOes de produtores.

A juncdo de tais elementos, ambientes complexos, mercado internacional,
competitividade, estratégia, agronegocio, fruticultura, pequenos produtores, associacfes e
contexto social, despertou o interesse de relaciona-los na tentativa aprofundar o estudo sobre
estratégia.

Surgiu assim a questao norteadora que permeou esta pesquisa:

O que se constitui estratégia, como conteldo e processo, em pequenas associagdes sem
fins econdmicos, relacionada a um contexto social?

Salienta-se nesta pesquisa 0 interesse redobrado, pelo desafio instigante de se
defrontar com novas perspectivas, bem como contribuir para o desenvolvimento mais do que
de organizagdes, mas de pessoas que respiram, pensam e sonham inseridos nelas.

Desenvolvidos os referencias tedriocs, procedimentos metodoldgicos e andlises
contidas neste trabalho observou-se:

a) Com relagdo aos principais elementos que compdem o ambiente competitivo
setorial da Associagdo, que a mesma esta inserida em um ambiente que apresenta uma alta
intensidade da rivalidade, principalmente em funcéo da oferta do produtos, e um alto poder de
negociacdo dos compradores, principalmente em funcdo da acdo dos atravessadores. Observa-
se no entanto, o correto direcionamento pela MANGA BRASIL, com relagédo as acoes
necessarias a melhorar seu posicionamento. JA& com relacdo a ameaca de entrada, o
posicionamento da MANGA GRASIL é favoravel pois a mesma alcancou e detém uma
posicao de destaque na regido. Ja com relacdo aos elementos, pressdo dos produtos substitutos
e 0 poder de negociagdo dos fornecedores, observa-se que constituem no momento, areas
ainda a serem trabalhadas.

b) Ainda na perspectiva do ambiente, agora em aspectos relacionados ao contexto
social, buscou-se identificar os principios e valores envolvidos nas acdes de direcionamento
da Associagéo, bem como os elementos que determinam o que se constitui resultados, e como
0s associados participam e compartilham esta viséo.

Apresenta-se entdo as conclusdes a partir das varias perspectivas usadas conforme

modelo de analise definido para este fim.
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A analise da perspectiva classica, revelou a tentativa da Associacéo de desenvolver um
planejamento que eficientemente direcione suas atividades, mas impactado situacOes e
comportamentos relacionados ao contexto.

A andlise da perspectiva evolucionéria, apresentou elementos relacionados a confianga
na capacidade de gestdo, bem como posicionamento e a¢es com relacdo ao mercado, tendo
sido evidenciado a busca de uma visdo do mercado, mas com problemas relacionados a
implementacdo de acdes.

A anélise da perspectiva processual demonstrou, o carater imediatista que permeia o
contexto.

A andlise da perspectiva sistémica, possibilitou uma identificacdo direta com aspectos
relacionados a Associacdo, observando-se uma orientacdo social, e as consequéncias para a
mesma, advindos dos processo alinhamento de interesses, divergéncias, condi¢do socio-
cultural, e significados, ou seja, 0 que significa a Associacdo para 0s associados.

Tem-se bem claro a partir desta analise, que a Associacdo reconhece a necessidade de
desenvolver uma direcionamento de suas agdes norteadas pelo desenvolvimento de um
planejamento adequado. Porém ¢é limitada em sua implementagdo, devido a forgas oriundas
de principios e valores, envolvendo de uma maneira geral falta de confianca, falta de
participacdo, falta de envolvimento, resultado de uma visdo muitas vezes imediatista e ndo

solidéria.

¢) Relacionado a compreensdo de quais sdo para os associados e como desenvolvem e
compartilnam seus objetivos relacionados ao mercado, produtos, tecnologias e formas de competir,
que direcionam as atividades da mesma, evidenciou-se através da avaliacdo dos elementos
estratégicos que:

Existe uma orientacdo para uma interacdo adequada com o mercado, precisando porém
trabalhar aspectos relacionados a uma melhor implementacéo das acdes. Tendo seu produto
diferenciado, certificado, que agrega valor, precisa no entanto, efetuar um melhor
escalonamento de sua oferta, para melhorar seu posicionamento. Com relagéo aos seus custos,
precisa estabelecer processos adequados de analise para os produtores, encontrando no
entanto muitas vezes resisténcias com relacdo as mudancas necessarias. Pois de uma forma
geral os resultados estratégicos sao avaliados financeiramente em uma perspectiva individual

e socialmente em uma perspectiva do grupo.
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A visdo de crescimento, baseadas em aspectos ja consolidados, na direcdo de seu
objetivo social, assim evidenciam-se a¢6es buscando a diversificacéo.

A partir das Avaliacdes acima relacionadas pode-se concluir que a Associacdo tem
contetdo estratégico definido, focado em um produto diferenciado, certificado. Busca
aprimorar processos de controle de custo, e planejamento de producdo para manter sua
vantagem competitiva. Trabalha o desenvolvimento de parcerias, melhorando seu
posicionamento. Tudo isto focado na busca de busca de resultados decorrentes de desenvolver
uma boa comercializagcdo da manga, que possibilitam melhoria da condi¢do sécio econémica
do associado e beneficios que possam ser trazidos para comunidade

d) Relacionado a identificar e compreender, como se da o envolvimento dos
associados na discusséo, elaboracdo e implementacdo das acOes na Associacdo, ou seja, como
se d& o processo estratégico, utilizou-se de um modelo que contempla varias dimensdes
relacionadas a perspectivas classicas e ndo classicas do pensamento estratégico.

Conclui-se a partir das analises do processo estratégico, que as dimensdes: apoliticas,
de racionalidade, ndo se alinham com as caracteristicas da associac¢do, ou seja, ha todo um
jogo de poder, surgindo também aspectos relacionados as questdes culturais.

Conclui-se o processo estratégico se desenvolve a partir da tentativa de efetuar um
planejamento, aberto a todos, mas problemas relacionados a participacdo e principalmente ao
comprometimento. Surgem entdo divergéncias, ineficiéncias e aspectos relacionados a
confianga, bem como interesses politicos ou ligados a relacionamentos, na elaboracdo e

implementacdo das acdes.

Face as conclusdes obtidas a partir das analises efetuadas, norteadas pelos objetivos
especificos declarados neste trabalho, tém-se agora na ligagdo dos mesmos o alcance de nosso
objetivo principal e consequentemente, a resposta, ou desenvolvimento da questdo que
orientou a pesquisa: O que se constitui estratégia, como conteldo e processo, em peguenas
associacdes sem fins econémicos, relacionada a um contexto social?

Conclui-se que a Associagdo estudada, constituidas de pequenos produtores, que
ligados entre si, em um sistema de relagoes sociais, tendo como finalidade desenvolver a
solucdo de seus problemas de forma coletiva, inseridos em um mercado competitivo,

desenvolve suas atividades, relacionadas ao processo de planejamento e deciséo.
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O conteddo ou teor esté relacionado a ter um produto, direnciado, bem aceito pelo
mercado, e que possa obter o melhor preco. Desenvolve-se a forma de direcionamento, ou
seja, 0 processo estratégico, pensado de forma a se elaborar um planejamento formal, mas que
limitado a implementac&o decorrentes das contingéncias que surgem.

Tais limitagOes sdo decorrentes do contexto social da Associacdo, destacados na
questdo da participacdo, comprometimento, visao de fora para dentro, interesses divergentes,
conflitos, atritos, caracterizando o desalinhamento entre objetivos individuais e
organizacionais.

Altera-se entdo o conteldo estratégico, e 0 processo estratégico, em funcdo do
contexto social, configurando assim a influéncia do mesmo nas acgdes estratégicas da
Associacao.

Tal influéncia pode-se mostrar negativa ou positiva, conform se trabalhe valores como
confianga e reciprocidade que desenvolvam o capital social, harmonizando os conlitos
decorrentes da forma de se observar a realidade social.

Faz-se necessario recolocar a dificuldade de tratar de um tema que tem como base
questBes tdo amplas como as que envolvem aspectos sociais, bem como também tdo amplas e
ainda objeto de estudos tdo recentes, como as que envolvem a estratégia.

Sendo assim considera-se estas concluses como consideracdes, de aspectos
observados a luz de procedimentos metoddgicos, orientados inicialmente por pressuposos do
obervador e configurando-se a patir da pesquisa centrada na Associac¢ao objeto do estudo, mas
que por sua natureza e caracteristicas podem servir de orientacdo inicial para outras
associacoes.

Uma vez alcancados o0s objetivos, espera-se ter contribuido para um maior
entendimento dos processos de desenvolvimento e articulagdo da estruturagdo organizacional
e construcao de objetivos das associagdes sem fins econdmicos, a partir do estudo de caso em
uma Associacdo, a MANGA BRASIL, situada no Municipio de Manigoba, Juazeiro/Bahia.

Espera-se ainda ter contribuido para desenvolver uma maior capacidade de pensar,
integrar e agir das mesmas, possibilitando um maior desenvolvimento sécio-econémico dos
pequenos produtores que buscam seu espacgo neste cenario competitivo, e tratam de reagrupar
seus esforcos em associacdes, bem como também da fruticultura da manga no Vale do Séo

Francisco,
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E finalmente espera-se ter contribuido para a ampliagdo da visdo da gestdo das
organizacOes, em especial associa¢Oes, propiciando informacdes para novas perspectivas
sobre gestdo estratégica e contexto social, bem como para instrumentalizar a¢6es relacionadas
ao tratar e lidar com as mesmas.

Espera-se ainda ter contribuido com futuros estudos e pesquisas relacionadas a
estratégia, Associacdes e contexto social, auxiliando no delineamento de novas perspectivas

para compreensdo e até mesmo reconstrucdo do conceito de estratégia.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1) Contexto

A estratégia constitui uma abordagem integrada, relacionando as vantagens da empresa com
os desafios do ambiente, no sentido de assegurar o alcance dos objetivos basicos da empresa.
Também € a regra para tomar decisGes determinadas pelo escopo produto/mercado, vetor de
crescimento, vantagem competitiva e sinergia, Estabelecendo a missdo da companhia, a
definicdo de objetivos para a organizacao, a luz das forcas internas e externas, a formulacéo
de politicas especificas para alcancar os objetivos e assegurar sua implementacdo, de forma
gue os objetivos basicos e propositos da organizacdo sejam alcancados.

Gestdo Estratégica tem por finalidade assegurar o crescimento, a continuidade e a
sobrevivéncia da instituicdo, por meio da continua adequacdo de sua estratégia, de sua
capacitacdo e de sua estrutura, possibilitando-lhe enfrentar e antecipar-se as mudancas
observadas ou previsiveis no seu ambiente externo. objetiva construir um ambiente necessario
para a “viabilidade competitiva”, efetuando a observacdo e identificacdo das varidveis dos
ambientes interno e externo, de modo a articula-las em favor da organizag&o.

2) Trabalho de Pesquisa
Obijetivo: Analisar o que se constitui estratégia, como conteldo e processo, em pequenas

associacOes sem fins econdmicos, relacionada a um contexto social, que lhe confere
significado.

3) Entrevistas: S&o elementos comuns a todas as informagdes demograficas (Sexo, idade, etc)
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A) Anélise do ambiente setorial

. Entrevistados: Diretoria
. Instrumento: Entrevista semi-estruturada.
. Tratamento dos dados: Andlise de contetdo.

al) Questdo central: Ameacas de entrada

. Roteiro:

1. Barreira de diferenciacdo do produto: O produto é diferenciado — Agrega algum valor a
mais do que o concorrente — Tem algo que seja de dificil imitacdo?

2. Barreira de necessidades de capital: O acesso ao mercado é dificultado por
investimentos? Existe facilidade de financiamentos?

3. Barreira de acesso aos canais de distribui¢do: Quais as dificuldades para se colocar o
produto no mercado — Qual a melhor forma de entrega-lo?

4. Barreira de desvantagens de custo: As margens sdo compensatérias?

a2) Questdo central: Intensidade da rivalidade,

. Roteiro:

1. Concorréncia de precos — Existe uma concorréncia desleal com relagdo aos precos - Os
precos garantem uma margem adequada — Qual a tendéncia dos precos no mercado?

2. Batalhas de publicidade — E desenvolvida alguma agéo de divulgago — E o concorrente
divulga — Quais as oportunidades de exposi¢do em eventos?

3. Introduc&o de produtos e aumento dos servicos ou garantias oferecidos aos clientes — E
possivel agregar valor ao produto — A concorréncia tem agregado valor — Os cliente
percebem?

a3) Questdo central: Pressdo dos produtos substitutos

. Roteiro:
1. Produtos substitutos ameacantes, fragilidades e fortalezas — Quais os produtos
substitutos — Quais as vantagens do mesmo — Quais as desvantagens do mesmo?

a4) Questdo central: Poder de negociacdo dos compradores

. Roteiro:
1. Compradores forgam os precos para baixo — Como agem os compradores com relagédo
ao preco Existem outras opc¢des de compradores?

a5) Questdo central: Poder de negociacdo dos fornecedores
. Roteiro:
1. Poder de negociagao dos fornecedores — Quais meus principais fornecedores — Qual o
seu tamanho? Quais sdo suas principais estratégias — Possui uma boa estrutura?

133



B) Analise do ambiente — Contexto social — Realidade social

. Entrevistados: Diretoria - Produtores associados - Terceiros
. Instrumento: Entrevista semi-estruturada.
. Tratamento dos dados: Andlise de conteldo.

b1) Questdo central: Perspectivas estratégicas - Classica

. Roteiro:
1. A estratégica se desenvolve de uma forma racional? E calculada? E feita analiticamente?
2. A estratégia é pensada ? Deliberada?
3. Quais os principais objetivos?
4. E efetuado um planejamento de longo prazo? Existe confianca no que é planejado?

b2) Questdo central: Perspectivas estratégicas - Evolucionaria

. Roteiro:
1. Existe confianca na capacidade dos dirigentes de em planejar e agir racionalmente?
2. Existe uma avaliacdo do mercado para garantia da maximizacéo do lucro?
3. Como se V& 0s processos competitivos do mercado?
4. O mercado é determinante nas escolhas estratégicas?
5 A geréncia deve apenas ajustar com eficacia 0 comportamento das organizacdes a este
ambiente instavel?

b3) Questdo central: Perspectivas estratégicas — Processual

. Roteiro:
1. Qual a opinido sobre os mercados? Sdo com frequéncia um fenémeno desordenado?
2. A estratégia emerge com muita confuséo, e a passos pequenos?
3. Os dirigentes buscam incansavelmente a solucdo 6tima para os problemas? Procuram a
solucéo satisfatoria?

b4) Questdo central: Perspectivas estratégicas — Sistémica

. Roteiro:
1. Como se planeja e age efetivamente dentro de seus ambientes?
2. As razes por tras das estratégias sao peculiares a interferéncia dos associados?
3. Resultados vao além da maximizacao racional dos lucros? O que devem abranger?
4. Existe o interesses pelo ambiente social?

b5) Questdo central: Realidade e contexto social

. Roteiro:
Como séo avaliados e contemplados os diferentes interesses?
2. Como séo trabalhadas as diferentes opiniées? Como surgem as divergéncias?
3. Existem varios grupos de interesses diferentes? Como é trabalhada a visdo de mundo de
cada grupo?
4. Como se obtém a colaboracao do grupos
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C) Conteudo estratégico — Elementos estratégicos

. Entrevistados: Diretoria - Produtores associados
. Instrumento: Entrevista semi-estruturada.
. Tratamento dos dados: Andlise de conteldo.

c11) Questdo central: Elementos estratégicos - Mercado

. Roteiro:
1. Quem s&o os compradores? Como compram?
2. Quem séo os fornecedores? Atendem adequadamente? S&o parceiros?

c12) Questao central: Elementos estratégicos - Produto

. Roteiro:

1. O produto atende adequadamente ao mercado? Pode-se melhora-lo? E diferenciado?
Quais os principais problemas enfrentados pelo mesmo no mercado? Quais suas vantagens? E
desvantagens?

2. Que valor é agregado ao produto? Pode-se melhorar? Que servicos oferecem?

3. Como o produto é distribuido? Como ele é divulgado? Quais os principais problemas
relacionados neste sentido?

c13) Questdo central: Elementos estratégicos — Foco estratégico

. Roteiro:
1. Existe um controle dos custos? Sabe-se corretamente a composi¢édo dos custos do setor?
2. Desenvolve-se um acompanhamento de precos e custos do mercado?
3. Como se desenvolve o planejamento da plantagéo? Planeja-se adequadamente a
utilizacdo dos recursos financeiros? Elabora-se orcamentos? O mesmo é acompanhado?

c14) Questdo central: Elementos estratégicos — Resultados estratégicos

. Roteiro:

1. Tem-se um controle dos resultados da producéo e financeiro? Séo adequados?

2. Como se distribui as tarefas para o gerenciamento das operacdes? As responsabilidades
sdo cumpridas?

3. Como se avaliam os resultados? Quais os principais indicadores resultados utilizados?

4. A empresa é lucrativa? E deficitaria? Qual a razio? Como os associados lidam com 0s
resultados? Acompanham?

5. Que fatores sdo essenciais para um bom resultado?

c21) Questdo central: taxonomias estratégicas — Estratégias corporativas
. Roteiro:
1. Qual o mercado em que atua? Quais sao as oportunidades e ameagas do mesmo?

2. Existe opg0Oes de crescimento? De que forma? Pensa-se em desenvestir? Esta comoda a
posicao atual no mercado?
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c22) Questdo central: taxonomias estratégicas — Estratégias de unidade de negécio

. Roteiro:

1. Pensa-se em diversificar a atuacdo no mercado? E com relacdo a integracdo, agregando
mais valor?

2. Pensa-se em diferenciacdo? Como a Associacdo se posiciona com relacdo aos
concorrentes no custo? Pode-se desenvolver um foco especifico para o produto?

c23) Questao central: taxonomias estratégicas — Estratégias funcionais

. Roteiro:
1. Como os setores se integram? Algum setor sobressai-se com relacdo a outros?

D) Processo estratégico - Dimensdes

. Entrevistados: Diretoria - Produtores associados - Terceiros
. Instrumento: Entrevista semi-estruturada.
. Tratamento dos dados: Analise de conteudo.

d1) Questdo central: Processo estratégico — Dimensdes — Deliberacdo x Emergéncia

. Roteiro:
1. Desenvolve-se algum forma estruturada de planejamento? Como 0 mesmo se processa?
2. Como se avaliam as alternativas de direcionamento da Associacdo? Ha participacdo?Ha
Consenso?
3. Como se desenvolve o processo de decisdao? Qual a participacdo dos dirigentes? E dos
associados?
4. Como se desenvolve 0s objetivos da Associa¢do? Os objetivos sdo pensados em médio
ou longo prazo? Ha uma visdo comum a todos?
5. Como sdo recebidos as decisdes? Como se processa a busca do apoio para
implementacao?
6. Acontece das decisdes serem ineficientes? Como se restabelecem as alternativas?

d2) Questdo central: Processo estratégico — Dimensdes — Discricionaridade x Determinismo
ambiental

. Roteiro:
1. Como se da a acomodacdo de interesses de grupos?
2. Levam-se em consideracdo interesses individuais? Prevalecem?
3. Altera-se agOes deliberadas em funcédo de problemas com grupos?

d3) Questdo central: Processo estratégico — Dimensdes — Apolitico x politico
. Roteiro:
1. As decisOes sdo tomadas como continuidade de a¢Ges passadas? Busca-se sempre 0
consenso?
2. As Estratégias refletem o jeito de fazer as coisas dos dirigentes ou do todo?
3.Quiais os principais fatores que restringem as decisdes e acfes? Sdo mais externos ou
internos?
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d4) Questdo central: Processo estratégico — Dimensdes — Racionalidade x intui¢do
. Roteiro:
1. Acha que pode-se influenciar sobre o ambiente do neg6cio? De que forma?
2. Como as forcas externas tem influenciado as estratégias? Muito frequentemente?

d5) Questdo central: Processo estratégico — Dimensdes — Visdo de futuro x seguimento de
padroées culturais
. Roteiro:
1. Como monitoram as mudancas frequentes do ambiente? Conseguem se antecipar?
Como?
2. Como o modo de ser dos associados impacta a estratégia? Como influenciam os
resultados?
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