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ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL EM UMA ORGANIZACAO
PRODUTORA DE CACHACA ARTESANAL: UMA ANALISE SOB A OTICA
CONSTRUCIONISTA

1. INTRODUCAO

A realizacdo desse estudo partiu dos pressupostos ontoldgicos e epistemolédgicos da
abordagem construcionista, por meio da qual busca-se produzir explicagdes sobre 0s processos
pelas quais os praticantes descrevem, explicam e atribuem sentido a realidade (GERGEN,
1995). Assume-se, desta forma, que os sentidos e conhecimentos gerados a partir desses
processos sao socialmente construidos, o que significa dizer que estdo circunscritos pela cultura,
pela historia e pelo contexto social (HOSKING, 2011).

O objetivo do estudo foi abordar o processo de construcdo e transformacdo das
estratégias socialmente construidas em uma organizacdo produtora de cachaca artesanal, no
estado de Minas Gerais. A abordagem da estratégia como pratica social serviu como
fundamentacdo tedrica da pesquisa, que se pautou nos conceitos elaborados por Whittington
(2006), Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), Jarzabkowski e Spee (2009), Fenton e Langley
(2011) e Vaara e Whittington (2012). Dessa forma, busca-se responder as seguintes questfes
de pesquisa: porque e como as estratégias sdo construidas ao longo da historia das
organizagdes? Como este contexto tem sido interpretado pelos praticantes da estratégia? Que
praxis e praticas foram construidas, mantidas e transformadas pelos praticantes ao longo da
historia das organiza¢6es? Como se deu a participagdo dos praticantes neste processo?

Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) a estratégia como pratica social € o conjunto
de atividades realizadas com base na interacdo, negociacao e agéo articuladas pelos atores em
um dado contexto sécio histérico. Dessa forma, a construcao e desenvolvimento desse estudo
estdo estruturados a partir de seis conceitos centrais: repertorios interpretativos, praticas
discursivas, praticas organizacionais, praxis social estratégica, histéria da organizacdo e
contexto socio historico.

Assume-se que a analise dos repertdrios interpretativos dos praticantes seja fundamental
para a compreensao do fazer estratégia, uma vez que esses se constituem de referéncias sociais
que as pessoas recorrem para atribuir sentido a realidade, construir explicacdes e fazer
mudancas na realidade (JORGENSEN & PHILLIPS, 2002). Tomando como referéncia os
repertorios interpretativos dos diferentes praticantes dessa organizacao, foi feita a interpretacéo
das préticas discursivas sobre o fazer estratégia e os sentidos inerentes a essa construcéo,
enfocando suas formas de expressao, conversacoes e outras formas de linguagem. Entende-se
como praticas discursivas as maneiras pelas quais os praticantes produzem sentidos e se
posicionam nas interacGes sociais dentro da organizacdo (JORGENSEN & PHILLIPS, 2002).

Juntamente com as praticas discursivas, a praxis contribui para o entendimento do fazer
estratégia (LAINE & VAARA, 2007; VAARA, 2010). Isso porque a praxis orienta o fluxo de
transformacéo da organizacdo e dos seus proprios membros, contribuindo para o entendimento
da defini¢do de objetivos, dominios de produto-mercado, estruturas internas e mecanismos de
gestdo (SHIRIVASTAVA, 1986). Ja as préaticas organizacionais, ou seja, a0 modus operandi
das interagcdes organizacionais correspondem a um conjunto de atividades marcadas por crencgas
e valores socialmente aceitos e controlados e que se desenvolvem de modo estruturado,
obedecendo a padrdes recorrentes, e que produzem efeitos na realidade (SROUR, 2012). Ao
considerar a estratégia como praxis transformadora da realidade organizacional e dos proprios
praticantes, admite-se que a sua construcdo se sustenta a partir de um conjunto de atividades
praticas reflexivas, orientadas por saber socialmente construido e compartilhado.

Destarte, buscou-se inicialmente retratar o contexto socio histérico em que a
organizacdo esté inserida, em especial, destacando 0 momento de sua criagéo, as circunstancias
e eventos criticos que marcaram a trajetoria dessa coletividade, bem como o papel do Estado
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na construcao e reconstrucéo social das suas estratégias ao longo do tempo. Posteriormente,
buscou-se desvendar o0s repertdrios interpretativos empregados pelos praticantes na
compreensdo do contexto em que estdo inseridos, enfatizando as praxis que deram origem a
construcdo das estratégias organizacionais, assim como as eventuais modificacbes dessas
estratégias ao longo do tempo e especificidades.

2. FUNDAMENTOS TEORICOS DA ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL

O desenvolvimento desse estudo tomou como ponto de partida as formulagdes de
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007); Whittington (2006); Vaara e Whittington (2012) e
Jarzabkowski e Spee (2009), que propdem a abordagem da estratégia como pratica social,
levando-se em consideracdo trés categorias centrais de analise: a praxis, pratica e os praticantes.

Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) a praxis implica em juncdo de teoria e
pratica em um mesmo ‘“nexus” que orienta a acdo humana no @mbito das organizagdes. Esta
no¢do abriga as praticas (0 que tem sido realizado pelos praticantes) e as explicacdes e
justificativas para a sua realizagdo. Vazquez (2007) acrescenta que a praxis € dialeticamente
informada por reflexdes tedricas que visam a transformacdo e a mudanca de préticas. Esta
concepcao de acdo reflexiva tem uma relevancia particular para a compreensdo da praxis e da
pratica enquanto categorias de analise das estratégias construidas nas organizagdes. Ao
contrario, da visdo existente que toma a estratégia como algo informado pela ideologia
gerencial, a nogdo de estratégia como praxis procura considerar a pratica de modo reflexivo.
Neste caso, a teoria é aplicada de modo a servir de referéncia para criticar e até mesmo, de negar
as concepcgoes existentes. Ela também deve nortear a descoberta e a analise de contradi¢bes
existentes nas organizacOes e na sociedade. A estratégia como praxis envolve, assim, a
integracéo reflexiva entre teoria e pratica.

Por seu turno, as praticas sociais seriam produto e produtora das relacfes sociais
articuladas entre os agentes coletivos que atuam em uma organizacdo. Para tanto, estas
atividades humanas sdo apreendidas como algo socialmente organizadas, sendo constituidas
por diferentes acdes que se localizam no tempo e espaco histéricos. (SROUR, 2012). Estas
relacBes organizadas sdo marcadas por: i) relagdes de haver (producéo) que definem uma
espécie de “praca” em bens materiais e servicos sdo produzidos e trocados no mercado; ii)
relacdes de poder que delimitam arenas politicas em diferentes agentes coletivos travam lutas
para fazerem prevalecer os seus interesses; iii) relacdes de saber que gera uma espécie de
palco em que sdo construidos e difundidos sentidos e outros elementos simbolicos (SOUR,
2012 p.82). Para o autor, estas relagdes coletivas articulam agentes coletivos interessados em
construir realidades material e imaterial, objetividade e subjetividade, demarcando processos
de transformacdo da natureza, das organizacGes e gerando atividades padronizadas que
constituem as praticas sociais e organizacionais que mobilizam agentes, recursos material e
imaterial.

Ja a introducdo do conceito de praticantes implicou no reconhecimento do papel ativo
do sujeito na construcdo da estratégia ou do fazer estratégia. Os praticantes sdo tomados como
agentes coletivos que estdo imersos em dois tipos de relacdes: as estruturais e as de mercado
(SROUR, 2012 p.75). As relacGes estruturais articulam grupos ou categorias profissionais
(gestores, membros do conselho de administracdo, operarios, consultores, formuladores de
politicas publicas, entre outros agentes) e referem-se aos processos de producdo econémica,
politica e simbdlica que déo sustentacdo ao fazer estratégia. Por sua vez, as relagcdes de mercado
estabelecem conexdes entre as organizacfes e 0s seus publicos, remetendo as praticas de
transferéncia de produtos e servicos para os consumidores e outros publicos sociais.

Nesse sentido, para os tedricos da abordagem como préatica social os praticantes atuam
como agentes coletivos que mobilizam regras, recursos, estruturas teleoafetivas e outros
elementos para construir entendimentos ou consensos em ambiente marcado pela pluralidade e
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demandas diversificadas dos diferentes publicos da organizacdo. Ao ser incorporado pelos
agentes coletivos, este agenciamento passa a fazer parte da sua préatica, servindo de referéncia
para as conexdes que sdo articuladas em um dado contexto ou situagdo organizacional. O
reconhecimento deste agenciamento implica em reconhecer que os praticantes da estratégia
devem ser vistos como sujeitos da construcdo da realidade organizacional, portadores de
consciéncia que lhes conferem autonomia para pensar, agir € construir praticas sociais que
produzem efeitos no espago organizacional e na sociedade (JARZABKOWSKI, BALOGUN;
SEIDL, 2007; WHITTINGTON, 2006; VAARA; WHITTINGTON 2012; JARZABKOWSKI,
SPEE, 2009).

Destarte, 0 estudo da estratégia como pratica social passa pela investigacdo das
interconexdes entre a praxis, praticas e praticantes, sendo que o fazer estratégia deve ser
considerado como o ponto de intersecdo entre as referidas categorias de andlise. Esta
formulacdo conceitual evidencia que nenhuma categoria pode ser investigada isoladamente
pelos pesquisadores interessados na pesquisa sobre a estratégia como pratica.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O processo de producdo do conhecimento envolveu a adogdo de diferentes metodos,
como a historia oral, observagédo direta, entrevistas em profundidade, conversagdes, recursos
fotograficos e video. Por meio desses métodos buscou-se captar as falas, producgéo de sentidos,
interpretacdes, gestos, eventos, tecnologias, artefatos, meios de producdo, dentre outros
elementos que compunham parte da realidade organizacional.

Assim, foram realizadas visitas a organizagdo, nas quais foi possivel interagir com
diferentes praticantes da estratégia organizacional, como o proprietario da organizagdo, seus
filhos e sua esposa, assim como alguns funcionarios. Ressalta-se que os praticantes da estratégia
devem ser entendidos como sujeitos da construcdo da realidade organizacional, portadores de
consciéncia que lhes conferem autonomia para pensar, agir e construir praticas sociais que
produzem efeitos no espaco organizacional e na sociedade (JARZABKOWSKI, BALOGUN &
SEIDL, 2007; WHITTINGTON, 2006; VAARA & WHITTINGTON 2012;
JARZABKOWSKI & SPEE, 2009).

A escolha da organizacdo em estudo, além dos critérios objetivos de organizacdo
formalmente estabelecida e registrada, producdo artesanal de cachaca em Minas Gerais e
certificacdo junto ao Instituto Mineiro de Agropecudria, também se deu pela receptividade e
acolhimento por parte da organizacdo aos pesquisadores e disponibilidade para contribuir com
a pesquisa. Desde o primeiro contato, feito pelo telefone, assim como em todos as visitas, 0s
praticantes se mostraram muito simpaticos e abertos a construcao coletiva desse trabalho.

Faz-se importante, ainda, destacar que, por questdes éticas, 0 nome da fazenda onde a
cachaca € produzida, bem como a marca da cachaca e 0os nomes de todos os atores
organizacionais utilizados nesse estudo serdo mantidos em sigilo, sendo, portanto, utilizados
nomes ficticios para se referir a cada um deles.

4. CONTEXTUALIZAGAO SOCIO HISTORICA DA ORGANIZACAO

A cachaga “Sabor Aprazivel” é produzida na “Fazenda Pinhos”, localizada na regido do
Campo das Vertentes, sudoeste de Minas Gerais. A fazenda é um convite para se visitar o
passado, preservando o0s tracos centenarios desde a sua fundacéo, e um local de contemplagéo
de belas paisagens, que remetem a sentimentos de simplicidade e pureza.

A atividade de producdo de cachaca, inicialmente denominada Aprazivel, comegou no
ano de 1935, pelo avd do atual proprietario, Sr. Paulo. A producao inicial era bastante reduzida,
destinada apenas ao consumo proprio. Luiza, filha de Paulo, relata que a motivagéo para o inicio
da producdo era aquecer no frio. Com o passar do tempo, alguns amigos comecaram a ser
presenteados com a cachaga produzida na fazenda e ent&o, esses amigos passaram a incentivar

3



a comercializagdo do produto. Assim, no momento em que o carro de boi partia para a cidade
com a producéao da fazenda (café e polvilho), passou-se a colocar um pouco de cachaga para
venda.

Com a morte do patriarca, a producdo teve sua continuidade dentro da familia, que
manteve a producdo em pequena escala. Nessa época, a producdo de cachaca dividia espaco
com a producao de rapadura, conforme relembra Paulo: “Vendia igual. A gente moia um dia
pra rapadura outro dia pra cachaca, direto”. Segundo o proprietario, as dificuldades na
comercializacdo de rapadura fez com que a producéo fosse cessada. Ainda hoje, os tachos onde
eram feitas as rapaduras ainda permanecem no cachacaria, mas ndo ha producdo para venda,
apenas, esporadicamente, para consumo proprio.

Somente em 1950, com a morte do avd de Paulo, é que a producdo de cachaca ganhou
maior expressividade e a comercializagdo do produto passou a ser o foco da organizacdo. Dos
quatro irméos, apenas Paulo manteve o interesse pela cachacaria, assumindo-o em 1974 e
herdando-o, juntamente com a fazenda, apds o falecimento do pai em 2005.

Desde entdo, Paulo esté a frente da organizacéo e, desde 2010 conta com a ajuda de seus
filhos na conducdo do negdcio. Alguns acontecimentos contribuiram nesse processo de
aproximacao dos filhos e também para a reconfiguracdo de muitas praticas organizacionais, por
isso, serdo pormenorizados na sequéncia. Tais fatos estdo relacionadas a insercdo de outros
praticantes no contexto organizacional, na condi¢éo de sécios.

A primeira proposta de sociedade aconteceu no ano de 1994, sendo acordado que 0 sOcio
entraria com investimentos financeiros e Paulo continuaria responsavel pela producéo e
comercializacdo da cachaca. Nessa época, foi adquirida uma caldeira geradora de vapor, que
substituiu o processo de fogo direto anteriormente realizado e o moinho d’agua foi substituido
por um elétrico. Também foi construida um novo alambique, ao lado do antigo, de forma a
aumentar a producao A sociedade durou pouco, pois 0 sécio deixou de cumprir com sua parte
no acordo, deixando Paulo com uma grande divida proveniente dos investimentos realizados.
Nessa epoca, Paulo chegou a cogitar a possibilidade de fechar o cachacaria, mas foi incentivado
pela familia a continuar. Assim, o proprietario fez um empréstimo com o pai para dar
continuidade a producdo e para pagar as dividas.

Passado esse periodo e, apos ter pago as dividas, a organizacao retomou sua trajetoria,
com uma producdo superior aquela que antecedeu a sociedade, e pdde contratar funcionarios.
Foi quando em 2002 uma nova sociedade foi firmada, mas, dessa vez, Paulo ficou responsavel
pela producdo enquanto o socio se responsabilizou pela comercializagdo do produto. Segundo
Luiza, nessa época, muitas pessoas procuravam o segmento de cachaca para investir
acreditando obter grandes lucros, como foi 0 caso desse socio.

O cachacaria passou, entdo, a funcionar em dois turnos e uma grande quantidade de cana
foi plantada no terreno do socio, incrementando consideravelmente o volume de sua producéo.
Visando a comercializacdo em larga escala, os proprietarios buscaram registrar o nome da
cachaca no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI), quando verificaram que a marca
“Aprazivel” ja existia. Para ndo perder a identidade da marca que possuiam ha mais de meio
século, foi pensado o nome “Sabor Aprazivel”, na qual entrou-se com o pedido de avaliacao.
Porém, para ganhar celeridade no processo de comercializacao, foi atribuida a cachaca a marca
“Campos”, escolhida em referéncia a uma conhecida cachaca produzida na fazenda pertencente
ao avo do socio.

No momento em que foi realizado o presente estudo o processo de registro da marca
“Sabor Aprazivel” estava em exame de recurso. Isso porque em 2007 o pedido de registro foi
indeferido com base no art. 124, XIX da Lei N°. N° 9.279 (LPI):

N&o sdo registraveis como marca: [...] reprodugdo ou imitagdo, no todo ou em
parte, ainda que com acréscimo, de marca alheia registrada, para distinguir ou
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certificar produto ou servico idéntico, semelhante ou afim, suscetivel de
causar confusdo ou associagdo com marca alheia.

A organizacdo chegou a entrar com recurso contra a decisdo, mas este também foi
indeferido, em 2008, e continuou, até 0 momento da presente pesquisa, em avaliacao.

As tentativas de expansdo da comercializagdo por parte do socio visaram o0 mercado
interno (especialmente na capital Belo Horizonte) e externo (Europa). Segundo relatado por
Luiza, ao fazer a verificagdo do significado da palavra “Campos” no exterior constatou-se que
0 nome assumia um sentido pejorativo, desestimulando-os a realizar a exportacdo do produto.
Além disso, o socio se deparou com dificuldades de comercializagdo também no mercado
interno, fazendo-o desistir da sociedade em 2009.

Como ndo houve saida para a grande quantidade de cachaca produzida, o significativo
excedente de producgéo gerou problemas no armazenamento do produto, visto que ndo haviam
barris suficientes. Relatam os praticantes que toda semana chegavam novos barris, de diferentes
regides, mas que esses ainda eram insuficientes para armazenar tudo que era produzido.

Diante do desafio de dar vazdo a todo o excedente produtivo, os filhos de Paulo
passaram a assumir responsabilidades e fungbes dentro do cachacaria para ajudar o pai. Nos
primeiros seis meses eles foram para as ruas oferecer a cachaca em bares e restaurantes,
deixando o produto para experimentacéo e retornando apds uma semana ou quinze dias para
saber se deveriam deixar ou recolher o produto. Luiza relata que a historia da cachacaria
contribuiu muito na conquista de clientes, visto que as pessoas que conheciam falavam e
indicavam o produto para as outras. Ainda segundo a entrevistada, na regido proxima a fazenda
ndo enfrentaram muitos problemas de venda, mas, em cidades um pouco mais afastadas tiveram
mais dificuldades por ndo serem conhecidos. Por outro lado, Marcos ressalta o problema
advindo na mudanga do nome da marca, visto que aqueles que ja conheciam a cachaca
“Aprazivel”, nao queriam adquirir a cachaga “Campos”:

Mas assim, quem conhecia a “Aprazivel” ha muito tempo [dizia] : “nossa, eu
conhecia a Aprazivel da época do seu avé [...] eu ndo quero essa Campos
ndo”’; eu [respondia]. “gente, mas eu engarrafo 14, é a mesma cachaca, € a
mesma garrafa, eu s6 mudei o rétulo ”’; [mas eles diziam]: “ndo, mas eu quero
é a Aprazivel . (Marcos, filho do proprietario).

Passado o periodo critico de seis meses, Luiza e Rafael decidiram continuar ajudando o
pai na conducdo do negocio. Luiza ficou responsavel pelas fungbes administrativas,
especialmente compra, comercializacdo e financas, enquanto Rafael assumiu o controle da
producdo. Marcos, o filho mais novo, estd cursando graduacdo em Engenharia Agricola e a
expectativa ao término do curso é que ele assuma atividades relacionadas ao plantio de cana e
maquinario.

A empresa ainda esta em processo de desfazimento da Gltima sociedade e encerramento
da marca “Campos”. Porém, a conclusdo do processo depende da adequacao da organizacgéo as
novas exigéncias do MAPA, por isso, a organizacdo paralisou o0 processo até que essas
adequacOes sejam negociadas. As mudancas solicitadas dizem respeito a reforma das
instalacGes antigas, separacdo do ambiente de fermentacdo do ambiente de destilacdo, troca das
dornas em acgo carbdnico por dornas em aco inox e separagdo com divisérias dos setores de
engarrafagem da cachaca (lavagem da garrafa, colocacédo do liquido na garrafa, tamponamento
da garrafa e colocacdo do lacre). Enguanto isso, a organizacdo produz e comercializa
informalmente.

Em muitos momentos da pratica discursiva 0s atores questionam o papel
regulamentador dos 6rgdos governamentais, assim como a interferéncia dessas normatizacdes
sobre as praticas organizacionais. O que se observa nos discursos dos praticantes € a resisténcia
a um conhecimento técnico e externo, em detrimento de um conhecimento pratico e interno.



Muita gente fica querendo oferecer muita coisa achando que vai beneficiar a
gente, mas ndo vai, entendeu?! [...]. As vezes até atrapalha na qualidade,
porque eles acham que é uma coisa s6 que na pratica nao funciona como eles
estdo achando que €, porque é muito facil vocé sentar ld e digitar: “n@o isso
aqui tem que ser assim” [...] mas vocé ndo sabe como que funciona as coisas
por trés. [...] e com tanta exigéncia do MAPA, eu acho que parece que
eles querem que todo mundo deixe de ser artesanal. (Luiza, filha do
proprietério).

Os discursos dos praticantes também evidenciam o papel secundario da certificagdo para
os praticantes. Para eles, a certificacdo assume um significado muito mais utilitario, no sentido
de adequacdo legal, do que uma atribuicdo simbdlica, de diferencial. Nesse sentido, a tradicao
na pratica de fazer cachaca e a antiguidade da marca sdo os atributos mais importantes nessa
organizacao e os verdadeiros responsaveis pela demanda do produto: “Porque a pessoa que
conhece de cachaga, que gosta, ele compra sem ter essas ‘coisinhas ™ (Paulo).

A expectativa é de que a negociacdo com o0 MAPA aconteca nos proximos meses e que
se reassuma a marca “Sabor Aprazivel”. Porém, outro fator externo tem interferido na deciséo
dos praticantes em relacdo a essas adequacdes. Isso porque a Prefeitura do municipio onde a
fazenda se localiza apresentou ha algum tempo um projeto de implantacdo de um lix&o nas
proximidades da “Fazenda Pinhos”, o que comprometeria a continuidade da produgdo da
cachaca “Sabor Aprazivel”. A prefeitura alega que € possivel, por meio da colocagéo de telas
nos arredores da cachacaria continuar a producdo, mas, com o apoio de profissionais da biologia
e da quimica, Paulo tem tentado demonstrar que a instalacdo do lixdo inviabilizaria a
continuidade da producéo.

Entdo nds sentamos com elas [bidloga e quimica] e elas falaram: “oh, se
instalar o lixo, a fabrica de vocés esta perdida”. Ai o Ministério quer que a
gente faca o seguinte: que tela tudo. N&o! [...] eu ja estou aqui ha 85 anos,
né, e mesmo assim, [...] vai mudar o PH do ar, vai entrar microrganismo
indesejavel, vai chegar aqui e contaminar a fermentacdo inteira, entdo
acabou! Entdo noés ja estamos na justica com a prefeitura ja tem seis anos e
muita coisa esta parada porque vocé ndo pode investir, porque se vocé
comeca a investir vocé nao sabe. [...]. (Paulo, proprietario).

Até 0 momento, a organizacao ja possui uma liminar ganha no Supremo Tribunal de
Justica, mas essa situacdo de pendéncia ainda representa um fator interveniente sobre a tomada
de deciséo e funcionamento da cachacaria.

Da mesma forma, toda a histdria aqui resgatada contribuiu para a (re)modelagem das
estratégias organizacionais até que elas assumissem o contorno atual, 0 que corrobora a ideia
de que o fazer estratégia se fundamenta na praxis e nas praticas socialmente construidas,
produzindo efeitos tanto no processo, quanto nos resultados da organizacao e das proprias
estratégias. Esse processo de construcdo social das estratégias serdo pormenorizados nas
proximas secOes, dedicadas a apresentacdo e discussdo das estratégias de producéo,
comercializacdo e gestdo da organizacdo em estudo.

5. ESTRATEGIAS DE PRODUCAO

A cachaga “Sabor Aprazivel” pode ser classificada como um subsistema agroindustrial
artesanal, produzida de modo convencional por um pequeno produtor e que apresenta certa
conformidade com as caracteristicas propostas por Souza e Vale (2004). Nesse sentido, pode-
se dizer que essa cachacaria recebeu e ainda recebe influéncia de tradicdes locais e regionais,
em especial, pelo destaque de Minas Gerais no subsistema de producdo artesanal de cachaca.
Além disso, no inicio de sua historia havia forte integracdo da producéo de cachaga com outras
atividades agropecuérias, como a producdo de rapadura, fub4 e a criagdo de porcos.



De forma geral, o processo de produgdo de cachaga na “Fazenda Pinhos” manteve, ao
longo do tempo, as caracteristicas e procedimentos desde a sua fundacéo. O que se observa é
que, assim como nas praticas discursivas, o culto a tradicdo também se revela no locus
organizacional, onde é possivel visualizar o primeiro alambique, o moinho de &gua e as
construgdes centenarias que compdem a paisagem organizacional. Por outro lado, tracos
modernos contrastam com o passado, como no novo alambique (ao lado do antigo), no moinho
elétrico e na caldeira a vapor.

No inicio de sua historia, a “Fazenda Pinhos” produzia cerca de 100 litros de cachaga
por dia. Conforme mencionado anteriormente, a organizagao iniciou suas atividades com
apenas um alambique e a producéo de cachaca dividia espaco com a producédo de outros itens.
Assim, faz-se importante destacar o impacto da primeira sociedade na transformacgédo das
praticas produtivas da organizacdo. Conforme destaca Luiza, apesar das dificuldades
vivenciadas no periodo, essa etapa foi importante para a modernizacdo da empresa e aumento
da producdo. De fato, todos os equipamentos e instalacfes, frutos do investimento daquela
época, sdo utilizados até o momento do presente estudo e contribuiram para uma maior
celeridade nos processos e maior capacidade de producéo que, no momento do presente estudo,
é de 300 a 400 litros de cachaca por dia.

No momento em que o presente estudo foi realizado, a producdo de cachaca nessa
organizacdo acontecia de segunda a sabado, com inicio as 6 horas da manha (sendo que a
caldeira é acesa pelo seu operador as 5 horas da manh@&) e término por volta das 14 horas. As
praticas de producdo séo divididas entre os atores organizacionais, cada um com suas atividades
e responsabilidades especificas. E interessante observar como a pontualidade no inicio das
atividades € ressaltada nos discursos dos atores, visto a interdependéncia entre as praticas.
Nesse sentido, 0 andamento do trabalho dos atores é acompanhado e controlado pelos demais,
de forma a evitar descontinuidades no processo que implicariam em atrasos no término da
producéo.

Em uma das visitas a cachacaria foi possivel acompanhar todo o ciclo do processo
produtivo, observando com riqueza de detalhes todas as préaticas de producéo e registrando os
momentos por meio de fotografias e videos, além de gravacOes das conversacdes e entrevistas
em profundidade com os praticantes (aqui assumidas como praticas discursivas). Essa imersao
no campo, juntamente com o material obtido em outras visitas, tornou possivel detalhar as
praticas produtivas em cada um dos processos.

Ressalta-se que todas essas praticas envolvem saberes, valores, crengas, elementos
politicos e simbdlicos que servem de referéncia para a producdo de sentidos socialmente
compartilhados e que incorporam entendimentos, saberes e fazeres praticos (Reckwitz, 2002;
Schatzki, 2002), conforme sera relatado na sequéncia.

A primeira etapa do processo produtivo é a moagem da cana. Segundo os praticantes,
a cana ndo pode ficar cortada por mais de 24 horas para evitar contaminagdo por bactérias ou
animais roedores, 0 que impactara na fermentacdo. Além disso, ha um cuidado de deixar o
minimo de cana no chdo (o restante fica no caminh&o), também para evitar contaminacdes.

A cana utilizada na producdo é plantada na prépria fazenda, a 2km de distancia da
cachacaria, 0 que contribui com essa pratica. Mas, faz-se importante ressaltar que ha trés anos
a cana do local tem sido insuficiente para dar conta da producdo, e a organizacdo tem comprado
uma parte dela de produtores da regido. Segundo Luiza, que negocia as compras, busca-se por
plantacdes proximas, para diminuir custos de transporte e com a movimentacdo de
trabalhadores. Ainda segundo a entrevistada, a organizacao prefere comprar a cana nos periodos
de seca e utilizar a propria cana nos periodos chuvosos, de forma a ndo enfrentar problemas no
transporte do produto até o cachacaria e que venham a comprometer a producdo. Luiza conta
ainda que mais pés de cana foram plantados em uma nova area proxima a cachacaria, espago



esse que foi herdado pela esposa de Rafael. Dessa forma, a expectativa é de que no proximo
ano ndo seja mais necessario comprar cana.

A forma como a cana é colhida também interfere diretamente sobre a producéo. Por
isso, Paulo e seus filhos instruem os funcionarios cortadores de cana em relacdo ao modo como
o procedimento deve ser realizado. Luiza, por exemplo, menciona a importancia de nao se
cortar a cana pela raiz, para ndo perder o broto na préxima colheita. Marcos também ressalta
alguns aspectos importantes:

Se vocé traz uma cana contaminada, se vem outro tipo de bactéria na cana,
ela pode estragar a fermentagdo aqui. A cana, quando cortada 4, tem que ser
retirada aquela palha seca, porque se vocé moer com ela, o caldo mistura
com alguma coisa que pode estar naquela palha e entrar na fermentacao.
(Marcos, filho do proprietario).

A organizacdo conta, no momento do presente estudo, com quatro cortadores de cana,
que juntos extraem 4 toneladas de cana por dia. Parte dessa quantidade é utilizada na producéao
do dia e parte é guardada para a producdo do dia seguinte. 1sso porque quando os trabalhadores
da cachagaria comegam 0 seu trabalho os cortadores ainda estdo na plantagdo. Um fato
importante de ser destacado € a inexisténcia de um horario fixo de trabalho para os cortadores,
que sdo remunerados por “tarefa”. A tarefa corresponde a meta didria a ser cumprida pelo
trabalhador que, no caso do corte de cana, € de 1 tonelada. Quando questionado sobre o critério
para definicdo dessa quantidade, a praxis reiterativa se mostra evidente na fala de Marcos, que
afirma: “Na regido aqui ja vem vindo uma crenga de muito tempo que a tarefa de um homem é
uma tonelada de cana limpa por dia”.

ApoOs o cumprimento dessa meta, o trabalhador estd dispensando, independente do
horério. Segundo Luiza, Marcos e Paulo, essa é uma pratica comum nesse tipo de atividade,
visto que os atores preferem comecar cedo e terminar a tarefa ainda no periodo da manha,
quando a temperatura ainda esta amena. Além disso, ressalta Marcos que, em virtude de muitos
deles possuirem sitio, eles gostam de ter o resto do dia livre para cuidar de suas propriedades.
Na “Fazenda Pinhos” os trabalhadores costumam terminar a tarefa por volta das 11 horas. Um
caminhdo leva a cana da plantacdo ate o cachacaria.

ApOs a moagem da cana, o caldo segue por um tubo em inox até um decantador (com
tela), para que sejam eliminadas as impurezas. H4 uma carreta de trator, abaixo da moenda,
para receber 0 bagaco da cana moida. Esse bagaco é levado pelo trator e depositado em um
galpdo onde fermentara, seca e, posteriormente, retorna para a caldeira a fim de alimenta-la. A
caldeira ¢ o equipamento que produz o vapor necessario para aquecer os alambiques na
destilacédo da cachaca.

Do decantador, o caldo é conduzido para as dornas de fermentacdo. O prazo para que o
caldo fiqgue no ponto de destilacdo é de aproximadamente 24 horas em periodos com
temperatura entre 20° e 25°, mas pode chegar a até 36 horas quando a temperatura estiver mais
baixa. A fermentacdo da organizacdo em estudo, segundo relato dos praticantes, ndo é acelerada
por nenhum aditivo, ela é natural, feita apenas com pedacos de cana e garapa. Conforme destaca
Paulo, o ponto certo para encerrar a destilacdo também é um aspecto importante, pois impactara
na qualidade do produto final:

[...] ela [fermentacdo] tem que estar no ponto, [...] se vocé deixar ela passar
0 produto néo fica bom e se vocé for tentar destilar ela antes, ela ndo destila.
Ela ndo destila porque [...] as bactérias que tem ali, “come o doce” e devolve
ele em alcool [...], se ainda tiver doce e vocé por aqui dentro [destilador],
[...] aquele doce vai transformar em “puxa’, ai ndo sai nada! [risos]. Vai
virar rapadura! (Paulo, proprietario).



Ap6s fermentado, o caldo segue para os destiladores. A destilacdo acontece nos
alambiques em cobre: “Ali vocé vai retirar o &lcool que transformou na fermentacéo” (Marcos).
A entrada do caldo fermentado para destilacdo se da por queda natural, sendo esse caldo
aquecido por meio do vapor gerado pela caldeira. O vapor aquece a serpentina que existe no
destilador, fazendo o caldo da cana ferver. Quando o caldo ferve, ele evapora, tomando um
choque de &gua fria, vindo a condensar. Deste processo sai a cachaca.

Mas, conforme explica Paulo, apenas uma parte do destilado pode ser aproveitado para
comercializagéo:

A primeira cachaga que sai aqui, na arrancada da destilagéo, ela solta muita
toxina, eles falam que é a cabeca, entdo vocé tem que descartar 10%; [...] ai
vocé aproveita 0 meio e o resto também é descartado. Eles falam assim: “oh,
é descartar a cabega e a calda e aproveitar sé o corag¢do”. Tem muita gente
que mistura tudo aquilo ali e o produto fica ruim. (Paulo, proprietario).

Um fato a ser destacado nesse processo é a importancia do “aprendizado pela pratica”,
corroborando a ideia de que a pratica esta intrinsicamente conectada ao fazer. Na organizacéo
em estudo, ndo ha nenhuma instru¢do ou ferramenta que estabelega o que é a “cabega” o
“coragdo” ou a “calda”. Quando questionados sobre como definem qual o momento de
aproveitar ou descartar o destilado, os praticantes relatam saber pelo cheiro, pelo tempo, pelo
gosto ou pela quantidade: “Eu nasci e criei aqui, entdo eu aprendi assim, na pratica” (Paulo).
Luiza destaca esse saber como um dos diferencias das cachacarias artesanais, em detrimento
das industrializadas:

[...] vocé esta ali olhando todo o detalhe... igual, meu pai separa o coracao
de cabeca, ele tem que cheirar, experimentar e isso € 0 processo artesanal,
né?! Agora o industrial ndo, vocé colocou la, tantos litros vocé tira, ja
descarta automaticamente, sem ninguém preocupar em cheirar, ver se ta
certo, se ndo, se foi contaminado, se ndo foi; [...] 14, saiu aquele tanto vocé
descarta e ja passa pra outra, entendeu?! (Luiza, filha do proprietario).

Na cachagaria da “Fazenda Pinhos”, apenas o proprietario, seus filhos e Severino estéo
autorizados a realizar a destilacdo. Essa € a pratica produtiva que, na opinido dos praticantes,
demanda um conhecimento mais acurado e, portanto, necessita de capacitacdo especifica. No
dia-a-dia o trabalho é feito pelo funcionario e, esporadicamente, para cumprimento de férias,
ou substituicdo em auséncias ou horarios de almoco é que 0s demais praticantes executam a
atividade. A participacdo de Severino € interessante, nesse contexto, porque ele € o funcionario
mais antigo da organizacédo e desde o seu ingresso em 2002 j& passou por todas as etapas do
processo produtivo. Na fase de maior producdo da cachacaria, durante a segunda sociedade,
Severino foi treinado e acompanhado por Paulo, para que pudesse assumir essa funcdo desde
entéo.

Dando sequéncia ao processo produtivo, apds a destilacdo, a cachaca é recolhida em
vasilnames (que possui uma tela em cima, para evitar que caiam impurezas), e colocada em
uma caixa coletora para, posteriormente, ser despejada em caixa coletora maior, em aco inox,
onde terd o seu teor alcodlico medido. Caso o teor alcoolico esteja acima do padréo estabelecido
pelo MAPA (acima de 48%), aproveita-se uma maior quantidade da “calda” na proxima
destilacdo de forma a reduzir a graduacéo alcdolica. Por outro lado, se for verificado que o teor
alcoodlico esta abaixo do que foi estipulado pelo MAPA (abaixo de 38%), descarta-se uma
quantidade de “calda” ainda maior para aumentar a graduagdo alcdolica. A esse processo 0s
praticantes dao o nome de “padronizagdo”.

Severino explica que a “padronizagdo” deve ser feita sempre pela “calda” visto a grande
quantidade de toxinas presentes na “cabega”. Assim, segundo o praticante, embora se possa
aumentar o descarte da “cabeca”, esse nunca podera ser reduzido. Da caixa coletora em inox, a
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cachaca ¢ bombeada para o depodsito de tonéis, onde fica em “descanso” até que possa ser
comercializada.

O processo de destilacdo leva a formagdo de um subproduto chamado vinhoto, que é
toxico ao meio ambiente. Assim, na organizacdo em estudo, o vinhoto é bombeado para uma
caixa onde é diluido em agua. Apos, um trator faz o recolhimento do liquido que o leva para
ser espalhado na lavoura, dado a sua riqueza em potassio.

Por fim, todos os dias apds o término do processo produtivo, todo o ambiente de
producao é lavado com mangueiras de pressao. Paulo destaca que o piso do ambiente é todo em
ceramica para facilitar o processo de higienizacao. Além disso, 0s canos por onde corre o caldo
da cana até as dornas de fermentacdo sdo todos desmontéveis, para que todos os dias sejam
lavados e deixados de molho até dia seguinte.

Essa questdo da higienizacdo é um aspecto que merece destaque, por seu impacto direto
na qualidade do produto. O que se observa nos repertdrios interpretativos e na praxis, e que se
reflete na prética organizacional, é a preocupacdo e o rigor com a higienizacdo de toda
cachacaria de forma a evitar qualquer tipo de contaminacdo. Para se ter uma ideia, apos cada
processo de destilacdo, o alambique € lavado antes de comecar a proxima destilacéo; todas as
vezes que as dornas “derramam” o caldo no processo de fermentagdo, todo o seu entorno e parte
exterior séo lavados.

Deve-se ressaltar que os programas de certificacdo da cachaca, bem como o controle e
fiscalizacdo governamental exercem forte influéncia nas praticas de qualidade das
organizagoes. O fato de a cachaga “Sabor aprazivel” possuir certificagdo de qualidade incentiva
essa busca pela preservagdo da qualidade do produto por meio controle da producéo, além de
proporcionar o atendimento da organizacdo aos requisitos de saude, seguranca e meio ambiente,
conforme destacado por Sorato, Varvakis e Horii (2007). Esse tipo de intervencdo tém-se se
mostrado de grande valia para o destaque e valorizacdo da cachaca de qualidade, agregando
valor ao produto e aumentando a competitividade desses produtores.

A formacéo discursiva de Paulo destaca essa importancia das praticas de qualidade para
a competitividade do produtor no mercado. Segundo o praticante, a higiene é fundamental para
que se obtenha “um produto bom e aceitavel”, merecendo destaque o papel da acompanhante
técnica no controle do seu produto final:

“Entdo, a [acompanhante técnica] até é exigente “pra dand”. Vocé tem que
levar de vez em quando pra ela, lote por lote [...] para ela fazer uma anélise
sensorial. Ndo pode ter metal pesado, residuos indesejados. [...] se tiver
alguma coisa errado ela te comunica e vocé tem que mexer na fermentacao,
ver onde que td o defeito ai”. (Paulo, proprietario).

Além do controle pela acompanhante técnica, a organizacdo também recebe visitas do
MAPA e IMA para fins de fiscalizacdo. Conforme ja mencionado, o proprietario tem a intencéo
de fazer as adequacdes solicitadas pelo MAPA bem como criar um espa¢o para comercializacéo
na prépria fazenda, porém, ainda esta inseguro quanto ao futuro da cachacaria, visto a
possibilidade de instalacdo do lixdo. Essa situacdo tem interferido, sobremaneira, nas
estratégias organizacionais, bem como nas praxis e praticas dos atores da organizacao. Assim,
se por um lado a organizacéo espera dobrar a producdo no préximo ano (considerando o novo
plantio de cana) para dar conta de atender a demanda, por outro, sente a ameaca de perder o
negocio e fonte de renda da familia.

6. ESTRATEGIAS MERCADOLOGICAS
Assim como as préaticas de producdo, as praticas de comercializagdo também precisam
ser abordadas a partir da ontologia do lugar e dos sentidos socialmente construidos em torno
das realidades material e imaterial. Assim, nessa se¢do serdo analisados 0s repertorios
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interpretativos e a praxis dos praticantes da estratégia na cachagaria “Sabor Aprazivel” de forma
a evidenciar as préaticas de comercializacdo que compdem as estratégias mercadoldgicas da
organizagéo.

A comercializagdo da cachaga “Sabor Aprazivel”, conforme anteriormente mencionado,
ganhou expressividade a partir de 1950. Nesse primeiro momento, Paulo era o responsavel pelas
vendas do produto, que eram feitas em bares, restaurantes, botecos e na prépria fazenda. Com
a entrada de Luiza, em 2010, apds os problemas advindos da segunda sociedade, Paulo se
distanciou das praticas de comercializacdo que foram assumidas pela filha.

Destaca-se assim que as préaticas de comercializacdo da organizacdo em estudo estao,
desde o principio, centralizadas na familia proprietaria da cachagaria. At¢ o momento de
realizacdo do presente estudo, a organizacdo ndao possuia vendedores e nem representantes
comerciais, embora Paulo tenha relatado ja ter enfrentado problemas com “falso vendedor”,
que disse estar representado a “Sabor Aprazivel”, mas ofereceu outro produto a um preco
inferior.

Luiza, que é aresponsavel direta pelas vendas, visita nas quartas, quintas e sextas-feiras,
a cada quinze dias, os clientes de bares e restaurantes, principais clientes da organizagcdo no
momento. Ressalta-se que momento em que esse estudo foi realizado, a cachaca ndo era mais
comercializada em botecos, segundo os praticantes, tanto pelas dificuldades no recebimento,
quanto pelo temor de “falsificagdo” do produto por meio da adigdo de produtos de qualidade
inferior para obter maior rendimento.

Dessa forma, antes de fazer a entrega, Luiza verifica a quantidade de cachaga disponivel,
entra em contato com os clientes para saber se ha necessidade de reposicao e qual a quantidade
desejada, coloca o montante em galGes. Ao chegar ao local, ela despeja o produto nos barris,
faz o recebimento e volta com o galdo para a fazenda. Deve-se ressaltar a existéncia de uma
politica de venda a um preco menor para esses clientes, que adquirem grandes quantidades do
produto.

Outro forma de comercializagdo da cachaga “Sabor Aprazivel” é por meio da visita de
algumas pessoas que ja conhecem a cachaca e que procuram a fazenda para adquirir o produto.
Nesse caso, os clientes sdo recebidos e atendidos por Luiza ou seu esposo, por Marcos ou por
Severino, sendo esses 0s Unicos autorizados a fazer as vendas. Tal determinacdo foi assumida
apos a insercdo de Luiza nos negocios, como consequéncia da sua praxis reflexiva:

Oh, o meu pai e 0 Rafael séo as piores pessoas para dar preco, tanto que eu
e 0 Marcos a gente mexe mais com essa parte, o Marcos nem tanto, mais “‘é
eu”, porque se a pessoa “‘chorar” meu pai e o Rafael cedem e eu ndo. (Luiza,
filha do proprietario).

Varios desses clientes que procuram a fazenda para adquirir o produto foram ressaltados
nas praticas discursivas dos praticantes. Refletindo sobre esses clientes, Paulo revela:

[...] consumidor direto é muito melhor pra nés, porque eles pagam mais e
buscam aqui. Entdo a gente quer pegar um esquema de montar aqui uma loja
tipo artesanal, aqui dentro mesmo, que ai vocé ndo tem o risco de estar
levando, de receber, desse trem todo. (Paulo, proprietario).

Em relacdo a esse risco, Paulo se refere ao receio que tem de assaltos no momento da
entrega do produto, em especial por ndo possuir vendedor ou representante: “Se souberem que
vocé é o dono que esta entregando, eles te perseguem.” O proprietario relatou, inclusive, o
desejo por um sistema de pagamento por boleto ou por depdsito antecipado. Pode-se dizer que
essas reflexdes podem levar a mudancas na pratica de comercializa¢do daqui a algum tempo na
organizacdo, sugerindo, mais uma vez, o efeito da praxis e das praticas socialmente construidas
sobre o processo de (re)construcdo das estratégias organizacionais.
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Outra forma de comercializagdo da “Sabor Aprazivel” ¢ feito pelo cunhado de Paulo,
que expde e vende o produto em pontos de comércio da cidade. Esse ator age como revendedor
da cachaga, visto que compra diretamente na fazenda e a comercializa na cidade. Os praticantes
relatam que por meio dele a cachaca é exposta anualmente na feira da cidade, o que contribuiu
para o reforgo da marca perante os consumidores. De forma geral, esse alcance local e regional
na qual a comercializacdo da cachaca fica restrita, e a dependéncia de redes intermediarias para
venda séo caracteristica comuns ao subsistema de producéo artesanal, conforme ressaltado por
Souza e Vale (2004).

E importante destacar, ainda, que em todos os casos de comercializagio 0s pagamentos
sdo feitos exclusivamente a vista. Essa pratica esta relacionada aos calotes que eram
frequentemente sofridos pela organizacdo, conforme relatado por Paulo: nds ndo trabalhamos
com isso mais ndo [...] a gente ja tomou cano demais da conta! [...] Chega!”. O discurso de
Paulo elucida a ideia de estratégia como préaxis transformadora da realidade organizacional,
cuja (re)construcdo se fundamenta no conjunto de praticas reflexivas orientadas pelo saber
socialmente construido e compartilhado.

Desde o inicio, a quantidade reduzida de producdo somada a alta demanda pela cachaca
“Sabor Aprazivel” fez com que a organizacdo abdicasse quase integralmente das praticas de
divulgacdo da marca. Pode-se dizer que, até 0 momento, o marketing boca-a-boca € a principal
responsavel pela conquista e manutencao de clientes pela organizacdo, exceto no periodo que
sucedeu a segunda sociedade.

Conforme mencionado anteriormente, com o0 encerramento da segunda sociedade a
organizagdo se viu pela primeira vez com um grande estoque do produto, que ultrapassava
substancialmente a demanda. Nesse momento, conforme relatado pelos praticantes, buscou-se
atrair novos consumidores, inclusive por meio de experimentacdes, de forma a reequilibrar as
financas e o0 estoque da organizagdo. Passados 0s seis meses criticos e voltada a estabilidade, a
demanda voltou a ser superior a oferta, de forma que as praticas de divulgacdo da marca podem
ser consideradas quase inexistentes. A organizacdo possui, inclusive, uma lista de espera,
composta por interessados em receber em seus estabelecimentos essa cachacga, mas, conforme
ressalta Paulo, ndo é possivel atender a toda essa demanda no momento: “[...] pra te falar a
verdade, nos estamos rejeitando fregués, porque eu ndao tenho como atender”.

A falta de sinalizacdo da cachagaria na estrada também ¢ outro indicador dessa “fuga”
dos clientes. E comum na regio as cachagarias colocarem placas indicativas nas estradas, para
facilitar a localizagdo da empresa pelo cliente. Ao contrario, no caso da “Sabor Aprazivel”,
existe uma unica placa, quase na entrada da fazenda, e ela é pequena e bastante discreta.

Por outro lado, também é importante destacar a existéncia da pratica de “buscar” o
cliente na estrada, caso ele se perca. No momento em que foi agendada a primeira visita, Maria
(esposa de Paulo), que foi a pessoa com quem foi feito o primeiro contato, deixou o telefone a
disposicdo caso ndo encontrasse 0 caminho, e revelou ter feito isso muitas vezes para seus
clientes. Nota-se, desta forma, que a organizacdo preza pela manutencdo e bom atendimento
dos clientes que a procuram, em especial, por muitos proporcionaram a venda direta que,
conforme mencionado por Paulo, é mais vantajosa para a organizacao.

Ja em relacdo a definicdo dos precos dos produtos, o que se observa sdo préaticas
monitoramento dos custos de producdo e analise da demanda. Essa foi, inclusive, uma das
mudancas nas praticas organizacionais apos a insercdo de Luiza na gestdo organizacional,
reforcando mais uma vez a praxis reflexiva na formacéao da estratégia. Conforme relatado pela
entrevistada:

“Porque o meu pai [...] vendia uma cachaga a R$1,50 [...] ai a gente foi fazer
a conta: “a gente td comprando cana, ta pagando frete, e o senhor ndo ta
tirando trabalho do senhor, o senhor t& pagando pro cara levar ”. Ai quando
foi subir [...] que era R$4,00 o cara foi comprar ai ele: “eu ndo posso
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pagar!”. Al eu falei assim: “entdo infelizmente a gente ndo pode vender pro
senhor mais”. Al meu pai: “Nado! Isso ndo pode acontecer! Porque ele é
cliente antigo!” [...]. Eu falei assim: “pal, se ele tem 0 mercado, se as pessoas
procuram e se gosta, ndo vai ficar sem! Vamos dar um tempo”. [Pai]: [...] Ai
ele [pai] parou, nao levou, até o cara falar: “é esse preco mesmo o seu Ultimo
preco?”. Ai eu falei assim: “pOr enquanto ¢, mas ainda vai subir”. Ai ele:
“ndo, entdo eu vou pegar esse”. (Luiza, filha do proprietario).

Com relacdo a concorréncia, Luiza menciona trés cachacarias com as quais disputa
mercado, mas reconhece a relacdo amistosa que estabelece com todos. A postura adotada pela
organizacdo em relacdo as estratégias de concorréncia é reativa, como se observa na fala da
entrevista: “Eu até falo que eu gosto dos concorrentes porque eles sdo pra mim, um espelho,
[...] pra refletir as coisas boas e ruins. Entdo eu sempre espero eles irem na frente pra ver o
que que deu errado, [...] e 0 que deu certo eu vou aproveitar.”

Conforme mencionado anteriormente, a organizagdo entende que o seu principal
diferencial reside na tradicdo e producdo artesanal, o que se reforca nas diferentes préaticas
discursivas em favor da manutencdo dessa forma de producdo, mantendo assim 0 rigoroso
controle de qualidade: “[...] porque vocé so faz o marketing com qualidade, sem qualidade vocé
nao tem jeito de fazer” (Paulo). O nome da empresa, nesse sentido, € muito valorizado pelos
praticantes, que prezam por ndo desfazer a imagem de qualidade construida ao longo da historia
da organizacdo: “A gente sabe que pra vocé criar um nome demora muito tempo, mas pra vocé
acabar com ele também é muito mais rapido. [...]. Eu posso ampliar ai, fazer 1000 litros por
dia, mas a qualidade vai acompanhar?”. (Marcos).

A esse respeito, Paulo chega a relatar a proposta recebida por parte de um vendedor, que
ofereceu 3 mil litros de uma cachaga em troca de 1 litro da “Sabor Aprazivel. Conta o praticante
que a proposta foi imediatamente recusada, mas que o vendedor ainda insistiu, alegando que a
empresa possuia boa freguesia e que, portanto, eles conseguiriam vender com facilidade. A
partir da leitura que faz do mercado, Paulo reflete: “N&o tem ninguém bobo mais néo, ninguém
entra nisso mais ndo. Hoje o negdcio é o seguinte, é qualidade que o povo ta exigindo, se nao
tiver, eles ndo querem ndo. E outra coisa, eles te denunciam também. Manda fazer analise.”

Convém destacar, ainda, que além do zelo pelo nome e manutencdo da qualidade,
também € possivel observar nas praticas discursivas dos praticantes reflexbes sobre a
importancia de uma expansdo moderada e condizente com a demanda. Entende-se que essa
possa ser uma estratégia consequente da experiéncia vivenciada de producdo em excesso, na
segunda sociedade: “Ampliar sempre pensa né, mas com 0s pés no chao.” (Marcos). Assim,
ressalta-se mais uma vez, como as estratégias organizacionais vao sendo construidas e
remodelas ao longo do tempo por meio da praxis e das praticas socialmente construidas.

As expectativas em relacdo a comercializagdo nos proximos anos estdo alinhadas a
expectativa de aumento da producdo. O planejamento dos praticantes é de produzir quantidade
suficiente para atender a toda a demanda, sem gerar excessos mas, também, sem deixar de
atender a pedidos por ndo haver produtos suficientes. Além disso, Paulo acredita que com a
reforma e implantacdo do ponto de venda na fazenda, outras praticas comerciais também
venham a sofrer modifica¢fes, mas com a ressalva de que a construcdo do lixao representa um
fator limitante para a efetivacdo de algumas estratégias objetivadas pelos gestores da
organizacéo.

7. ESTRATEGIAS DE GESTAO
Pode-se dizer que a cachacaria em estudo é, desde a sua fundacédo, uma empresa familiar
tradicional, considerando que a propriedade, o controle, a gestao e a sucessao ou a intencao de
sucessdo definem uma empresa como familiar (MACHADO, 2005; PETRY &
NASCIMENTO, 2009). Assim como Paulo relata estar envolvido nas préticas de producédo da
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cachaca desde crianca, seus filhos também relataram esse envolvimento desde a infancia. Dessa
forma, apesar de Paulo ter assumido a gestdo organizacional apenas apds o afastamento de seu
pai, ele j& estava envolvido ha muito tempo em outras praticas da organizacdo. O mesmo é
valido para os seus filhos que, embora tenham assumido a gestdo ha apenas 4 anos, ja
auxiliavam o pai em outras praticas organizacionais.

No momento do presente estudo, as praticas de gestdo sao divididas entre os membros
da familia e as decisfes sdo tomadas em conjunto. A divisdo da praticas foi feita logo que os
filhos de Paulo assumiram responsabilidades na organizagéo, de acordo com as preferéncias e
aptidées de cada um dos filhos. Dessa forma, Rafael, que € engenheiro agricola, assumiu
praticas de gestdo da lavoura e gestdo da producdo e armazenamento. Paulo também colabora
na gestdo da producdo. Ja Luiza, ficou responsavel pelas préaticas de gestdo financeira, gestdo
de compras e gestéo de pessoas, consideradas pelos irmaos como “a parte chata”. Sua formacao
como administradora de empresas Ihe confere certa legitimidade para assumir essas atribuicdes
dentro da organizacdo e também seguranca para agir.

Nesse contexto, faz-se importante destacar o impacto causado pela inser¢do de Luiza
nas praticas de gestdo organizacional. Tomando o conceito de praxis como a integracao
reflexiva entre teoria e pratica, pode-se dizer que a estratégia organizacional sofreu
significativos realinhamentos com a chegada de Luiza, que usou a teoria apreendida em sua
formacdo como referéncia para criticar e até mesmo negar algumas concepgoes existentes,
transformando assim algumas préaticas organizacionais. E o que se verifica, por exemplo, na
formacdo de preco dos produtos, que antes eram feitas por Paulo levando em consideracao
apenas parte dos custos, sem considerar, por exemplo, o preco do proprio trabalho e o valor do
produto artesanal.

Esse processo de negociacao e demonstracdo por parte de Luiza foi importante para que
0s demais praticantes pudessem participar do processo de reflexdo que levou a novas praticas.
Conforme destaca Ribeiro (2008, p.77), “no processo de formacdo e desenvolvimento de uma
cultura empresarial, o fundador exerce muita influéncia, porque inculca seus valores,
preferéncias e modo de fazer as coisas.”. Por isso, pode-se dizer que a insercdo dos filhos de
Paulo no negdcio também representou uma mudanca na cultura organizacional, o que
inicialmente pode ter levado ao surgimento de conflitos.

Por isso fez-se necessario o estabelecimento de novas regras, entre elas a tomada de
decisdo conjunta, para evitar que decisdes individuais impactassem sobre o trabalho dos demais
e sobre 0 desempenho organizacional, conforme explica Luiza:

[...] porgue as vezes o meu pai “é dono” de fazer as coisas quietinho e a hora
gue vocé vai ver ja “t6” com um problemdo na mao. Entdo a gente ja
conversou e falou assim: “oh, 0 negocio é todo mundo, se eu tenho uma ideia,
eu tenho que trocar ela com os outros da familia, porque a gente trabalha
todo mundo junto.” [...]. Se eu quero fazer uma coisa ai eu tenho que falar o
porqué daquilo, entendeu?! [...] Porque empresa familiar tem muito problema
né?! Entdo a gente trabalha em familia, entdo a gente tem que discutir os

problemas em familia [...] . (Luiza, filha do proprietéario).

Verifica-se, em consonancia com Macédo (2002), a influéncia e forte consideracdo dos
lacos afetivos sobre os comportamentos, relacionamentos e tomada de decisdo dentro da
organizacdo familiar. Nesse sentido, as relacBes afetivas se sobrepbem aos vinculos
organizacionais, priorizando-se a confiangca mutua, conforme se verifica na cachacgaria em
estudo.

No que tange as perspectivas para o futuro, com o planejamento de dobrar a producéo
no proximo ano, 0s praticantes esperam reduzir a pressdo que vivenciam quanto ao
desequilibrio entre oferta e demanda: “[...] a gente t&4 querendo o seguinte: fazer um tanto e
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descansar, mudar o ritmo de comércio” (Paulo). Também é esperado que a situagéo junto ao
MAPA seja regularizada e que a ameaga de instalagéo do lixdo seja definitivamente afastada.

8. CONSIDERACOES FINAIS

Ao estudar as estratégias de uma produtora de cachaga como um conjunto de praticas
construidas pelos diferentes atores em um contexto histérico, esse estudo contribuiu para o
entendimento da formacao da estratégia como um processo social e temporal, reconstruido por
meio da praxis de seus agentes internos e também da acdo de agentes externos. Nesse sentido,
torna-se possivel dar conta da complexidade envolvida no “fazer estratégia” e se reconhece a
atuacdo de diferentes praticantes enquanto construtoras da sua realidade pessoal e da realidade
organizacional.

Conforme verificado no estudo, a estratégia da cachagaria “Sabor Aprazivel” foi
marcada por muitas transformacdes, sendo a reconstrucdo sécio-historica importante para a
compreensdo desses movimentos e da forma como as préticas foram evoluindo com o passar
do tempo. Além disso, essa reconstrucdo também evidenciou os momentos de praxis que
levaram a redirecionamentos estratégicos, corroborando Shirivastava (1986), ao considerar que
a praxis estratégica envolve agdes teoricamente informadas e pensamentos reflexivos que
orientam o fluxo de transformacéo das organizacgdes e dos seus proprios seus membros.

Tanto na produgdo como na comercializagéo, foi possivel analisar esses movimentos e
0s impactos do contexto externo sobre o ambiente interno. A possibilidade de implantacdo do
lixdo pela Prefeitura local e a regulamentacéo e fiscalizacdo do MAPA se destacam nesse
contexto, especialmente por impor restricdes aos caminhos previstos pela organizagéo.

N&o se pode deixar de destacar o valor da tradicdo e da marca para essa organizagéo,
que se apoia na experiéncia centenaria e forma artesanal para posicionar o seu produto no
mercado e manter o seu publico consumidor. O que se observa na pratica discursiva é o desejo
de se preservar a histéria e recriar o passado, ndo apenas como uma forma de manter a fonte de
renda da familia, mas também, para manter vivo 0s lacos e o ambiente que fazem parte da
identidade familiar.

Assim, considerando as praticas discursivas como um dos elementos constitutivos da
pratica social (organizacional) que, conjuntamente, com a praxis ddo sustentacdo ao fazer
estratégia (Laine e Vaara, 2007; Vaara, 2010), pode-se dizer que esse estudo alcangou seu
objetivo de pesquisa, contribuindo assim para o avanco do conhecimento sobre o tema e
incitando novos debates.
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