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DETERMINANTES DE DESEMPENHO DO SETOR DE FLORES

1 INTRODUCAO

O agronegdcio da floricultura no Brasil vem ocupando posi¢des relevantes como atividade
economicamente crescente, tanto em termos de volume de producdo, numero de produtores,
quanto em relacdo a geragao de ocupacao e renda, notadamente na ultima década (JUNQUEIRA;
PEETZ, 2014a). Este crescimento foi condicionado pela evolucao favoravel de indicadores
socioeconomicos, pelas melhorias no sistema distributivo destas mercadorias e pela expansao da
cultura do consumo das flores como elementos expoentes de qualidade de vida, bem estar e
reaproximacao com a natureza (NEVES; ALVES PINTO, 2015).

No periodo de 2000 a 2008, o Brasil vivenciou um notavel crescimento em suas vendas de
flores no mercado internacional, por meio do programa de apoio as exportagdes de flores do
Brasil (HORTICA, 2015). As exportagdes saltaram de US$ 11 milhdes, em 1990, para até US$
35,5 milhdes, em 2008 (HORTICA, 2015).

Dentre os estados que despontaram no agronegdcio de flores, o Ceara ¢ considerado um dos
principais produtores (NEVES; ALVES PINTO, 2015), entre 2003 e 2013 o estado apresentou
aumento de 217% na area cultivada (ADECE, 2014).

Apesar do crescimento do setor, desde 2011, as produtoras de flores t€ém enfrentado
dificuldades ocasionadas pelo decréscimo das exportacdes. Diante da retragdo do mercado
externo, os produtores do setor de flores precisaram adotar estratégias, que inexistia no contexto
anterior, para continuidade e sucesso no mercado.

No entanto, alguns produtores, a exemplo das floriculturas da Serra da Ibiapaba - CE, t€ém
apresentado desempenho superior. Portanto, a questdo que orientou este estudo foi: Quais os
determinantes do desempenho superior das maiores produtoras de flores da Serra da Ibiapaba -
CE frente ao cenario de retragdo do mercado externo? O objetivo da presente pesquisa consiste
em identificar os determinantes do desempenho das principais produtoras de flores da Serra da
Ibiapaba tendo como base o Tripé da Estratégia.

Esta pesquisa mostra-se relevante por trazer para a academia as perspectivas estratégicas na
explicacdo de fendmenos organizacionais especificos por meio da utilizacdo do Tripé (PENG,
2008), percebe-se que hd amplo espago para discussdes sobre o framework, pois das 1.429
edicoes dos periodicos brasileiros da area de ciéncias sociais aplicadas elaborados desde os anos
2000 e disponiveis na base de dados da Scientific Electronic Library Online (SCiELO), 32 artigos
tratam de determinantes de desempenho e nenhum deles abordava o tema voltado ao setor de
floricultura (ScIELO, 2016).

No Brasil, existem poucos trabalhos voltados ao agronegdcio de flores e quando ha, sdo
escassos 0s que avaliam aspectos relacionados a estratégias empresariais. Na base de dados dos
periddicos publicados nos Ultimos 10 anos e disponibilizados pela Coordenagdao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), existem 114 (10%) pesquisas que
tratam do agronegocio de flores, onde 14% abordam o assunto gestdo e em sua maioria sao de
origem internacional (CAPES, 2016).

A relevancia dos resultados ¢ ainda mais significativa para gestores do agronegocio de
flores localizados na Serra da Ibiapaba, aos 6rgaos de suporte a cadeia produtiva, porque, de
posse dessas informagdes, podem obter esclarecimento sobre erros e acertos na tomada de
decisdo, e direcionar esforgos a fim de sistematizar o processo € aumentar a possibilidade de
éxito.



2 DETERMINANTES DE DESEMPENHO

A busca pelo desempenho superior e sua relacdo entre vantagem competitiva e
desempenho esta presente em boa parte dos estudos na gestdo estratégica (BRITO; BRITO,
2012), portanto, identificar o meio pelo qual uma organizagdo empresarial conseguird obter
desempenho superior ao dos concorrentes ¢ um dos maiores desafios no estudo (COSTA;
BATISTA; ALMEIDA, 2014).

Nesse contexto, a vantagem competitiva ¢ considerada como a principal hipotese para
explicar o desempenho superior das empresas (POWELL, 2001; WIDODO, 2011). Contudo, o
desempenho de uma empresa pode ser afetado por outros fatores além de sua vantagem
competitiva. O fato de pertencer a uma industria, por exemplo, traz implicagdes que afetam todos
os participantes deste setor, e pode ser um dos fatores influenciadores do desempenho (VIANA;
LUNA; TELES, 2014).

Medidas financeiras sdo percebidas como uteis para fornecer informagdes sobre o nivel de
esfor¢o relacionado a tarefas que afetam o desempenho financeiro de curto prazo (DIKOLLI;
VAYSMAN, 2006; LAMBERT; LARCKER, 1987; HOSKISSON; HITT; HILL, 1993), portanto
ndo seriam capazes de fornecer informagdes relativas aos esforgcos gerenciais de longo prazo
(SAID; HASSABELNABY; WIER, 2003; FARREL; KADOUS; TOWRY, 2008). Nesse
contexto, medidas nao-financeiras surgem como uma alternativa, elas induziriam os gestores na
direcdo de uma orientagdo temporal mais de longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1996; ITTNER;
LARCKER, 1998).

2.1 Tripé da Estratégia

Os estudos relacionados a teoria da estratégia empresarial buscam responder o que ¢
estratégia e o que explica a vantagem competitiva. Neste sentido, a estratégia pode ser
consolidada no intitulado Tripé da Estratégia, que diz respeito a uma visao da global dinamica da
organizacdo e suas envolventes em uma triade que integra as visdes de mercado, dos recursos
internos e das instituicdes reguladoras, vistas como condicionantes para as questoes relativas ao
comportamento das empresas, como elas se diferenciam, a melhor forma de como competir € o
éxito da estratégia (PENG et. al, 2009).

O framework teve como foco inicial as organizagdes de paises emergentes e negocios
internacionais. Para tanto, os autores se basearam em quatro diferentes areas: antidumping como
barreira de entrada, competicdo dentro e fora da [ndia, crescimento da empresa na China e
governanga corporativa em paises emergentes (PENG; WANG; JTANG, 2008).

O Tripé da estratégia global foi um estudo relevante, em que o autor apresentou os
componentes que devem ser analisados para se compreender melhor a estratégia global: niveis
institucional, organizacional e da industria (MOREIRA; NOROES; OGASAVARA, 2014).

Para subsidiar a andlise de desempenho da estratégia o Tripé da estratégia ¢ composto por
trés grandes visdes da administracdo estratégica: Visdo Baseada na Industria (VBI), Visdo
Baseada nos Recursos (VBR) e a Visao Baseada em Institui¢des (IBV) (Quadro 1) (PENG,
2008).

A VBI sugere que, para desenvolver estratégias organizacionais eficazes, o empresario
deverd compreender e reagir aquelas forcas dentro da industria, a fim de determinar o nivel de
competitividade da organizacdo. Esse modelo ¢ baseado em cinco forcas que identifica as
ameacas mais comumente enfrentadas pelas empresas em seus ambientes competitivos locais e as



condigdes sob as quais essas mudangas t€ém maior ou menor probabilidade de estarem presentes
(BARNEY; HESTERLY, 2011, PORTER, 2004).

Desta forma, o estado de competicao ¢ dependente: (1) dos entrantes em potencial; (2) dos
produtos substitutos; (3) do poder dos compradores; (4) do poder de negociacdo dos
fornecedores; e (5) da rivalidade entre os concorrentes da industria (Quadro 1).

A acdo conjunta dessas cinco forgas determina a intensidade da concorréncia na industria,
assim como a rentabilidade de um determinado setor industrial, por meio da influéncia que essas
forcas exercem sobre o preco de venda, custo e investimento. Entretanto, a forca ou as forgas
mais acentuadas ¢ que definirdo a formulagao da estratégia a ser seguida.

Uma empresa precisa diagnosticar e analisar o ambiente onde esta inserida, para ajuda-la
a formular sua estratégia (PORTER, 2004). A estratégia deve ser encarada como uma ponte que
liga a empresa ao mercado, ou ainda, as relacdes entre os stakeholders (FORTE; MATOS;
OLIVEIRA, 2015).

A VBI afirma que o desempenho da empresa ¢ determinado fundamentalmente pelos
atributos especificos da mesma (MCGAHAN; PORTER, 1997). H4 pouco tempo essa visao foi
contraposta em duas outras diregdes, uma das criticas seria o fato de ndo explicar o porqué que,
mesmo em industrias onde as cinco forgas sao altas, empresas conseguem sucesso.

Dentre as contraposi¢oes, a VBR parece apontar uma solugao para esse fato, ou seja, uma
explicacdo para o desempenho dessas empresas vencedoras deve ser determinada por recursos e
capacidades especificas, que independem das condi¢cdes nao atraentes da industria a que
pertencem (BARNEY, 2011; PENG, 2008). A VBR oferece uma nova justificativa tanto para a
geracdo como para a manutencdo da heterogeneidade do desempenho das firmas
(WERNERFELT, 1984, 1995; BARNEY, 1991, 2011; CONNER, 1991; PETERAF, 1993).

A VBR ¢ embasada na concepg¢do de que a vantagem competitiva estd diretamente
relacionada aos recursos e capacidades da empresa, e que estas condicdes sdao as bases
fundamentais para definicdo das estratégias empresariais, o arcabougo prioriza a dimensao
interna da organizagdo como natureza de sua vocagdo produtiva (BARNEY, 1991; GRANT,
1991; PENROSE, 1959).

No modelo VBR, os recursos e as capacidades de uma empresa podem ser classificados
em sete categorias distintas: (1) financeiros, (2) fisicos, (3) tecnologicos, (4) organizacionais, (5)
humanos (6) inovadores e (7) reputacionais (Quadro 1). E importante que estrategistas atuais e
em potencial compreendam como esses atributos ajudam a melhorar o desempenho da empresa,
mais do que saber se sdo recursos, capacidades ou competéncias (BARNEY, 2011).

Historicamente, a maior parte da literatura sobre estratégia, ndo aborda o relacionamento
entre as decisdes estratégicas e os quadros gerais institucionais. Entretanto, uma visao do
ambiente de operacdes, centrada em variaveis econdmicas, como demanda de mercado e
mudanga tecnoldgica, dominou grande parte dos trabalhos existentes sobre estratégia.

A IBV surge nos anos de 1990, da busca pela compreensdo sobre como as instituigdes
lidam com o problema da estratégia, tendo como base a literatura institucional ampla,
influenciada por duas correntes de pensamento: a primeira baseada na perspectiva econdmica e
no novo institucionalismo (COASE, 1984; NORTH, 1990; WILLIAMSON, 1975) e a segunda
sob a perspectiva sociologica (DIMAGGIO; POWELL, 1983; MEYER; ROWAN, 1977;
SCOTT, 1995).

A abordagem IBV tem aprofundado seus estudos entre paises de economia emergente ¢
desenvolvida, visando evidenciar as diferencas institucionais, considerando que as instituicdes
sdo vistas como varidveis independentes, € os seus impactos no desempenho dos negocios sao
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resultantes da interacdo dindmica entre as instituicdes e as organizagdes (PENG; WANG;
JIANG; 2008).

Apesar dos dois conceitos parecerem distintos, o esquema de dividir as instituigdes em
formais e informais (NORTH, 1990) ¢ complementar a ideia dos trés pilares de sustentacao:
regulamentdrio, normativo e cognitivo (SCOTT, 2013), onde as principais funcdes das

institui¢des sdao reduzir a incerteza, cortar os custos de transacdo e combater o oportunismo
(Quadro 1).

Quadro 1 — Pilares do Tripé da estratégia

Pilar do Tripé Fontes de vantagem competitiva Determinantes de desempenho

VBI Fatores Externos - Atratividade e Forcas competitivas:
(PORTER, 1986) | posicionamento da firma na industria * Rivalidade entre as empresas existentes

* Ameaga de novos entrantes

* Ameaca de produtos substitutos

* Poder de negociagdo dos fornecedores

* Poder de negociagdo dos compradores
VBR Fatores Internos - Acesso privilegiado a Recursos e capacidades essenciais:
(BARNEY, 1991) | recursos unicos de dificil imitacdo Tangiveis: Intangiveis:

* Financeiros * Organizacionais

* Fisicos * Humanos

* Tecnoldgicos * Inovadores

* Reputacionais
IBV Fatores internos e externos - Compreensao Dimensdes institucionais:
(PENG, 2008) dos aspectos formais e informais e seu * Formais (leis, regulamentos e regras)
impacto no comportamento das pessoas ¢ * Informais(normas culturas)

empresa

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Peng (2008).
Estudos recentes inserem a proposicao de que seria necessaria uma nova adaptagdao ao

framework, o modelo Pentdgono da Estratégia Empresarial, por exemplo, insere duas novas

visdes além das VBI, VBR e IBV na orientagdo para as escolhas estratégicas das empresas de

capital aberto: Visdo Baseada em Governanga Corporativa (VGC) e Visdao Baseada em Cenarios

(VBC) (OLIVEIRA; FORTE, 2014).

3 FLORICULTURA NO CEARA

Dentre os estados do Nordeste, o Ceara ocupa a 1° posicao em termos de area destinada
ao cultivo de flores (AGROPOLOS, 2014) sendo reconhecido por sua aptidao locacional, que
permite tanto a producdo de rosas e plantas ornamentais quanto melhor proximidade aos
principais paises importadores (NEVES; ALVES PINTO, 2015).

Atualmente a producdo cearense de flores distribui-se em cinco polos produtores que
abrangem 28 municipios: Macico de Baturité, da Chapada de Ibiapaba, do Cariri, do Baixo
Jaguaribe e da Regido Metropolitana de Fortaleza. A regido da Chapada da Ibiapaba concentra os
produtores de flores temperadas, especialmente rosas, para abastecimento do mercado nacional e
regional (AGROPOLOQOS, 2016).

O setor surgiu no Ceara com o intuito de direcionar a maior parte dos esforcos ao mercado
internacional e isso aconteceu no inicio a partir dos grandes projetos governamentais (CASTRO,
2010; SEBRAE, 2015). No entanto, apds evolucao significativa no mercado internacional,
percebe-se um decréscimo das exportacdes nos ultimos anos. Diante desse contexto, foram

necessarias adequagdes quanto a comercializacdo dos produtos, exigindo que os empresarios
rurais se adaptassem a nova realidade.



4 METODOLOGIA

Quanto aos fins a pesquisa estd classificada como descritiva (VERGARA, 2007), pelo
foco em uma situagdo particular, no caso desse trabalho, as unidades produtoras de flores e
plantas ornamentais de grande porte localizadas em um mesmo mercado geografico, na Serra da
Ibiapaba. Quanto aos meios de investigagdo, ¢ de campo uma vez que se realiza uma investigagcao
com o Instituto Agropolos do Ceara e os gestores das duas principais produtoras de flores, para
analise da ocorréncia de determinantes de desempenho nas empresas sob as trés perspectivas que
compoem o Tripé da estratégia (VERGARA, 2007). Quanto a natureza, trata-se de um estudo
qualitativo, pois permite uma compreensdo particular daquilo que estuda, ndo se preocupa com
generalizacdes populacionais, principios e leis (NOGUEIRA-MARTINS, 2001). Dentre as
abordagens possiveis de pesquisas qualitativas, optou-se pelo estudo de caso (MERRIAM, 1998;
CRESWELL, 2010). O processo de pesquisa aconteceu de forma sistematica e dividida em fases
(YIN, 2010) (Quadro 2).

Quadro 2 — Fases da pesquisa

1* Fase: Estudo descritivo — pesquisa, revisdo e leitura dos elementos tedricos para elaboragdo da proposta da
pesquisa.

Revisdo bibliografica I Reconhecimento do atual cendrio da cadeia de flores

2% Fase: Instrumentos para coleta de dados — elaboragio do instrumento de pesquisa (Apéndice A, B e C).

3? Fase: Realizacdo do teste — aplicacdo dos instrumentos de pesquisa e realizagdo de ajustes.

Validagao de professores da area de pesquisa em Aplicacdo da pesquisa com gestor (posteriormente
gestdo estratégica. excluido da pesquisa)

4° Fase: Identificacdo dos determinantes de desempenho segundo tripé da estratégia — aplicacio da pesquisa
Realizacdo de entrevistas semi estruturada junto as Analise de conteudo

gestoras da Cearosa e Reijers e técnica do Agropolos. | Andlise de categorias e subcategorias

Ao coletar os dados, as fontes primarias e secundarias foram consideradas em funcao da
propria natureza do estudo proposto. A apresentacdo criteriosa dos dados permite maior
confiabilidade (YIN, 2010), sendo de suma importancia o uso de multiplas fontes de evidéncia
(TRIVINOS, 1997). Para a coleta de dados foram elaborados um formuldrio e um roteiro de
entrevista composto por questdoes elaboradas a partir do modelo Tripé da estratégia (PENG,

2008), tendo como base o modelo conceitual da pesquisa (Figura 1).
Figura 1 — Modelo conceitual da pesquisa

Tripé da Estratégia
(PENG, WANG: JIANG, 2008)

Porter (1986)
g Grau de atratividade
= VB da industria
b
5 Bamey (1991)
&) Recursos e Capacidades
g < VBR — | Desempenho
o0
g Peng (2008)
E IBV Institui¢des Formais e Informais /
5 L — v

—~

FOCO da pesquisa Determinantes de Desempenho

O teste foi realizado entre os meses de junho e julho de 2015 por envio do formulario via
email a trés professores doutores e especialistas no assunto, objetivando verificar a coeréncia
entre o instrumental e teoria. Ap6s a conclusdo de todos os ajustes necessarios aplicados aos
roteiros, foram realizadas as coletas de dados.




Para o alcance do objetivo, os sujeitos da pesquisa foram o Instituto Agropolos, que
contribuiu para o reconhecimento da cadeia setorial de flores da Ibiapaba, além das duas
principais produtoras da regido: Reijers e Cearosa. O critério de escolha deve-se a expressividade
que apresentam na regido, sendo as maiores empregadoras da Serra da Ibiapaba e por
apresentarem maior volume de produgdo anual (REIJERS, 2015; CEAROSA, 2016).

A coleta de dados ocorreu entre julho de 2015 e janeiro de 2016. A técnica utilizada foi a
entrevista em profundidade junto as gestoras das organizagdes estudadas. As entrevistas em
profundidade apresentam uma maior flexibilidade e permitem aprofundamento nas questdes de
pesquisa investigada (OLIVEIRA; MARTINS; VASCONCELOS, 2012).

Para realizagdo da fase de andlise, foram definidas categorias e subcategorias a partir do

referencial Tripé da estratégia (Quadro 3).
Quadro 3 — Categorias e subcategorias para identificacio: Visido Baseada em Industria
CATEGORIA SUBCATEGORIA

Ha guerra de precos frequentes no mercado de flores.

Rivalidade entre
as empresas
existentes

Grande proliferagdo de novos produtos.

No mercado de flores ha intensa campanha de propagandas.

Grande numero de empresas competidoras.

Diminuig@o de pregos como principal mecanismo de superagao a
concorréncia.

Ameaga de novos | Redugio de custo por unidade por meio do aumento na escala de produgao.

)
< entrantes Diferenciag@o por meio da forte divulgagao da marca.
= . . . .
= Existem politicas governamentais que encorajem as novas entradas.
.
; Os fornecedores sobem constantemente os pregos.
e =3
<= Hé um namero restrito de fornecedores.
-1 o Poder de
@) negociagio do Os fornecedores oferecem produtos unicos e diferenciados.
)
5* fornecedor Minha empresa néo é cliente prioritario dos meus fornecedores.
g Ha fornecedores que se tornaram nossos concorrentes.
= Ha pequeno niimero de clientes/ compradores no mercado de flores.
Poder de Os produtos proporcionam pouca economia ou qualidade de vida.
negociagdo do - " - — -
gcliercl}te Os clientes ndo percebem diferenciag@o entre os produtos oferecidos.
Os clientes tem capacidade de produzir seu proprio produto.
Ha produtos que substituem a funcionalidade das flores
Prod.utos Ha produtos de custo baixo e que podem substituir flores.
substitutos

Para competir ofereco produtos com foco em segmentos.
CATEGORIA SUBCATEGORIA

Habilidade em gerar seu proprio capital para investimento.

Financeiros — -
Habilidade em levantar capital externo.
o % Localizac¢do geografica privilegiada em relagdo seus concorrentes.
g =Ea Fisicos — - - —
> 8 < Acesso privilegiado a insumos e canais de distribuigao.
a - — -

D= Tecnoldei Patentes, marcas registradas e direitos autorais.

& O ecnologicos g

8 é Sistemas formais de planejamento.

= < | Organizacionais - - - po

- &) & Sistemas integrados de informacdes.




Os recursos humanos possuem conhecimento sobre o negécio.

Humanos - = T .
Existe relagdo de confianga entre administradores e funcionarios.
Habilidade de gerar e nutrir novas ideias.

Inovadores Habilidade para pesquisar e desenvolver novos produtos.

Habilidade para inovar e transformar a organizagao.

Capacidade da empresa de desenvolver e impulsionar sua reputagdo de
fornecedor so6lido de mercadorias e servigos.
Percepgdo da qualidade e confiabilidade do produto perante os clientes.

Reputacionais

Reputacdo como uma entidade com responsabilidade social corporativa.

Reputacdo de empregador atraente.

5 Formais As instituicdes f(.)r.mais (leis, regulamento e regras) contribuem para o
> | B3R desempenho positivo.
2|59
Z Informais As institui¢des informais (normas culturas) contribuem para o desempenho.

Fonte: elaborado pelas autoras com base em Peng (2008).

No primeiro momento foram analisados os dados provenientes da aplicacdo do
instrumento de pesquisa composto por questdes fechadas, as questdes do formuldrio foram
avaliadas de forma quantitativa por meio da utilizagdo de técnicas estatisticas descritivas,
(STEVENSON, 1981) e com apoio nas categorias e subcategorias elaboradas para analise dos
itens avaliados em cada bloco de perguntas (Quadro 3).

No segundo momento, foram analisados os dados provenientes da entrevista realizada
com o Agropolos e com as empresas previamente definidas para pesquisa. Para a etapa de andlise
dos dados coletados a partir da entrevista em profundidade, utilizou-se da técnica de analise de
conteudo, analisadas textualmente, identificando os pontos de convergéncia e divergéncia entre
as informagdes adquiridas. A analise do conteudo aponta como pilares, a fase da descrigdo ou
preparacdo do material, a inferéncia ou dedugdo e a interpretagdo (BARDIN, 2002).

4 RESULTADOS E ANALISES

O modelo tedrico deste estudo € analisado utilizando-se cada pilar do Tripé da estratégia:
VBI, VBR e IBV (PENG, 2008) e as percep¢des do Instituto Agropolos do Ceard e dos
agronegocios Reijers e Cearosa sobre os determinantes de sucesso das produtoras de flores da
Serra da Ibiapaba.

4.1 Contextualizacdo das organizacgoes participantes da pesquisa

O Instituto Agropolos do Ceara ¢ uma organizac¢ao social sem fins lucrativos fundada em
2002, com foco no desenvolvimento rural sustentavel do Estado através do fomento e
qualificacdo das politicas publicas, capacitagdo, assessoria técnica e educativa, além da execucgdo
e apoio a projetos referenciais estratégicos (AGROPOLOS, 2015). A Unidade Territorial (UT)
selecionada para realizagdo da pesquisa foi a da Serra da Ibiapaba, responsavel por desenvolver a
cadeia de floricultura na regidao (AGROPOLOS, 2015).

O grupo Reijers tem sua sede em Holambra -SP e ¢ composto por 11 fazendas
independentes. A decisdo de investir na regido da Serra da Ibiapaba surgiu ap6s visita ao Ceara
em 2001. As variedades de rosas sdo desenvolvidas em laboratérios onde sdo cobrados royalties
para o cultivo. A pesquisa foi realizada na unidade de Ubajara que possui 30 hectares destinados



ao cultivo e emprega 138 pessoas, produzindo uma média de 11 milhdes de botdes anualmente
(REIJERS, 2015).

A Cearosa ¢ uma empresa de capital gaticho e a primeira produtora de rosas a se instalar na
regido, em 1999. Situada em Sao Benedito, possui 160 funcionarios e 13 hectares de produgdo. A
decisdo sobre investir na floricultura foi incentivada pelo programa de desenvolvimento do
governo do estado. Para manter-se atualizado no mercado, sdo realizados constantemente testes
com novas espécies e cores de rosas (CEAROSA, 2016).

4.2 Determinantes de desempenho do setor de flores da Serra da Ibiapaba na percep¢ao do
Instituto Agropolos

Na visdo do Agropolos, ha cooperacdo entre os empresarios, seja na camara setorial,
quanto nas relagcdes informais estabelecidas, no entanto, sao poucos os produtores que participam
de organizagdes que possam representa-los. A falta de organizacdo institucional dificulta a
exigéncia do setor por politicas publicas que possam beneficiar a cadeia produtiva local (NEVES;
ALVES PINTO, 2015). Boa parte dos fornecedores da cadeia de flores esta instalada na prépria
regido, mas a entrevistada ressalta que a oferta deveria ser maior.

Além de vigiar os rivais existentes, empresas estabelecidas em um segmento tém grande
interesse em distanciar novos concorrentes e utiliza-se de barreiras de entradas para defender-se
contra tal ameaga (PENG, 2008). Na visdo do Agropolos, a redu¢do de incentivo do governo no
setor, atua como uma barreira de entrada a potenciais concorrentes, pois muitas empresas
iniciaram suas atividades na serra estimuladas por incentivos. Outra barreira seria a escassez dos
recursos hidricos, antes abundante na serra.

Acredita-se que o ambiente competitivo seja estavel, pois o crescimento ocorre mais em
termos de produtividade das empresas existentes do que de instalagdo de novos agronegdcios. A
entrevistada menciona que os clientes consideram atributos de apelo afetivo e de forte impacto
subjetivo na decisao da compra, por estes fatores acredita nao haver produto substituto.

Na percepgao do Agropolos, os aspectos existentes no ambiente da industria de flores,
favorecem o desempenho positivo. A cooperagdo entre produtores; a estabilizagdo quanto a novos
entrantes; a diferenciagdo do produto quanto a aspectos subjetivos e afetivos sdo fatores que
contribuem com o sucesso das floriculturas.

Quanto aos recursos, a entrevistada considera que os intangiveis estdo presentes com
maior intensidade e impactam no desempenho positivo dos produtores. A identificacdo dos
funcionarios pela atividade agricola, a flexibilidade de horério e a relagdo de confianga entre
funcionario e gestor determinam o alto nivel de satisfacdo dos colaboradores das produtoras de
flores e consequentemente um desempenho positivo para as empresas.

A entrevistada menciona que os funciondrios sdao estimulados a transformar sua
experiéncia em solugdes para os problemas que se deparam em suas atividades e essa capacidade
de inovacgao confere vantagem as produtoras de flores.

As floriculturas apresentam foco em qualidade e desenvolvem agdes eficientes para
manter a integridade dos produtos e seu transporte. Preservam uma boa reputagdo em termos de
atratividade de mao de obra, a entrevistada menciona que muitas pessoas da regido desejam
trabalhar na floricultura.

Quanto aos recursos tangiveis foram citados: 1) caréncia de linhas e politicas de créditos;
2) escassez de agua; 3) distancia fisica dos clientes; 4) dificuldades logisticas para conservagao
do produto; 5) baixo acesso a tecnologia e por fim 6) a auséncia de ferramentas ou sistemas
informatizados de suporte as atividades organizacionais.



A visdo do Agropolos quanto a deficiéncia nos aspectos organizacionais ¢ compartilhada
por outros autores ao mencionarem que apesar da larga experiéncia técnica no cultivo de flores, a
gestdo do agronegocio frequentemente € intuitiva devido ao uso limitado de ferramentas de
gestdo (BLISKA JUNIOR; FERRAZ, 2012; KIYUNA, 2009).

Em termos formais, a entrevistada acredita que as elevadas taxas de tributagdo contribuem
com o aumento da informalidade, prejudicial ao mercado formal em termos de custos. A técnica
também acredita que as leis trabalhistas precisam ser adequadas as necessidades do cultivo de
flores.

Em termos informais, a entrevistada acredita que a cultura regional favoreceu a
floricultura. Os municipios da Serra da Ibiapaba, exceto Sao Benedito e Tianguda, possuem
populagdo rural superior a urbana (MDA, 2015), portanto, boa parte dos moradores dessa regiao
tem afinidade com o cultivo. A entrevistada pontua que a relagdo amistosa entre gestores e
equipes, o respeito a experiéncia e conhecimento ¢ um fator favoravel ao desempenho.

4.3 Determinantes do desempenho das principais produtoras de flores da Serra da Ibiapaba
4.3.1 Visao baseada em Industria

De acordo com as informagdes obtidas por meio da pesquisa, percebe-se que a existéncia de 21
produtores na Serra da Ibiapaba (AGROPOLOS, 2016), ndo se traduz em alta rivalidade entre
competidores, pois estas empresas diferem em tamanho, influéncia e oferta de produtos, sendo a
maior parte da producdo concentrada entre as duas maiores empresas da regido Cearosas e
Reijers. A existéncia de uma ou duas dominantes, ¢ um indicativo de diminui¢do da rivalidade
em uma determinada induastria (PENG, 2008; BARNEY; HESTERLY, 2011), o que corrobora
com as respostas da Reijers ao discordar que exista grande nimero de competidores.

As gestoras da Reijers e da Cearosa concordam que hd uma forte cooperacao entre os
produtores, o cenario reflete um movimento maior de parceria do que rivalidade. Os produtores
menores atuam como fornecedores de flores para os maiores durante situagdes de limitagdao da
capacidade produtiva versus alta demanda. Além do apoio na producdo, a cooperagdo esta
presente na troca de informagdes, visitas técnicas e participacao de associagdes setoriais.

Percebe-se um ambiente de estabilidade quanto ao aumento de produtores na regido. Um
fator mencionado como justificativa seriam os elevados custos com logistica devido a distancia
dos principais mercados consumidores (Sudeste e Sul).

As barreiras a novos concorrentes podem existir a partir da diferenciagdo da marca e a
lealdade do cliente (PENG, 2008), corroborando com esta afirmagdo, a Reijers revela que o
principal mecanismo de superacao da concorréncia esta na sua reputacao e percepcao de valor do
produto.

A gestora da Reijers afirma que ha um nimero reduzido de fornecedores na regido, o que
torna o custo de fabricacdo alto em relagdo a outros produtores situados no Sul e Sudeste e
contribui para que o poder de negociacdo fique a critério do fornecedor, pois 0 pequeno niimero
de empresas que dominam a induastria de suprimentos ¢ uma das condi¢cdes que levam ao
fortalecimento do poder de barganha dos fornecedores (PENG, 2008). Diferente da visdao da
gestora Reijers, a Cearosa acredita que ha fornecedores suficientes na regido, e que nao existe
dificuldade quando necessita substituir um fornecedor em decorréncia de elevagao dos precos ou
baixa qualidade.

Da perspectiva da Reijers sobre os clientes, a respondente acredita que nao exista um
numero reduzido de clientes, o mercado tem dado sinais de demanda crescente, principalmente



por dois fatores: o crescimento do mercado de decoragdo ¢ a mudanca no comportamento do
consumidor brasileiro em relacdo ao valor agregado que o produto oferece.

O poder de barganha dos compradores pode ser minimizado se as empresas vendem para
um grande nimero de consumidores, se agregarem valor de forma clara, fornecerem produtos
diferenciados e ajudarem clientes em dificuldades (PENG, 2008). Na percepcao da gestora da
Cearosa, a industria de flores apresenta um grande numero de compradores € o mercado
demonstra potencial de crescimento, que advém da crescente utilizacdo de flores naturais na
decoracao de eventos.

A oferta de uma nova variedade, a Lovely Red, torna o produto da Reijers diferenciado
entre os oferecidos pelo mercado. A empresa investe na exclusividade adquirida pelo pagamento
de royalties e o produtor considera que os clientes percebem a diferenciacao no produto e que
existe potencial de mercado nao assistido pela Reijers devido a limitacdo de sua capacidade
produtiva.

Um estudo recente aponta a diferenciacdo do produto como um dos fatores criticos de
sucesso na floricultura. Os produtores devem se empenhar na diferenciacao de suas mercadorias e
no reconhecimento como produtos tnicos e exclusivos no mercado (SEBRAE, 2015).

As entrevistadas afirmam que o cliente enxerga um valor agregado ao produto e desta
forma descarta as possiveis alternativas de produtos substitutos, como as flores artificiais, mesmo
sendo uma opc¢ao de baixo custo em relagdo as naturais.

Portanto, na percepcao da gestora da Cearosa, as cinco forgas presentes na industria de
flores atuam com pouca intensidade ou inexisténcia, o que implica no favorecimento quanto ao
sucesso das empresas instaladas nessa determinada industria. O ambiente € propicio a uma
performance superior da empresa quanto aos concorrentes. H4 discordancia entre a visdo das
gestoras no que diz respeito a fornecedores, pois a gerente da Reijers menciona que ¢ necessaria a
adog¢do de estratégias que possam amenizar o poder de barganha do fornecedor e
desenvolvimento de barreiras para enfraquecimento da dependéncia entre fornecedor e produtor
(Quadro 4).

4.3.2 Visao Baseada em Recursos

A Reijers possui saude financeira e capacidade para captacdo de capital junto as
institui¢des bancarias, situacdo favoravel a investimentos futuros. Na percep¢ao da Cearosa ha
dificuldades para captar recursos financeiros externos, pois o processo ¢ complicado, portanto,
utiliza recursos proprios.

Quanto aos recursos tecnologicos, percebe-se como vantagem competitiva a exclusividade
que a Reijers possui no cultivo da Lovely Red, um produto com caracteristicas particulares e
diferenciadas de seus concorrentes. Na Cearosa, semelhante a pratica da Reijers, € necessario
pagar royalties para cultivo e comercializagcdo de flores.

Apesar das condi¢des climdticas favordveis, a gerente da Reijers acredita que os
concorrentes apresentam localiza¢do privilegiada em relagdo a empresa, esse aspecto ocasiona
elevacao dos custos e margem de lucro reduzida. A gestora da Cearosa também menciona sobre
as dificuldades de acesso aos canais de distribuicao decorrentes de sua localizacao geografica e
que ha limitagdes em relacao aos meios de comunicacdo, como internet e telefonia.

Na Reijers ha caréncia de sistemas integrados de informacdo e planejamento. H4 acdes
informais para compartilhamento de informagdes e as decisdes sdo baseadas na opinido do
fundador, diferente de empresas que possuem sistemas e estruturas mais formalizadas (PENG,
2008). Os gestores estabelecem uma relacdo proxima dos times, gostam de envolver os
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colaboradores nas decisdoes e influencia-los a inovarem por meio de alteragdes no sistema

produtivo para maior eficiéncia e otimizacao dos processos.
Quadro 4 — Comparativo entre as visdes do Instituto Agropolos Ceara e das produtoras Reijers e Cearosa quanto aos
determinantes de desempenho no setor de floricultura da Serra da Ibiapaba

., Determinantes de desempenho
Tripé
Agropolos Reijers Cearosa
VBI - Baixa rivalidade entre - Baixa rivalidade entre - Baixa rivalidade entre competidores (os
competidores (cooperagao competidores (estabilidade na produtores se diferenciam em tamanho;
entre os produtores); industria; cooperagdo entre apresentam focos de mercado distintos;
- Baixa ameaca de entrantes | produtores); cooperagao entre produtores);
(estabilidade no nimero de | - Baixa ameaca de entrantes - Baixa ameaca de entrantes (barreiras de
produtores; baixo (barreiras de entrada: capital entrada: diferenciagdo do produto; falta
investimento do governo e necessario para abertura da de incentivo governamental e dificuldade
escassez de recursos empresa, distancia do mercado de financiamento);
naturais); consumidor e dos insumos); - Baixo poder de barganha dos
- Baixa ameaca de produtos | - Baixo poder de barganha dos fornecedores (atracdo de fornecedores
substitutos (os clientes ndo | clientes (crescimento do setor de para a regido; baixo custo para troca de
reconhecem produto decoracao/eventos; diferenciagao fornecedor);
substituto; apelo afetivo e do produto); - Baixo poder de barganha dos clientes
subjetivo do produto). - Baixa ameaca de produtos (grande numero de compradores;
substitutos (valor agregado ao potencial de crescimento no setor de
produto e substitutos possuem decoracdo/eventos; diferencia¢dao do
qualidade inferior). produto);
- Baixa ameaca de produtos substitutos
(substitutos possuem qualidade e fungdes
inferiores);
VBR | - Recursos tecnologicos - Recursos financeiros - Recursos humanos
(tecnologia europeia); (habilidade de gerar fundos internos | (cultura e clima organizacionais;
- Recursos humanos e financiamentos) satisfacdo dos funcionarios; alta retengdo
(comprometimento e - Recursos tecnologicos de pessoal; confianga e proximidade entre
satisfacdo dos funcionarios; | (exclusividade da lovely red) funcionarios e lideres)
relagdo de confianga entre - Recursos humanos - Recursos inovadores
gestores e funcionarios); (conhecimento e relagdo de (capacidade de inovagao e mudanga
- Recursos inovadores confianga e proximidade entre organizacional; fomento a geragdo de
(conhecimento dos funcionarios e lideres) ideias);
funcionarios e estimulo a - Recursos inovadores - Recursos reputacionais
inovacao); (capacidade de inovacdo e mudanga | (produto apresenta diferencial, qualidade
- Recursos reputacionais organizacional; pioneirismo nas e durabilidade; imagem positiva perante a
(preocupacgdo com a inovagdes tecnoldgicas) comunidade; geragdo de emprego e
qualidade e confiabilidade - Recursos reputacionais renda).
perante os clientes e (percepgao positiva do produto;
reputacdo de empregador reputacdo de boa empregadora e
atraente). imagem positiva perante a
comunidade).
IBV - Aspectos formais (apoio - Aspectos formais - Aspectos formais
técnico do governo) (financiamento acessivel) (adaptacdo aos 6rgdos fiscalizadores
- Aspectos informais - Aspectos informais eleva a empresa)
(cultura regional voltada (relagdo de confianga e - Aspectos informais
para a agricultura; relagao comprometimento dos (cultura e clima organizacional; relagdo
entre gestdo e funcionarios). | funcionarios). entre funciondrios, entre lideres e cultura
de inovagdo).

Na Cearosa sdao mantidos espacos para planejamento formal, no entanto, os acordos
definidos sdo verbalizados e informais, quando os problemas nao sdo resolvidos, a Gerente
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entrevistada conduz a situacdo. Apesar de existir um sistema informatizado, o recurso ¢ limitado
ao setor comercial, enquanto as outras areas utilizam o programa Excel da Microsoft.

As pessoas e seus conhecimentos impactam de forma mais intensa no desempenho da
empresa frente a concorréncia, outros produtores reconhecem a Cearosa como referencia positiva
e a relacdo de confianga entre diretores e colaboradores ¢ estreita. Seus colaboradores
desenvolvem internamente solug¢des indisponiveis no mercado. A entrevistada menciona que sao
desenvolvidos experimentos e pesquisas € que a Cearosa ¢ detentora de tecnologia exclusiva para
irrigacao.

A Reijers desenvolve agdes sociais junto a comunidade e € reconhecida como empresa
inclusiva que oferece primeiro emprego. Em termos de confiabilidade no mercado, os clientes
percebem seus produtos como diferenciados e de alto valor agregado.

Na percepgao da Cearosa, os clientes enxergam o diferencial do seu produto, além da
qualidade e durabilidade de suas rosas. A empresa ¢ reconhecida como forte empregadora na
regido e desperta atracdo dos profissionais por oferecer beneficios superiores as outras opcoes de
emprego.

4.3.3 Visdao Baseada nas Instituicoes

Quanto aos aspectos formais, a gestora da Reijers afirma que as linhas de financiamento
disponibilizadas por bancos publicos e mistos contribuem para um maior resultado da empresa e
nas ampliagdes e investimento em tecnologia.

Na percepcdo da gerente da Cearosa os orgdos fiscalizadores e as normas forgam as
empresas a buscarem atualizacao constante, se ajustarem aos padrdes € a otimizar seus processos,
a fim de evitar multas ou penalidades.

Quanto aos aspectos informais, na Reijers a relacdo de confianga entre os lideres e seus
colaboradores contribui com o desempenho positivo da empresa, além do comprometimento das
pessoas diante das atividades. Na Cearosa, a cultura e clima organizacionais sao significativos,
colaboram com a satisfacdo dos funciondrios e reduz rotatividade ¢ absenteismo. O
relacionamento entre os funcionarios € de cooperagdo, inclusive despertando mobilizagdo para
apoiar colegas com dificuldades financeiras.

5 CONCLUSAO

O presente estudo teve por objetivo identificar os determinantes de desempenho das
principais produtoras de flores da Serra da Ibiapaba, utilizando o Tripé da estratégia (PENG,
2008). Ao analisar as empresas sob a otica de cada uma das visdes que compdem o Tripé da
estratégia, pode-se concluir que em termos da VBI, o ambiente externo oferece as produtoras um
conjunto de condi¢des favoraveis ao sucesso na industria, dentre eles a baixa rivalidade dos
competidores e o baixo poder de barganha dos clientes, por tratar-se de um mercado que
apresenta potencial de crescimento.

Na dtica da VBR, conclui-se que os recursos intangiveis estdo mais presentes do que os
tangiveis, destaca-se os recursos humanos, inovadores e reputacionais. Dentre os fatores ligados a
IBV, as evidéncias demonstram a relevancia dos fatores informais para o desempenho das
empresas pesquisadas, ou seja, os aspectos informais assumem uma maior contribui¢do positiva
do que os fatores formais e estdo relacionados a cultura da organizagdo, identificacdo e
satisfacdo com a atividade realizada. A percep¢do do Instituto Agropolos quanto ao setor de
flores na regido esta alinhada com as respostas das empresas pesquisadas e acrescenta a
necessidade de organizacdo dos produtores para aumentar poder de barganha junto a
fornecedores e na busca de a¢des que beneficiem o setor.
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Nesse sentindo conclui-se que as oportunidades do ambiente externo geradas pela baixa
intensidade das forcas competitivas (rivalidade entre os concorrentes, poder de barganha de
clientes, ameaca de produtos substitutos ou novos entrantes), os recursos e capacidades
intangiveis (humanos, inovadores e reputacionais) e as forgas institucionais informais (cultura
organizacional e identificacdo das equipes com a atividade) sdo determinantes do desempenho
superior das maiores produtoras de flores da Serra da Ibiapaba — CE em meio ao cenario a
retragdo no mercado externo.

Acredita-se que os resultados do presente trabalho possam contribuir para ampliar o
conhecimento sobre gestdo no agronegocio. Em termos de contribuicdo pratica, apresenta a
possibilidade de aumentar a competitividade do setor de flores da Serra da Ibiapaba e colaborar
com a atuag¢dao das empresas envolvidas na pesquisa e apresentar algumas questdes relevantes
como ponto de partida para maior aprofundamento do setor pelos 6érgaos publicos.

As limitagdes ficam por conta do nimero restrito de empresas investigadas, portanto, ¢
recomendavel a realizacdo de uma futura pesquisa que envolva outros atores do setor de flores e
plantas ornamentais da Serra da Ibiapaba, bem a utilizagdo do Tripé da estratégia em outros
setores.
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