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DETERMINANTES DE DESEMPENHO DO SETOR DE
FLORES

Obijetivo: identificar os determinantes de desempenho das
principais produtoras de flores da Serra da Ibiapaba, utilizando
o Tripé da Estratégia.

Método: Baseada na metodologia qualitativa, a pesquisa de
campo ocorreu por meio de entrevista junto a duas produtoras
de flores e ao Instituto Agropolos.

Originalidade/Relevancia: No Brasil, existem poucos
trabalhos voltados ao agronegécio de flores e quando hg, sdo
escassos 0s que avaliam aspectos relacionados a estratégias
empresariais.

Resultados: Pode-se constatar que a baixa intensidade das
forgas competitivas (rivalidade dos concorrentes, poder de
barganha de clientes, ameacga de produtos substitutos ou novos
entrantes), 0s recursos intangiveis (humanos, inovadores e
reputacionais) e as forgas institucionais informais (cultura,
satisfacdo e identificacdo das equipes com a atividade) sdo
determinantes do desempenho superior das produtoras de flores
pesquisadas.

Contribuic8es tedricas: Traz para a academia as perspectivas
estratégicas na explicacdo de fenbmenos organizacionais
especificos por meio da utilizacdo do Tripé (Peng, 2014), ha
amplo espaco para discussfes sobre o framework.
Contribuicfes para a gestdo: Os resultados sdo ainda mais
significativos para gestores do agronegécio de flores
localizados na Serra da lbiapaba, aos 6rgdos de suporte a
cadeia produtiva, que de posse dessas informagdes, podem
obter esclarecimento sobre erros e acertos na tomada de
decisdo, e direcionar esforcos a fim de sistematizar o processo
e aumentar a possibilidade de éxito.
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DETERMINANTS OF PERFORMANCE OF THE FLOWER SECTOR

Objective: The objective of this study is to identify the performance determinants of the main flower producers
of the Serra da Ibiapaba, using the Strategy Tripod.

Method: Based on qualitative methodology, field research was carried out through an interview with two flower
producers and Instituto Agropolos.

Originality / Relevance: In Brazil, there are few works focused on the agribusiness of flowers. Of the research
that does exist, few evaluate aspects related to business strategies.

Results: The low intensity of competitive forces (competitive rivalry, customer bargaining power, threat of
substitutes, or new entrants), intangible resources (human, innovative, and reputational), and informal
institutions (satisfaction and identification of the teams with the activity) are determinants of the superior
performance of the flower producers surveyed.

Theoretical contributions: This study highlights strategic perspectives in explaining specific organizational
phenomena through the use of the Tripod (Peng, 2014). There is ample space for discussions about the
framework.

Management contributions: The results are even more significant for agribusiness managers of flowers located
in the Serra da Ibiapaba, to the support the productive chain. The information presented in this study clarifies
common errors and highlights empirically recommended decisions to systematize the process and increase the
likelihood of success.

Keywords: Performance Determinants. Tripod of Strategy. Agribusiness of Flowers.

DETERMINANTES DEL RENDIMIENTO DEL SECTOR DE LAS FLORES

Objetivo: identificar los determinantes de desempefio de los principales productores de flores de la Sierra de
Ibiapaba, utilizando el Strategy Tripod.

Meétodo: Con base en la metodologia cualitativa, la investigacion de campo fue realizada por medio de entrevista
con dos productores de flores y el Instituto Agro polos.

Originalidad / Relevancia: En Brasil, hay pocos trabajos orientados hacia el agro negocio de flores y cuando
existen, pocos son los que evallan aspectos relacionados a las estrategias de negocios.

Resultados: Se puede constatar que la baja intensidad de las fuerzas competitivas (rivalidad de los
competidores, poder de negociacion de los clientes, amenaza de productos substitutos o nuevos entrantes), los
recursos intangibles (humanos, innovadores y reputaciones) y las fuerzas institucionales informales (cultura,
satisfaccion e identificacién de los equipos con la actividad) son determinados en del desempefio superior de las
productoras de flores investigadas.

Contribuciones tedricas: Trae para la academia las perspectivas estratégicas en la explicacién de fenémenos
organizacionales especificos por medio de la utilizacién del Tripode (Peng, 2014), hay amplio espacio para
discusiones sobre el framework.

Contribuciones para la gestién: Los resultados son aln mas significativos para gestores del agro negocié de
flores ubicados en la Serra da Ibiapaba, a los 6rganos de soporte a la cadena productiva, que de posesion de esas
informaciones, pueden obtener aclaracion sobre errores y aciertos en la toma de decision, y dirigir esfuerzos para
sistematizar el proceso y aumentar la posibilidad de éxito.

Palabras clave: Determinantes de rendimiento. Tripode de la Estrategia. Agro negocios de Flores.
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1 INTRODUCAO

O agronegocio da floricultura no Brasil vem
ocupando posicBes relevantes como atividade
economicamente crescente, tanto em termos de
volume de producdo, nimero de produtores, quanto
em relacdo a geracdo de ocupagdo e renda,
notadamente na Gltima década (Junqueira & Peetz,
2014). Este crescimento foi condicionado pela
evolucédo favoravel de indicadores
socioecondmicos, pelas melhorias no sistema
distributivo destas mercadorias e pela expanséo da
cultura do consumo das flores como elementos
expoentes de qualidade de vida, bem estar e
reaproximacdo 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 exportacfes de flores do
Brasil (Hortica, 2015). As exportacdes saltaram de
US$ 11 milhGes, em 1990, para até US$ 35,5
milhdes, em 2008 (Hortica, 2015). Dentre os
estados que despontaram no agronegocio de flores,
0 Ceara é considerado um dos principais produtores
(Neves & Alves Pinto, 2015), entre 2003 e 2013 o
estado apresentou aumento de 217% na area
cultivada Agéncia de Desenvolvimento do Estado
do Ceara [Adece] (2014).

Apesar do crescimento do setor, desde 2011,
as produtoras de flores tém enfrentado dificuldades
ocasionadas pelo decréscimo das exportacGes.
Diante da retracdo do mercado externo, 0s
produtores do setor de flores precisaram adotar
estratégias, que inexistia no contexto anterior, para
continuidade e sucesso no mercado (Banco do
Nordeste, 2013).

No entanto, alguns produtores, a exemplo
das floriculturas da Serra da Ibiapaba - CE, tém
apresentado desempenho superior, evidenciado por
meio da crescente expressividade no cultivo e nas
exportagdes, tendo demonstrado, por exemplo,
crescimento de 345,5% entre 2010 e 2013 em &rea
de cultivada (ADECE, 2014) e de 2013 para 2014,
aumentou em 11% o faturamento, passando de R$
141,125 milhdes para R$ 156,933 milhdes
(Governo do Estado do Ceara; 2015). Portanto, a
questdo que orientou este estudo foi: Quais 0s
determinantes do desempenho superior das maiores
produtoras de flores da Serra da Ibiapaba - CE
frente ao cenario de retracdo 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.

FLORENCIO/ OLIVEIRA

Esta pesquisa mostra-se relevante por trazer
para a academia as perspectivas estratégicas na
explicagho de  fendbmenos  organizacionais
especificos por meio da utilizacdo do Tripé (Peng,
2014), percebe-se que ha amplo espaco para
discussdes sobre o framework, pois das 1.429
edicbes 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 agronegécio de flores e quando hg, sdo
escassos 0s que avaliam aspectos relacionados a
estratégias empresariais. Na base de dados dos
periodicos publicados nos ultimos 10 anos e
disponibilizados pela Coordenacéo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
[CAPES] (2016), existem 114 (10%) pesquisas que
tratam do agronegdcio de flores, onde 14%
abordam o assunto gestdo e em sua maioria sdo de
origem internacional (Capes, 2016).

A relevancia dos resultados é ainda mais
significativa para gestores do agronegdcio de flores
localizados na Serra da Ibiapaba, aos érgdos de
suporte a cadeia produtiva, porque, de posse dessas
informagBes, podem obter esclarecimento sobre
erros e acertos na tomada de deciséo, e direcionar
esforcos a fim de sistematizar o processo e
aumentar a possibilidade de éxito.

2 DETERMINANTES DE DESEMPENHO

A busca pelo desempenho superior e sua
relacdo entre vantagem competitiva e desempenho
estd presente em boa parte dos estudos na gestdo
estratégica (Brito & Brito, 2012), portanto,
identificar o meio pelo qual uma organizacdo
empresarial conseguird obter desempenho superior
ao dos concorrentes é um dos maiores desafios no
estudo (Costa, Batista, & Almeida, 2014).

Nesse contexto, a vantagem competitiva é
considerada como a principal hipotese para explicar
0 desempenho superior das empresas (Powell,
2001; Widodo, 2011). Apesar de o desempenho de
uma empresa poder ser afetado por outros fatores
além de sua vantagem competitiva - o fato de
pertencer a uma inddstria, por exemplo, traz
implicagdes que afetam todos os participantes deste
setor, e pode ser um dos fatores influenciadores do
desempenho (Viana, Luna, & Teles, 2015), na
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presente investigacdo se adota a vantagem
competitiva como determinante do desempenho das
produtoras de flores da Serra Ibiapina.

Medidas financeiras sdo percebidas como
Uteis para fornecer informagdes sobre o nivel de
esforco 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 informacfes relativas aos
esforcos gerenciais de longo prazo (Said,
Hassabelnaby, & Wier, 2003; Farrel, Kadous, &
Towry, 2008). Nesse contexto, medidas néo-
financeiras surgem como uma alternativa, elas
induziriam os gestores na direcio de uma
orientacdo temporal mais de longo prazo (Kaplan &
Norton, 1996; Ittner & Larcker, 1998).

Dentre os modelos tedricos do fendmeno
intitulado vantagem competitiva é possivel destacar
trés correntes tedricas que embasaram a presente
investigacdo, sistematizadas a partir da obra de
Vasconcelos e Cyrino (2000) e Peng (2008): as
teorias de posicionamento estratégico, a teoria dos
recursos e as teorias das instituicoes.

Tripé da Estratégia

Os estudos relacionados a teoria da
estratégia empresarial buscam responder o que é
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 visdo global dindmica da organizagdo e suas
envolventes em uma triade que integra as visdes de
mercado, dos recursos internos e das instituicGes
reguladoras, vistas como condicionantes para as
questdes relativas ao comportamento das empresas,
como elas se diferenciam, a melhor forma de
competir e o éxito da estratégia (Peng, Sun,
Pinkham, & Chen, 2009).

FLORENCIO/ OLIVEIRA

Para subsidiar a analise de desempenho da
estratégia o Tripé da estratégia é composto por trés
grandes visdes da administracdo estratégica: Visdo
Baseada na Industria (VBI), Visdo Baseada nos
Recursos (VBR) e a Visdo Baseada em Institui¢Ges
(IBV) (Figura 1) (Peng, 2014).

Visdo Baseada na Industria (VBI)

A VBI sugere que, para desenvolver
estratégias organizacionais eficazes, o empresario
devera compreender e reagir aquelas forcas dentro
da industria, a fim de determinar o nivel de
competitividade da organizacdo. Esse modelo é
baseado em cinco forgas que identifica as ameacas
mais comumente enfrentadas pelas empresas em
seus ambientes competitivos locais e as condicfes
sob as quais essas mudancas tém maior ou menor
probabilidade de estarem presentes (Barney &
Hesterly, 2011; Porter, 2015). Desta forma, o
estado de competicdo é dependente de: (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 inddstria (Carmona &
Parisotto, 2017).

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 (Porter, 2015). Entretanto, a
forga ou as forgas mais acentuadas é que definirdo a
formulacdo da estratégia a ser seguida.

Uma empresa precisa diagnosticar e
analisar o ambiente onde esta inserida, para ajuda-la
a formular sua estratégia (Porter, 2015). A
estratégia deve ser encarada como uma ponte que
liga a empresa ao mercado, ou ainda, as relacBes
entre os stakeholders (Forte, Matos, & Oliveira,
2015).
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(Porter, 1986)

Pilar do Tripé Fontes de vantagem competitiva Determinantes de desempenho
Fatores Externos - Atratividade e | Forgas competitivas:
posicionamento da firma na inddstria ¢ Rivalidade entre as empresas existentes
VBI ¢ Ameaca de novos entrantes

o Ameaca de produtos substitutos
o Poder de negociacdo dos fornecedores
o Poder de negociacdo dos compradores

VBR
(Barney, 1991)

Fatores Internos - Acesso privilegiado a | Recursos e capacidades essenciais:
recursos Unicos de dificil imitacao

Tangiveis: Intangiveis:
e Financeiros e Organizacionais
e Fisicos eHumanos

e Inovadores
e Reputacionais

e Tecnoldgicos

(Peng, 2014)

empresa

Fatores internos e externos - Compreensdo | Dimensdes institucionais:
IBV dos aspectos formais e informais e seu | e Formais (leis, regulamentos e regras)
impacto no comportamento das pessoas € | e Informais(normas culturas)

Figura 1 - Pilares do Tripé da estratégia
Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Peng (2014)

A VBI afirma que o desempenho da
empresa é determinado fundamentalmente pelos
atributos especificos da mesma (Mcgahan & Porter,
1997). H& pouco tempo essa visdo foi contraposta
em duas outras direcBes, uma das criticas seria o
fato de ndo explicar o porqué que, mesmo em
industrias onde as cinco forgas sdo altas, empresas
conseguem sucesso.

Visdo Baseada em Recursos (VBR)

Dentre as contraposi¢cdes, a VBR parece
apontar uma solucdo para esse fato, ou seja, uma
explicacdo para o desempenho dessas empresas
vencedoras deve ser determinada por recursos e
capacidades especificas, que independem das
condicBes ndo atraentes da industria a que
pertencem (Barney, 2011; Peng, Wang, & Jiang,
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 é embasada na concepc¢éo de que a
vantagem competitiva esta diretamente relacionada
aos recursos e capacidades da empresa, e que estas
condicGes sdo as bases fundamentais para definicéo
das estratégias empresariais, o arcabougo prioriza a
dimensdo interna da organizagdo como natureza de
sua vocacdo produtiva (Barney, 1991; Grant, 1991;
Penrose, 1959).

No modelo VBR, 0s recursos e as
capacidades de wuma empresa podem ser

FLORENCIO/ OLIVEIRA

classificados em sete categorias distintas: (1)
financeiros, (2) fisicos, (3) tecnoldgicos, (4)
organizacionais, (5) humanos (6) inovadores e (7)
reputacionais (expostas na Figura 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 decisbes estratégicas e 0s quadros gerais
institucionais. Entretanto, uma visdo do ambiente
de operacBes, centrada em varidveis econémicas,
como demanda de mercado e mudanca tecnoldgica,
dominou grande parte dos trabalhos existentes
sobre estratégia.

Visdo Baseada nas Institui¢des (IBV)

A IBV surge nos anos de 1990, da busca
pela compreensdo sobre como as institui¢des 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 socioldgica (Dimaggio &
Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977; Scott, 1995).

A abordagem IBV tem aprofundado seus
estudos entre paises de economia emergente e
desenvolvida, visando evidenciar as diferengas
institucionais, considerando que as institui¢fes séo
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vistas como varidveis independentes, e 0s seus
impactos no desempenho dos negdcios sdo
resultantes da interacdo dindmica entre as
instituices e as organizacbes (Peng, Wang, &
Jiang, 2008).

Apesar dos dois conceitos parecerem
distintos, o esquema de dividir as instituicbes em
formais e informais (North, 1990) é complementar
a ideia dos trés pilares de sustentagdo:
regulamentario, normativo e cognitivo (Scott,
2013), onde as principais funcdes das instituicdes
sdo reduzir a incerteza, cortar os custos de
transacdo e combater o oportunismo (Figura 1).

3 FLORICULTURA NO CEARA

Dentre os estados do Nordeste, o Ceara
ocupa a 1° posi¢do 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
(Agropolos, 2016).

O setor surgiu no Ceara com o intuito de
direcionar a maior parte dos esforgos ao mercado
internacional e isso aconteceu no inicio a partir dos
grandes projetos governamentais (Castro, 2010;
Sebrag, 2015). No entanto, apds evolugdo
significativa no mercado internacional, percebe-se
um decréscimo das exportagcdes nos ultimos anos,
conforme exposto na Figura 2.
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1998 ; 45.409
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19961825
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Figura 2 - Evolucao das exportacdes da floricultura do Ceara entre 1996 e 2014 (em US$ milhdes)
Fonte: SEBRAE (20154, p. 69)

Diante desse contexto, foram necessarias
adequacdes quanto a comercializacdo dos produtos,
exigindo que os empresarios rurais se adaptassem a
nova realidade.

4 METODOLOGIA

Quanto aos fins a pesquisa esta
classificada como descritiva (Vergara, 2007), pelo
foco em uma situacdo particular, no caso desse
trabalho, as unidades produtoras de flores e plantas
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ornamentais de grande porte localizadas em um
mesmo mercado geografico, na Serra da Ibiapaba.
Quanto aos meios de investigacdo, é de campo uma
vez que se realiza uma investigacdo com o Instituto
Agropolos do Ceard e o0s gestores das duas
principais produtoras de flores, para andlise da
ocorréncia de determinantes de desempenho nas
empresas sob as trés perspectivas que compfem 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 multiplo
(Merriam, 1998; Creswell, 2010). O processo de
pesquisa aconteceu de forma sistematica e dividida
em fases (Yin, 2010) (Figura 3).

12 Fase: Estudo descritivo — pesquisa, revisao e leitura dos elementos tedricos para elaboracdo da proposta da

pesquisa.

Revisdo bibliografica

| Reconhecimento do atual cenario da cadeia de flores

2% Fase: Instrumentos para coleta de dados — elaboracdo do instrumento de pesquisa ( roteiro de entrevista).

3% Fase: Realizacdo do teste — aplicagdo dos instrumentos de pesquisa e realizagdo de ajustes.

Validagdo de professores da area de pesquisa em
gestdo estratégica.

Aplicacdo da pesquisa com gestor (posteriormente
excluido da pesquisa)

42 Fase: ldentificagdo dos determinantes de desempe

nho segundo tripé da estratégia — aplicacdo da pesquisa

Realizacdo de entrevistas semi estruturada junto as
gestoras da Cearosa e Reijers e técnica do
Agropolos.

Anélise de contetdo
Anaélise de categorias e subcategorias

Figura 3 - Fases da pesquisa
Fonte: elaborada pelas autoras.

Assim, para o alcance do objetivo, 0s
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 producdo anual
(Reijers, 2015; Cearosa, 2016).

Na Fase 2 — Foi elaborado para a coleta de
dados junto a engenheira agronoma e técnica do
Instituto  Agropolos, um roteiro de entrevista
composto inicialmente por questfes que ajudassem
a investigacdo do setor de flores no Ceard e na
Serra da Ipiabapa. Para coleta de dados junto as

empresas em estudo, Reijers e Cearosa, fol
elaborados um roteiro de entrevista a partir do
modelo tripé da estratégia (PENG, 2008) para
investigacdo dos determinantes de desempenho e
aplicado aos gestores das unidades produtores de
flores estudadas.

O roteiro de pesquisa semi estruturado
utilizado durante a entrevista com gestores da
empresa era composto por questbes gerais e
dividido em 3 blocos de perguntas: o primeiro
bloco voltado para exploracdo sobre a Visdo
Baseada em Industria, o bloco posterior sobre Visdo
Baseada em Recursos e o Ultimo voltado para Visdo
Baseada nas Instituicdes (ver modelo conceitual,
Figura 4).
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Tripé da Estratégia
(PENG. WANG: JIANG. 2008}
Porter (1986)

g Grau de amratividade
= VB da industria
bl
g Bamey (1991)
O Recursos e Capacidades
= ,< VER »| Desempenho
{=11]
= Peng (2008)
E BV Instituigdes Formais e Informais /
3
B
= v

FOCO da pesquisa Determinantes de Desempenho

Figura 4 - Modelo conceitual da pesquisa
Fonte: elaborada pelas autoras.

Na fase 3, foi realizado pré-teste entre os
meses de junho e julho de 2015 por envio do roteiro
via email a trés professores doutores e especialistas
no assunto, objetivando verificar a coeréncia entre o
instrumental e teoria. Apds a concluséo de todos 0s
ajustes necessarios aplicados aos roteiros, foram
realizadas as coletas de dados.

Ja na fase 4, apds a conclusdo de todos os
ajustes necessarios aplicados aos roteiros, foram
realizadas as coletas de dados. Inicialmente com a

engenheira e técnica do Agropolos e Coordenadora
do Programa de qualificacdo Tecflores - o intuito da
entrevista foi o reconhecimento do atual cenério da
cadeia setorial de flores nacional, estadual e mais
especificamente na regido da serra da Ibiapaba. A
entrevista foi realizada em julho de 2015. A coleta
de dados com os gestores das produtoras de flores
ocorreu entre os meses de julho de 2015 e janeiro
de 2016. As entrevistadas estdo listadas na Figura
5:

Instituicdo participante Funcéo do entrevistado Duracéo
Agropolos Engenheira agrénoma el .. .
Polo Serra da Ibiapaba Coordenadora da TecFlores 1:20 minutos
Reijers Gerente de Recursos Humanos 1:30 minutos
Cearosa Gerente Administrativa 1:40 minutos

Figura 5 - Identificacfo das entrevistadas
Fonte: elaborada pelas autoras.
As  entrevistas em profundidade Para realizacdo da fase de analise, foram

apresentam uma maior flexibilidade e permitem definidas categorias e subcategorias a partir do

aprofundamento nas questdes de pesquisa referencial Tripé da estratégia (Figura 6).
investigada (Oliveira, Martins, & Vasconcelos,
2012).
CATEGORIA SUBCATEGORIA
2 Ha guerra de precos frequentes no mercado de flores.
> Rivalidade entre | Grande proliferacéo de novos produtos.
= as empresas —
E existentes No mercado de flores hé intensa campanha de propagandas.
@ % Grande nimero de empresas competidoras.
8 Diminuic&o de precos como principal mecanismo de superacdo a concorréncia.
w0
5 Ameaca de novos | Redugdo de custo por unidade por meio do aumento na escala de produgéo.
% entrantes Diferenciacdo por meio da forte divulgacdo da marca.
- Existem politicas governamentais que encorajem as novas entradas.
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Os fornecedores sobem constantemente 0s precos.

Ha um nimero restrito de fornecedores.

ne;oocdizggc? do Os fornecedores oferecem produtos Unicos e diferenciados.
fornecedor Minha empresa néo é cliente prioritario dos meus fornecedores.
Ha fornecedores que se tornaram nossos concorrentes.
Ha pequeno nimero de clientes/ compradores no mercado de flores.
Poder de Os produtos proporcionam pouca economia ou qualidade de vida.
neg(;ﬁ':g?eo do Os clientes ndo percebem diferenciacdo entre os produtos oferecidos.
Os clientes tem capacidade de produzir seu préprio produto.
Ha produtos que substituem a funcionalidade das flores
Produtos 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.

Financeir — -
anceiros Habilidade em levantar capital externo.
Localizagdo geografica privilegiada em relacdo seus concorrentes.
Fisi —— - - —
sIcos Acesso privilegiado a insumos e canais de distribuicéo.
wn
- Tecnoldgicos Patentes, marcas registradas e direitos autorais.
5‘ Sistemas formais de planejamento.
O Organizacionais - - - ~
2 g Sistemas integrados de informagdes.
[a
g 5 Os recursos humanos possuem conhecimento sobre o negacio.
Humanos - < - — ——
> g Existe relacéo de confianga entre administradores e funcionarios.
5 Habilidade de gerar e nutrir novas ideias.
§ Inovadores Habilidade para pesquisar e desenvolver novos produtos.
o Habilidade para inovar e transformar a organizacao.
Capacidade da empresa de desenvolver e impulsionar sua reputacdo de fornecedor sélido de
mercadorias e servicos.
N Percepcdo da qualidade e confiabilidade do produto perante os clientes.
Reputacionais
Reputacdo como uma entidade com responsabilidade social corporativa.
Reputacdo de empregador atraente.
i
18 Formais As institui¢fes formais (leis, regulamento e regras) contribuem para o desempenho positivo.
215
2 E
b
z Informais As institui¢fes informais (normas culturas) contribuem para o desempenho.
Figura 6 - Categorias e subcategorias para identificacdo: Visdo Baseada em IndUstria
Fonte: elaborado pelas autoras com base em Peng (2014).
Para a etapa de andlise dos dados coletados convergéncia e divergéncia entre as informacdes
a partir da entrevista em profundidade, utilizou-se adquiridas.

da técnica de andlise de conte(do, analisadas
textualmente, identificando os pontos de
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5 RESULTADOS E ANALISES

O modelo tedrico deste estudo é analisado
utilizando-se cada pilar do Tripé da estratégia: VBI,
VBR e IBV (Peng, 2014) e as percepgdes do
Instituto Agropolos do Ceard e dos agronegdcios
Reijers e Cearosa sobre os determinantes de
sucesso das produtoras de flores da Serra da
Ibiapaba.

Contextualizacéo das organizacdes participantes
da pesquisa

O Instituto Agropolos do Ceard é uma
organizacdo social sem fins lucrativos fundada em
2002, com foco no desenvolvimento rural
sustentdvel do Estado através do fomento e
qualificagdo das politicas publicas, capacitacao,
assessoria técnica e educativa, além da execucéo e
apoio a projetos referenciais  estratégicos
(Agropolos, 2015). A Unidade Territorial (UT)
selecionada para realizagdo da pesquisa foi a da
Serra da lbiapaba, responsavel por desenvolver a
cadeia de floricultura na regido (Agropolos, 2015).

O grupo Reijers tem sua sede em Holambra -
SP e é composto por 11 fazendas independentes. A
decisdo de investir na regido da Serra da Ibiapaba
surgiu apos visita ao Ceard 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 é uma empresa de capital galcho
e a primeira produtora de rosas a se instalar na
regido, em 1999. Situada em S&o Benedito, possui
160 funciondrios e 13 hectares de producdo. 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).

Determinantes do desempenho das principais
produtoras de flores da Serra da Ibiapaba

Ressalta-se que a percep¢do do
entrevistada do  Agropolos &  apresentada
inicialmente e sem comparé-la com a percepgao das
entrevistadas das produtoras de flores, ja que sua
participacdo na pesquisa se deu apenas para O
reconhecimento da cadeia setorial de flores da
Ibiapaba.

FLORENCIO/ OLIVEIRA

Visdo baseada em Industria

Na visdo do Agropolos, ha cooperacdo
entre 0S empresarios, seja na camara setorial,
quanto nas relagBes informais estabelecidas, no
entanto, sd0 poucos 0s produtores que participam
de organizacGes 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 propria regido, mas a
entrevistada ressalta que a oferta deveria ser maior.

Agora vejo assim, sempre vai existir
concorréncia, mas quando os produtores se
juntam, eles ficam mais fortes, fazem trocas
(benchmarking), ajudam-se nos problemas do
setor, como o combate a pragas, escassez de agua.

[-]

Por isso que é tdo importante os produtores
estarem organizados, na camara setorial, por
exemplo, é uma oportunidade, um espago de eles
terem voz, terem um momento para solicitar
apoio. Entdo quem participa tem todo um apoio
do governo do Estado pra t4 fazendo missdo
técnica, participando das feiras nacionais e
internacionais, trazendo tecnologia e inovacéo.
(Técnica da Agropolos).

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 ameaca (Peng, 2014). Na visdo do
Agropolos, a reducdo de incentivo do governo no
setor, atua como uma barre ira 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 agronegécios. A
entrevistada menciona que os clientes consideram
atributos de apelo afetivo e de forte impacto
subjetivo na decisdo da compra, por estes fatores
acredita ndo haver produto substituto.

Deu uma estagnada de crescimento quando se
fala de novos negdcios e investidores.

No inicio o governo tinha um foco maior no
mercado de flores, criou o Pro-flores para o
desenvolvimento do estado [...] passado mais de
dez anos, o foco do governo é outro e por isso
deu uma estagnada nessas empresas que seriam
atraidas para o estado. Outra questdo é que muitas
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empresas foram atraidas pela 4gua em abundancia
e essa realidade mudou. (Técnica da Agropolos).

Na percepcdo do Agropolos, 0s aspectos
existentes no ambiente da industria de flores,
favorecem o desempenho positivo. A cooperacao
entre produtores; a estabilizacdo quanto a novos
entrantes; a diferenciacdo do produto quanto a
aspectos subjetivos e afetivos sdo fatores que
contribuem com o sucesso das floriculturas.

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, é um indicativo de
diminuicdo da rivalidade em uma determinada
indastria (Peng, 2014; Barney & Hesterly, 2011), o
que corrobora com as respostas da Reijers ao
discordar que exista grande ndmero de
competidores.

Apesar do grande nUimero  de
competidores, as empresas se diferenciam em
tamanho, influencia e oferta de produtos. Nesse
contexto, a Cearosa apresenta um foco diferente das
suas principais concorrentes, principalmente quanto
a estratégia de comercializagdo e mercado alvo.
Enquanto empresas de grande porte, como a
Reijers, utilizam a Cooperativa de Holombra, canal
que possibilita comercializa¢Bes no nivel de Brasil,
a Cearosa atua na venda direta atendendo aos
mercados do norte e Nordeste.

Comparando a gente com as outras empresas, a
gente tem assim, focos diferentes. A Reijers
realiza suas vendas a partir da cooperativa de
Holambra, enquanto nos temos um dep6sito em
Fortaleza e nos mesmos fazemos a nossa
comercializacdo, além disso, nosso mercado fica
concentrado no Nordeste. (Gerente
Administrativa Cearosa).

As gestoras da Reijers e da Cearosa
concordam que ha uma forte cooperagdo entre 0s
produtores, o cendrio reflete um movimento maior
de parceria do que rivalidade. Os produtores
menores atuam como fornecedores de flores para o0s
maiores durante situacfes de limitacdo da
capacidade produtiva versus alta demanda. Além do
apoio na producdo, a cooperagdo esta presente na
troca de informacdes, visitas técnicas e participacao
de associagdes setoriais.

FLORENCIO/ OLIVEIRA

Ha parceria com outros produtores da regido.
Alguns compram rosas nossas, trocamos
informagBes com a Swart sobre fitosanidade,
predadores [...]. Participamos semanalmente em
Fortaleza da Camara de Flores do Ceara com
outros produtores, essa reunido tem ajudado, pois
as novidades estdo la. As vezes somos nds quem
levamos, outras vezes recebemos, agora mesmo
eles estdo fechando uma comitiva grande para
visitas técnicas e participacdo em feiras. O Paulo
Cesar, proprietario da Cearosa foi durante muito
tempo presidente da Camara de Flores do Ceara,
entdo nessa época compartilhavamos muitas
informacdes. Hoje fazemos visitas técnicas, mas
ndo dividimos muito [...]. As vendas aos clientes
sdo negociadas na Cooperflora. Todas as nossas
rosas sdo vendidas 14 e os clientes que tem
interesse compram através da cooperativa.
(Gerente Reijers).

Percebe-se um ambiente de estabilidade
quanto ao aumento de produtores na regido. Um
fator mencionado como justificativa seriam o0s
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, 2014), corroborando com
esta afirmacdo, a Reijers revela que o principal
mecanismo de superacdo da concorréncia estid na
sua reputacdo 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 fabricacéo alto em relacdo a outros
produtores situados no Sul e Sudeste e contribui
para que o poder de negociacdo fique a critério do
fornecedor, pois o pequeno nimero de empresas
que dominam a indUstria de suprimentos é uma das
condicBes que levam ao fortalecimento do poder de
barganha dos fornecedores (Peng, 2014).

Existe dificuldade para encontrar fornecedor.
Tem fornecedor que é o Unico a oferecer
determinado insumo. Por exemplo, a redinha
(insumo) s6 uma pessoa no Brasil produz. A
gente encontra alternativas, mas assim, para a
rosa sO existe a plasticos Elisa e ela fica no Rio
Grande do Sul. Para n6s ela chega com um preco
diferente do que ela chega no Sul e nos outros
produtores com outro pre¢co bem menor (Gerente
Reijers).

Diferente da visdo da gestora Reijers, a
Cearosa acredita que ha fornecedores suficientes na
regido, e que ndo existe dificuldade quando
necessita substituir um fornecedor em decorréncia
de elevacdo dos precos ou baixa qualidade.
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Da perspectiva da Reijers sobre os clientes, a
respondente acredita que ndo exista um ndmero
reduzido de clientes, 0 mercado tem dado sinais de
demanda crescente, principalmente por dois fatores:
0 crescimento do mercado de decoragdo e a
mudanca no comportamento do consumidor
brasileiro em relagdo 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, 2014). Na percepcado da gestora da Cearosa,
a industria de flores apresenta um grande nimero
de compradores e 0 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 diferenciacdo no produto e que existe
potencial de mercado ndo assistido pela Reijers
devido a limitagdo de sua capacidade produtiva.

Um estudo recente aponta a diferenciagéo do
produto como um dos fatores criticos de sucesso na

floricultura. Os produtores devem se empenhar na
diferenciacdo de suas mercadorias e no
reconhecimento como produtos Unicos 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 opcdo de baixo custo em relagdo as naturais.

Portanto, na percepcdo da gestora da
Cearosa, as cinco forcas presentes na industria de
flores atuam com pouca intensidade ou
inexisténcia, o que implica no favorecimento
quanto ao sucesso das empresas instaladas nessa
determinada inddstria. O ambiente é propicio a uma
performance superior da empresa quanto aos
concorrentes. Ha discordancia entre a visdo das
gestoras no que diz respeito a fornecedores, pois a
gerente da Reijers menciona que é necessaria a
adoc¢do de estratégias que possam amenizar o poder
de barganha do fornecedor e desenvolvimento de
barreiras para enfraquecimento da dependéncia
entre fornecedor e produtor. Na Figura 7,
apresenta-se uma sintese dos determinantes de
desempenho da VBI no setor de floricultura da
Serra da Ibiapina.

Determinantes de desempenho

Tripé -
Agropolos Reijers Cearosa
- Baixa rivalidade entre competidores
. - (os produtores se diferenciam em
- Baixa rivalidade entre )
. - tamanho; apresentam focos de mercado
. - competidores (estabilidade na | . .. ! ~ :
- Baixa rivalidade entre | . " . x distintos; cooperacéo entre produtores);
- s | industria;  cooperagdo entre | o . ;
competidores (cooperagao rodutores); Baixa ameaca de entrantes (barreiras
entre os produtores); progu ' de entrada: diferenciagdo do produto;
o - Baixa ameaca de entrantes : .
Baixa ameaca de entrantes : ) . falta de incentivo governamental e
- , (barreiras de entrada: capital | ... . . )
(estabilidade no ndmero de - dificuldade de financiamento);
i . necessario para abertura da .
produtores; baixo emoresa. distancia do mercado | Baixo poder de barganha dos
investimento do governo e presa, . . fornecedores (atracdo de fornecedores
VBI consumidor e dos insumos);

escassez de
naturais);

- Baixa ameaga de produtos
substitutos (os clientes nédo
reconhecem produto
substituto; apelo afetivo e
subjetivo do produto).

recursos

- Baixo poder de barganha dos
clientes (crescimento do setor
de decoracéo/eventos;
diferenciagéo do produto);

- Baixa ameaca de produtos
substitutos (valor agregado ao
produto e substitutos possuem
qualidade inferior).

para a regido; baixo custo para troca de
fornecedor);

- Baixo poder de barganha dos clientes
(grande ndmero de compradores;
potencial de crescimento no setor de
decoracdo/eventos; diferenciacdo do
produto);

- Baixa ameaca de produtos substitutos
(substitutos  possuem qualidade e
funcdes inferiores);

Figura 7 - Comparativo entre a VBI do Instituto Agropolos Ceara e das produtoras Reijers e Cearosa quanto aos
determinantes de desempenho no setor de floricultura da Serra da Ibiapaba

Fonte: elaborada pelas autoras.
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Visdao Baseada em Recursos

Quanto aos recursos, a entrevistada da
Agropolos considera que o0s 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 relagéo 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.

Essa questdo da agricultura, o pessoal daqui da
serra ja tem na sua cultura essa coisa de trabalhar
com agricultura, entdo eles gostam, eles fazem
com prazer, tem uma satisfagdo muito grande em
saber que naquele dia bateu o pico de producéo.
[...]. Para liderar essa equipe, vocé tem que ter
humildade porque vocé vai tanto ensinar quanto
aprender, essa relacéo se torna dificil por parte do
gerente que chega querendo impor um
conhecimento de uma maneira autoritaria.
(Técnica da Agropolos).

A entrevistada ainda menciona que 0s
funciondrios sdo estimulados a transformar sua
experiéncia em solugdes para os problemas que se
deparam em suas atividades e essa capacidade de
inovacdo confere vantagem as produtoras de flores.

As floriculturas apresentam foco em
qualidade e desenvolvem acbes eficientes para
manter a integridade dos produtos e seu transporte.
Preservam uma boa reputacdo em termos de
atratividade de mdo 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 conservagdo 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 é 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 &
Ferraz, 2012; Kiyuna, 2009).

Observa-se que a Reijers possui saude
financeira e capacidade para captacdo de capital
junto as instituicGes bancérias, situacdo favoravel a
investimentos futuros. Na percep¢do da Cearosa ha
dificuldades para captar recursos financeiros
externos, pois o processo é complicado, portanto,
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utiliza recursos proprios. A sadde financeira da
empresa € um espetaculo! Construimos novas
estufas com recursos do Banco do Brasil e Banco
do Nordeste, somados a recursos proprios.
Atualmente todos os investimentos sdo realizados
com recursos proprios. (Gestora da Reijers).

Quanto aos recursos tecnoldgicos, 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, é necessario pagar
royalties para cultivo e comercializacdo de flores.

Apesar das  condicbes  climaticas
favoraveis, a gerente da Reijers acredita que o0s
concorrentes apresentam localizacdo privilegiada
em relacdo a empresa, esse aspecto ocasiona
elevagdo dos custos e margem de lucro reduzida. A
gestora da Cearosa também menciona sobre as
dificuldades de acesso aos canais de distribuicdo
decorrentes de sua localizagdo geogréfica e que ha
limitagbes em relagcdo aos meios de comunicacdo,
como internet e telefonia.

A localizagdo distante j& foi muito complicada, ja
melhorou bastante [...] agora o problema maior é
a comunicacdo, por exemplo, a gente tem telefone
fixo, mas é todo feito na gambiarra, por dentro
dos matos, nos postes, que a gente colocou estaca
de sabia. Teve que alugar uma casa, onde passa a
parte de poste da telefonia, ai tem essa casa que é
alugada e como se o telefone fosse de 14, s6 que
na realidade 14 foi puxado tipo umas extensdes,
sendo ndo tinha. [...] Ai, por exemplo, sinal de
celular ndo pega! Colocaram uma antena da vivo
agora no Inhucd, mas ndo pega de jeito nenhum.
(Gestora da Cearosa).

Na Reijers h& caréncia de sistemas
integrados de informacédo e planejamento. H& acGes
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, 2014). Os
gestores estabelecem uma relagdo proxima dos
times, gostam de envolver os colaboradores nas
decisdes e influencia-los a inovarem por meio de
alteracbes no sistema produtivo para maior
eficiéncia e otimizacao dos processos.

Na Cearosa sdo mantidos espacos para
planejamento formal, no entanto, os acordos
definidos sdo verbalizados e informais, quando os
problemas ndo sdo resolvidos, a Gerente
entrevistada conduz a situagdo. Apesar de existir
um sistema informatizado, o recurso é limitado ao
setor comercial, enquanto as outras areas utilizam o
programa Excel da Microsoft.
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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
relagdo de confianga entre diretores e colaboradores
¢ estreita. Seus colaboradores desenvolvem
internamente solugdes indisponiveis no mercado. A
entrevistada menciona que sdo desenvolvidos
experimentos e pesquisas e que a Cearosa €
detentora de tecnologia exclusiva para irrigacao.

Eu acho que os recursos humanos hoje “¢”
fundamental! N&o tem como! VVocé pode ter todos
0S oUtros recursos, mas as pessoas se ndo fizerem
a diferenca, ndo tem como! As outras empresas
ndo conseguem imitar e sempre se comenta
justamente desse clima organizacional que nos
temos aqui, ele é muito invejado. A gente sente
essa rotatividade que a gente ndo tem e que 0s

outros tém, eles se orgulham muito. (Gestora da
Cearosa).

A Reijers desenvolve acdes sociais junto a
comunidade e é 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 percepcdo da Cearosa, os clientes
enxergam o diferencial do seu produto, além da
qualidade e durabilidade de suas rosas. A empresa é
reconhecida como forte empregadora na regido e
desperta atracdo dos profissionais por oferecer
beneficios superiores as outras op¢des de emprego.

Na Figura 8, apresenta-se uma sintese dos
determinantes de desempenho da VBR no setor de
floricultura da Serra da Ibiapina.

Determinantes de desempenho

Tripe —
Agropolos Reijers Cearosa
- - Recursos financeiros
- Recursos tecnologicos - .
) o) (habilidade de gerar fundos internos
(tecnologia europeia); . - - Recursos humanos
e financiamentos) . N
- Recursos humanos - (cultura e clima organizacionais;
. - Recursos tecnoldgicos e SN
(comprometimento e o satisfacdo dos funcionarios; alta
L ... | (exclusividade da lovely red) . ) -
satisfacdo dos funcionérios; retencdo de pessoal; confianga e
x . - Recursos humanos S L
relacdo de confianca entre . x proximidade entre funcionarios e
NP (conhecimento relacio de | -
gestores e funcionarios); . _— lideres)
h confianga e proximidade entre .
- Recursos inovadores g /! - Recursos inovadores
. funcionérios e lideres) . : <
VBR | (conhecimento dos . (capacidade de inovacdo e
L . - Recursos inovadores o )
funcionarios e estimulo a . - x mudanca organizacional; fomento
. x 1. (capacidade de inovagdo e mudanca A oo
inovacao); a geracdo de ideias);

- Recursos reputacionais

(preocupagdo com a
qualidade e confiabilidade
perante  0s clientes e
reputagdo de empregador

atraente). imagem

organizacional;
inovacdes tecnoldgicas)
- Recursos reputacionais
(percepcdo positiva do produto;
reputacdo de boa empregadora e

pioneirismo  nas

comunidade).

- Recursos reputacionais

(produto apresenta diferencial,
qualidade e durabilidade; imagem
positiva perante a comunidade;

perante  a geracdo de emprego e renda).

Figura 8 - Comparativo entre as visdes do Instituto Agropolos Cearéa e das produtoras Reijers e Cearosa quanto
aos determinantes de desempenho no setor de floricultura da Serra da Ibiapaba
Fonte: elaborada pela autoras.

Visdo Baseada nas Instituicfes

Em termos formais, a entrevistada da
Agropolos acredita que as elevadas taxas de
tributacdo 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.
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As altas taxas de tributacdo forgam os produtores
a optarem pela informalidade [...] Também
precisa que a legislagdo trabalhista seja adequada
a realidade do setor. Existem iniciativas do
governo para ajudar os produtores, por exemplo,
tem a ADECE (Agéncia de Desenvolvimento do
Estado do Ceara S/A) que ela busca atragdo de
investimentos e leva grupos de produtores para
feiras através dessa iniciativa. (Técnica da
Cearosa).
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Em termos informais, a entrevistada da
Agropolos acredita que a cultura regional favoreceu
a floricultura. Os municipios da Serra da Ibiapaba,
exceto Sao Benedito e Tiangua, possuem populacdo
rural  superior a urbana  Ministério do
Desenvolvimento ~ Agrario  [MDA], (2015),
portanto, boa parte dos moradores dessa regiéo tem
afinidade com o cultivo. A entrevistada pontua que
a relacdo amistosa entre gestores e equipes, 0
respeito a experiéncia e conhecimento ¢ um fator
favoravel ao desempenho.

Essa questdo da agricultura, o pessoal daqui da
serra ja tem na sua cultura essa coisa de trabalhar
com agricultura, entdo eles gostam, eles fazem
com prazer, tem uma satisfagdo muito grande em
saber que naquele dia bateu o pico de producéo.
[...] (Técnica da Agropolos).

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 ampliacdes e investimento em tecnologia.

Acesso a recursos financeiros de instituicbes
publicas (Banco do Nordeste do Brasil) e mistas
(Banco do Brasil) (Gestora da Reijers).

Na percepcdo da gerente da Cearosa 0sS
orgdos fiscalizadores e as normas forcam as
empresas a buscarem atualizacdo constante, se
ajustarem aos padrdes e a otimizar seus processos, a
fim de evitar multas ou penalidades.

De “uma” certa forma, as leis e normas, elas te
ajudam a melhorar, mas assim como as normas

sdo muito rigidas, vocé sempre vai procurar fazer
da forma mais certa possivel para ndo ter
problema, entdo vocé acaba que tem que
melhorar teu sistema. [...] (Gestora da Cearosa).

Quanto aos aspectos informais, na Reijers
a relacdo de confianca 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 sdo significativos,
colaboram com a satisfacdo dos funcionarios e
reduz rotatividade e absenteismo. O relacionamento
entre os funcionarios é de cooperagdo, inclusive
despertando mobilizacdo para apoiar colegas com
dificuldades financeiras.

O jeito do fundador da empresa e proximidade
com os colaboradores. A relagcdo dele é muito
préxima, de sentar se reunir e conversar, muito
educada e muito respeitosa a partir dai, € incrivel
essa relagdo! O comprometimento colabora com
0 sucesso da Reijers, temos uma equipe
comprometida. Quando eu falo do
comprometimento vejo que é uma condugdo a
distdncia, os donos ndo estdo aqui e a fazenda
anda bem. (Gestora da Reijers).

A cultura favorece o sucesso da empresa [...] A
gente tem um clima muito bom, tanto que a
rotatividade hoje é muito baixa. A gente tem
funcionério aqui que t& com a gente desde o
comego. (Gestora da Cearosa).

Na Figura 9, apresenta-se uma sintese dos
determinantes de desempenho da IBV no setor de
floricultaura da Serra da Ibiapina.

Determinantes de desempenho

Tripé
Agropolos

Reijers Cearosa

técnico do governo)
IBV | regional voltada para a | (relacdo

gestéo e funciondrios).

- Aspectos formais (apoio | - Aspectos formais
(financiamento acessivel)
- Aspectos informais (cultura | - Aspectos informais
confianca e | - Aspectos informais
agricultura;  relagdo entre | comprometimento
funcionarios).

- Aspectos formais
(adaptacdo ao0s orgaos
fiscalizadores eleva a empresa)

dos | (cultura e clima organizacional,
relagdo entre funcionarios, entre
lideres e cultura de inovagdo).

Figura 9 - Comparativo entre a VBI do Instituto Agropolos Ceara e das produtoras Reijers e Cearosa quanto aos
determinantes de desempenho no setor de floricultura da Serra da Ibiapaba

Na proxima se¢do € apresentada uma breve
visdo dos principais resultados obtidos e a
conclusdo da pesquisa. Sdo feitas ainda
consideracGes sobre o impacto do estudo no campo

do conhecimento relacionado & Estratégia,
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limitagbes e direcionamentos para pesquisas
futuras.
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6 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, 2014). Ao
analisar as empresas sob a Gtica de cada uma das
visOes que compdem o Tripé da estratégia, pode-se
concluir que em termos da VBI, o0 ambiente externo
oferece as produtoras um conjunto de condicdes
favordveis 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 oOtica da VBR, conclui-se que o0s
recursos intangiveis estdo mais presentes do que 0s
tangiveis, destaca-se 0s 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, 0S aspectos
informais assumem uma maior contribuicdo
positiva do que os fatores formais e estdo
relacionados a cultura da  organizacéo,
identificacdo e satisfagdo com a atividade realizada.
A percepgéo 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 acGes que beneficiem o setor.

Nesse sentindo conclui-se que as
oportunidades do ambiente externo geradas pela
baixa intensidade das forcas competitivas
(rivalidade entre 0s concorrentes, poder de
barganha de clientes, ameaca de produtos
substitutos ou novos entrantes), 0S recursos e
capacidades intangiveis (humanos, inovadores e
reputacionais) e as forcas institucionais informais
(cultura organizacional e identificagdo 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 retracdo no
mercado externo.

Acredita-se que os resultados do presente
trabalho possam contribuir para ampliar o
conhecimento sobre gestdo no agronego6cio. Em
termos de contribuicdo préatica, apresenta a
possibilidade de aumentar a competitividade do
setor de flores da Serra da Ibiapaba e colaborar com
a atuacdo das empresas envolvidas na pesquisa e
apresentar algumas questdes relevantes como ponto
de partida para maior aprofundamento do setor
pelos 6rgdos publicos.

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