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RESUMO

Propdsito da pesquisa: A pesquisa estd pautada em um estudo empirico que foca a
compreensdao do posicionamento competitivo das empresas que operam em rede de
negaocio.

Problema e Objetivos: A pesquisa busca o entendimento da influéncia da posicao
estratégica e das competéncias organizacionais e relacionais sobre a competitividade das
empresas que operam em rede de negdcio, tendo como referéncia a analise dos resultados
dos testes estatisticos que compreendem as varidveis grau de competitividade, foco,
dispersdo e intensidade media das armas e vinculos selecionados para os campos da
competigao.

Abordagem metodolégica: A abordagem da pesquisa é qualiquantitativa, com
aplicacdo da légica abdutiva, apresenta encaminhamentos exploratérios e descritivos. A
amostra é constituida por empresas produtoras de bananas pertencentes a rede da
bananicultura da regido do Vale da Ribeira, estado de Sdo Paulo. Os encaminhamentos para
levantamentos de dados ocorrerao por meio de aplicacdo de questionarios.

Resultados Esperados: Confirmar que as competéncias organizacionais e relacionais
das empresas que operam na rede de negdcio da bananicultura do Vale da Ribeira, se
alinhadas aos campos em que competem, aumentam a competitividade.

ImplicagOes Praticas Esperadas: As implicacGes praticas esperadas estao voltadas para
o reconhecimento das vantagens competitivas que podem ser alcancadas pelos integrantes
da amostra, segundo a utilizacdo e adequacdo das armas e vinculos da competicdo com base
na estruturacdo proposta pelo modelo, e também pela contribuicdo para a consolidacdo do

modelo CAC-Redes (Campos e Armas da Competicdo - Redes).

Palavras chaves: Competitividade, Vantagens competitivas, Rede de negdcio, Modelo

CAC-Redes, Bananicultura.



ABSTRACT

Purpose of the research: The research is based on an empirical study that focuses on
the understanding of the competitive positioning of companies that operate in a business
network.

Problem and Objectives: The research seeks to understand the influence of strategic
position and organizational and relational competencies on the competitiveness of
companies that operate in business network, having as reference the analysis of the results
of statistical tests that include the variables degree of competitiveness, focus, dispersion and
mean intensity of the weapons and links selected for the competition fields.

Methodological approach: The research approach is qualitative and quantitative, with
the application of abductive logic, it presents exploratory and descriptive referrals. The
sample is made up of banana producers belonging to the banana industry in the Vale da
Ribeira region, state of Sdo Paulo. The referrals for data collection will occur through the
application of questionnaires.

Expected Results: To confirm that the organizational and relational competencies of
the companies that operate in the banana industry chain of Vale da Ribeira, if aligned with
the fields in which they compete, increase competitiveness.

Expected Practical Implications: The expected practical implications are for the
recognition of the competitive advantages that can be achieved by the sample members,
according to the use and adequacy of the arms and bonds of the competition based on the
structure proposed by the model, as well as the contribution to the consolidation of the

CAC-Redes model (Fields and Weapons of Competition - Networks).

Keywords: Competitiveness, Competitive Advantages, Business Network, Model CAC-

Networks, Banana-growing.
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1. INTRODUCAO

A gestdo de qualquer negécio, que busca no mercado a manuten¢do e o éxito
competitivo necessita de informacdes reveladoras e de ferramentas competitivas. No
agronegocio essa situacdo nao é diferente, principalmente para os micro e pequenos
empreendedores.

A proximidade com a bananicultura do Vale do Ribeira possibilitou-me constata¢des
qgue revelaram algumas das dificuldades enfrentadas pelos empreendedores do negdcio,
sendo assim, canalizo a minha possivel colaboragdo ao setor, com a adaptacdo e aplicagdo do
modelo competitivo CAC-Redes (Campos e Armas da Competicdo-Redes), que embora esteja
na fase de validacdo, apresenta etapas e condicionantes capazes de auxiliar o setor e, em
contrapartida receber novos conhecimentos que auxiliem na sua estrutura¢dao conceitual e
pratica.

O objetivo desta dissertacao é estudar a influéncia das competéncias organizacionais
representadas pelas armas da competicio (CONTADOR, 2008) e das competéncias
relacionais, representadas pelos vinculos sociais, econ6micos e locacionais (CONTADOR,
2017) sobre a competitividade de empresas que operam na rede de negdcio constituida pela
bananicultura da regido do Vale do Ribeira, localizado ao Sul do estado de Sao Paulo.

O Vale do Ribeira apresenta 71,9% da drea ocupada pela bananicultura no estado de
S3do Paulo no ano de 2014, o que corresponde aproximadamente 37,0 mil hectares (IBGE,
2016). Possui aproximadamente 4000 empreendedores, ocorre a predominancia de
pequenos com cultivo entre 10 e 20 hectares que trabalham com os cultivares de destaque
no mercado, tais como a Cavendish e a Prata (NOMURA, 2016). Geralmente sdo
propriedades herdadas da familia, onde se observa certa limitacdo de formacdo entre os
empreendedores com idades mais avancadas, além da baixa veiculacdo de informacgdes e
dificuldades de acesso a novos conhecimentos sobre o negdcio.

Pelos dados do IBGE (2016), o Vale do Ribeira é a principal regido produtora de banana
do estado de Sdo Paulo, no ano de 2014 produziu aproximadamente 804 mil toneladas. Por
ser realizada principalmente em pequenas propriedades, a bananicultura tornou-se
fundamental para a geracao de empregos e manutencdao do homem no campo, desempenha
papel econémico e social determinante, possibilita que 80% do PIB da regido sejam

provenientes da producdo agricola (NOMURA et al., 2015).



17

O modelo CAC-Redes é extensdo do modelo CAC (Campos e Armas da Competicdo),
proposto por Contador (2008). O CAC alia e integra a concepgao de Porter (1980, 1989,
1993, 1999, 2004 e 2009) e a concepcdo da Visdo Baseada em Recursos — RBV (BARNEY,
19864, 1986b), duas das concepg¢des mais difundidas na estratégia competitiva.

A concepc¢do de que a vantagem competitiva da empresa provém predominantemente
do seu posicionamento de mercado, como pensa Porter (1980), é tratada pelo CAC como o
posicionamento representado pelos 14 campos da competicdo, elencados por Contador
(2008), que sdo tratados no capitulo 2, subsecdo 2.8.4. J4 a concep¢do de que a vantagem
competitiva provém basicamente dos seus fatores internos, como postulam os autores
adeptos da RBV é tratada pelo CAC como armas da competicdo, que representam as
competéncias organizacionais das empresas, também tratadas no capitulo 2, subsecdo 2.8.4.

Os encaminhamentos de Porter (1980) sdo evidenciados no posicionamento
competitivo das empresas com a escolha dos campos da competicao, segundo o produto
ofertado e as caracteristicas do mercado de atuacdo, com destaque para o comportamento
dos clientes e atuagao dos concorrentes. Esses atributos do CAC, e que fazem parte da sua
aplicacdo possibilitam um mapeamento das principais dreas de concentra¢do de esforcos e
investimentos.

A diferenciacdo competitiva frente a concorréncia por agregar valor ao produto na
Otica do cliente, promove um destaque econémico superior ao desempenho natural de
mercado Porter (1989). Para Porter (1993, p.56): “As empresas criam vantagem competitiva
ao perceber maneiras novas e melhores de competir [...].” O mesmo Porter (1989) apresenta
as cinco forgas capazes de influenciar os precos, custos e investimentos de uma empresa. De
forma geral, as cinco forcas competitivas determinam a rentabilidade da empresa, elas sdo

contempladas na estrutura do CAC-Redes.
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Figura 1 — As cinco for¢as competitivas de Porter

(Forgas Competntivasj

Ameaca dos Produtos substitutos

fornecedores Ririaaes Jos Antéaca:dos
compradores concorreptes
Grau de rivalidade potenciais
dos concorrentes

Define o custo das matérias-primas Busca de novas opcdes
e outros insumos € precos
Interfere nos custos e Determina investimentos
investimentos em servigos € precos para evitar
e produtos novos entrantes

Interfere nos custos e pregos
da concorréncia em relacdo
ao desenvolvimento de
produtos e vendas

Fonte: Porter (1989), adaptado pelo autor

Ja a RBV aponta para o desempenho organizacional como consequéncia da concepgao
e configuracdo dos diferentes recursos utilizados pelas empresas (LEE et al., 2012), assim
como a vantagem competitiva da organizagcdo é sustentada pelos seus recursos e suas
capacidades internas, estrategicamente significativas e reconhecidas (BARNEY, 1991). O
pressuposto bdsico da RBV é a formulacdo da estratégia e a conquista competitiva por meio
dos recursos essenciais. Da mesma forma, o CAC-Redes também retrata as atividades e os
recursos utilizados pelas empresas, considerados como fatores de organizacdo interna, que
sdo selecionados pela relevancia e intensidade de favorecimento de conquista competitiva
em forma de armas da competicdo.

Outra relagdo do modelo CAC-Redes com a RBV estd na sua adequagdo com as
mudancas do meio. Essa flexibilidade colabora com o aparecimento de capacidades que
elevam o entendimento sobre o negdcio, que para Barney et al. (2001) sdo capacidades
dinamicas aquelas que se modificam conforme o meio.

Os resultados da aplicacdo do modelo CAC, que antecede o modelo CAC-Redes foram
observados através de pesquisas desenvolvidas pelo seu autor, o professor José Celso
Contador em 12 diferentes segmentos de negdcios e 176 empresas, sendo lancados em livro
(CONTADOR, 2008). A tese do modelo CAC foi comprovada empiricamente, revelando que

para a empresa ser competitiva, deve escolher corretamente o campo, ou os campos da
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competicdo para cada par produto/mercado e fortalecer as poucas armas da competicdo que
proporcionam vantagem competitiva a esse campo (armas relevantes para o respectivo
campo).

Dentre as varidveis quantitativas analisadas estatisticamente no CAC, o foco merece
atencdo especial, ele fornece uma medida de nivel de desempenho das armas relevantes,
que sdo as mais importantes. Mas o que se busca é ir além da analise das armas pelo foco,
busca-se também a andlise dos vinculos por essa varidvel. Nesse ponto reside um importante
desafio na compreensao da validagdao do CAC-Redes.

O entendimento do posicionamento competitivo e das competéncias organizacionais
do CAC-Redes segue o mesmo roteiro do CAC, mas o CAC-Redes vai além pelo fato de ser
aplicado as empresas que operam em rede de negdcio, e foca um novo e importante
elemento capaz de influenciar a competitividade das empresas, o qual recebe a
denominag¢do de vinculo. O vinculo corresponde ao elo entre as empresas, e estas
constituem os nds da rede.

O CAC-Redes é inovador na sua estrutura em relagdo as outras propostas, pois permite
guantificar o nivel de relacionamento que uma empresa mantém com os demais
componentes da rede, por meio da intensidade dos vinculos desta com os outros elementos,
e que podem ser de trés naturezas: a) econdmicos (relacionados aos recursos e capacidades
dos fornecedores e dos demais componentes e relacionados as necessidades, preferéncias e
anseios dos seus clientes); b) sociais (de confianga, comprometimento e cooperagao) entre
todos os componentes; e c) locacionais (relacionados aos elementos do territdrio fisico).

Os vinculos sdao determinantes para o estreitamento das relagdes entre as empresas e
refletem diretamente na competitividade. Dessa forma, os vinculos sdo estabelecidos e
promovem a formacdo das redes pela troca e aquisicdo de conhecimentos, bem como a
geracdo de atividades e recursos que compreendem os elos entre as empresas (CASSIOLATO
et al., 1999).

As empresas operam em estruturas dindmicas marcadas pela competitividade de
mercado, onde as incertezas promovem a troca de informacGes, tecnologia, infraestrutura e
mao de obra (BALESTRIN et al., 2008). Esses modelos organizacionais sdo importantes por
permitirem que as empresas formem redes cooperativas, aumentando a competitividade de
mercado (CASTELLS, 2012).

Para Jarillo (1988), a definicdo de redes canaliza para a realizacdo de acordos bem
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definidos entre diferentes empresas por longo prazo, de forma que a vantagem competitiva
seja mantida em relagao as outras empresas que nao fazem parte da rede.

Com o modelo CAC-Redes, busca verificar com os vinculos o mesmo resultado que se
obteve em relagdo as armas da competicdo, o que configuraria na validagdo da seguinte tese:
para a empresa que opera em rede de negdcio ser competitiva, basta apresentar alto
desempenho nas poucas armas e nos poucos vinculos que lhe ddo vantagem competitiva nos
campos da competicdo selecionados para cada par produto/mercado.

O entendimento dos vinculos nas redes exige o reconhecimento, a avaliacdo e o
monitoramento do posicionamento de mercado, dos recursos disponiveis, atividades e a¢des
realizadas conjuntamente pelas empresas. Com essas caracteristicas, o modelo CAC-Redes
justifica a sua estrutura em atendimento a Boaventura (2008), os gestores necessitam de
possibilidades de ajustes mais eficientes das empresas aos ambientes competitivos, mas
observa-se que esses ajustes sdo sempre voltados para os segmentos especificos de
determinada empresa, sendo escassos os estudos voltados para o atendimento de varias
empresas que operam juntas. Segundo Boaventura (2008), empresas agrupadas, como na
formacao de clusters, aumentam seu poder competitivo.

As exigéncias de mercado no agronegécio necessitam de novos estudos sobre o
comportamento das empresas. A referida pesquisa trata especificamente das empresas que
operam na bananicultura, mas é latente a possibilidade da adaptacdo do mesmo modelo a
outras culturas, o que colaboraria com o surgimento de novas perspectivas competitivas em

diferentes meios e de novas informacGes que possam ser agregadas ao modelo em estudo.

1.1. Problema de pesquisa

O problema de pesquisa surgiu da constatacdo da vivéncia do pesquisador com o setor
pesquisado, onde foi observado que existe uma complexa cadeia de relacbes que oferecem
obstaculos para conquistas competitivas. Os micro e pequenos empreendedores na sua
maioria ndo conseguem atender a qualidade do produto exigida pelo mercado, a tramitacdo
de informacdes e de novos conhecimentos que poderiam elevar a qualidade n3do atinge a
todos da mesma forma, principalmente pelas dificuldades de dominio de novas ferramentas
de comunicacdo e diferenciacdo de lacos estabelecidos com os demais membros da rede,
muitas vezes determinados pelo poder competitivo, ou seja, aguele empreendedor com

maior poder competitivo apresenta maior envolvimento e consequente acesso as
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informagdes e novos conhecimentos.

Além da qualidade do produto, outro fator cobrado no negdcio é a demanda produtiva,
0 que provoca o engessamento de muitos empreendedores, que na sua maioria trabalham
em pequenas areas. Essas dificuldades promovem grande diferenciacdao entre os membros
da rede, o que reflete nas oportunidades do negdcio. Em atendimento a esses entraves,
existe a necessidade de uma ferramenta que tenha na sua estrutura aspectos que trabalhe
com mecanismos organizacionais, de negdcio e que promova o levantamento e efetivacdo
dos aspectos relacionais. Diante dessa complexidade, se faz necessdrio a utilizacdo de um
modelo que tenha na sua estrutura de aplicacdo informacgGes que possibilitem a realizacao
de inferéncias que elevem a competitividade, por meio de entendimento as competéncias
das empresas que operam em rede de negdcio, o que contribui ndo somente para a melhoria
do negdcio, mas também para a validacdo e descricdo do modelo aplicado e, também para a
compreensdao de outras teorias, para as quais sao discutidas nessa se¢dao algumas relagdes

com a RBV e Porter.

1.1.1 O problema de pesquisa — relagao do meio pesquisado com o CAC-Redes

A pesquisa foca o entendimento e monitoramento da competitividade dos micro e
pequenos empreendedores que trabalham com a bananicultura na regido do Vale do Ribeira,
com atencdo para a influéncia das atividades e recursos utilizados (armas) e principalmente
para as conexdes estabelecidas (vinculos) com os membros da rede de negdcio constituida.

O encaminhamento da pesquisa para o agronegdcio apresenta um apego com a
experiéncia do pesquisador, que teve o pai atuando como micro empreendedor da
bananicultura por décadas, que possuia aproximadamente cinco hequetares produtivos. Esse
fato permitiu certo reconhecimento das dificuldades enfrentadas pelo negécio nas ultimas
décadas. Esse reconhecimento conduziu ao desafio de colaboracdo através de um olhar
critico sobre a gestdo e necessidade da utilizacdo de uma ferramenta administrativa com
caracteristicas que assegurassem a manutencdo e o ganho competitivo, algo que foi
observado somente nos constructos do modelo CAC-Redes, que apesar de estar em fase de
validacdo se diferencia pela concepcdo tedrica e fases de aplicacdo, possibilitando a
avaliacdo, antecipacdo de acGes e monitoramento do posicionamento estratégico (estratégia

de negdcio) por meio das atividades e recursos (competéncias organizacionais) e conexdes
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(competéncias relacionais) da empresa com os demais elementos da rede da qual faz parte.

Além da concorréncia da prépria regido, a bananicultura do Vale do Ribeira vem
enfrentando o crescente aumento da concorréncia de outras regides do pais. Comparando as
micro e pequenas empresas da regido com a concorréncia, algo feito in loco e por meio de
dados literarios foi possivel identificar alguns dos aspectos que refletem esse baixo
desempenho. Além da baixa intensidade de conexdes entre os membros da rede, existe a
falta de apoio de instituicdes financeiras, auséncias de politicas de mercado e de apoio
governamental.

Posto isto e considerando o preambulo desta se¢do, o problema de pesquisa pode ser
representado pela seguinte questdo: Qual a influéncia da posicdo estratégica e das
competéncias organizacionais e relacionais sobre a competitividade das empresas que

operam na rede de negdcio constituida pela bananicultura da regido do Vale do Ribeira?

1.1.2 Problema de pesquisa - relagao do CAC-Redes com Porter

A resposta do questionamento da pesquisa colabora com os encaminhamentos de
Porter (1980, 1989, 1993, 1999, 2004 e 2009), dada a possibilidade de ajuste do ambiente
competitivo em favor da empresa, tendo na estrutura organizada as caracteristicas que
alimentam e controlam a intensidade de cada forca. Esse ajuste permite o surgimento de
técnicas analiticas com amplitude e alcance, que retratam a perspectiva econémica, indo
além da restrita analise estrutural de um ponto de vista politico, algo debatido por Porter
(2004). O modelo CAC-Redes corrobora ao utilizar técnicas que tratam a amplitude e o
alcance com base em constatacGes de intervencdes evolutivas e adaptativas ao meio, o que
submete a uma estruturacdo de monitoramento do posicionamento competitivo e seus
possiveis reflexos, o que é bem delineado pelo modelo CAC-Redes através da utilizacdo de
ferramentas estatisticas que mensuram o poder de intervengdo nas atividades, recursos e
relacionamentos. A elucidacdo desse problema esta dentro de um contexto dindmico de
adaptacdes as mudancas de mercado, o que também é compreendido como agregador a
Porter (2004). O proprio Porter (2004) revela que sofreu criticas por apresentar uma base
conceitual estatica no livro Estratégia Competitiva, entendimento gerado pelas mudancas
que ocorrem rapidamente. Ainda Porter (1980) afirma que a compreensdo dos setores e da
concorréncia guia as empresas para o que deve ser feito, e a manutencdo da flexibilidade em

termos estratégicos inviabiliza a obtengdao da vantagem competitiva, ou seja, as mudangas
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estratégicas impossibilitam a escolha e aplicacdo da mais adequada. Essa afirmacao é
analisada empiricamente na aplicagdo do CAC-Redes, com a escolha dos poucos campos da
competicdo (trés a cinco) e direcionados para a concentra¢do de esforcos somente nesses
campos, o que define parametros de aplicagdo por meio do posicionamento estratégico.

Para Porter (2004, p. 6): “A estrutura basica de uma industria, refletida na intensidade
das forgas deve ser distinguida dos muitos fatores em curto prazo e que podem afetar a
concorréncia e a rentabilidade de uma forma transitoria.” A analise do CAC- Redes atende a
essa expectativa, pois € um modelo que revela as informagdes segundo o dinamismo do
negocio, as respostas sdo apresentadas rapidamente pela forma como ele é estruturado e
pode ser aplicado.

O mesmo Porter (2004, p. 31): “Para os propdsitos da analise estratégica é, em geral,
mais esclarecedor considerar como o governo afeta a concorréncia por meio das cinco forcas
competitivas [...]”. Os setores governamentais sao incluidos no CAC-Redes como um dos nds
gue estabelecem as conexdes (vinculos) com os demais membros da rede, e podem sofrer
mudancas pela intensidade dos vinculos com as empresas, que segundo Porter (2004),
setores governamentais devem ser influenciados e tratados como autores pela estratégia.

As trés abordagens estratégicas genéricas propostas por Porter (2004) ndo sdo faceis
de serem colocadas em pratica, exigem recursos e habilidades adequados. Na aplicagcdo do
CAC-Redes essas estratégias sdo evidenciadas, que de maneira equilibrada nessa pesquisa
traz nos vinculos econOmicos, sociais e fatores micro locacionais, o tratamento da
diferenciacdo pela inovacdo dos produtos e servicos, o enfoque pela busca da qualidade e o
poder de negociacao com clientes e fornecedores.

A andlise da concorréncia tratada pelo CAC-Redes pode oferecer mais uma
contribuicdo, considerando o posicionamento de Porter (2004, p. 49): “Apesar da clara
necessidade de uma analise sofisticada da concorréncia na forma da estratégia, tal analise as
vezes, na pratica, ndo é feita explicitamente ou de forma completa”. Pelo CAC-Redes, a
concorréncia é analisada desde a selecdo de campos, armas e vinculos, aplicacdo, ajustes e
monitoramento com base em dados estatisticos, permitindo assim, indicadores que servem
de base para o estudo da concorréncia em todas as etapas do processo, desde a localizacdo
da propriedade, qualidade do solo, manejos de plantio, desenvolvimento e colheita, mercado
atendido, produtos, custos, posicionamento dos clientes, parcerias, dentre outros

indicativos.



24

A aplicacdo do CAC-Redes, encaminha as empresas a cooperacao, o que acena para a
busca de lucros e definicdo da parcela de mercado, o que em parte confronta o

posicionamento de Porter (2004, p. 91):

[...] a escolha de estratégias ou respostas que evitem o risco do estado de guerra e
coloquem a industria como um todo em melhor situagdo (estratégias que podem
ser chamadas cooperativas) pode significar que a empresa desista de lucros
potenciais e de parcela de mercado.

1.1.3 Problema de pesquisa — relagao do CAC-Redes com a RBV

O CAC-Redes também atende maior compreensdo a RBV pela analise diferenciada dos
recursos, ele atenta para os recursos significativos que podem ser alterados, analisando-os
de forma quantitativa, o que dd mais consisténcia as capacidades dindamicas constituidas
frente ao negécio, superando o tratamento qualitativo das competéncias organizacionais.

Barney (2001) entende que os recursos estratégicos precisam ser avaliados, apesar de
ndo existirem testes. O mesmo Barney (2001) destaca que a RBV aponta apenas as
caracteristicas necessarias para a escolha dos recursos, e que estes devem ser selecionados
no contexto das empresas, algo que precisa ser ajustado diante de cada necessidade. O CAC-
Redes atende os dois encaminhamentos, primeiro com a adequacdo quantitativa de aspectos
qualitativos que representam os recursos estratégicos, e segundo com a estruturagdo de
aplicagdo que pode ser adequada a diferentes segmentos econémicos com base nas
caracteristicas das atividades, recursos e conexdes estabelecidas, o que define a escolha dos
recursos com mais propriedade e seguranca, através do entendimento do posicionamento
competitivo ocupado (campos da competicdo) e por meio das intensidades das armas e
vinculos. O modelo CAC-Redes possibilita o conhecimento coletivo pelo constante
aperfeicoamento, principalmente dos vinculos, que para Prahalad et al. (1990) entendem
gue esse conhecimento coletivo é o gerador das competéncias nas organizagées.

O trabalho de Penrose (2009) sobre a RBV sinaliza que os recursos internos devem ser
analisados e ajustados diante das possiveis oportunidades que o entorno das empresas
oferecem. Essa constatacdo, na aplicacdo dessa pesquisa, ocorre com a selecdo das armas
(recursos internos) e com o entendimento do posicionamento competitivo (campos da
competicdo), mas oferece maior consisténcia ao ganho competitivo pela identificacdo e
manutencdo dos vinculos, que sdo os responsaveis por essa ligagdo com as empresas do

entorno, que no caso considerado fazem parte da rede de negécio.
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Para Eisenhardt et al. (2000), a RBV apresenta explicacbes que ndo retratam o
comportamento das organizagées nos ambientes que enfrentam mudancgas rapidas, para os
autores, as explicacdes estdo dentro de contextos estaticos. Retomando o dinamismo dos
ambientes de negdcio, constata-se também a colaboragdo da aplicagdo do CAC-Redes com
essa teoria, atentando para as adaptacdes das armas e vinculos em atendimento as

mudancas de mercado.

1.2. Objetivo geral

O objetivo geral é enunciado conforme segue:

Averiguar a influéncia da posicdo estratégica e das competéncias organizacionais e
relacionais sobre a competitividade das empresas que operam em rede de negdcio.

Embora a pesquisa seja aplicada na rede de negdcio que é constituida pela
bananicultura da regido do Vale do Ribeira, pretende-se colaborar com a aplicacdo do
modelo CAC-Redes no levantamento de informag¢des que extrapolem a segmentagdo
econ6mica, podendo ser aprimorado, adaptado e aplicado em outros segmentos do

agronegocio.

1.3. Objetivos especificos

O objetivo geral pode ser decomposto nos seguintes objetivos especificos, que
determinam os passos necessarios para responder a questao de pesquisa:

Primeiro objetivo especifico. Delinear a rede de negdcio que atende a bananicultura do

Vale do Ribeira quanto aos produtos ofertados e mercados atendidos, assim como o
reconhecimento dos micro e pequenos empreendedores, fornecedores, clientes, instituicdes
de ensino e pesquisa, orgaos publicos e segmentos governamentais que estabelecem
relacdes na rede de negdcio por meio de vinculos sociais, locacionais e econémicos.

Segundo objetivo especifico. Adaptar o modelo CAC ao setor econbémico da

bananicultura, o que significa adaptar os campos da competicdo e identificar as armas e os
vinculos da competicdo para o setor, o que estabelece uma estrutura de procedimentos
capazes de serem adaptados e utilizados também em outras culturas.

Terceiro _objetivo especifico. Verificar a influéncia da escolha dos campos da

competicdo (estratégia de negocio) das empresas produtoras de bananas, de maneira a

possibilitar o aumento competitivo. Este objetivo equivale a averiguar a influéncia da posicao
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estratégica das empresas sobre a competitividade.

Quarto objetivo especifico. Verificar a influéncia do alinhamento das armas aos campos

da competicdo, possibilitando uma estruturacao légica que promova o ganho competitivo as
empresas que atuam na rede de negdcio da bananicultura do Vale do Ribeira. Esse objetivo
equivale a averiguar a influéncia das competéncias organizacionais sobre a competitividade
das empresas.

Quinto objetivo especifico. Por meio do presente estudo, colher subsidios para auxiliar

a validacdo da tese do modelo CAC-Redes. Este objetivo equivale a averiguar a influéncia das
competéncias relacionais sobre a competitividade das empresas que operam na rede de

negdcio constituida pela bananicultura do Vale do Ribeira.

1.4. Contribui¢Ges esperadas

e Promover o ganho competitivo das empresas que operam na rede de negdcio
constituida pela bananicultura do Vale do Ribeira, por meio da utilizacdo do modelo CAC-
Redes, desencadeando assim, a superacao de atitudes movidas pelo senso comum e distante
da realidade do negécio.

e Promover informag¢Bes que desencadeiem novos estudos e discussdes sobre o
modelo CAC-Redes, por meio de adaptacdes e aplicacdes em diferentes segmentos.

e Oferecer informacdes que colaborem com a compreensdo da influéncia das armas e
vinculos da competicdo na competitividade das empresas que operam em rede de negdcio,
de forma a trazer beneficios para os micro e pequenos empreendedores.

e Possibilitar constatacdes que colaborem com a compreensao da validade do CAC-
Redes enquanto modelo competitivo, tomando como referéncia a sua constituicdo
conceitual, estruturacdo metodoldgica e atributos praticos que lhe confere vantagens em

relagdo aos demais modelos.

1.5. Delimitagao da pesquisa

Lakatos et al. (2010) afirmam que a delimitacdo de um tema de estudo esta na selecdao
de determinada area que revela um assunto interessante, nesse caso, corresponde a posi¢do
estratégica das competéncias organizacionais e relacionais sobre a competitividade das

empresas no contesto da administracdo. Sendo assim, a delimitacdo de uma pesquisa



27

atende particularidades de uma drea. Na dissertacdo sdo tratados os campos e as armas
utilizadas pelas empresas, bem como os vinculos entre elas quando operam em rede de
negocio. O tema foi delimitado da seguinte forma:

e Abordagem tedrica: a pesquisa esta alicercada nos propdsitos tedricos do modelo
CAC-Redes, com vista as possiveis contribuicdes a serem oferecidas na sua construgdo e
aplicagao.

e Andlise das informagbes: aplicacdo de testes estatisticos apropriados sobre as
varidveis quantitativas provenientes das informacdes coletadas e analisadas, tendo como
referéncia os aspectos metodoldgicos que atendam o modelo CAC-Redes.

e Atendimento da pesquisa: a pesquisa foca com seus resultados colaborar com as
micro e pequenas empresas que operam na bananicultura.

e Referéncia geografica: regido do Vale do Ribeira, localizada ao Sul do estado de Sao

Paulo.

1.6. Composicao do texto da dissertacao

O texto da dissertacdao compreende sete capitulos:

O capitulo 2 apresenta a revisdo da literatura, analisando os contextos, conceitos e
variagdes, controle e o poder nas redes de negdcios com direcionamento para a gestao e
suas competéncias, assim como os fatores que interferem no equilibrio. Trata aspectos
voltados para a cooperacgao, estratégia, competitividade, inova¢ao, conhecimento, confianga,
fidelidade e ética nas redes de negdcios. Aborda a construcdo, os conceitos e comparacao do
modelo CAC com outras teorias.

O capitulo 3 apresenta a fundamentacao tedrica para o estudo, com destaque para o
modelo CAC-Redes e a justificativa da escolha desse modelo com base na sua construcao e
na relagdao com outras teorias.

O capitulo 4 aborda a bananicultura no Vale do Ribeira, no Brasil e no mundo, com
enfoque comparativo de tecnologia e manejo adotados, resultados na producdo,
desempenho e comercializagdo.

O capitulo 5 esta direcionado para o levantamento dos dados de campo pesquisados
nas empresas que compdem a rede de negdcio em estudo.

O capitulo 6 propde uma discussao diante da analise dos resultados levantados e as
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informacdes propostas na literatura, levando a uma constatacdo de validacdo ou rejeicao das
hipdteses propostas.
No capitulo 7 é apresentada a finalizacdo da pesquisa com as conclusdes e

consideragdes finais.
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2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. Contextos e conceitos de redes de negdcios

Nesta secdo sao tratadas as definicdes de diferentes autores e os contextos que
configuram as redes, dando destaque as questdes que retratam as necessidades e

caracteristicas.
2.1.1 As redes de negdcios enquanto aglomeragdes produtivas

As redes de negdécio sdo oriundas de aglomeracbes produtivas, apropriando-se de
acdes que proporcionam vantagens competitivas as empresas que delas fazem parte,
possibilitando o desenvolvimento de certas localidades e regides (CARDOSO, 2016).

Os agentes econbmicos, sociais e politicos sdo movidos pela proximidade geografica na
constituicdo de uma aglomeracdo, que pode operar nas esferas produtiva, cientifica,
tecnolégica e de inovacdo, podendo envolver organiza¢des publicas ou privadas (LASTRES et
al., 2003). Os mesmos autores apontam que a constituicdo de aglomeragées aumentam as
possibilidades de sobrevivéncia e crescimento das empresas, com destaque ao papel positivo
exercido sobre as micro e pequenas empresas.

As aglomeracoes sdo constituidas por polos industriais, clusters, arranjos produtivos,
redes de empresas e de negdcios dentre outros, possuem especializacdo voltada para o
atendimento da regido onde se localizam. Amato Neto (2000) destaca que essas
configuragdes sao mais evidenciadas no mundo a partir dos anos 70, com o aparecimento de
distritos industriais, sistemas produtivos locais e redes de empresas em paises da Europa
como Italia, Franca, Alemanha e Inglaterra, na Asia com o Jap3do, Coréia e Taiwan e na
América do Norte com os Estados Unidos.

O dominio de grandes empresas, detentoras dos principais mercados e condicionadas
pelo dominio tecnolégico e estratégico nos sistemas produtivos promoveu o surgimento de
um novo paradigma entre empresas de pequeno e médio porte. O fluxo relacional para a
construcdo desse novo paradigma foi beneficiado pelo reduzido porte dos estabelecimentos,
o que favorecia a entrada de bens de qualquer natureza, algo possivel diante dos poucos
obstaculos apresentados nessas estruturas (COSTA et al., 2005).

A sobrevivéncia dessas empresas necessitava de um novo posicionamento, que foi

determinado principalmente pela proximidade geografica entre elas, o que facilitou as
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mudancas estruturais e organizacionais por meio da adoc¢ao de estratégias conjuntas, troca e
utilizacdo de novos conhecimentos e tecnologias, e pela efetivagdo de vinculos com atores
gue compartilhassem os mesmos objetivos e valores.

Para Amato Neto (2009), as empresas de determinado setor se conectam e constituem
aglomeracgoes produtivas, sdo levadas pelo anseio do aumento competitivo e englobam os
fornecedores de matérias-primas, os prestadores de servigos, os responsdveis por projetos
de infraestrutura, os que realizam a producdo, dentre outros, existe uma grande proximidade
ditada pelo posicionamento geografico.

O aglomerado ganha destaque e possibilidades de aquisicdo quando consegue oferecer
produtos ou servicos com caracteristicas superiores ao da concorréncia, e que atendam os
interesses dos compradores. A presenca de um produto representativo caracteriza o
aglomerado, permitindo o desenvolvimento de praticas que envolvem fluxo de valores
(COSTA et al., 2005). Dutra et al. (2008) consideram que a premissa basica para a formacao
de uma rede de negdcio estd na confirmacdo do ganho competitivo das empresas que se
organizam em rede.

A ideia de que as organizacOes dentro do contexto geografico de atuacdo tendem a se
aglomerar, ja foi tratado na literatura, ndo é algo recente, McCann et al. (2008) apontam a
obra de Adam Smith, no ano de 1776, denominada - A riqueza das nacdes — e a obra de
Alfred Marshall —Principios da Economia - de 1890, que faziam referéncias aos aspectos
positivos das aglomeracgdes.

Conforme Strauch (1996), antes mesmo do lancamento da sua obra, Marshall
comparava a dependéncia dos aspectos que permeavam a economia com o a dependéncia
dos corpos que estavam imersos no sistema solar, deixando bem claro a relacdo de
interdependéncia existente para a manutencdo e equilibrio de todos. Marshall (1985)
assegurava que a formacdo de aglomeracdes pela localizacdo geografica era determinante
para o ganho de mercado, atuando de forma conjunta as empresas ganham eficiéncia e
aumentam a competitividade. Ele denominou essas aglomerac6es de distritos industriais ou
industrias localizadas.

Para Marshall (1985), a Economia deduz-se com maior seguranga em pequenas cadeias
gue apresentam ligacOes consistentes. Algo parecido foi revelado por Strauch (1996), onde
ndo se pode forjar o longo alcance de raciocinio para cadeias maiores de empresas. Ao final

da década de 90, esse tema voltou a ser debatido mais intensamente no meio académico,
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principalmente a partir das obras de Porter (1998) e Krugman (1998), dando grande énfase a
aglomeracgao produtiva (LEON et al., 2010).

A relacdo das redes e suas teorias foram citadas por Boaventura Neto (2014), ao
apontar a responsabilidade do matematico suico Leonhard Euler diante dos primeiros
encaminhamentos da teoria dos grafos em 1736. A representacdo de um grafo consiste em
nos ligados por arestas e que constituem uma figura, sendo essa a representagdao de uma
rede.

No debate conceitual da existéncia de uma rede existem dois paradigmas, o primeiro
voltado para as relagdes sociais que antecedem a formacdo da rede, correspondendo a
confianca e o comprometimento dos envolvidos, e o segundo pelo planejamento estratégico
da empresa ao participar da rede (GULATI et al., 2000).

Uma maior aproximacdo entre as empresas passou a ser entendida como melhor
resposta a manutencdo e ganho de mercado. Aproximagao com os fornecedores de matéria-
prima, com as instituicbes que apresentam potencial de interferéncia no segmento de
atuacdo da empresa e com os compradores, proporcionam vantagens que resultam em

inovacgdes. A constituicdo de uma rede abarca varias caracteristicas norteadoras do processo:
Suas caracteristicas estdo na velocidade da comunicagdo, na decisdo, no
desenvolvimento do produto ou tecnologia, assim como levam em conta a
credibilidade entre os atores envolvidos, a negociacdo de itens de dificil
mensuracdo, as habilidades especificas, o espirito de inovagdo, a experiéncia, a
filosofia de defeito zero, os beneficios mutuos, a confianca, as agbes e a estrutura
(FLECHA et al., 2012, p. 388).

O desempenho fragmentado ndo é o suficiente diante de uma analise sistémica de
produtividade, necessita um alinhamento de comunicacdo entre os atores. As mudancas
promovem a concretizacdo desse novo paradigma, moldado na eficiéncia coletiva, que
segundo Feijo et al. (2014), conduz as empresas para novos olhares e ideias, planejamentos e
acOes. Para Costa (2010, p.43): “[...] como resultado dessa conformacdo socioecondmica e
geografica, assiste-se ao aumento da capacidade competitiva das empresas por meio da
“eficiéncia coletiva” e, consequentemente, do setor, da capacidade produtiva e da regiao”.

Os beneficios sdao conquistados pela cooperacao e compartilhamento de informacdes,
a eficiéncia é conquistada coletivamente e sob um novo foco (QUEIROZ et al., 2015). Para
Schmitz (1999), existe a possibilidade da conquista pela eficiéncia coletiva quando se atua

em aglomerados que colaboram com o aumento da competitividade através da realizagdo de

praticas executadas conjuntamente.
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Os recursos oferecidos em determinadas localidades podem definir o arranjo de
empresas. Para Porter (1999), a produtividade de determinada localidade reflete na
disponibilidade de recursos, e como estes sdo utilizados, conduzindo a uma nova perspectiva
competitiva que bem realizada refletird em destaque para a localidade.

Lemos et al. (2006) destacam trés aspectos que facilitam o tratamento dos
aglomerados que se formam em determinadas regides. O Quadro 1 apresenta esses

aspectos.

Quadro 1 — Aspectos determinantes no tratamento dos aglomerados locais

Aspecto Defini¢ao
Localizagdo Determinada pela proximidade geografica entre os atores.
Pequenas empresas organizadas em grupos, localizadas muitas vezes no
entorno de grandes empresas; instituicdes de ensino e pesquisa, financeiro,
Atores de apoio aos diferentes segmentos do processo.

Producdo e organizagao flexiveis; predominio da especializagdo com divisdo de
trabalho; qualificaggdo da mdo de obra; colaboracdo entre os atores;
predominio de grande confianga nas relagGes; grande fluxo de informagdes;
Caracteristicas dependéncia e coesdo nas agles e agentes que apresentam semelhangas

culturais.

Fonte: Lemos et al. (2006)

Para Zaccarelli et al. (2008), as caracteristicas que retratam a vantagem competitiva das
empresas sao os fundamentos que evidenciam os impactos na competitividade do sistema.
Zaccarelli et al. (2008) evidenciam informacGes abrangentes da competitividade dos clusters

gue estdo organizadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Fundamentos da performance competitiva dos clusters

Impacto na competitividade

Fundamento

Causa

Efeito

Concentragdo geografica

Diferencial competitivo  na
atracdo de clientes, pela isen¢do
de despesas especificas.

Percepcdo dos clientes de variedade
superior, poder de escolha de
fornecedor ampliado e  maior
confiabilidade de precos.

Abrangéncia de negdcio viaveis
e relevantes

Diferencial competitivo no
atendimento (proximidade de
fornecedores) diferencial
competitivo no menor custo de

suprimentos.

Custo de busca e acesso menores para
clientes, reducdo da necessidade de

estoques elevados ou prazos de
reposicao (proximidade de
fornecedores).

Especializagdo das empresas

Diferencial competitivo baseado
na velocidade de
desenvolvimento com
investimentos e custos menores.

Especializagdo dos negdcios favorece
reducdo de despesa agregada de
operagdao e diminuicdo do volume de
investimento necessdrio.
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Equilibrio com auséncia de | Diferencial competitivo no | Lucros equilibrados e nao

posicdes privilegiadas menor custo agregado do | relativamente altos, devido a
conjunto dos negdcios. compensacdo entre os negdcios.

Complementaridade por | Diferencial competitivo | Favorecimento  da presenca e

utilizagdo de subprodutos associado a redugdo de custos | estabelecimento de novos negdcios e
decorrente da eficiéncia | aporte de receita adicional.

agregada, assim como imagem
de conjunto integrado.

Cooperagdo entre empresas do
cluster de negdcios

Diferencial competitivo devido a
transferéncias e
desenvolvimento de
competéncias compartilhado.

Aumento da capacidade
competitividade do cluster de forma
integrada, devido a impossibilidade de
contengdo de troca de informagdes
entre negdcios.

Substituicao seletiva de
negdcios do cluster

Diferencial competitivo
vinculado a presenca efetiva e

Extincdo de negbécios com baixa
competitividade por fechamento da

permanente de empresas | empresa ou mudanga de controle.
competentes.

Uniformidade do nivel | Diferencial  competitivo  na | Estimulo ao desenvolvimento

tecnoldgico evolugdo e acesso a tecnologia | tecnolégico e, em fungdo da
em produtos e processos na | proximidade geografica e ldgica,
producdo e oferta das empresas. | transferéncia de tecnologia para os

demais negdcios.

Cultura da comunidade | Diferencial competitivo ligado | Aumento da motivacdo e satisfacdo

adaptada ao cluster ao sentimento de inclusdo e | com o reconhecimento da comunidade
orgulho dos trabalhadores das | em relagdo ao status atribuido
empresas do cluster. relacionado ao trabalho.

Cardter evolucionario  por | Movimento de intervengao, pois | Diferencial competitivo resultante de

introducdo de (novas) | com a tendéncia a uniformidade | inovagdo (com reducdo de custos,

tecnologias tecnoldgica desestimula | manutengdo ou  ampliagdo de
mudangas de tecnologia. mercado, extensdo de ofertas, etc.).

Estratégia de resultado | Movimento de intervencdo | Diferencial competitivo gerido sob uma

orientada para cluster

como adogdo de estratégias de
combate a clusters oponentes,
ou de negociagdo com o0s
“ledes” da rede.

perspectiva da ampliagdo da
capacidade de competir pelo resultado
integrado do cluster em termos de
lucro agregado.

Fonte: Zaccarelli et al. (2008, p. 24)

2.1.2 Variag0Oes conceituais das redes de negdcios

As redes de negdcios existem desde a Ildade Média, contudo esse tema sé ganhou

destaqgue recentemente (ZACCARELLI et al., 2008). A conceituacdo é ampla, ela é tratada por

varios autores. Para Balestrin et al. (2010), as redes que permeiam 0s negdocios apresentam

varios conceitos e classificagdes, proporcionando grande dificuldade de definicao.

As relagbes diferem em intensidades, realidades, interesses e interdependéncias,

possibilitando uma gama de denominacgdes as aglomeracdes produtivas (CARDOSO, 2016).

Da mesma forma, este interesse crescente em torno da dindmica econOmica e
tecnoldgica de sistemas produtivos operando em regides especificas resultou na
criacdo de multiplas definicdes e conceitos voltados a andlise sobre a importancia
da dimensao territorial na coordenacdo e organizacdo de atividades produtivas e
tecnoldgicas (VARGAS, 2002, p.10).
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Quadro 3 — Denominagdes das redes produtivas/aglomeracées e autores

Denominagdo Autor (es)
Distritos Industriais Marshall (1890), Brusco (1990), Becattini
(1990), Piore e Sobel (1984)
Clusters Schmitz (1995), Nadvi e Schmitz (1994),
Sistemas locais de producdo, arranjos e sistemas Cassiolato e Lastres (2010)
produtivos
Redes de empresas, consorcios de empresas, redes de Casaroto Filho e Pires (2001)
cooperagao
Aglomeragdes e sistemas produtivos Cassiolato e Szapiro (2002)
Sistemas de inovacdo Freeman (1987), Lundvall (1992), Braczik et
al.(1998)
Redes de negdcios Zacarelli et al. (2008)
Redes de cooperagdo empresarial Balestrin e Verschoore (2008)
Redes interorganizacional Roth et al. (2012)
Millieu inovativo Aydalot (1986), Maillat (1996)

Fonte: Vargas (2002) e Cardoso (2016).

Todas as denominagdes representam conjuntos de organizagdes que operam dentro
de um contexto de relagdes, tendo como referéncia determinado setor de negdcio. Para
Miles et al. (1986), a visdo uniforme para as atividades de gestdo e estratégia, aliada a
estrutura promove a constituicdo de uma rede de empresas. A identificacdo dos mesmos
interesses é fundamental para a constituicdo de uma rede de cooperacdo empresarial
(TALAMO et al., 2010).

E possivel dimensionar a complexidade conceitual das aglomeracdes produtivas
citando algumas das definicdes. Porter (2004) destaca que esses agrupamentos sdo
caracterizados pelo posicionamento geografico, especializacdo, atores pertencentes,
cooperacdo entre fornecedores e empresas, reciclagem, aproveitamento, competitividade
entre empresas que atuam no mesmo segmento, divulgacdo de conhecimento-tecnologia e
desempenho administrativo.

N3o ha uma definicdo de cluster com aceitacdo plena, ele é utilizado em diferentes
aglomerados industriais, se encaixam dentro de um dinamismo de mudancgas em situagoes
especificas (ALTENBURG et al., 1999).

Ja para Costa et al. (2005), o carater histdrico construido pela interferéncia cultural

local, pelas relagdes sociais e entrecruzamento econdmico ddo formas a estruturas
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produtivas denominadas clusters e distritos industriais, que apresentam forte relagdo com o
contexto histérico regional.

No ano de 2003, os professores José Eduardo Cassiolato e Helena Maria Martins
Lastres coordenaram a construgao do Glossario de Arranjos e Sistemas Produtivos e
Inovativos, projeto vinculado ao SEBRAE. Para os autores, os Arranjos Produtivos Locais sdao
aglomeragdes representativas locais, que sdo constituidas por agentes dos segmentos
politico, econémico e social que por meio de vinculos encaminham atividades econdmicas
em conjunto.

Definicdes acerca de algumas aglomeragbes produtivas do Glossario de Arranjos e

Sistemas Produtivos e Inovativos sdo apresentadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Defini¢des de arranjos produtivos locais

Arranjo produtivo Defini¢ao

O termo cluster associa-se a tradicdo anglo-americana e, genericamente,

refere-se a aglomerados territoriais de empresas, desenvolvendo atividades
Cluster
similares. (LASTRES e CASSIOLATO, 2003, p. 10).

...caracterizados a partir da analise original de Marshall, indicam em vdrios
casos: alto grau de especializagdo e forte divisdo de trabalho; acesso a mao-
de-obra qualificada; existéncia de fornecedores locais de insumos e bens
Distrito industrial
intermediarios; sistemas de comercializagdo e de troca de informag&es entre

os agentes (LASTRES e CASSIOLATO 2003, p. 13).

Os parques cientificos e tecnoldgicos contam com espaco, estrutura predial e
infraestrutura para as firmas, de uso individual ou coletivo. Geralmente
envolvem: lagos formais e operacionais entre empresas, universidades e
Polos, parques cientificos e | outras organizacGes de ensino e P&D; estimulo a transferéncia de tecnologia

tecnolégicos e a participacdo de firmas baseadas em tecnologia e outras organizagGes de
suporte; e a existéncia de uma func¢do administrativa e a oferta de servigos
de suporte, tais como promog¢do das firmas e apoio para obtengdo de

financiamentos e de capital de risco (LASTRES e CASSIOLATO, 2003, p. 20).

Essas redes nascem através da consolidagdo de vinculos sistematicos entre
firmas, os quais assumem diversas formas: aquisicdo de partes de capital,
aliangas estratégicas, externalizacdo de funcGes da empresa, etc. Estas redes
podem estar relacionadas a diferentes elos de uma determinada cadeia
Rede de empresas
produtiva (conformando redes de fornecedor-produtor-usuario), bem como

estarem vinculadas a diferentes dimensGes espaciais (LASTRES e

CASSIOLATO, 2003, p. 22).

Fonte: Lastres e Cassiolato (2003)
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Diferentes segmentos da cadeia produtiva sdo atendidos na definicdo de Arranjos

Produtivos e Inovativos Locais, que segundo Vargas (2002, p. 9):

O conceito de Arranjos Produtivos e Inovativos Locais referem-se a aglomerados
de agentes econdmicos, politicos e sociais, localizados em um mesmo territdrio,
operando em atividades correlacionadas e que apresentam vinculos expressivos
de articulagdo, interagdo, cooperagdo e aprendizagem. Incluem ndo apenas
empresas — produtoras de bens e servigos finais, fornecedoras de insumos e
equipamentos, prestadoras de servigos, comercializadoras, clientes, etc. e suas
variadas formas de representacdo e associagdo — mas também diversas outras
instituicBes publicas e privadas voltadas a formagdo e treinamento de recursos
humanos, pesquisa, desenvolvimento e engenharia, promogao e financiamento.

Todas as expressdes buscam explicagdes individuais que beneficiam propriedades
produtivas, mas é comum a utilizacdo desses termos para o mesmo propodsito (COSTA et al,
2005).

A ambiguidade conceitual muitas vezes é empregada, fato que esta fortemente
relacionado ao universo de possibilidades de utilizacdo. Um exemplo é o sentido conceitual
de distrito industrial ao ser empregado de forma ambigua, pois se apresenta de forma
inacabada diante da gama de situacdes reais de aplicacdo econdmica (MCNAUGHTON,
2000).

Lastres et al. (2003), diferentes atores podem pertencer a um aglomerado local, mas é
possivel que uma empresa faca parte de outras formas de interacdao, como a participacao
em um distrito industrial e também numa cadeia produtiva global.

As redes sdo caracterizadas pela unido de empresas que estabelecem relagdes, visando
a superacdo de disputas existentes pelas trocas de experiéncias, se configuraram por meios
de associacOes, contratos de relacionamento, aliancas, consdrcios, franquias etc. (PODOLNY
et al., 1998). As empresas se articulam em formatos organizacionais que podem incluir-se em
qgualquer dos aglomerados produtivos ja citados, ocorrendo vinculos de negociacdo, troca de
informacdes e conhecimentos, independente da proximidade geografica (LASTRES et al.,
2003).

Boaventura (2008) entende que uma rede de negdcio compreende um grupo de
empresas em que a fidelidade promove e identifica o agrupamento pelo nivel alcangado nas
relacdes.

Pela extensdo conceitual, utilizaremos em nosso estudo a nomenclatura de redes de

negocios. As redes de negdcios apresentam muitas caracteristicas, e a maneira de abordagem
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nos estudos é o que determina a definigdo a ser utilizada (KRAKAUER et al., 2015).
2.2. Controle e poder nas redes de negdcios

Os aspectos que intermediam o controle e o poder refletem na manutencdo e
crescimento das redes de negdcios. Nessa perspectiva, sao abordadas condicionantes de

praticas de gestdo, competéncias gerenciais e de equilibrio necessarias as redes de negécios.
2.2.1 A gestdo nas redes de negdcios

As pessoas também sdo atingidas pelos efeitos das redes, para Bizzi et al. (2012), as
redes apresentam forte impacto sobre as pessoas, e consequentemente sobre a gestdao que
refletird na manutenc¢do das empresas. S3o as pessoas que decidem, e as decisdGes passam a
ter um novo carater por estarem intimamente ligadas a cooperacdo, o que promove o
crescimento do poder decisério dos gestores, possibilitando o ganho competitivo e a criacdo
de meios capazes de colaborar com a sobrevivéncia e expans3do das empresas (FEIJO et al.,
2014).

Para Queiroz et al. (2015), é de grande importancia investimentos que possibilitem a
criacao de estruturas de gestao que subsidiem o ganho e a manuten¢dao da competitividade
presente nas relacdes. Esses investimentos devem ocorrer no atendimento as demandas dos
aspectos norteadores da gestdo. A gestdo de rede aborda aspectos relacionados a rotina, a
infraestrutura, aos recursos e ferramentas de gestdo (TALAMO, 2010).

A gestdo promovida pela cooperacdo entre as redes pode oferecer vantagens nos
aspectos econOmicos e sociais. Para Feijé et al. (2014, p.26): “Esses resultados sdo
econdmicos e ndo econdmicos. Vdo desde a melhora nos resultados financeiros, passando
por aprimoramento de processos, até o aprendizado”.

A gestdo voltada para o sucesso das redes ndo pode ser hierarquizada, ela deve
promover caracteristicas que alimentem as redes. Flecha et al. (2012) afirmam que as redes
de fato sdo organizadas sem hierarquia, se apresentam ausentes de qualquer forma de
controle ou poder sobre os participantes, pois o propdsito é o mesmo.

Nesse contexto, a gestdo é determinada por uma comunicagdo com dindmica
horizontal, existe a divisdo de poder e o conjunto de informacdes deve transcorrer de forma
ndo linear, ndo se concede apenas um centro regulador do processo, mas a existéncia de

varios centros, conforme a necessidade de cada elemento participante (FLECHA et al., 2012).
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A autonomia e o voluntarismo sdo condi¢des que pautam a administracdo e o
gerenciamento das redes. Conforme Flecha et al. (2012), a fundamentagdao operacional dos
envolvidos esta na participacdo pela autonomia, fator determinante para o éxito das
iniciativas.

A constituicdo de uma estrutura estavel nas redes depende da forma como se
processam as relagdes, sendo conveniente que exista uma regularidade de encaminhamentos
definidos pela gestdo. Os encaminhamentos estdo intimamente ligados as praticas de gestdo
e se verificam nas estruturas em formas de negociacdo, selecdo de fornecedores,
oportunismo, confianga, definicdo de poder, troca de bens e servigos, recursos,
conhecimento, dentre outros fatores (SACOMANO NETO et al., 2004).

O grau estrutural de uma rede depende das atividades de gestao, o que oferece uma
variagdo de definicdao e pode ser entendida como densa ou difusa com base na intensidade
da interconexao dos atores (FLECHA et al., 2012). As redes mais densas sdao aquelas que
apresentam maior interconexdo, enquanto as difusas menores interconexdes (GNYAWALI et
al., 2001). Os mesmos autores indicam a existéncia de trés caracteristicas nas redes densas:

19) proporcionam maior fluidez de recursos e informagdes;

29) operam por um comportamento padrdo, alicercado pela confianca e divisdo de
normas;

39) clareza na aplicacdo de medidas punitivas.

As redes difusas nao configuram grande proximidade entre os atores, a gestdo
apresenta cardter mais independente, apesar de oferecer certa vantagem, como retrata
Sacomano Neto et al. (2004), no que diz respeito a admissdo de novas informacdes pelo
relacionamento espordadico entre estruturas distintas.

A adocgdo de cédigo de ética também pode ser entendida como um recurso de gestao
nas redes de negdcios. Para Azevedo et al. (2014), a validade da utilizacdo do cédigo de ética
pelas empresas estd na existéncia da boa moral nos negdcios pelo respeito aos parceiros, a
sociedade e ao meio ambiente, o que possibilita melhores resultados de forma mais
duradoura.

Parte dos procedimentos de gestdo empresarial é representada pelo cédigo de ética,
ele define atribuicbes e parametros, e quando bem conduzido oferece vantagens. O cddigo
de ética deve atender aos interesses coletivos da rede, sendo assim, Azevedo et al. (2014)

entendem que a validade de um cédigo de ética esta na participacdo dos empreendedores e
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demais colaboradores na sua elaboracdo, se assim ndo for, a eficiéncia e a validade do

constructo € no minimo duvidosa.
2.2.2 Competéncias gerenciais em redes de negdcios

As primeiras consideragGes sobre a conceitua¢dao de competéncias gerenciais advém da
obra de Boyatzis no ano de 1982, intitulada de “The Competent Manager: a Model Effective
Performance” (ARAUJO, 2014). A obra destaca que o comportamento dos gerentes definem
as competéncias, eles necessitam de atributos correspondentes a criatividade, autonomia na
resolucao de problemas, flexibilidade de relacionamento e disciplina (BOYATZIS, 2008 apud
ARAUJO, 2014).

As competéncias gerenciais estdo voltadas para a execuc¢do do cargo e comportamento
do gestor, ndo considera somente o ambiente de a¢do. A competéncia gerencial nessa
perspectiva vai além das necessidades observadas no espaco de atuacdo, sendo que as
organizagGes atuam em cendrios mutantes e incertos. Teixeira et al. (2004) afirmam que as
competéncias gerenciais sao compreendidas como caracteristicas dos individuos e dos
espacos de atuacdo das empresas, ha de se considerar os fatores e capacidades que
determinam o desempenho. Nas redes de negdcios, as exigéncias sdo ainda maiores e
imersas numa gama de situagdes especificas.

A participacdo em uma rede de negdcio promove a construcdo de competéncias
gerenciais, com destaque para as redes que incorporam micro e pequenas empresas. As
relagdes pessoais e institucionais podem aumentar a capacidade gerencial, principalmente
dos gestores de pequenas empresas que encontram dificuldades em treinamentos (TEIXEIRA
et al. 2004).

A auséncia do dominio gerencial pelas informacbes, pelos encaminhamentos de
atividades, entendimento de mercado, dentre outras capacidades possibilitam a conducdo de
relacbes de cooperacdao com outras empresas (FROHLICH et al. 1996), nesse caso, com
empresas com maior poder de envolvimento e dominio no negdcio.

Os gerentes de uma rede de negdcio devem atuar em harmonia, viabilizar rotinas e
metas com objetivos coletivos. Quinn et al. (2012) afirmam necessaria a postura gerencial
com ética na orientacdo de colaboradores e clientes, na busca de novos aprendizados e
resultados.

O cenario que se consolida nas redes remete ao gerenciamento uma maior abrangéncia
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de constatacdes, tais como a aceitacdo do produto no mercado diante da satisfacdo do
cliente, inova¢do do produto ou servico prestado, estratégias adequadas ao perfil da empresa
na sua relacdo com o mercado e demais atores da rede.

As redes apresentam comportamento dinamico, o que favorece a compreensdao de
praticas de gestdo dentro de um universo em constante movimento. O principal objetivo da
gestao estratégica é a conquista da vantagem competitiva, tida como a hipdtese explicativa

do desempenho da superioridade de uma empresa.

2.2.3 Fatores relacionados ao equilibrio das redes de negdcios

O equilibrio e a manutencdo das redes dependem da forma como as interveng¢des sdo
realizadas ao atendimento das expectativas de cada ator. As redes devem possibilitar
intervengdes ajustadas ao bom desempenho econémico das empresas, que passam a
encontrar respostas mais eficazes diante das novas realidades de mercado (BESSER et al.,
2011).

As empresas estabelecem um relacionamento que ocupa extensdes vertical e
horizontal quando analisada na 6ética organizacional, com capacidade de atingir todos que
desempenham papel significativo no negdcio (ZAHEER et al., 2010). Esse relacionamento se
da pela adogdo de praticas interativas e trocas (GULATI, 1998).

Os objetivos e propdsitos dos componentes de uma rede precisam conversar entre si.
Castells (2012) entende que as redes se configuram de forma interconectadas por nés,
podendo crescer e agregar novos nds quando atinge o alinhamento dos objetivos e valores
pela flexibilidade e adaptacdo ao meio que se insere.

Precisa atentar para que a concorréncia ndo ocorra na propria rede, isso seria uma
grande ameaca para o equilibrio e manutencdo. Jarillo (1998) destaca a possibilidade da
manutencdo das redes por longo periodo, mesmo se constituidas por empresas diferentes,
mas com destaque para a busca da competitividade fora da rede de pertencimento, as
empresas parceiras nao podem concorrer entre si.

Para Talamo et al. (2010), a competicdo e a cooperacdo sempre aparecerao numa rede,
oriundas dos lagos constituidos entre os integrantes, mas estes devem proporcionar o
equilibrio necessario entre essas forgas para que se atinja a aprendizagem e a geracao de
vantagens competitivas. As forcas citadas por Talamo et al. (2010), correspondem as

propostas por Loebbecke et al. (1998), elas sdo trés e atuam sobre o equilibrio cooperagao-
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competicdo, conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Forgas que atuam sobre o equilibrio cooperagao-competicdo nas redes

Forga Caracteristica

i . Proporcionada pela troca de informagGes entre os
inergia .
envolvidos, ambos evoluem.

Corresponde a extrapolagdo de cooperagdo pela

. valorizagdo do receptor durante o compartilhamento de
Nivelamento . N . .
informacg0es, existe um grande equilibrio entre as partes.

Intimida a relagdo de equilibrio entre cooperagdo-
Impacto reverso-negativo competicdo, a parte receptora reduz o valor da parte

emissora pelo uso da comunicagao.

Fonte: Loebbecke et al. (1998)

O aumento produtivo é o efeito que mais colabora para a manutencao e equilibrio das
empresas que operam em redes. Para Zaccarelli et al. (2008), os relacionamentos sdo
permeados pelas trocas dentro do processo produtivo.

O comportamento das redes é dindmico, sofre os efeitos de interferéncias de diferentes
naturezas. Ao atuar em rede, as empresas canalizam as agdes visando o aumento da
producdo e o consumo, gerando novas possibilidades de comportamento, a partir das
inovagdes tecnoldgicas, busca de novos mercados, novas propostas produtivas, investimentos
mais ousados e arriscados (PAIVA JUNIOR et al., 2014).

A confianca ocupa destaque no desempenho positivo do relacionamento em redes. A
confianca se estabelece como importante fator de compreensdao das relacdes existentes
entre as empresas que juntas operam, mesmo diante das possiveis diferencas, ela é
determinante para o crescimento e manutencdo (SANKOWSKA et al., 2015). Gulati et al.
(2008), o aumento da competitividade e a manutencdo das empresas que operam em redes
dependem da confianca estabelecida entre os envolvidos.

Ja Sankowska et al. (2015) apontam a dificuldade de entender a confianca que se
define no interior das redes por meio de uma Unica explicacdo, ela é mais abrangente e
generalizada.

E grande a necessidade de novos estudos que auxiliem na compreens3o do equilibrio e
manutencdo das redes. Nos ultimos anos, tem ocorrido uma grande expansdo nos estudos
das redes de negdcios, com o intuito de entender como se processa as acoes e resultados das
organizagGes (ZAHEER et al., 2010). Para Raab et al., (2009), novas teorias de relacdes estdo
sendo propostas como resultado do aumento do numero de pesquisas em redes de

empresas.
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O conhecimento construido e disseminado entre as empresas é determinante para o
equilibrio das redes. Paiva Junior et al. (2014) destacam as interconexdes que se processam
entre os envolvidos pela amizade e participacdo, favorecendo a disseminacdo de informacdes
e conhecimento. O conhecimento deve ocorrer de forma coletiva, para Flecha et al. (2012)
atentam para o risco da rede nao ter vida, algo possivel pela falta da troca de informacdo e
experiéncias, o que prejudica a construcao do aprendizado coletivo.

Os lagos definem o grau de conexao existente entre os membros de uma rede. Para
Talamo et al. (2010), a qualidade desses lacos é essencial na captura de informagdes que
podem trazer novos aprendizados e vantagens competitivas. A identificacdo da intensidade
dos lacos é fundamental para a compreensdo da rede. Os lacos presentes nas relacdes das

redes foram definidos por Granovetter (1985), conforme o Quadro 6:

Quadro 6 — Lagos de conexao presentes numa rede de negécio

Tipo de lago Caracteristicas

Ndo oferece beneficios a rede por apresentar falhas de
Ausente P P

comunicagdo e entraves ao crescimento do conhecimento.

Possibilita o transito de informagdes de pouca valia para a
Fraco rede, serve como indicativo para novas oportunidades e
conhecimento.

Geralmente constituem relacionamentos duradouros e com

Forte forte apego emocional, pode oferecer resisténcia a entrada de

novos conhecimentos pela constituicdo pouco flexivel dos

lagos.

Fonte: Granovetter (1985)

O compartilhamento de conhecimentos conduz a supera¢ao de forma conjunta das
posturas engessadas, possibilitando o equilibrio com mudancas compativeis as exigéncias do
contexto de atuacao da rede de negdcio.

O desempenho das empresas entendido como fundamental no equilibrio das redes
varia conforme a abrangéncia do grupo de atuacao, segundo Casarotto Filho et al. (2001), as
empresas que atuam em rede podem ser identificadas em dois grupos, as que formam uma
microrrede, e que objetivam o sucesso apenas do conjunto. Geralmente sdo formadas por
empresas que atuam num determinado segmento produtivo, ndo se observa a participacdo
de outras entidades que possam agregar com pesquisas, auxilio financeiro, informacdes de
mercado, etc. Os autores compreendem que na formacdo de uma macrorrede ocorre a
participacdo de instituicoes de pesquisas, de suporte financeiro, empresas de diferentes

portes, segmentos governamentais, associagcdes e outras que possam oferecer beneficios ao
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negdcio.

Os resultados de mercado frente a conduta social também sinaliza o grau de
envolvimento nas redes. As constituicdes das redes definem uma nova projecao de producao
e resultados de mercado que estd ligada ao comportamento social (CASTELLS, 2012).

Para Talamo et al. (2010), os resultados efetivos devem estar ajustados a flexibilidade
da empresa diante das imposi¢cées e desafios revelados pelo mercado de atuacgdo, e
dependem da articulacdo que se estabelece na rede de negdcios a qual a empresa estd
inserida, e o compartilhamento de novos conhecimentos, o que conduz a supera¢ao em
conjunto de posturas engessadas, e possibilita o equilibrio com as mudancas e exigéncias do

dindmico contexto de atuacao.

2.3. Cooperagao nas redes de negdcios

Para Cardoso (2016), a literatura académica revela que os estudos sobre a cooperacao
entre redes sdo recentes no Brasil, bem diferente do que se observa na literatura académica
internacional. Mas independente dessa questdo, estd selada a ideia da substituicdo da
competicdo pela cooperagao entre as empresas, fato observado pelo ganho competitivo
guando se opera em redes com objetivos e praticas coletivas (BALESTRIN et al., 2008). Para
Grandori et al. (1995), as dificuldades de mercado e burocraticas proporcionam a principio o
inicio das redes de cooperacgao.

A constituicdo de uma forca coletiva depende da cooperacgdo e sinergia existente entre
os atores da rede. A eficiéncia coletiva foi tratada por Marshall (1985), que apontava a
proximidade com as externalidades. Atualmente, a literatura revela que existe uma nova
composicao de externalidades, indo além das ideias propostas por Marshal, caracterizando-
as em externalidades técnicas e pecunidrias.

As externalidades técnicas compreendem a divisdo de conhecimentos e treinamentos
do pessoal para além dos limites das empresas (ERBER, 2008). J4 as externalidades
pecunidrias revelam aspectos nao divisiveis ou imperfeicdo entre as empresas (SCITOVSKY,
1954 apud ERBER, 2008). Um bom exemplo de externalidade pecuniaria é descrito por Erber
(2008, p. 15): “Assim, o preco de um insumo utilizado por uma firma depende da escala de
producdo do seu fornecedor e esse pode deixar de investir na producao do referido insumo
por ndo saber que existe uma demanda por ele”.

Falha na dinamica do grupo pode originar ou potencializar o nivel de interferéncia
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dessas externalidades, portanto, os relacionamentos colaborativos nas redes dependem do
desprendimento e interesse das empresas, que terdo que avaliar as praticas e reformula-las
para o estabelecimento de uma proposta conjunta e eficiente (QUEIROZ et al., 2015).

A cooperagdo entre as empresas oferece campo para a reciprocidade das
externalidades técnicas, conduzindo para um resultado sinérgico. Shmitz (1999) indica o
amparo dado ao bom funcionamento de mercado quando existe sinergia entre as partes
envolvidas nessas externalidades. Essa sinergia inibe reacdes irracionais, que para Porter
(2004, p.91): “Reagbes ruins ou irracionais dos concorrentes (mesmo concorrentes mais
fracos) podem muitas vezes fazer com que movimentos estratégicos bons sejam
malsucedidos”.

As empresas que operam em rede geralmente possuem determinada especializagao,
tendem a estabelecer relagdes mais complexas. O relacionamento entre empresas que atuam
na mesma drea proporciona novos conhecimentos, independente do contato ser
complementar ou concorrente, fato que colabora para a sobrevivéncia (QUEIROZ et al.,
2015).

A compreensdo da cooperacdo nas redes permite definir parametros para o
enfrentamento de mercado e ganho da competitividade, com destaque para as estratégias
adotadas. Para Jarillo (1988), os gestores podem utilizar as redes de cooperagdo para definir
o posicionamento de cada empresa no mercado, e assim utilizar as estratégias mais
adequadas ao enfrentamento. As estratégias necessitam de mudanc¢as que proporcionem
estruturas organizacionais compativeis ao atendimento das exigéncias atuais (FENO et al.,
2014). As estratégias de cooperacdo interorganizacional possibilitam maior aprofundamento
na discussdao acerca das relacGes entre as empresas na busca de vantagens competitivas
(DYER et al., 1998).

A cooperacdo entre empresas favorece a superacdo da hierarquia que tradicionalmente
se configura em organizacdes que operam isoladamente, e promove a construcdo de
propostas voltadas para a colaboracdo conjunta. Segundo Balestrin et al. (2008), as acbes
colaborativas possibilitam encaminhamentos mais alinhados, oferecem subsidios para a
definicdo de praticas que contemplam os valores e visées dos envolvidos.

Varios casos de cooperacdo entre empresas ja foram relatados em diferentes paises.
Autores como Balestrin et al. (2008) e Cardoso (2016) oferecem informacdes para essa

constatacao, como exposto no Quadro 7.
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Quadro 7 — Exemplos de cooperagao entre empresas no mundo

Pais Cooperagao
Francga Filiere
Alemanha Lédnders
Italia (Nordeste) Distritos industriais
Estados Unidos (Oeste) Vale do Silicio
Japdo Cooperativas e keiretsu

Fonte: O autor, adaptado de Balestrin et al. (2008) e Cardoso (2016).

Importante papel social e econdmico regional é retratado pela cooperacdo entre
empresas. A constituicdo de aglomeragdes com potencial competitivo e que realizam um
planejamento eficaz, tendem a possibilitar o crescimento social regional (BALESTRIN et al.,
2008). Segundo Castells (2012), as redes alteram bruscamente os mecanismos produtivos e
exercem forte influéncia de transformacao sobre as experiéncias adquiridas e as relacées de
cultura e poder do ambiente de atuagao.

As redes de cooperacdo interferem na identidade regional, promovendo a incorporacao
de valores e aspira¢des nos habitantes (FLECHA et al., 2012).

A sobrevivéncia de uma empresa depende de sua insercao e cooperacdo com as demais
qgue oferecem potencial de colaboracdo, embora ocorra a manutencdo da individualidade
inerente a cultura e ao negdcio executado. Para Balestrin et al. (2008), a individualidade que
ndo prejudique a rede e entendida como legal deve ser mantida, assim como a participacao
nas decisdes em busca das conquistas coletivas e divisao dos beneficios.

A cooperacdo promove certa organizacdo entre as redes, que dependendo do nivel de
relacionamento, alcancam certo grau de formalidade, oferecendo mudang¢as no contexto
coletivo e individual das relagdes. Para Cardoso (2016), as redes de cooperagdo apresentam
empresas que estabelecem vinculos formais voltados para propdsitos comuns, mas com a
manutencdo das formalidades individuais.

A competicdo cada vez mais ocorre em nivel das redes e ndo apenas entre as empresas,
sendo assim, a cooperacdo passa a ser compreendida como um processo que atinge toda
rede, e ndo apenas um conjunto de parceiros (SPEKMAN et al., 1998).

As aliangas entre as redes extrapolam as limitagdes do ambiente, as contribuicdes
podem ocorrer de varias maneiras quando se opera por meio de alianca, cada empresa pode

oferecer a sua parcela, algo dificil de ser alcancado pelo individualismo (DYER et al., 1998).
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Ndo se podem definir as redes de cooperacdo com base apenas na proximidade

geografica. Para Cardoso (2016, p. 40):

[...] certas aglomerag8es produtivas, tais como distritos industriais, clusters, cadeias
produtivas, polos tecnoldgicos, entre outros, sdo tratadas como redes de
cooperacgdo. Entretanto tais arranjos produtivos costumam reunir empresas apenas
por sua proximidade geografica, ndo havendo, muitas vezes, efetiva cooperagdo
entre elas.

A efetiva cooperacdo citada por Cardoso (2016) fica bem definida também por Balestrin
et al. (2008), ao apontarem que as redes de cooperacdo definem prdticas conjuntas e
adequadas ao meio em que estdo inseridas; vislumbram um escalonamento de lucros pela
participacdo conjunta, e mantem as ac¢des coletivas sem perder a flexibilidade individual.

Muitos autores entendem como necessario a classificacdo entre as redes de
cooperacao, certo que elas operam em atendimento a diferentes objetivos. Para Grandori et
al. (1995), os niveis de formalizacdo aplicada, da centralizacdo das decisdes, bem como os
mecanismos das praticas de cooperacdo definem o tipo de rede constituida. Essas
constatacdes estabelecem as redes como sendo sociais, burocraticas e proprietarias
(GRANDORI et al., 1995). O Quadro 8 mostra a classificacdo e as caracteristicas das redes na

visao desses autores.

Quadro 8 - Classificagao das redes de cooperagao

Classificagao Caracteristicas Exemplos
Relag8es informais, prevalecendo Empresas de forma geral trocam bens,
Sociais acordos sem a presenca de contratos servigos e recursos, podendo operar com ou
formais. sem a existéncia de um detentor de poder.
Relagdes formais com a existéncia de Consoércios, franquias, associa¢des
Burocraticas contratos regulando todas as atividades, | comerciais etc.

tanto comerciais como de
relacionamento.

Compreende a presenca de acionistas e Sistemas produtivos que envolvem dominio
Proprietdrias o direito sobre determinada tecnoldgico nas parcerias, processos de
propriedade. pesquisa focando o aumento produtivo etc.

Fonte: O autor, adaptado de Grandori et al. (1995)

Independente da classificacdo, os objetivos comuns e os valores pautam o nivel de
colaboracdo entre as empresas de uma rede na busca de vantagens competitivas, que atuam
por meio da confianga, troca de conhecimento, uso compartilhado de tecnologia e troca de
bens e servicos de forma geral. A ndo compreensdo e a falta de atendimento a esses

requisitos pode originar um grande entrave no relacionamento, produzindo dulvidas e
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impasses. Para Flecha et al. (2012), a falta de cooperacdo e o rompimento da parceria pode

originar uma dubiedade entre competi¢do e cooperagao.

2.4. Estratégia e redes de negocios

A literatura vem explorando com frequéncia os conceitos que abordam as estratégias
no ambito das empresas, mas ndo se verifica da mesma forma a abordagem quando os
mesmos conceitos sdao direcionados para as redes de negdcios (BOAVENTURA et al., 2008).

Dentro de um projeto ideal de liberdade, as empresas podem fazer livremente as
escolhas de fornecedores, de mercado de atuagdo, de investimentos em estrutura e
tecnologia, da qualidade do produto, clientela etc. Mas a dindmica dos negdcios exige uma
nova postura, deixando a liberdade total limitada pela incontestdvel competitividade que se
configura entre as empresas e redes, levando-as a adogdo de estratégias diferenciadas.

A estratégia aplicada aos negdcios é comumente denominada de estratégia
empresarial, embora o conceito original tenha origem no contexto militar (BOAVENTURA et
al., 2008). Os mesmos autores apontam significativas diferencas entre os contextos militar e
empresarial, com destaque para a presenca do cliente na estratégia empresarial e atribuicao
de categorias representando niveis.

A definicdo de estratégia é ampla, para Minstzberg (2000) ela apresenta diferentes
sentidos, como sendo um plano, uma manobra, um padrdo, um posicionamento ou uma
perspectiva. Para Boaventura et al. (2008), uma rede que potencializa seus fundamentos
possibilita a constru¢do da competitividade, algo compreendido como estratégia num
processo evolutivo e natural.

As redes de negdcios devem operar com estratégias que aumentem a competitividade,
mas elas devem contemplar as especificidades, tais como a fidelizacdo, parceria e
cooperacdao (PORTER, 2004). A lucratividade sustentdvel da rede alimenta a estratégia
competitiva. Para Porter (1989), a estratégia competitiva deve focar o favorecimento
competitivo em determinada atividade, com a oferta de possibilidades lucrativas e
sustentaveis em relacdo a concorréncia.

As especificidades tratadas nas estratégias das redes precisam ser flexiveis e unificadas,
necessitam de uma base que reverencie os objetivos e propdsitos comuns. O éxito da
unificacdo depende do nivel definido pelo alinhamento estratégico. As empresas que fazem

parte de determinada rede devem superar os interesses individuais conforme a orientagao e
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interesse do grupo (ZACCARELLI et al., 2008).

Para Carvalho (2009), o alinhamento ocupa a centralidade da tematica das estratégias
entre as empresas de determinada rede. Para Zaccarelli et al. (2008), quando os beneficios
sao estendidos a todos da rede por meio da integragao tem-se o alinhamento estratégico.

As estratégias voltadas para a promogao competitiva sdo denominadas de estratégias
genéricas. No Quadro 9 s3do apresentadas algumas estratégias genéricas com base em

Boaventura et al., (2008).

Quadro 9 - Indicagdo e defini¢do de algumas estratégias genéricas

Estratégia genérica Caracteristicas

Busca a superacdo da qualidade dos produtos e
servicos oferecidos por outras redes, contudo
Estratégia por Qualidade Superior mantendo o ganho sem custos e atendendo o
potencial de compra dos clientes.

Compreende a vantagem competitiva pela rapidez de
entrega quando comparada com os concorrentes de

Estratégia Competitiva por Prazo de outras redes, todavia é importante destacar que essa
Entrega Rapido rapidez ndo se transforme em custo adicional para o
cliente.

Utilizar a flexibilizacdo e especificacdo de produtos ou

L. - L servicos de forma a atender os interesses dos clientes,
Estratégia por Flexibilidade na Especificacao de .
. com propostas superiores aos concorrentes, o que pode
Produtos e Servigos . oL .
se configurar como uma personalizagdo na prestagdo de

servigos.

Define-se pela busca de prestagdo de servigos e
L. . . producdo com valores inferiores as empresas
Estratégia por Baixos Custos Internos a Rede .
concorrentes, mas prezando pela qualidade e

desempenho adequado aos interesses da clientela.

. . . N Compreende a busca com custos inferiores com
Estratégia por Baixos Custos Externos a Rede P

insumos em relagdo aos concorrentes, mas mantendo
os custos de producdo e qualidade.

Busca a velocidade de inovagdo como vantagem

Estratégia de Inovagao em Produtos e competitiva  inserindo  produtos e  servigos
Servigos diferenciados que atendam as expectativas dos
clientes.

A marca passa a ser uma vantagem quando os clientes
pagam mais pelo produto ou servigo oferecido, embora
L. . L. o custo de producdo ndo seja diferenciado em relacdo
Estratégia de Diferenciagcdao por Marca . . .
a concorréncia. Esse efeito pode trazer vantagens para

a empresa detentora da marca e refletir para os

demais componentes da rede.

Fonte: Boaventura et al., (2008)

Existem também as estratégias deliberadas, que para Mintzberg (2000) sdo colocadas

em pratica sem que haja um devido planejamento e sdo denominadas estratégias
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emergentes. Nesse caso existe a vantagem competitiva, mas com limitacdes se comparada
aos sistemas em que se observa a governanga (BOAVENTURA et al. 2008).

O mesmo Mintzberg (2000) posiciona a estratégia competitiva como sendo um padrao
comportamental da empresa e que se estabelece ao longo do tempo. Tal comportamento
pode oferecer limitacdes, visto que se caracteriza por uma estrutura definida pelo padrao
adquirido.

A estratégia nas redes de negdcios é movida pelos interesses coletivos, e sofre
mudancas conforme o meio é constituido. Mas é inegdvel que toda organizacdo possui
aspectos individuais que dificilmente serdo substituidos. Esses aspectos correspondem a

visdo, missdo e valores da organizacao.

A estratégia é uma atividade que tem relagdo com o meio ambiente da organizacgao,
como ela lida com o mercado e a sociedade. E uma atividade voltada para fora da
organizacdo. A estratégia € um caminho para cumprir a missdo e visdao da
organizacdo; reforcar seus valores e crengas e atingir objetivos institucionais
(PICCHIAI, 2009, p. 232).

O mesmo Picchiai (2009, p. 233) aponta para estratégia: “[...] é a formula¢do da visao,
da missdo e dos objetivos da organizacdo, bem como o plano de acdo para alcanca-los,
considerando as forcas e fraquezas internas e os impactos das forcas do ambiente e da
competicao”.

As estratégias se apresentam como possibilidades cooperativas de enfrentamento das
oscilagdes do meio, revelando a interdependéncia entre os componentes da rede e os reais

beneficios coletivos gerados.

2.5. Competitividade em redes de negdcios

“Finalmente, mesmo com evidentes pontos fortes, uma guerra de atrito é tdo
dispendiosa para o vencedor quanto para os vencidos, e o melhor a fazer é evita-la” (PORTER,
2004, p. 95).

Em busca da competitividade, as empresas estdo se associando a outras da mesma
cadeia produtiva. As definicbes de competitividade geralmente mesclam aspectos de
adequacdo das atividades ao ambiente de negdcio e compreendem a boa relacdo com
clientes, fornecedores e acdes de destaques frente os concorrentes. Para Porter (1980),
competitividade corresponde a diferenca entre o valor que a empresa oferece aos clientes

pelos seus produtos e os gastos para a producdo. Porter (1989), a vantagem competitiva
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ocorre quando uma empresa oferece a seus compradores produtos ou servicos com valores
superiores ao de custo de fabricagdo. O mesmo autor observa a criagdo de um mecanismo
capaz de identificar as competéncias que grande parte das empresas utiliza na conquista da
competitividade, apoiado num processo de adequagao ao mercado e ambiente. Tal
mecanismo recebeu a nomenclatura de Cadeia de Valor.

O sucesso do negécio depende do nivel de competitividade do ambiente, ou seja,
guanto maior o grau competitivo, maior é a possibilidade de destaque do negdcio. Autores
da RBV entendem que a competitividade sofre os efeitos dos recursos da empresa. Para
Barney (1991), a vantagem competitiva é alcancada quando uma empresa executa uma
estratégia que ndo pode ser copiada por outra de forma simultanea.

Autores como Kaplan et al. (1992) apontam para quatro perspectivas que envolvem os
clientes: a questdo financeira, aprendizado e crescimento e os processos internos, sendo que
nessa visao ocorre a interligacdo dessas perspectivas e atende ao enquadramento do
Balanced Scorecard (BSC), que ndo se atenta para as praticas internas na busca dos
resultados esperados.

Em 1984, Graham Astley contribuiu com os estudos ao apontar que as estratégias
empresariais ndao devem focar somente os relacionamentos competitivos, sendo possivel a
existéncia de outras possibilidades. Nessa perspectiva sdo possiveis novas maneiras de
competicdo entre empresas de uma mesma rede de negécio, desde que amparadas pelo
capital social construido..

Para Contador (2008), a competitividade depende dos campos que a empresa compete,
0 que mostra o seu posicionamento perante o mercado, e também das armas utilizadas, que
revelam os aspectos internos. Embora essa anadlise seja canalizada para o contexto mais
individualizado de organizacdo, ela é importante por refletir o posicionamento frente as
estratégias coletivas. Sendo assim, Astley et al (1984) apontam que cada organizacao pode
manter a sua postura competitiva individual, mas é necessdria a manutencao das estratégias

coletivas.

2.6. Inovagao e conhecimento nas redes de negdcios

Segundo Schumpeter (2002), a inovagdo é tida como consequéncia do
desenvolvimento econ6mico e necessidade do empreendedor. Tidd et al. (2008)

compreendem que a inovacao envolve habilidades capazes de insercdo no contexto das
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relacdes em busca de oportunidades e beneficios.

A inovacdo pode aparecer de varias maneiras nas redes, mas a base tecnoldgica
apresenta grande destaque nesses processos. O nivel de utilizacdo da tecnologia nas redes
representa papel determinante de inovagdo e ganho de competitividade. O paradigma
tecnoeconémico aplicado as redes revela ser importante ferramenta de enfrentamento as
mudancas e exigéncias desencadeadas nas estruturas econémicas (QUEIROZ et al., 2015).

Para Talamao et al. (2009), o crescimento da concorréncia entre as empresas e as
rapidas transformac¢des fomentam o aparecimento de inovagées tecnoldgicas que vao além
do conhecimento isolado. Essa compreensao desperta a necessidade de abertura entre os
envolvidos de determinadas redes com o intuito de agregar valores coletivos no
enfrentamento de incertezas. Amato Neto (2000) cita a criagcdo de programas pelas empresas
diante dessas incertezas. Programas que para Talamo et al. (2008) se definem em
agrupamentos como consdrcios, franquia, aliangas estratégicas, empresa virtual, holding,
terceirizacdo, dentre outras.

O conhecimento é diretamente afetado pelos lagos estabelecidos e grau de interagdo. A
permuta de aprendizado e conhecimento define a evolucdo tecnoldgica construida pelos
componentes da rede, de forma que o controle tecnolégico corresponde ao controle de
conhecimento (KARLSSON, 2003).

As situagOes praticas vividas oferecem indicativos da abrangéncia e nivel de inovagao a
ser empregado. A experimentacdo constituida conduz aos processos de inovagao entre as
redes, que deve extrapolar a cadeia produtiva e atingir também as competéncias (PRAHALAD
et al. 2004). A inovacdo de estratégias permite que as empresas se adaptem mais facilmente
as mudancgas, refletindo em beneficios na qualidade, custos e disponibilidade de entrega
(SUM et al., 2004).

Competéncias constituidas por meio de vinculos de relacionamento devem ser
refletidas no emprego de estratégias inovadoras. As estratégias diferenciadas necessitam de
criatividade nos relacionamentos, para Paiva Junior et al. (2014), a inovacdo e o
aperfeicoamento apresentam valores significativos que garantem o pertencimento a
determinada rede de negdcios. Essa constatacdo revela que a criatividade nutre as redes
guando existe articulacdo.

A movimentacdo de conhecimento nas redes proporciona oportunidades para que as

pessoas desenvolvam novas formas de aprendizagem e oferecam mais condi¢bes as
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empresas de alcancarem seus objetivos, por meio de processos estratégicos e trocas
colaborativas de conhecimentos (HACKNEY et al., 2005).

Lawson et al. (2009), o conhecimento pode ser transferido em niveis intra e
Interorganizacional. Para os autores, as redes interorganizacionais sao caracterizadas pela
influéncia da globalizacdo nos negdcios, o que acarreta custos em pesquisas, necessidade de
produtos com maior teor de complexidade, exigéncias de transformagdes tecnoldgicas e
levantamento de recursos e conhecimentos para a implantacdo de estratégias de inovacao.

Hackney et al. (2005) citam algumas reflexdes com teor critico acerca da transferéncia
de conhecimento nas redes interorganizacionais, com destaque ao niumero de parceiros, ao
compartilhamento de estruturas, motivacdo para a realizacdo de atividades com objetivos
comuns e preparo do gerenciamento para lidar com a ideia de cooperag¢do. Dixon (2000)

identificou cinco maneiras de transferéncia de conhecimento entre as empresas, conforme o

Quadro 10.
Quadro 10 - Tipos de transferéncia de conhecimento entre empresas
Conhecimento Forma de transferéncia
L. Ocorre quando uma equipe transfere o conhecimento para outra que
serie dele necessita.
Ocorre quando uma equipe que possui a fonte do conhecimento
Préxima transfere para outra equipe que executa a tarefa num ambiente
diferente, porém em condigdes similares de aplicagdo.
E o conhecimento transferido de uma equipe que aprendeu em
condigbes de rotina para outra que se localiza distante, mas que
Distante necessita realizar em atividades similares. O aspecto cognitivo dos
membros da equipe responsdvel pelo desenvolvimento esta no centro
desse conhecimento diferenciado.
E o conhecimento mais complexo que oferece destaque a equipe que o
Estratégica detém. Pode ser a conquista de uma equipe em relagdo a outra ou a
projecao de determinado produto.
iali Consiste no conhecimento que proporciona a realizagdo de atividades
Especialista que ndo sdo realizadas frequentemente.

Fonte: Dixon (2000)

O conhecimento ocorre pela incorporacdo de novas informacdes aos saberes e
experiéncias vividas anteriormente, possibilitando a realizacdo de novas acbes. Muitos
autores tratam a questdao da transferéncia do conhecimento tacito. Para Nakano et al.
(2005), esse conhecimento ¢é produzido a partir da interacdo e relacdo entre as pessoas,
envolve condigdes pessoais relacionadas ao cendrio e expressoes.

A validade da informacdo depende do entendimento de quem a recebeu, o receptor é
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guem da crédito e assegura as possiveis transformacdes em relacdo as situacdes anteriores.
Talamo (2004) apresenta a informagcdao como base de integracdo e adaptacdo entre os
mundos interior e exterior por quem a recebeu.

O sucesso dos componentes das redes depende do nivel de integracao entre as
pessoas, necessitando ndo somente da colaboracdo, mas também da intensidade do

compartilhamento das informacdes.
2.7. Confianga, fidelidade e ética nas redes de negocios

Para Porter (2004, p. 93):

“[...] continuidade de interagdo entre as partes pode promover a estabilidade, dado
que facilita o estabelecimento de confianca (a crenga de que os concorrentes ndo
pretendem levar uns aos outros a faléncia), e leva previsdes mais exatas de como os

concorrentes reagirdao”.

O mesmo Porter (2004) entende que a realizagdo de movimentos na busca de melhores
movimentos deve ser compreendida como ndo ameagas pelos concorrentes, mas sim como
necessidade adaptativa pelas alteragdes. A confianca, a fidelidade e a ética aparecem com
destague na organizacdo estrutural das redes de negdcios, a falta de ajustes desses fatores
proporciona o desequilibrio e a inviabilidade da proposta de redes. Os lagos estratégicos
apresentam intensidade moldada pela confianca (TALAMO et al., 2010).

A confianca é adquirida pelos lagos fortes, mas esses mesmos lacos podem ocasionar o
engessamento estrutural (TALAMO et al., 2010). Os mesmos autores também apontam os
lacos fracos como responsdveis pela baixa solidez a confianca, mas que possibilitam maior
complementacao estrutural, portanto, o mais adequado é a busca do equilibrio da
intensidade entre esses lacos por parte dos integrantes da rede em busca da construcdo da
confianga.

A construcdo da confianca ocorre pela legalidade dos meios que definem a
cooperacdo, tendo como propdsito a prevenc¢do de praticas oportunistas (TALAMO et al.
2010). Gulati (1995) destaca que as parcerias duradouras e o excesso de fusdes tendem a
interferir no discernimento de situacGes oportunistas, o que acarreta inseguranca diante das
relagdes de confianga.

Como prevencdo a falta de confianca, é cabivel a utilizacdo de instrumentos juridicos,

minando assim possibilidades de atitudes oportunistas, que passam a ser compreendidas
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como aspectos normais de gerenciamento (GULATI, 1995). O autor destaca que os contratos
legais intimidam ou d3ao margem para puni¢do, geralmente com valores superiores aos
esperados pelas praticas oportunistas, o que canaliza para a perspectiva que ela ndo ocorra e
possibilite vinculos mais longos entre as empresas.

Existe uma forte ligacdo entre a confianca e a fidelidade que estruturam as relacdes
entre as empresas de uma rede. A fidelidade estd apoiada em estratégias racionais que
atendem a construcdo de vantagens competitivas por meio da sinergia, da interdependéncia
e da transmissdo de valores (DUTRA et al., 2008).

A fidelidade colabora para a construcdo da confiancga, segundo Zaccarelli et al. (2008), a
fidelizacdo é construida pelo aprofundamento e manutencdo dos negdcios entre as
empresas, num processo de compra e venda.

Boaventura et al. (2008), caso ocorra o aumento competitivo na rede de negdcio pelo
aumento do processo de fidelidade, observa-se um encorajamento e agu¢amento para a
efetivacdo de novos ciclos, podendo sofrer efeitos apenas do ambiente. Os autores fazem
referéncia aos efeitos da fidelizacdo no ganho de competitividade a partir da década de 80,
onde empresas varejistas lancavam mdo de técnicas ao engajar-se em programas
denominados de resposta rapida.

E evidente que a manutengdo das negocia¢des dentro de uma dindmica flexivel ocupa
o centro da fidelidade. A fidelizacdo estd ligada a repeticdo de transacdes entre um conjunto
determinado de empresas, podendo ocorrer de maneira exclusiva ou por um reduzido
nuimero de transacdes (BOAVENTURA et al. 2008).

A ética é outro ponto que merece destaque nas redes de negdcios, ela é ampla e
extrapola as relacGes efetivadas entre as organizacGes, possui grande alcance social.
Segundo Ferrell et al. (2004), a partir dos anos 70 observou-se um crescimento no
tratamento da ética empresarial segundo as demandas sociais.

Esse tratamento vem ganhando destaque nas discussdes, ela sintetiza a imagem da
organizacdo. Para Meira (2010) as praticas empresariais positivas sdo consideradas acoes
éticas e elevam a reputacdo da empresa. Ainda Meira (2010), as empresas precisam adotar
valores éticos nas negociagdes e no comportamento com a sociedade.

A ética aplicada corresponde ao encaminhamento transitivo de informagbes sobre a
postura das empresas em relacdo as reivindicacdes sociais (LOURENCO, 2015). Lourenco

(2015) afirma que a ética empresarial estd voltada para as relagbes que englobam as
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empresas e a sociedade, e também as relacdes das empresas com as pessoas que delas
fazem parte.

Nesse contexto de relacbes, cabe a compreensdo da governancga corporativa que estd
fortemente amarrada a ética empresarial dentro de uma rede de negécio.

Almeida et al. (2010), a governanca corporativa € um mecanismo que possibilita definir
parametros de alinhamento em relagdo aos interesses dos componentes, independente do
grau de participacdo, permitindo assim a superacao de problemas.

Segundo Almeida (2007), a orientacdo da forma de atuar nas negociacdes esta
compreendida na ética empresarial, que segundo Lourenco (2015) é julgado como certa ou
errada pelos grupos de interesses, investidores, sistemas juridicos e comunidade.

Numa rede de negdcio, o reconhecimento da ética também se faz pela visdo da
sociedade. Meira (2010) relata que a conduta valorizada pela sociedade com base nas
politicas vigentes e moral estabelecida definem as empresas consideradas éticas quanto as
estratégias e atividades realizadas.

O cddigo de ética pode ser um recurso muito Util na criagdo de uma cultura que atenda
propdsitos éticos entrelacados com a realidade de uma rede de negdcio. Para Azevedo et al.
(2014), o cédigo de ética define parametros entre as acdes dos colaboradores e das
empresas no processo de atendimento a todos os publicos que fazem parte da relagao.

O cddigo de ética na cadeia produtiva abarca normas que atendam a responsabilidade
social, contratos, legisla¢cdes, condutas restritas e promoc¢ao de a¢des coletivas com o intuito
de conquistas mercadoldégicas e profissionais (LOURENCO, 2015).

Portanto, os atributos éticos se definem como instrumentos mediadores da relacao
entre as empresas que compdem determinada rede de negdcio, e também a todos aqueles

gue estdo ligados aos efeitos da cadeia produtiva da qual faz parte.

2.8. 0 modelo CAC

Nesta secdao sdo apresentadas as consideragdes iniciais que auxiliaram na construcao
do modelo CAC, suas defini¢des, andlise em relacdo a visdo de Porter, autores da RBV e BSC,

constructos e encaminhamentos da sua validacgdo.

2.8.1 Consideragoes iniciais do modelo CAC

O modelo de campos e armas da competicdo (CAC), de autoria de José Celso Contador
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foi concebido no ano de 1999. Segundo Contador (2008), o modelo proporciona maior
precisdo no entendimento, anadlise e explicagdo da competitividade, sendo de grande
utilidade para as empresas. Contador (2008, p.18) relata que “O modelo de campos e armas
da competicdo foi desenvolvido para representar a maneira como as empresas competem
entre si”.

Para o autor, as relagdes com as empresas concorrentes e clientes sdao o sistema objeto
do CAC.

A constru¢do do modelo CAC passou por algumas etapas significativas na sua

concepgao, sendo essencial esse reconhecimento pela analise do Quadro 11.

Quadro 11 - Etapas de constru¢dao do modelo CAC

Periodo Aspecto determinante no modelo
1991 Inicio da ideia do modelo, alavancada pela separagdo das vantagens competitivas
segundo os interesses dos clientes.
1991-1998 Desenvolvimento gradativo dos conceitos qualitativos.
1999-2000 Criagdo das varidveis matematicas e aprimoramento estatistico.
1999-2007 Pesquisas de aplicagdao do modelo.

Fonte: Contador (2008)

Os campos da administracdo oferecem duvidas marcantes na compreensdao da
competitividade, ndo é facil organizar informacGes sobre o sucesso ou insucesso das
empresas em relagdao aos concorrentes, é necessario maior entendimento sobre essa relagao
de competitividade (RECKZIEGEL et al., 2013).

O modelo CAC pode oferecer grande contribuicdo pela forma que foi estruturado
diante das necessidades, ele é investigativo e transformador. Para Filion (1999), os
empreendedores estdo quebrando paradigmas e estabelecendo novos conceitos
econdmicos. Ja Gartner (1985), é primordial identificar quais varidveis oferecem
possibilidades de sucesso e quais podem levar ao fracasso.

Contador (2008), o modelo CAC alia fatores internos e externos relacionados ao
posicionamento competitivo. Ocorre um compartilhamento das ideias de autores como
Barney, Ketchen, Prahalad e Hamel da RBV, que atende aos recursos e capacidades que estdo
sob controle da empresa; e também as ideias de Porter, que atende a estratégia da empresa
com foco no ambiente externo. Essas constatagdes remetem para um alinhamento das
estratégias competitivas operacionais e estratégia de negodcio. O ambiente externo foca os

campos da competicdo, e o interno as armas da competicdo a serem utilizadas. O equilibrio
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nesses ambientes ocorre naturalmente ao longo do processo de aplicacdo do CAC.

A estruturacdo do negdcio com foco no ganho da competitividade se faz com a clareza
das reais necessidades reveladas pelo alcance do meio. Para Hamel et al. (1995), é necessdria
a existéncia de cenarios que atuem como ferramentas reveladoras da atuag¢dao das empresas
em seus respectivos setores, oferecendo subsidios para os encaminhamentos.

E indispensavel a colaboracdo de novas ferramentas estratégicas de apoio por meios
epistemoldgicos. Adotou-se um caminho epistemolégico para a construcdo do modelo CAC,
representado pela observacdo e reflexdo da competitividade entre as empresas e, pela
validagao cognitiva e pratica do modelo (CONTADOR, 2008; RECKZIEGEL et al, 2013).

A competitividade depende das caracteristicas do que a empresa fornece. O ponto de
partida da sua construcdo estd na aceitacdao do produto ou servico pelo cliente, concluindo
gue caso haja interesse por parte do cliente, existira a disputa entre as empresas pelo ganho
da sua preferéncia (CONTADOR, 2008).

A conquista da competitividade ocorre a medida que a empresa se transforma para
atender o mercado. Para Porter (1993), a competitividade apresenta forte dependéncia das
capacidades de inovacdo e atualizacdao da industria.

O mesmo Contador (2008) destaca que a competicdo é evidenciada constantemente
por meio de uma organizagdo logica das ideias, algo suficiente para a identificacdo dos
pontos fortes e fracos da empresa em estudo, bem como propostas cabiveis de andlise e
implantacdo de novas acbes pertinentes ao bom desempenho de mercado. Munidos por
essas constatacOes destacadas pelo autor, os envolvidos passam a conhecer a “regra do
jogo”, atuando de forma mais segura e precisa, identificando os campos de atuacgao, suas
armas e par (es) produto/mercado, ndo somente da empresa, mas também do concorrente.

As agbes e suas consequéncias sao constantemente monitoradas e servem de norte
para novas constatacdes de conhecimento e encaminhamento. O modelo se configura por
apresentar elevado teor cognitivo pratico (CONTADOR, 2008).

Tendo como base as ideias de Contador (2008), modelos sdo representacdes
simplificadas de uma realidade, devem apresentar praticidade e facilidade de controles, o
gue conduz a uma possivel previsao do fendmeno estudado pela andlise de um pequeno
numero de varidveis. O modelo é estruturado por meio de analises detalhadas, o que facilita

a sua aplicacdo, isso fica claro em Contador (2008, p.7):

[...] separar as chamadas vantagens competitivas segundo o interesse do cliente,
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distinguindo as que lhe interessam das que ndo lhe interessam. As primeiras
relacionam-se aos campos da competicdo (como preco e qualidade do produto), e
as segundas, as armas da competicdo (como produtividade e propaganda), que
interessam apenas a empresa.

E essencial o reconhecimento do ponto onde existe maior poderio competitivo. Nesse
ponto sera aplicado o modelo CAC. “Especificar claramente onde a empresa precisa ter alto
desempenho para ser mais competitiva € um dos pontos fortes do modelo de campos e
armas da competicdo” (CONTADOR, 2008, p.17).

A validacdo do modelo CAC ocorreu durante oito anos de aplicacdo, e em 176 empresas
de diferentes portes que atendem seis segmentos industriais e seis segmentos do setor de
servicos (CONTADOR, 2008).

O modelo propde uma dimensdo légica de aplicagdo. Para Contador (2008, p.8):

Assim, a formulagdo de alternativas de estratégia é um processo ldgico, e todos os
seus passos sdo perfeita, precisa e previamente determinados. S6 uma das etapas, a
escolha dos campos da competicdo e dos coadjuvantes para cada par
produto/mercado, ndo é ldgica. Ou seja, o processo € ldgico, exceto a decisdo sobre
a estratégia competitiva de negdcio, que é estratégica. Essa é uma das vantagens do
modelo de campos e armas da competicdo em relagdo a outras teorias da
competitividade.

2.8.2 Definigdes relacionadas aos conceitos centrais do modelo CAC

z

E necessdria a conceituagdo das atividades, recursos e segmentacao de mercado. A
conceituagao é realizada com a comparagao com outros autores acerca dos termos arma,
campo, alvo, produto, consumidor, cliente, satisfacdo, valor e preco, competitividade,
vantagem competitiva e estratégia competitiva.

Contador (2008) afirma que arma pode ser entendida como recurso disponivel ou
atividade atribuida aos envolvidos, tendo como principal meta o aumento ou a manutencgao
da competitividade. Ele entende que o aumento da competitividade depende do olhar para
as armas selecionadas e utilizadas, e que para o alcance de sucesso da empresa é necessdria
a existéncia de armas que lhe confere vantagem competitiva no campo escolhido.

Existe uma diferenca entre arma e armas da competicdo, fato que estd fortemente
relacionado ao interesse do cliente. A principal preocupacdo dos clientes estd voltada para a
qualidade e prego do produto, e ndo nos custos da produgdao e mecanismos utilizados. Esses
apontamentos sdo do interesse da empresa, que conforme afirma Contador (2008), é nesse

ponto que reside a compreensdao de arma e armas da competicdo, elas nao configuram
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possibilidades dirigidas aos interesses dos clientes, elas compreendem o que a empresa
possui para alcangar melhores resultados.

Contador (2008, p. 21) destaca: “Arma é qualquer atividade ou recurso da empresa.
Armas da competicdo é uma atividade executada ou um recurso da empresa para conquistar
ou manter vantagem competitiva”. Constata-se que as armas da competicdo estdo
fortemente atreladas as estratégias competitivas operacionais da empresa. Como exemplos
de armas da para citar o melhoramento continuo da producdo, a qualidade e manutencdo
dos equipamentos, os projetos elaborados, o treinamento de pessoal e redugdo de custos
operacionais, controle estatistico da produgdo, entre outras. Para o autor uma empresa
possui muitas armas, e é pela acdo das armas competitivas que se determina a
competitividade dos produtos e servicos oferecidos. As armas sdo classificadas de acordo
com a natureza ou pela relevancia da competitividade (CONTADOR, 2008).

O campo da competicao segundo Contador (2008) se apresenta como lécus imagindrio
pelo ganho de clientes, canalizando as disputas entre os produtos oferecidos pelas empresas.
As disputas estdo relacionadas a qualidade e preco dos produtos, fatores determinantes no
posicionamento dos clientes e que sinalizam para a escolha dos campos de atuacdo da
empresa. O modelo compreende a existéncia de cinco macros campos, que por sua vez sao
formados por 14 campos.

Esses campos estdo compreendidos nas estratégias competitivas de negécio que fazem
parte da empresa. O campo da competicao deve ser aquele que observa a possibilidade da
vantagem competitiva pela influéncia do cliente, mas deve-se atentar também para a escolha
dos campos coadjuvantes. Para Contador (2008), os campos coadjuvantes ndo se enquadram
entre os mais competitivos, mas sdo responsaveis por possibilidades de auxilio ao aumento
da competitividade da empresa, eles se estabelecem como o l6cus imaginario secundario na
disputa entre as empresas.

Para o modelo CAC, tanto um bem oferecido como um servico sao considerados
produtos, eles correspondem ao resultado da realizacdo de um trabalho ou de uma atividade
produtiva. Nessa questdo acompanha a definicdo de produto coadjuvante, que pode ser
caracterizado como um agregado do produto principal. Segundo Contador (2008), o produto
coadjuvante pode ser também um servico ou um bem oferecido.

O sucesso de um produto depende da relagdo com o cliente. Para Contador (2008), o

resultado ou desempenho de determinado produto retrata a satisfacdo do cliente,
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principalmente quando ela vai além do esperado.

A qualidade do produto também é comentada por Silveira (2014), as empresas
desprendem grandes esforcos na inovacdo de produtos para a manutencdo da
competitividade.

O valor do produto na visdo do modelo CAC estd na percepcao do cliente diante da
diferenca estabelecida entre o sacrificio para obté-lo e o beneficio alcangado. Segundo
Schiffman et al. (2012) apontam que os consumidores esperam que 0s produtos e servicos
atendam suas necessidades.

J4 Solomon (2011, p.32) reforca o entendimento do modelo CAC ao definir que o
comportamento do cliente em relacdio ao produto corresponde ao: “[...] estudo dos
processos envolvidos quando individuos ou grupos selecionam, compram, usam ou
descartam produtos, servicos, ideias ou experiéncias para satisfazer necessidades e desejos”.

A andlise do produto, segundo os encaminhamentos do modelo CAC proporciona a
compreensdao da definicdo de preco do produto. Para Contador (2008, p. 25): “Preco do
produto é a razao de troca entre um produto e outro, a quantidade monetaria equivalente ao
produto, em decorréncia de sua capacidade de ser negociado no mercado”.

O modelo CAC trata a questdo do alvo a ser atingido, definindo-o como o objetivo a ser
atingido pela arma, e existe um alvo relacionado a cada campo da competicao, ele estabelece
uma ponte de ligacdo entre as armas selecionadas e o campo da competicdo.

Existe uma diferenca entre a definicdo de consumidor e cliente para Contador (2008),
segundo o autor, o consumidor é caracterizado como sendo o destinatario final dos produtos
ou servicos oferecidos, independente de ser pessoa fisica ou juridica. Ja o cliente é quem
utiliza de maneira assidua esses produtos e servicos oferecidos, podendo ser pessoa fisica ou
juridica.

Na literatura existem diferentes entendimentos para competitividade e vantagem

competitiva. O modelo CAC entende que:

Competitividade é a capacidade da empresa em obter resultado sustentavel
superior aos das concorrentes, medido por um indicador de crescimento de
mercado e assegurada uma rentabilidade satisfatdria, por meio do alcance de uma
ou mais vantagens competitivas (CONTADOR, 2008, p.39).

Dessa forma, a competitividade é o reconhecimento de um fato ou um resultado

observado, externa a superioridade atingida pela vantagem competitiva.

A vantagem competitiva pode ser analisada na prépria empresa ou com comparagoes
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com os concorrentes em diferentes momentos. Para o modelo CAC a estratégia diferenciada
pode assegurar a vantagem competitiva. Da mesma forma Barney (1991), a vantagem
competitiva é alcancada quando uma empresa implementa uma estratégia que ndo pode ser
copiada por outra de forma simultanea.

A aplicacdo do modelo CAC revela a possibilidade de atuar em campos da competicdo
com reducdo de custos e énfase na qualidade do produto, fatores que estdao compreendidos
na vantagem competitiva. Para Porter (1989), a vantagem competitiva ocorre quando uma
empresa oferece a seus compradores produtos ou servigos com valores superiores ao de
custo de fabricacgao.

Para Contador (2008) nao é facil definir estratégia, existem diferentes maneiras de
descrevé-la. Para ele, diferentes tipologias de estratégias sdao observadas, existe a estratégia
corporativa quando se observa que a empresa possui mais de um negdcio. A estratégia de
negocio que sinaliza para o produto e sua relagdo com o mercado. A estratégia operacional
gue depende dos fatores internos da empresa.

O modelo CAC atenta para a compreensao da estratégia de negécio e das estratégias
competitivas operacionais. A estratégia competitiva de negdcio é uma ideia, abarca os
campos da competicdo e coadjuvantes, bem como o par produto/mercado. O nimero de
campos pode variar pelas formulagdes competitivas.

Ja a estratégia competitiva operacional faz correspondéncias as interferéncias internas,
nela se definem as armas da competicao, a intensidade de cada arma e o alinhamento entre
0s campos, tanto da competicdo como os coadjuvantes. Para Contador (2008), a estratégia
competitiva operacional é indispensdvel para a colaboracdo e implantacdo da estratégia

competitiva de negécio. O modelo CAC ndo evidencia as estratégias corporativas.

2.8.3 Andlise do modelo CAC com Porter, autores da RBV e BSC

O modelo CAC-Redes compreende caracteristicas e é extensdo do modelo CAC, o que
proporciona a andlise do CAC com outras concepc¢des. Raymundo et al (2013), o modelo
proposto por Contador (2008), alia concepc¢des de autores da RBV e Porter, canalizando para
o entendimento que a competitividade de uma empresa depende do seu posicionamento de
mercado, onde os campos da competicdo sao considerados, e também dos fatores internos
que dependem das armas da competicao.

Para Porter (2009) a vantagem competitiva de uma empresa é definida pelo seu
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posicionamento de mercado, segue o propdsito de que o ganho de mercado depende apenas
dos produtos ou servigos oferecidos, esse ponto de analise ja é suficiente para o aumento da
rentabilidade da empresa. A visdo da RBV aponta que a vantagem competitiva depende dos
fatores internos da empresa. A realiza¢do de atividades de dificil imitacao e desenvolvidas de
forma integral por meio de recursos valiosos sdo determinantes na visdo da RBV (RAIMUNDO
etal., 2013).

Os dois modelos apresentam informacgdes importantes para o entendimento de fatores
que interferem na competitividade, eles apresentam grande aceitagdo nos meios
organizacionais e académicos, mas oferecem limitagdes metodoldgicas na construcdo de
estratégias competitivas a serem empregadas nas organizacdes.

A estratégia de negdcio é tratada por Porter, mas falta a proposta de alinhamento com
a estratégia operacional. A RBV trata a questdo da estratégia operacional, mas falha assim
como Porter por ndo possuir um mecanismo de mensuragao das estratégias competitivas das
empresas. Tanto Porter como os autores da RBV propdem andlises qualitativas baseadas na
visdo de mercado e de recursos (HAMEL et al., 1995).

O modelo CAC alia essas duas concepcdes, a de Porter e as dos defensores da RBV,
como Barney e Ketchen, dando destaque ao posicionamento de mercado pela inser¢ao dos
campos da competicdo, e aos fatores internos de operacionalizagdo com a presenca das
armas da competicdo, que oferecem forte distingdo por meio da intensidade determinada.

Assim como Contador (2008), Robert Kaplan e David Norton, professores fundadores da
metodologia de gestdo e medicdo de desempenho BSC (Balanced Scorecard) no ano de 1992,
afirmam que o sucesso competitivo de uma empresa depende do alinhamento das
estratégias. Kaplan e Norton (1992) apontam para a necessidade do alinhamento entre as
estratégias funcionais e a estratégia incorporada, o que submete as questdes de valores,
missdo e visdo da empresa.

Os mesmos Kaplan e Norton (2001) atestam que é vital o alinhamento dos indicadores
estratégicos de drea com os indicadores corporativos, sendo que uma empresa podera sofrer
efeitos na estrutura macro em razdo de determinada area. Para Contador (2008) é necessario
o alinhamento das estratégias operacionais com o posicionamento competitivo, definindo
assim a estratégia de mercado.

Existe uma singularidade entre as ideias de Kaplan, Norton e Contador, pelo fato de

acreditarem na necessidade de alinhamento de estratégias, mas os dois autores da BSC
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avaliam dentro de uma visdo qualitativa, enquanto o modelo CAC proposto por Contador

assume posicionamento qualiquantitativo.
2.8.4 Constructos qualitativos do CAC

Essa subsecdo estd pautada no trabalho de Contador (2008). A principio sado
apresentados os constructos qualitativos por meio de um resumo esquematico, como mostra

a Figura 2.

Figura 2 — Constructos qualitativos do modelo CAC
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Fonte: Contador (2008)

e Campos da competicao e campos coadjuvantes do CAC

O campo da competicdo é aquele no qual a empresa vai concorrer efetivamente para
manter ou levar vantagem competitiva, nele se verifica a influéncia do cliente. Ele se
estabelece como lécus imagindrio na disputa entre empresas e produtos pelo ganho de
clientes. Essas vantagens muitas vezes estao relacionadas ao preco e qualidade do produto. A
preferéncia dos clientes é determinante na escolha dos campos de atuacao.

No modelo CAC existem cinco macrocampos compostos por 14 campos de possiveis

atuacgOes, que podem ser entendidos como possiveis estratégias competitivas de negdcio, o
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qgue confere o posicionamento de mercado do produto ou servico oferecido. Os campos
estdo intimamente atrelados as estratégias competitivas de negdcio.

O campo coadjuvante ndo se enquadra como o mais competitivo, mas pode auxiliar no
desempenho e busca de vantagens por parte da empresa. O campo coadjuvante possibilita a
complementacdo da estratégia competitiva da empresa, ele seria o ldcus imagindrio
secunddrio na disputa de mercado entre as empresas pelo ganho e manuteng¢ado da clientela.
Atende aos mesmos 14 campos da competicdo e auxilia na estratégia que posiciona o
produto ou servico no mercado. Os campos da competicao e coadjuvantes selecionados
diferenciam as empresas em relagdo as caracteristicas dos produtos ou servigos.

A configuracdo dos campos da competicdo compreende cinco macrocampos que
abarcam os 14 campos da competicao.

» Macrocampo da competicdo em preco:

1- preco propriamente dito

2- condic¢Oes de pagamento

3- prémio e/ou promocgado

» Macrocampo da competicdo em produto (bem ou servico):
4- projeto do produto

5- qualidade do produto

6- diversidade de produtos

» Macrocampo da competicdo em atendimento:
7- acesso ao atendimento

8- projeto do atendimento

9- qualidade do atendimento

» Macrocampo da competicdo em prazo:

10- prazo de entrega do produto

11- prazo de atendimento

» Macrocampo da competicdo em imagem:

12- do produto, da marca e da empresa

13- empresa confiavel

14- responsabilidade social
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e Armas e armas da competicao

A grande preocupacdo do cliente se concentra na qualidade e preco do produto, e ndo
nos mecanismos de producdao e custo por parte da empresa. Nesse ponto reside o
entendimento de arma e as armas da competicdo, elas ndo apresentam caracteristicas
voltadas aos interesses dos clientes, elas representam recursos da empresa em busca de
melhores resultados, segundo CONTADOR (2008, p.20): “Arma é qualquer atividade ou
recurso da empresa. Armas da competicdo é uma atividade executada ou um recurso da
empresa para conquistar ou manter vantagem competitiva”. Caso ndo se verifique o interesse
do cliente, estamos diante de uma arma. “As armas da competicdo retratam estratégias
competitivas operacionais da empresa” CONTADOR (2008, p. 21).

A arma também atende a realizacdo de atividade e a administracdo de recursos por
integrantes da empresa segundo atribuicdes. As armas sdao de natureza de producgdo, de
apoio, de planejamento e atendimento. O nimero de armas da competicdo utilizadas por
uma empresa depende das necessidades das estratégias competitivas operacionais
executadas, geralmente esta entre 40 e 60. Determinadas armas sdo utilizadas em mais de
um campo, e conforme a importancia para a competicao pode ser classificada em relevantes,

semirrelevantes e irrelevantes.
¢ Analise da arma da competicao
Para ser utilizada como arma da competicdo, a arma precisa de certos atributos ou

caracteristicas, sendo assim:

1) precisa ser uma atividade que revele importancia pela frequéncia com que é
realizada e seja onerosa em termos de equipamentos e pessoas, ou podendo ser um recurso
utilizado com frequéncia e que também seja oneroso em termos financeiros, considerando

gue tanto a atividade ou recurso se enquadram em determinadas areas organizacionais;

2) possibilita a vantagem competitiva pelo conteudo estratégico que possui.

e Determinacdao das armas da competiciao tipicas do segmento econémico a que

pertencem as empresas objeto de estudo

O modelo CAC procura determinar as armas da competicio por meio de
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guestionamento junto as empresas que fazem parte da amostra pesquisada. Contador (2008)

propde o seguinte questionamento:

Quais atividades ou recursos sdo simplesmente armas e quais sdo armas da

competicdo?

As etapas da selecdo de armas da competicdo referentes as empresas estudadas pelo

CAC e também pelo CAC-Redes seguem a proposta de Contador (2008, p. 79 a 90):

1. Selecionar na Relacdo de Armas todas as atividades e recursos que tém potencial para
serem armas da competicdo tipicas do segmento econGmico a que pertencem as empresas

objeto de estudo (gerando a Lista de Armas versdo 1);

2. Validar e complementar a Lista de Armas versdao 1 por meio de consulta as diversas areas

das empresas (gerando a Lista de Armas versado 2);
3. Descrever o conteudo das armas com o auxilio das areas das empresas;

4. Identificar no universo de armas da Lista de Armas versdao 2, por meio da analise de
conteldo, as armas com as caracteristicas estratégicas necessdrias para fazer parte do
conjunto de armas da competicdao pertencentes ao segmento econdmico abordado pelas

empresas que compdem a rede de negdcio.

5. Escolher somente as armas da competicdo que serdo utilizadas em razao da relevancia

para propiciar vantagem competitiva a empresa.

e Relagdao das armas

Atualmente sdo consideradas 302 armas que foram elencadas com as pesquisas sobre a
aplicagdo do modelo CAC. Geralmente as empresas utilizam entre 80% e 90% das armas
propostas, mas dependendo do segmento de atuacdo é possivel ter armas da competicdo

exclusivas que ndo aparecem na lista.

As armas da competicdo sdo generalizadas com o intuito de atender o maior nimero
de segmentos econ6micos e consequentemente de empresas, sendo essencial a andlise de

conteudo proposto durante a construgdo da versao 2 da Lista de Armas.

A Figura 3 retrata um esquema simplificado das armas da competicdo e as atividades

executadas pelas empresas de diferentes segmentos econdmicos com base em Contador



67

(2008).
Figura 3 - Organizagao das armas da competicdo
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Fonte: Contador (2008)

e Arelevancia das armas da competicao

A escolha e a determinacdao da intensidade das armas da competicdo estdo
diretamente ligadas a formulacdo da estratégia competitiva operacional da empresa. Outro
aspecto determinante no uso das armas da competicdo consiste no alinhamento da
estratégia operacional com a estratégia de negdcio quando grande a relevancia dessas armas.

As armas da competicdo segundo a importancia sdo classificadas em:

» Arma relevante:

1. Proporciona grande vantagem competitiva a empresa no campo escolhido.
2. E extremamente necessaria para competicido em um campo da competicdo selecionado.

3. Proporciona foco consideravel.

4. Deve alcancar elevada intensidade em busca de competéncia expressiva, fato que estd

fortemente atrelado ao alto investimento.

5. Pertence a classe A de Nihans e é determinada pelo prdprio indice de Nihans sobre a
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matriz de priorizacdo das armas.

» Arma semirrelevante:

1. Proporciona moderada vantagem competitiva a empresa no campo escolhido.

2. Estd numa posicdo intermedidria de atuagdao no campo da competi¢cdo, ou seja, esta entre

as armas relevantes e as irrelevantes.
3. Nao interfere nas varidveis foco e dispersao.
4. N3o requer alto investimento, pois atua com media intensidade.

5. Pertence a classe B de Nihans e é determinada pelo préprio indice de Nihans sobre a

matriz de prioriza¢ao das armas.

» Arma irrelevante:

1. N3o proporciona vantagem competitiva a empresa no campo escolhido.

2. Arma da competicdo inutil para a estratégia competitiva de negdcio analisada.
3. Apresenta dispersao.
4

. Exige baixo investimento pela baixa intensidade.
5. Pertence a classe C de Nihans e é determinada pelo préprio indice de Nihans sobre a
matriz de priorizacao das armas.
¢ Alvos das armas
Os alvos selecionados para as armas sdao determinados pelos campos da
competicdo e coadjuvantes. As definicdes sao apresentadas:
» Alvo:

1. Apresenta os mesmos objetivos a ser alcangcado por uma arma, independente de ser da

competicdo ou nao.

2. Orientam os esfor¢os de uma arma.

3. E estabelecido pelos campos da competicdo e coadjuvantes.

4. Tanto o campo da competigdo ou campo coadjuvante possui alvo.

5. S3o nove alvos a considerar: produtividade, qualidade no processo, velocidade,

flexibilidade, confiabilidade, novidade, acessibilidade, desejabilidade e responsabilidade
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social.

6. Todo alvo é formado por palavras contendo o sufixo nominal-dade.

» Alvo coadjuvante:

1. Apresenta nuance no alvo da arma e o propdsito de melhor objetiva-la.

2. Estabelece complementacdo e objetivo secundario quanto a canalizacdo e orientacdo de

alcance da arma.
3. A sua determinacdo estd ligada ao campo coadjuvante e arma aplicada.

4. A precisdao do objetivo da arma estd na fixacdo dos alvos e dos alvos coadjuvantes pela

empresa.

5. A escolha do alvo estd entre os nove apresentados ou pela existéncia de outro, segundo a

necessidade.

2.8.5 Constructos quantitativos do CAC

O modelo CAC indica a sustentabilidade de resultados para além dos concorrentes,
guando estes sdao analisados por meio de indicadores que retratam a competitividade. Essa
analise quantitativa da competitividade possibilita uma compreensdao mais aprofundada das

variaveis utilizadas pelo CAC. O modelo CAC utiliza sete varidveis, como mostra o Quadro 12.

Quadro 12 - Variaveis quantitativas do modelo CAC

Variavel Defini¢do

Corresponde a um indicador que mede o crescimento
1- Grau de competitividade de mercado em determinado periodo de tempo com
base na garantia da rentabilidade.

E definida como sendo uma varidvel discreta
2- Intensidade da arma compreendida no intervalo [1 e 5], mede a eficiéncia da
arma segundo analise da empresa.

Corresponde a uma varidvel continua que mede a
. L média aritmética da intensidade de todas as armas
3- Intensidade média das armas . .
competitivas selecionadas pela empresa, apresenta

dominio no intervalo [1 e 5].

Também é uma varidvel continua com dominio no
intervalo [0 e 1], mede os esfor¢cos das armas para o
ganho competitivo em cada campo da competicdo
4- Foco selecionado. A sua determinagdo se dd pelo quociente
entre a soma da intensidade das armas relevantes para
campo escolhido e a soma da intensidade maxima

possivel a ser alcangada pelas mesmas armas.
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E 0 oposto do foco, compreende a medida dos esforgos
das armas que ndo oferecem vantagem competitiva
. - nos campos selecionados. E uma varidvel continua com
5- Dispersao . . i . .
dominio no intervalo [0 e 1], é obtida pelo quociente
entre a soma das armas irrelevantes e a soma da

intensidade mdaxima em cada campo selecionado.

E determinado pela diferenca entre o foco e a
. dispersdo encontrados no mesmo campo da
6- Aproveitamento o ] ]
competicdo  selecionado, revelando assim a

competitividade da empresa pelo menor custo.

. . Compreende a média dos focos de um subconjunto de
7- Poderio competitivo

campos da competicdo selecionados.

Fonte: Contador (2008)

2.8.6 A validagdao do modelo CAC

O modelo utiliza varidveis matematicas nas aplicaces e valoriza as condicdes internas
e externas das empresas estudadas, analisa todas as estratégias com base em campos
selecionados para cada par produto/mercado, tendo como referéncia uma tese que orienta o
processo com seguranca e possibilita o alinhamento das estratégias competitivas. A
validacao do modelo CAC ganha consisténcia com a ado¢dao de uma metodologia que utiliza a
inferéncia estatistica.

A tese do CAC proposta por Contador (2008) é a seguinte: “Para a empresa ser
competitiva, ndo ha condicdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas
poucas armas que lhe dao vantagem competitiva nos campos da competicao escolhidos para
cada par produto/mercado”.

O trabalho de validagdo da tese exige uma profunda compreensao acerca da estratégia
competitiva adotada, tendo como base a realidade de cada empresa da amostra no
segmento econdmico. E necessario compreender que a estratégia competitiva é o conjunto
formado pela estratégia competitiva de negdcio e pela estratégia competitiva operacional. A
metodologia de validacdo do modelo CAC estd ancorada em aspectos que devem ser
compreendidos durante a conducdo da proposta. Contador (2008) aponta de maneira
sistematizada o que é necessario para o sucesso da aplicacdo do modelo CAC segundo a
estratégia competitiva adotada.

1- Definir a empresa almejada, que inclui:
a) delinear o negécio;

b) fixar os objetivos permanentes.
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2— Estruturar o Sistema de Inteligéncia Competitiva da empresa;
3— Entender o negdcio, subdividido em:
a) entender o macro ambiente empresarial;
b) entender a estrutura da industria e identificar os disputantes do sucesso;
c) entender os clientes e os fornecedores;
d) identificar os concorrentes atuais e tentar descobrir de onde surgirdo os novos
concorrentes;
e) entender os concorrentes atuais.
4— Identificar e avaliar oportunidades, ameacas e riscos, subdivididos em:
a) identificar oportunidades, ameacas e riscos;
b) analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade;
5— Formular alternativas de estratégia competitiva de negdcio, com duas etapas:
a) identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes;
b) sugerir alternativas de estratégia competitiva do negécio;
6— Decidir a estratégia competitiva de negécio;
7— Definir a estratégia competitiva operacional;
8— Implementar a estratégia competitiva;
9- Controlar os resultados da estratégia adotada, composto por 4 atividades:
a) monitorar e avaliar as respostas dos clientes a nova estratégia;
b) monitorar e avaliar as rea¢des dos concorrentes;
c) alterar a estratégia competitiva de negdcio e a operacional conforme as respostas dos
clientes e as reacdes dos concorrentes;
d) retomar o processo sempre que houver um movimento competitivo ou uma alteragao no
ambiente empresarial.
Pela estrutura da empresa e de forma resumida, os passos metodoldgicos na pratica
aparecem na seguinte ordem:
19) Levantamento prévio por meio de visitas e entrevistas agendadas com dois participantes
da amostra da pesquisa, com o intuito de levantar informacdes para delimitagcdo das armas
segundo as atividades e recursos, gerando inicialmente a lista versdao 1, e de forma mais
estruturada e precisa a lista versdo 2. Nessa etapa de levantamento das armas estdo
compreendidos:

- Objetivos da empresa.
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- Posicionamento atual de mercado em relacdo a estrutura, produtividade e produtos
oferecidos.
- Relagdo com os clientes.
- Vantagens sobre os concorrentes.
- Ameagas da concorréncia.
- Pontos fracos e pontos fortes da empresa
- Armas utilizadas.
29) Andlise dos campos competitivos e par produto/mercado de todas as empresas
participantes da pesquisa por meio de questionario.
39) Analise das informacdes coletadas por meio de diferentes instrumentos de apoio, visando
o melhor entendimento do negdcio e a confirmacdao dos campos da competicdo e do par
produto/mercado selecionados. Esse momento atende:
- A possibilidade de aplicagao da Matriz SWOT;
- A analise das Forcas de Porter;
- A clareza dos objetivos permanentes da empresa;
- Classificacdo das armas em relacdo a competitividade da empresa atual e pelo modelo CAC
para uma proposta futura.
- Cdlculos das intensidades média das armas, varidveis foco e dispersdao na situacao atual
com as intensidades das armas na visdao do proprietario.
42) Andlise dos resultados do mapa estratégico atual.
59) Escolha definitiva dos campos da competicdo, descartando os que revelam pouco
interesse e dados irrelevantes apresentados nos estudos.
62) Selecdo e classificacdo das armas que atuardo nos campos selecionados de forma
definitiva.
79) Célculos das intensidades média das armas, varidveis foco e dispersdao na situacdo
proposta.
82) Analise dos resultados do mapa estratégico para a situacao proposta.
99) Reformulagdo das acdes nos pontos que necessitam mudancas nos campos selecionados.
109) Andlise do proprietdrio e implementagdo da proposta.
119) Avaliacdo permanente dos resultados.

O modelo ndo é aceito para a validac¢do rigorosa de certa proposicdo, mas pelo nimero

de pesquisas realizadas e resultados alcangados em determinado segmento econémico. O
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método de pesquisa adotado para a validacdo do modelo CAC é o experimental-estatistico,
gue a partir de uma amostra explica a competitividade entre as empresas. Outro fator
significativo é a possibilidade da formulacdo de hipdteses objetivas, que segundo Contador
(2008) é condicao fundamental para atingir os objetivos das pesquisas. A formulagdo das
hipéteses no modelo CAC ocorrem com base nos conceitos tedricos que sdo direcionados

para a realidade de cada empresa.
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3. FUNDAMENTOS TEORICOS

3.1. O modelo CAC-Redes

A dissertacdo é dirigida pelo modelo CAC-Redes. Para Contador (2017), o modelo CAC-
Redes corresponde a uma extensdao do modelo CAC, mantém as caracteristicas existentes e
acrescenta as observadas nas relacdes dos componentes das redes de negdcios com os
concorrentes, fornecedores e clientes.

O modelo CAC-Redes compreende uma extensa e estruturada fundamentacdo. Os
aspectos norteadores da fundamentagdo segundo Contador (2017), foram: o modelo CAC e
as teorias que abordam os sistemas, os grafos, as redes, aspectos econdmicos de custos e
escassez de recursos, aspectos de localizacdo, de relacionamento, competitividade e
estratégias nas redes, aspectos sociais e estruturais de redes e das vantagens competitivas.

O CAC-Redes na sua estruturacao retrata a competicdo e a forma que ela ocorre entre
empresas do mesmo segmento econOmico pertencentes as redes de negdcios.

Cabe o tratamento separado de cada abordagem que norteia o CAC-Redes e a

relagéo com o seu constructo.

3.1.1 Beneficios do CAC-Redes

O modelo CAC-Redes considera toda gama conceitual do modelo CAC, ambos focam na
representacdao da concorréncia entre as empresas. O sistema objeto do CAC compreende
relagdes entre as empresas concorrentes e clientes, e o CAC-Redes compreende as empresas
dentro de uma rede de negdcios, o que abrange as empresas concorrentes, os clientes,
fornecedores e todos os envolvidos nessa rede.

Segundo Contador (2017), os beneficios conquistados pelo modelo CAC-Redes sdo os
mesmos oferecidos pelo modelo CAC. S3o oito os beneficios oferecidos conforme mostra o

Quadro 13.

Quadro 13 — Beneficios do modelo CAC

Beneficios Argumentagao

Apresenta a forma como as empresas competem entre si com base na competitividade
configurada. A estratégia competitiva de negdcio é representada pelos campos da
competicdo, e a estratégia competitiva operacional é representada pelas armas da
competicdo. O foco esta intimamente ligado as fraquezas e for¢as de cada campo da
competicdo, no que estabelece o alinhamento estratégico operacional com a
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competitividade de negdcio. A eficiéncia esta associada ao desperdicio da empresa.
20 Quantifica o posicionamento da empresa, de forma a assegurar medidas seguras que
) possibilitem vantagens.
30 Apresenta todas as possibilidades de estratégias competitivas de negdcio,
intermediadas pelos campos da competi¢do que sdo representados num total de 14.
40 E assegurado pelo aumento competitivo com a formulagdo da estratégia competitiva
operacional e pela estratégia competitiva de negdcio com base numa tese orientadora.
52 Ocorre o alinhamento estratégico competitivo entre as bases operacional e de negdcio.
62 Compreende aspectos de facil entendimento e aplicagdo nas diferentes situagoes.
70 Apresenta de forma clara e segura todas as etapas de aplicagdo, oferecendo
parametros de delimitagdes de atuagdo segundo o contexto.
Possibilita a compreensdo dos pontos em que a empresa pode ter exceléncia,
82 direcionando a escolha e alinhamento de armas e vinculos que aumentem o foco nos
campos da competi¢cdo escolhidos.

Fonte: Contador (2008); Contador (2017).

3.1.2 Teoria dos Sistemas e o CAC-Redes

A teoria dos sistemas estd compreendida na constituicdo do CAC-Redes. Essa teoria
surgiu a partir dos estudos do bidlogo alemao Ludwig Von Bertalanfly, entre os anos de 1950
e 1968. Ela pauta aplicacGes praticas de propostas conceituais por meio de interagdes.
Bertalanffy entendia a interacdao como sendo a relagdo entre os elementos presentes num
complexo sistema, que possibilitava a mudanca de comportamento pela prépria relacdo.
Para o autor, em todos os campos possiveis de atuagdo sdo encontrados os sistemas.

Bertalanffy (2012, p. 28-29), aponta:

“Evidentemente, os sistemas ja eram estudados ha séculos, mas algo novo foi
agora acrescentado. A tendéncia a estudar os sistemas como uma entidade e ndo
como um aglomerado de partes estda de acordo com a tendéncia da ciéncia
contempordnea que ndo isola mais os fendmenos em contextos estreitamente
confinados, mas abre-se ao exame das interagGes e investiga setores da
natureza cada vez maiores”.

Para Oliveira (2012), é uma teoria que oferece um entendimento mais amplo da
organizacdao e dos elementos que a compdem, proporcionando maior conhecimento e
fortalecimento.

Bertalanffy (2012, p. 21), define:

“O pensamento em termos de sistemas, desempenha um papel dominante em
uma ampla série de campos, que vao das empresas industriais e dos armamentos
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até tdpicos esotéricos da ciéncia pura, sendo-lhe dedicadas inumerdveis
publicagdes, conferéncias, simpdsios e curso”.

BATISTA et al. (2014), a finalidade da teoria dos sistemas é a identificacdo dos

aspectos envolvidos nos sistemas de forma geral, por meio do reconhecimento dos

principios, leis e propriedades.

3.1.3 Teoria dos Grafos e o modelo CAC-Redes

A relagdo do CAC-Redes com a teoria dos grafos estd na utilizacdo da variavel
intensidade do vinculo, que compreende uma analise quantitativa dos elos que ligam os nds
ou atores.

A teoria dos grafos foi criada no século XVIII pelo matematico Leonhard Euler, mas foi
desenvolvida durante a Segunda Guerra Mundial por meio de aplicagdes militares. Com o
desenvolvimento de algoritmos e apds o periodo de guerra, a teoria passou a ser mais
utilizada e ocupou espaco em outras situacdes, principalmente na Engenharia.

Para Boaventura (2014), os problemas organizacionais impulsionaram a teoria dos
grafos a partir da segunda metade do século XX, principalmente pelo desenvolvimento
tecnolégico da informatica que possibilitou a aplicagdao dos grafos.

A teoria dos grafos busca a resolucdo de problemas por meio de técnicas que
proporcionem a modelagem matemadtica. Wasserman et al. (1994) apontam a utilizacao
mais frequente da teoria dos grafos em rede social, e menos frequente nas metodologias de
rede. Os mesmos Wasserman et al. (1994) destacam também que a utilizagcdo conceitual da
teoria dos grafos auxilia na construcdo conceitual voltada para as redes sociais. Essa teoria
guando aplicada em rede social compreende um grupo de elos que sdo representados por

linhas e que conectam os pontos ou nés, denominados de atores.

3.1.4 Teoria de Redes e o CAC-Redes

As interagdes que determinam as relages entre as empresas que formam uma rede
podem ocorrer segundo Skjoett-Larsen (1999) por meio de processos de intercdambio e de
adaptacao.

Com referéncia em Skjoett-Larsen (1999) se verifica que nos processos de intercambio
ocorre a troca de informagdes, de produtos e servigos, das relagdes pessoais e juridicas, de

praticas administrativas e gerenciamento logistico, etc. Nesse aparato de atividades sociais
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desempenhadas se constréi interacdes alicercadas pela confianca, fidelidade e
comprometimento entre as pessoas e organizagdes.

Skjoett-Larsen (1999), essas ligacdes sociais proporcionam rela¢des duradouras entre
os componentes de uma rede, que s3o estdveis diante das relagdes, mas apresentam
dinamismo pela forma que se processa os ajustes dos sistemas administrativos, dos titulos
técnicos, das rotinas e obrigagbes e da confianga pessoal. Para Skjoett-Larsen (1999), as
relacdes sdo frequentes, e novas relagdes sdao estabelecidas entre os membros da mesma
rede pelas necessidades. Algumas relagdes sao fortes, outras nem tanto.

Nos processos de adaptagdao, as mudangas ocorrem nos produtos, servigos,
administracdo e producdo. O intuito é alcancar maior eficiéncia dos recursos disponiveis.
Esses processos colaboram com o fortalecimento dos vinculos entre os componentes. Um
exemplo ocorre pelos ajustes da producdo em atendimento a determinada exigéncia, o que
promove a dependéncia entre o cliente e o fornecedor, ou seja, somente esse cliente
compra esse produto ou servico, assim como, somente esse fornecedor produz esse produto
OU servigo com essas caracteristicas.

Outro ponto a ser destacado nesses processos, compreende o ajuste da estrutura
produtiva diante das necessidades do outro, isso revela aspectos de confianga e
estabilidade, pois requer investimentos e superacao de atitudes oportunistas e vinculos de
pouca duracdo.

Os lagos mutuos construidos em uma rede dependem das interagdes entre as partes.
Da mesma forma o CAC-Redes compreende a necessidade das relacdes por meio de vinculos

entre os participantes da rede de negdcios.

3.1.5 Teoria dos Custos de Transac¢do e o CAC-Redes

A relacdo da Teoria dos Custos de Transacdo com o CAC-Redes ocorre primeiramente
com a analise dos custos de transacdo e a obtencdo de capacidades que favorecam a
empresa. Com os custos de transacdo elevados, a empresa pode apostar na ampliacdo e
realizacdo de tarefas realizadas por outras empresas da cadeia. Ja com os custos reduzidos,
pode ser mais vantajosos a transferéncia de atividades para outra empresa ligada em forma
de terceirizagao. Outro aspecto esta no estabelecimento de condutas sociais nas redes de
negdcios, que sdo encaminhadas pela confianca, cooperacdo, fidelidade e engajamento dos

componentes, representados pelos vinculos sociais.
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Essa teoria contempla conjectura comportamental, que segundo Azevedo (1998), em
relagdo ao comportamento tradicional ha de convir que existam limites diante do
oportunismo individual, o que canaliza para o processamento das informacdes e atribui a
racionalidade limitada. O mesmo Azevedo (1998) destaca que os custos relacionados a
transacdo nado possibilitam a utilizacdo da racionalidade plena, o que proporciona uma
limitacdo que foca para uma decisdo satisfatéria, em detrimento da decisdo que para o
interessado seria 6tima, ou seja, a racionalidade atua de forma limitada.

O Quadro 14 aponta as caracteristicas da Teoria dos Custos de Transacao e do modelo

CAC-Redes.

Quadro 14 - Caracteristicas da Teoria dos Custos de Transagao e do CAC-Redes

Caracteristicas Teoria dos Custos de Modelo CAC-Redes
Transagao
Fronteira da Fronteira da
Pressupostos
Racionalidade Racionalidade
Comportamentais
Oportunismos Competicdo
Mercado
Estratégia
Foco do Governancga eficiente

Visdo externa e visao interna
Problema Estruturas
Competéncias

Relacionamento

Dimensdo de

Estatica Dindmica
Tempo
Campos da competicdo
Armas da competicdo
Unidade de
Transagoes Alvos das armas
Analise

Vinculos da competicdo

Variaveis quantitativas

Natureza das o a .
Integracdo entre competéncias,

Falhas de Mercado , .
vinculos e vantagem competitiva

RelagGes

Fonte: Gongalves (2016)
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3.1.6 Teoria da Escassez de Recursos e o CAC-Redes

A escassez de recursos tem como consequéncia a escassez de bens e servigos. Com
base na falta de recursos, o propdsito maior do processo produtivo é oferecer o maximo de
produtos, mesmo com a falta desses recursos em determinados espagos sociais. A Economia
pressupde a lei da escassez ao confrontar as necessidades dos seres humanos diante da
oferta limitada de recursos. Para essa constatacdo, Rizzieri (2006) afirma que a questao
administrativa entre a utilizacdo dos recursos escassos e a competitividade é estudada pela
Economia. O autor entende que o valor humano n3ao pode ser desconsiderado pelo
dinamismo de mercado e capital quanto a producgao e oferta de bens e servigos.

A procura ocorre pela utilidade do bem, e como consequéncia gera a escassez. Rizzieri
(1998, p.12): “Por utilidade entende-se a capacidade que tem um bem de satisfazer uma
necessidade humana”.

A limitacdo de recursos atrelados aos interesses das empresas que é o crescente
aumento de producdo de bens e servicos promove a complementariedade entre elas por
meio da formacao de redes de negdcios.

Com a constatacdo da formacdo das redes de negdcios fica mais perceptivel a relagdo
existente entre o CAC-Redes e a Teoria da Escassez de Recursos, ambos focam estudos sobre

as redes de negécios.

3.2. Aspectos determinantes do modelo CAC-Redes

A escolha do CAC-Redes é determinada por proventos que lhe ddo sustentacao. Esses
proventos revelam um modelo inovador, que possui na sua base a mescla de conhecimentos
consagrados e a inclusdo de novas informacdes, possibilitando a extrapolacdo pratica e
racional de forma estruturada, a fim de retratar a competicdo entre as empresas
pertencentes a determinada rede de negdcios.

Todas as abordagens teodricas relacionadas ao CAC-Redes colaboram com a sua
legitimidade, mas a principal justificativa estd centrada na sua andlise com o modelo CAC.
Sendo extensdo do CAC, ele mantém as mesmas caracteristicas, mas incluem-se outras mais

especificas das relacdes das empresas que operam em rede de negdcios.
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Os beneficios do CAC-Redes e CAC sdao os mesmos, como citados no Quadro 13 da
subsecdo 3.1.1. O alcance desses beneficios e de novas perspectivas em rede de negdcios
estd compreendido na estrutura do CAC-Redes.

Dentre os atributos do CAC-Redes estd a sua abordagem qualiquantitativa,
proveniente da extensdo do CAC.

O modelo CAC prevé a competitividade da empresa, ocorre a formulagdo da estratégia
competitiva com o alinhamento das estratégias competitivas de negdcio e operacional, ou
seja, as armas da competicdo e intensidades estao alinhadas com os campos da competicao
selecionados.

A competitividade é assegurada através de levantamentos e intervencdes precisas,
para desfrutar de sucesso, toda empresa precisa ter clareza dos pontos em que é possivel
alcancar destaque em relacdo aos concorrentes. A inferéncia de propostas e a¢des durante o
processo é diferenciado e promove uma grande vantagem com o emprego do CAC-Redes.

Existe uma sequéncia a ser estruturada e executada pela empresa a fim de alcancar o
aumento da competitividade pelo CAC-Rede:

19) A empresa precisa escolher os campos em que pretende atuar, ou seja, aqueles
gue permitem possibilidades de vantagens sobre a concorréncia.

29) Selecionar as armas compativeis com cada campo selecionado.

39) Reconhecer pelo nivel de insercdo da empresa na rede de negdcios, quais sdo os
possiveis vinculos capazes de oferecer vantagens competitivas.

49) Trabalhar continuamente no aprimoramento das armas e vinculos levantados com
base nas necessidades observadas.

A sequéncia possibilita o aumento da competitividade por meio do alinhamento e
aumento do foco sobre as armas empregadas e os vinculos. A proposta é que se escolha
entre trés e cinco campos da competicdo, sendo um o principal e os demais coadjuvantes. As
armas compreendem um numero entre quarenta e cinquenta, podendo a mesma arma
atuar em um ou mais campos com intensidades definidas durante a escolha. J4 os vinculos
estdo em fase de construcdo, sendo esse levantamento uma das possiveis contribuicoes

desse trabalho para a CAC-Redes.
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Caracteristicas

Modelo do CAC - Redes

Pressupostos Comportamentais

Fronteira da Racionalidade

Competigdo

Foco do Problema

Mercado
Estratégia
Visdo externa e visao interna
Competéncias

Relacionamento

Dimensao de Tempo

Dindmica

Unidade de Andlise

Campos da competigcdo
Armas da competicdo
Alvos das armas
Vinculos da competicdo

Varidveis quantitativas

Natureza das Relagdes

Integragdo entre competéncias, vinculos e vantagem

competitiva

Fonte: Gongalves (2016, p. 49)

3.3 CAC-Redes e seus conceitos

Nessa secdo sdao abordados os conceitos do CAC-Redes com base em Contador (2008)

e Contador (2017). A abordagem abrange o sistema objeto, os elementos essenciais, os

constructos qualitativos e quantitativos do CAC-Redes.

3.3.1 Sistema objeto do CAC-Redes

A andlise do sistema objeto estudado pelo CAC-Redes imprime grande significado a sua

constituicdo conceitual. Para facilitar a compreensao, faz-se necessdria a compara¢dao com o

sistema objeto do CAC. As Figuras 4 e 5 retratam essa comparacao.
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Sistema h

- ‘@ Clientes

Figura 4 — Sistema objeto do CAC

Macroambiente

Microambiente
* Politico

* Legal

* Macroecondmico (juros,

Fornecedor
Tecnolégico
Estrutural da Inddstria

cdmblo, Inflaglo, PIB, etc.) *
* Estrutural urbano
* Social e Ecolépicco @ |l )Jmmmmmme-
« Cultural : L::fsﬁc?
* Demogrifico
= Governamental * Méo de Obra
* Educaclonal

Legenda: E = Empresa em estudo
E, = Empresas concorrentes
(s = Segmento de mercado
-~- = Fluxo de informacdes

Fonte: Contador (2008)

Figura 5 — Sistema objeto do CAC-Redes

Sistema para Construc¢do do CAC-Redes

Macroambiente

Politico

Legal
Macroecondmico
Social

Cultural
Demogrifico
Governamental
Educacional

Rede de Relacionamentos do CAC-Redes

Microambiente Fornecedores Empresas Clientes

Microambiente

Tecnolégico
Estrutural da Inddstria
Estrutural urbano

Ecoldgico
Logistico
Mio de Obra
5 00 G0 G5 WU ON G TP 4D 95 D S B SO N B 4P W UH G D B 95 S5 P TS I 4> GB T 5> 4D U5 G5 G A WS 0D G 55 TS D TP 05 4 I G5 5 OF $0 > B Sb 5 8O O S W 9B @ oY )
Legenda: £, = Empresas concorrentes ONG = ONG ST = vineulos com territério local
F, = Fornecedores Ban = Bancos —— = vinculos econdmicos e sociais
C, = Cientes AC = Associagbes de Classe
IP = Instituto de Pesquisa Sind = Sindicatos patronais e laboriais

AF = Agéncias de Fomento Gov = Orgdos Governamentais

Fonte: Contador (2017)

Para Contador (2017), o CAC-Redes atende uma configuragdao econOmica e integra as
relacdes de competicdo entre as redes concorrentes e os componentes da rede em estudo.

Embora estude as empresas que competem entre si em determinado segmento econdémico,



83

esse modelo aponta para o comportamento geral da rede, dando grande atencdo para as
relagbes que se estabelecem.
A Figura 6 mostra de forma simplificada a abordagem econ6mica do CAC-Redes, com

base em Contador (2017).

Figura 6 - Aspectos considerados na abordagem econémica do CAC-Redes

(Abordagem econdmica do CAC-Redes]

Estratégia competitiva
de negdcio _ Disponibilidade
Atividades e recursos de recursos
da empresa % ;
Vinculos locacionais

Vinculos econdmicos  Vinculos sociais

Representada pelos campos
da competicao e coadjuvantes

Relacionados aos elementos
do territério fisico

armas da competicdo € cooperagao entre todos os

[ Representados pe'as } 550 a Conﬁanga, 0 Compl’omeﬂmento
componentes

Mao de obra e insumos
tangiveis e intangiveis

Relacionados aos recursos e capacidades dos
fornecedores e demais componentes e relacionados
as necessidades, preferéncias e anseios dos
seus clientes

Fonte: Contador (2017)

A estratégia competitiva de negdcio que é representada pelos campos da
competicdo e coadjuvantes, bem como as atividades e recursos da empresa, representados
pelas armas da competicdo apresentam semelhancas com o CAC. A grande diferenca do
CAC-Redes esta na adoc¢do dos vinculos que abordam as naturezas que permeiam aspectos
econdmicos. Eles estdo caracterizados na subsec¢do 3.3.3.

Apesar da representacdo da concorréncia entre as empresas serem estudadas pelo
CAC-Redes e CAC, eles diferem quanto ao sistema objeto de estudo. O Quadro 16 mostra

como os sistemas sdo constituidos.
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Quadro 16: Constituicdao dos sistemas objetos do CAC e CAC-Redes

CAC

CAC-Redes

- E constituido pelas empresas que concorrem
entre si pela busca da preferéncia dos clientes
com oferta de produtos semelhantes.

- E constituido pelas empresas que concorrem entre si
pela busca da preferéncia dos clientes com oferta de
produtos semelhantes.

- Constituido por clientes.

- Constituido por clientes.

- Ha de considerar as informagdes referentes as

estratégias de negocio e operacional dos

concorrentes.

- Aparecem os fornecedores, as instituicdes que realizam
o fomento e a pesquisa, 6rgdos governamentais,
associacOes representativas de classe, dentre outras

interessadas.

- Depende das informagbes que revelam as
necessidades e expectativas dos clientes.

- A constituicdo depende dos elementos do territério
fisico.

- Esse sistema possui um microambiente inserido
num macroambiente.

- E constituida por interagdes que ocorrem em forma de
vinculos sociais e econOGmicos entre empresas que
concorrem entre si. Os vinculos atingem os clientes,
fornecedores e todos os demais pertencentes do
microambiente.

- Apresenta interagdes com os componentes do espago
fisico por meio de vinculos locacionais.

- Compreende a influéncia do microambiente e do
macroambiente das empresas.

Fonte: Contador (2008), Contador (2017)

3.3.2 Elementos essenciais do CAC-Redes

Com base em Contador (2017) é feita uma analise sobre os conceitos do CAC-Redes.

Ele apresenta os mesmos 14 campos da competicdo e as inUmeras armas utilizadas pelo

CAC, assim como os vinculos econdmicos, sociais e locacionais. O alinhamento das

estratégias competitivas operacionais e da estratégia competitiva de negécio ocorre nos dois

modelos, e a posicdo da empresa na rede aparece somente no CAC-Redes.

O problema de pesquisa do CAC-Redes responde ao seguinte questionamento:

Qual a influéncia na competitividade das empresas que operam em rede de negdcio,

da sua posicdo estratégica, das suas atividades e recursos, dos seus vinculos econémicos e

sociais com os concorrentes, clientes, fornecedores e outros componentes da rede, dos seus

vinculos locacionais com os elementos do territério fisico e da sua posicdo na rede?

A tese do CAC-Redes diferentemente do CAC ainda precisa ser validada e deve

satisfazer a seguinte condicdo:
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Para a empresa que opera em rede de negdcio ser competitiva, ndo ha condicdo mais
relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas e naqueles poucos
vinculos que lhe dao vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada

par produto/mercado.

3.3.3 Constructos qualitativos do CAC-Redes

Assim como no CAC, o CAC-Redes apresenta uma mescla de consideragdes qualitativas
e quantitativas na sua estrutura. Os constructos qualitativos sdo abordados inicialmente,

com um resumo esquematico das suas considera¢des, como mostra a figura 7.

Figura 7 — Constructos qualitativos do CAC-Redes

CAC-RedesW
Constructos Qualitativos
r© _-——_—--- ——_-_——___

- 14 campos da competicdo; T —® - Nove alvos das armas;

- 14 campos coadjuvantes = Nove alvos dos vinculos.
- configuracso dos campos / =

da competicaoe &
coadjuvantes.

- Armas;

- Vinculos semirrelevantes;

4
- Vinculos relevantes;
» Vinculos irrelevantes

competicdo.

o e
- Vinculos;
- Vinculos
da
competicio

X

Armas relevantes;
- Armas semirrelevantes;
- Armas Irrelevantes,

[ < Vinculos econdmicos;
- Vincutos soclals;
- Vinculos locacionals.
Fonte: Contador (2017)

Na operacionalizacdo dos constructos qualitativos é preciso caracterizar armas e
vinculos, armas da competicdo e vinculos da competicdo e indicar as armas da competicdo e
os vinculos da competicdo pertencentes as empresas estudadas.

Os constructos qualitativos sdo apresentados em conformidade com os pressupostos
que o originaram e estdo no Apéndice do livro Campos e Armas da Competicdo (CONTADOR,

2008).
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eCampos da competicdo, campos coadjuvantes e configuragdo dos campos da
competicao coadjuvantes do CAC-Redes
Esses constructos seguem a mesma ideia do CAC, portanto, ndo sofrem alteragdo. As

informacgdes estdo descritas na subsecdo 2.8.4.

e Vinculos e vinculos da competicao

Existe igualdade entre a abordagem conceitual dos constructos qualitativos arma e
arma da competicdo com vinculos e vinculos da competicdo. Os aspectos das armas e armas
da competicao foram tratados na subsecao 2.8.4.

O vinculo pode ser entendido como qualquer conexdo existente entre os componentes
de uma rede. O niumero de vinculos depende do nimero de componentes presentes na
rede, sendo ele uma funcdo direta desse nimero. A classificagdo dos vinculos depende da
sua natureza:

1- Vinculos econ6micos: possuem relagdo com os recursos e eficacia dos fornecedores
e demais componentes; atende também as necessidades, escolhas, exigéncias e anseios da
clientela; a Teoria de Custos de Transac¢ado é a base da sua fundamentagao.

2- Vinculos sociais: envolvem a confianca, o comprometimento e a cooperacdo entre
todos os componentes da rede.

3- Vinculos locacionais: estdo relacionados aos elementos que fazem parte do
territério de atuacdo da rede. Nesses vinculos aparecem a infraestrutura e a disponibilidade
de recursos que diz respeito a mao de obra e insumos tangiveis e intangiveis.

Sobre os vinculos sociais, ha convergéncia sobre a importancia da confianca,
comprometimento e cooperacdo. A confianca é condicdo para o comprometimento e,
juntos, possibilitam a cooperacdo entre organizacdes, sendo os dois primeiros mediadores
da cooperacdo (Westerlund et al., 2009). Jarillo (1988) conjugou vinculos sociais aos
econdmicos, pois as relacdes de confianca e cooperacdo entre os atores de uma rede
favorecem a diminuicdo dos custos de transacao.

O vinculo da competicdo retrata a eficiéncia da influéncia dos componentes da rede na
conquista da vantagem competitiva. Assim como as armas da competigdo sao também
classificados segundo a importancia para a competicdo, podendo ser vinculos relevantes,
semirrelevantes e irrelevantes para o campo selecionado. Um mesmo vinculo pode competir

em varios campos. A Figura 8 trata as especificidades competitivas dos vinculos.
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Figura 8 - Caracteristicas que determinam a relevancia dos vinculos da competi¢do

1- Vinculo pertencente 2o conjunto dos vinculos
03 competicao da empresa que
proporciona elevada vantagem

competitiva a efa no campo
escolhido para competir.

Vinculo

5

[Relevénda dos vinculos da mmaeﬁ;io)

~

Vinculo
Irrelevante

Vinculo

semirre\levm

-
1- Vinculo pertencente 20 conjunto
dos vinculos da competicio
da empresa que proporciona moderada
competigdo.

\.

2- Vinculo necessario para a empresa
competir num
geterminado campo da competicso,

3- Vinculo que proporciona foco dos
vinculos no campo da competicdo.

I

g 3\
4- Vinculo que deve ter alta intensidade,
justificando um elevado
investimento para a obtengao de
expressiva competiéncia
{propriedade a ser comprovada
por pesquisas empiricas).

\ J

|
2- Vinculo de importancia intermediaria
entre 0s vinculos relevantes
& 05 Irrelevantes para 0 campo
da competic3o.

|

-

"

3- Vinculo que nio afeta o foco nem a dispersio
dos vinculos no campo da competicao,

J

l

4- Vinculo que deve ter intensidade média, )
ndo sendo justificdvel um aito investimento
{propnedade a ser comprovada
por pesquisas emprricas).

|

§- Vinculo pertencente a dlasse A de Nihans
¢ determinado pela aplicacio
do indice de Nihans sobre o5 resultados de
uma matriz de priorizacdo dos vinculos
(procedimento 3 ser comprovado
por pesquisas empiricas).

Fonte: Contador (2017)

5- Vinculo pertencente 3 classe B
de Nihans e determinada pela aplicagao
do indice de Nihans sobre os resultados
de uma matriz de priorizagao das vinculos
(procedimento a ser comprovado
por pesquisas empiricas),

e Analise do vinculo da competicdo pelos atributos

1- Vinculo pertencente a0 conjunto dos vinculos
da compsticdo da empresa que nao
propicia vantagem competitiva a ela,
NEm no Sey Campo da competicao,
nem no seu campo coadjuvante,

72- Vinculo da competicdo indtil para uma
determinada estratégia competitiva
de negdcio.

-

-
3. Vinculo que proporciona disperséo
dos vinculos no campo da competico.

\

4- Vinculo que deve ter baixa intensidade,
exigindo pequeno investimento
{propriedade a ser comprovada

par pesquisas empiricas),

5- Vinculo pertencente & classe C
de Nihans e determinada peia aplicaco
do indice de Nihans sobre os
resultados de uma matriz de priorizagae
dos vinculos (procedimento a ser
comprovado por pesquisas empiricas).

Contador (2017) propde as seguintes caracteristicas para o vinculo ser escolhido como

vinculo da competigao:

1) integra certa conexdo que é muito utilizada e para ser originada necessitou de esforcos

considerados;

2) assim como as armas, possibilita a vantagem competitiva pelo conteludo estratégico que

possui.
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e Determinagao das armas da competicao e dos vinculos da competicao tipicos do
segmento econdmico a que pertencem as empresas objeto de estudo

Assim como o CAC, o CAC-Redes procura determinar as armas da competi¢dao, mas vai
além quando atenta para os vinculos da competicdo do segmento econdmico que agrega as
empresas da rede em estudo.

E necessario o uso de questionamentos para analise das armas e vinculos da
competicdo. Os questionamentos propostos por Contador (2017) envolvendo armas e
vinculos sao:

Quais atividades ou recursos sdo simplesmente armas e quais sdo armas da
competicdo? Quais conexdes sdo simplesmente vinculos e quais sdo vinculos da
competicao?

As etapas da selecdao de armas da competicdo referentes as empresas estudadas pelo
CAC e também pelo CAC-Redes seguem a mesma proposta de Contador (2008), aspecto ja
analisado na subsecdo 2.8.4.

As etapas da sele¢do dos vinculos da competicdo entre as empresas de determinada
rede estdo passando pela fase de estudo e testes empiricos. As etapas propostas para a
sele¢do dos vinculos da competicao sao:

1. Identificar todos os possiveis vinculos presentes na rede de negdcio e que pela
capacidade podem ser utilizados como vinculos da competicdo no segmento econémico que
atuam os componentes dessa rede. Nesse momento estd sendo gerada a versdo 1 da Lista
de Vinculos.

2. Fundir os conceitos e conteudos idénticos no mesmo vinculo, dando designacdo mais
ampla de atuac¢do ao vinculo, nesse caso estad delimitando e finalizando a Lista de Vinculos
versao 1.

3. Consultar os diferentes segmentos das empresas para validar e complementar a versdo
1 da Lista dos Vinculos em relacao as vantagens competitivas oferecidas, gerando a versao 2
da Lista de Vinculos.

4. Descrever com a colaboracdo dos segmentos das empresas todas as contribuicdes
oferecidas pelos vinculos na conquista da vantagem competitiva em forma de conteudo.

5. ldentificar por meio do conteldo oferecido na Lista de Vinculos versdo 2, quais sdo os

vinculos com potencial para ser selecionado e fazer parte dos vinculos da competicdo
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pertencentes ao segmento de atuacdo das empresas que fazem parte da rede de negbcio
estudada.

6. Determinar os vinculos da competicdo necessdrios para a competicdo no campo
escolhido em razao da relevancia da vantagem competitiva oferecida, podendo o vinculo ser

classificado em relevante, semirrelevante ou irrelevante.

e Alvos dos vinculos

Os alvos selecionados para os vinculos sao os mesmos das armas, conforme exposto na
subsecdo 2.8.4, acrescidas da mencdo ao vinculo em algumas situacGes. As definicbes sdo
apresentadas:
» Alvo:

1. E 0 mesmo para a arma e vinculo.

2. Apresenta os mesmos objetivos a ser alcangcado por uma arma ou vinculo,
independente de ser da competi¢dao ou nao.

3. Orientam os esforgos de uma arma ou vinculo.

4. E estabelecido pelos campos da competicdo e coadjuvantes.

5. Tanto o campo da competi¢cdao ou campo coadjuvante possui alvo.

6. Sdo nove alvos a considerar: produtividade, qualidade no processo, velocidade,
flexibilidade, confiabilidade, novidade, acessibilidade, desejabilidade e responsabilidade
social.

7. Todo alvo é formado por palavras contendo o sufixo nominal-dade.

» Alvo coadjuvante:

1. Apresenta nuance no alvo da arma e do vinculo com o propdsito de melhor objetiva-
los.

2. Estabelece complementacdo e objetivo secundario quanto a canalizacdo e
orientacdo de alcance da arma e vinculo.

3. A sua determinacdo esta ligada ao campo coadjuvante ou ao vinculo e arma
aplicados.

4. A precisao do objetivo da arma e do vinculo esta na fixagao dos alvos e dos alvos

coadjuvantes pela empresa.
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5. A escolha do alvo esta entre os nove apresentados ou pela existéncia de outro,
segundo a necessidade.
Contador (2008) apresenta o Quadro 17 com os alvos das armas e dos vinculos

associados a cada campo.

Quadro 17 - Alvos das armas e dos vinculos associados a cada campo da competi¢ao

Campo da competicdo ou

Alvo relativo ao campo da

Alvo relativo ao campo

coadjuvante competicao coadjuvante
Competicao em preco
1. Prego propriamente dito Produtividade Produtividade
2. Condigbes de pagamento Produtividade Produtividade
3. Prémio e/ou promogao Produtividade Produtividade
Competi¢ao em produto
4. Projeto do produto Novidade Diversos
5. Qualidade do produto Qualidade no processo Qualidade no processo
6. Diversidade de produtos Flexibilidade Flexibilidade

Competicdo em
atendimento

7. Acesso ao atendimento
8. Projeto do atendimento

9.Qualidade do atendimento

Acessibilidade
Novidade

Qualidade no processo

Acessibilidade
Diversos

Qualidade no processo

Competi¢cdao em prazo

10. Prazo de entrega do
produto

11. Prazo de atendimento

Velocidade

Velocidade

Velocidade

Velocidade

Competicao em imagem
12. Do produto e da marca
13. De empresa confidvel

14. Em responsabilidade

Desejabilidade
Confiabilidade

Responsabilidade social

Confiabilidade
Confiabilidade

Responsabilidade social

social

Fonte: Contador (2008)

3.3.4 Variaveis quantitativas do CAC-Redes

O CAC-Redes apresenta variaveis quantitativas direcionadas para as redes de negécios,
mas que guardam semelhancas com as varidveis quantitativas do CAC. A figura 9 apresenta

um esquema que aborda as varidveis quantitativas do CAC-Redes.
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Figura 9 — Variaveis quantitativas do CAC-Redes

CAC-Redes

Varidveis Quantitativas

- Dispersdo média das armas;
- Grau de - Dispersdo média das vincules;
competitividade. - Dispersdo média das armas €
dos vinculos.
p

( 2
- Intensidade da arma; . :oco médio das armas; :
- Intensidade do vinculo, - Foco qu'o dos vinculos;
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- Intensidade média das armas; 1
- Intensidade média dos vinculos.

- Dispersdo das armas da competicdo

/ num campo da competicdo ou coadjuvante;

- Dispersao dos vinculos da competigdo

num campo da competicdo ou coadjuvante;

- Dispersdo das armas e dos vinculos da

competicdo num campo da competicdo ou
coadjuvante,

- Foco das armas da competicao num ]
campe da competicdo ou coadjuvante;

- Foco dos vincules da competicao num
campo da competicdo ou coadjuvante;

- Foco das armas e dos vinculos da
competigdo num campo da competicio

ou coadjuvante.
J

Fonte: Contador (2017)

Para facilitar o entendimento dessas varidveis, cabe a caracterizacdo com referéncia ao
Apéndice do livro Campos e Armas da Competicdo (CONTADOR, p. 113 a 125, 2008). As
armas e os vinculos sdo analisados numa proposta légica de inter-relacdo na abordagem
guantitativa do constructo do CAC-Redes.

» Grau de competitividade:

Refere-se exclusivamente a empresa e ndao a rede, o que pressupbe a mesma
interpretacdo para os dois modelos, sendo assim:

1. Medida da competitividade de uma empresa em relacdo a um conjunto de
empresas do mesmo segmento econémico.

2. Variacdo absoluta ou variacdo percentual, em um determinado periodo de tempo
(geralmente quatro anos), do faturamento ou da receita liquida ou do volume de producdo
ou de outra variavel indicativa de crescimento de mercado em relagdo a um conjunto de
empresas do mesmo segmento econdmico, assegurada uma rentabilidade satisfatoria.

3. Critérios de calculo de indicador de mercado utilizados com maior frequéncia: a)

variacdo em numeros absolutos de uma dessas trés variaveis no periodo de alguns anos; b)
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variacdo em numeros absolutos de uma dessas trés varidveis no periodo dividido pela
varia¢do do setor, indicador que mede o quanto do crescimento do mercado foi conquistado
pela empresa; c) variacdo da participacdo de mercado; d) variacdo percentual de
participacdo de mercado; e e) uma dessas trés varidveis, em um ano, dividido pela de alguns
anos anteriores (geralmente quatro anos).

4. Varidvel com distribuicao normal de probabilidades, porque resulta da conjungao de

inUmeras variaveis.

» Intensidade da arma:
1. Intensidade com que cada arma é utilizada pela empresa, avaliada em cinco niveis.
2. Poténcia e alcance de uma arma.
3. Grau de eficdcia da utilizacdo dos recursos da arma.
4. Variavel discreta com dominio entre zero e cinco e que deve ser avaliada conforme

descricdo feita no questiondrio ou pelo método expedito.

» Intensidade do vinculo da competicdo:

1. Intensidade com que a empresa aproveita a capacidade que o componente
conectado possui para conquistar e/ou manter vantagem competitiva, avaliada em cinco
niveis.

2. Grau de eficacia da utilizacao dos vinculos da competicao

3. Variavel discreta com dominio entre zero e cinco e que deve ser avaliada conforme

descricao feita no questionario ou pelo método expedito.

» Intensidade média das armas:

1. Média aritmética da intensidade de todas as armas da competicdo da empresa (as
relevantes, as semirrelevantes e as irrelevantes).

2. Variavel quantitativa que mede o nivel de intensidade do conjunto das armas da
competicdo da empresa e independe do campo da competicdo ou coadjuvante.

3. Variavel que mede o esforco de aprimoramento de todas as armas da competicdo

da empresa e que reflete a aplicacdo da filosofia da Qualidade Total.
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4. Média de muitas varidveis aleatérias (que sdo a intensidade das armas), ja que é
uma varidvel com distribuicdo normal de probabilidades, portanto continua, com dominio

entre zero e cinco.

» Intensidade média dos vinculos:

1. Média aritmética da intensidade de todos os vinculos da competicdo da empresa (os
relevantes, os semirrelevantes e os irrelevantes).

2. Variavel quantitativa que mede o nivel de intensidade do conjunto dos vinculos da
competicao da empresa e independe do campo da competicao ou coadjuvante.

3. E a média de muitas variaveis aleatdrias (que sdo a intensidade dos vinculos), é uma
variavel com distribuicdo normal de probabilidades, portanto continua, com dominio entre

zero e cinco.

» Foco das Armas:

1. O mesmo que foco das armas da competicdo nos campos da competicdo ou
coadjuvantes.

2. Varidvel quantitativa que mede a aplicacao de esforgos nas armas da competicao
gue proporcionam vantagem competitiva no campo da competicdo ou coadjuvante
escolhido pela empresa.

3. Variavel quantitativa que mede a aplicacao de esfor¢os nas armas relevantes para o
campo da competicdo ou coadjuvante escolhido pela empresa.

4. Variadvel que mede a utilizacdo de armas necessarias a competicdo empresarial no
campo da competicdo ou coadjuvante escolhido pela empresa.

5. O oposto da dispersdo das armas.

6. Variavel calculada pelo quociente entre a soma da intensidade das armas relevantes
e a soma da intensidade mdaxima possivel de ser obtida em tais armas e que corresponde a
média da intensidade das armas relevantes dividida pelo maximo valor da escala de medida
da intensidade das armas (quanto maior for a intensidade das armas relevantes, maior serd
o foco).

7. Mede a forca e a fragueza das armas em cada campo da competicdo ou

coadjuvante.
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8. E a média de muitas varidveis aleatérias (que sdo a intensidade das armas
relevantes), j3 que é uma varidvel com distribuicdo normal de probabilidades, portanto

continua, com dominio entre zero e um.

» Foco dos vinculos:

1. O mesmo que foco dos vinculos da competicdo num campo da competi¢cdao ou
coadjuvante.

2. Variadvel quantitativa que mede a capacidade do vinculo da competicdo em gerar
vantagem competitiva a empresa num campo da competicao ou coadjuvante.

3. Variavel quantitativa que mede a capacidade dos vinculos relevantes para um
campo da competi¢do ou coadjuvante.

4. Varidvel que mede os beneficios advindos dos vinculos necessarios a competicao
empresarial num campo da competicao ou coadjuvante.

5. O oposto da dispersdo dos vinculos.

6. Variavel calculada pelo quociente entre a soma da intensidade dos vinculos
relevantes e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais vinculos e que
corresponde a média da intensidade dos vinculos relevantes dividida pelo maximo valor da
escala de medida da intensidade dos vinculos (quanto maior for a intensidade dos vinculos
relevantes, maior sera o foco).

7. Mede a forca e a fraqueza dos vinculos num campo da competicao ou coadjuvante.

8. Sendo a média de muitas varidveis aleatdrias (que sdo a intensidade dos vinculos
relevantes), é uma variavel com distribuicdo normal de probabilidades, portanto continua,

com dominio entre zero e um.

» Foco das armas e dos vinculos:

1. O mesmo que foco conjunto das armas da competicdo e dos vinculos da competicao
no conjunto dos campos da competicdo e coadjuvantes que representa a estratégia
competitiva de negdcio da empresa.

2. Variavel quantitativa que mede a aplicagao de esforgos nas armas da competicdo e
nos vinculos da competicdo que proporcionam vantagem competitiva no conjunto dos

campos da competi¢ao e coadjuvantes escolhidos pela empresa.
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3. Varidvel quantitativa que mede a aplicacdo de esforcos nas armas relevantes e nos
vinculos relevantes para o conjunto dos campos da competicdao e coadjuvantes escolhidos
pela empresa.

4. Variavel que mede a utilizagdo de armas e dos vinculos necessarios a competicao
empresarial no conjunto dos campos da competicio e coadjuvantes escolhidos pela
empresa.

5. O oposto da dispersdo conjunta.

6. Varidvel calculada pelo quociente entre a soma da intensidade das armas relevantes
e dos vinculos relevantes, e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais
armas e vinculos e que corresponde a média da intensidade das armas relevantes e dos
vinculos relevantes divididas pelo maximo valor da escala de medida da intensidade das
armas e dos vinculos (quanto maior for a intensidade das armas relevantes e dos vinculos
relevantes, maior sera o foco conjunto).

7. Medida da forca e da fraqueza das armas e dos vinculos no conjunto dos campos da
competicdo e coadjuvantes.

8. Média de muitas variaveis aleatdrias (que sdo a intensidade das armas relevantes e
dos vinculos relevantes), ja que é uma varidvel com distribuicdo normal de probabilidades,

portanto continua, com dominio entre zero e um.

» Dispersdo das armas da competicdo:

1. O mesmo que dispersdao das armas da competicdo num campo da competi¢cdo ou
coadjuvante.

2. Variavel quantitativa que mede a aplicacdo de esforcos nas armas da competicdo
gue ndo proporcionam vantagem competitiva num campo da competi¢cdo ou coadjuvante.

3. Varidvel quantitativa que mede a aplicacdo de esforgos nas armas irrelevantes para
um campo da competicdo ou coadjuvante.

4. Variavel que mede a utilizacdo de armas desnecessarias a competicdo empresarial
num campo da competicao ou coadjuvante.

5. O oposto do foco das armas.

6. Variavel calculada pelo quociente entre a soma da intensidade das armas
irrelevantes e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas e que

corresponde a média da intensidade das armas irrelevantes dividida pelo maximo valor da
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escala de medida da intensidade das armas (quanto maior for a intensidade das armas
irrelevantes, maior serd a dispersao das armas).

7. Mede o desperdicio competitivo das armas da competicdo num campo da
competi¢dao ou coadjuvante.

8. Sendo a média de muitas varidveis aleatdrias (que sdo a intensidade das armas
irrelevantes), é uma varidvel com distribuicdo normal de probabilidades, portanto continua,

com dominio entre zero e um.

» Dispersdo dos vinculos:

1. O mesmo que dispersao dos vinculos da competicdo num campo da competicdo ou
coadjuvante.

2. Varidvel gquantitativa que mede a capacidade do vinculo da competicdo em gerar
desperdicio competitivo a empresa num campo da competicdo ou coadjuvante.

3. Varidvel quantitativa que mede a capacidade dos vinculos irrelevantes para um
campo da competi¢cdo ou coadjuvante.

4. Variavel que mede o desperdicio competitivo advindo dos vinculos desnecessarios a
competicdao empresarial num campo da competicdo ou coadjuvante.

5. O oposto do foco dos vinculos.

6. Variavel calculada pelo quociente entre a soma da intensidade dos vinculos
irrelevantes e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais vinculos e que
corresponde a média da intensidade dos vinculos irrelevantes dividida pelo maximo valor da
escala de medida da intensidade dos vinculos (quanto maior for a intensidade dos vinculos
irrelevantes, maior sera a dispersao dos vinculos).

7. Mede o desperdicio competitivo dos vinculos num campo da competicdo ou
coadjuvante.

8. Sendo a média de muitas varidveis aleatdrias (que sdo a intensidade dos vinculos
irrelevantes), € uma variavel com distribuicdo normal de probabilidades, portanto continua,

com dominio entre zero e um.

» Dispersdo das armas e dos vinculos:
1. O mesmo que dispersao conjunta das armas da competicdo e dos vinculos da

competicdao num campo da competicdo ou coadjuvante.
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2. Varidvel quantitativa que mede a aplicacdo de esforcos nas armas da competicao e
nos vinculos da competicdo que nao proporcionam vantagem competitiva num campo da
competicdo ou coadjuvante.

3. Varidvel quantitativa que mede a aplica¢do de esfor¢os nas armas irrelevantes e nos
vinculos irrelevantes para um campo da competicdo ou coadjuvante.

4. Varidvel que mede a utilizacdo de armas da competicdo e dos vinculos da
competicdo desnecessarios a competicdo empresarial num campo da competicio ou
coadjuvante.

5. O oposto do foco das armas e dos vinculos.

6. Variavel calculada pelo quociente entre a soma da intensidade das armas
irrelevantes e dos vinculos irrelevantes e a soma da intensidade maxima possivel de ser
obtida em tais armas e vinculos e que corresponde a média da intensidade das armas
irrelevantes e dos vinculos irrelevantes dividido pelo mdximo valor da escala de medida da
intensidade das armas e dos vinculos (quanto maior for a intensidade das armas irrelevantes
e dos vinculos irrelevantes, maior sera a dispersdo das armas e dos vinculos).

7. Mede o desperdicio competitivo num campo da competicdo ou coadjuvante.

8. Sendo a média de muitas varidveis aleatérias (que sdo a intensidade das armas
irrelevantes e dos vinculos irrelevantes), é uma varidvel com distribuicdo normal de

probabilidades, portanto continua, com dominio entre zero e um.

» Foco médio das armas:

Média dos valores do foco das armas de um conjunto de empresas.

> Foco médio dos vinculos:

Média dos valores do foco dos vinculos de um conjunto de empresas.

» Foco médio das armas e dos vinculos:

Média dos valores do foco das armas e dos vinculos de um conjunto de empresas.

» Dispersdo média das armas:

Média dos valores da dispersao das armas de um conjunto de empresas.

» Dispersdo média dos vinculos:

Média dos valores da dispersao dos vinculos de um conjunto de empresas.
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» Dispersdao média das armas e dos vinculos:

Média dos valores da dispersao das armas e dos vinculos de um conjunto de empresas.
3.3.5 Tese do CAC-Redes

O que difere a tese do CAC-Redes em relagdo a tese do CAC é a presenca dos vinculos
as armas.

e Tese do CAC-Redes proposta por Contador (2017, p. 83): “Para a empresa que opera
numa rede de negdcio ser competitiva, ndo hd condicdo mais relevante do que ter alto
desempenho apenas naquelas poucas armas e apenas naqueles poucos vinculos que lhe dao
vantagem competitiva no conjunto dos campos da competicdo e coadjuvante escolhidos
para cada par produto/mercado”.

Segundo Contador (2017), por meio da verificacdo da hipdtese geral que serd
decomposta em hipéteses especificas, ocorre a validacdo da tese. E necessério analisar uma
hipdtese geral e as demais que sdo especificas e complementa o CAC-Redes, essas hipdteses
abordam a estratégia competitiva de negdcio e a estratégia competitiva operacional das

empresas.

e Hipotese geral do CAC-Redes segundo Contador (2017, p. 84): “Numa rede de
negocio, quanto maior a intensidade das armas relevantes e quanto maior a intensidade dos
vinculos econémicos, sociais e locacionais relevantes, maior sera sua competitividade em
relacdo as concorrentes”.

O papel dessa dissertacdao é o encaminhamento de atividades com o propdsito de
analise da hipdtese geral e seus desmembramentos pela validacdo ou ndo da tese do CAC-

Redes.
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4. A BANANICULTURA
4.1. Aspectos gerais da bananicultura no Brasil

A rede de negécio tratada na pesquisa compreende a bananicultura, sendo
conveniente a abordagem do seu contexto nessa se¢ao, com destaque a producdo brasileira
mais recente segundo os dados do IBGE - Levantamento Sistematico da Produgao Agricola —
Safra 2016, e comparacao dessa producao e rendimento a partir de 1970, bem como a sua

comercializagdo no mercado interno.
4.1.1 A produgdo de bananas no Brasil

A banana é a fruta tropical mais produzida e consumida no Brasil. Ela é produzida o
ano todo, mobiliza uma cadeia de negdcios pela compra de insumos e emprega um grande
numero de trabalhadores (NOMURA, 2016). Os cultivares de maior destaque compreendem
a Grande Naine, o Nanicdo, a Prata-ana, a Pacovan, a Prata Catarina, a Maca e a da Terra. O
Brasil ocupa a quarta posi¢do na producdo mundial, sendo superado pela india, China e
Filipinas (FAO, 2014). Embora apresente destaque na producdo mundial, o Brasil apresenta
participacdo imperceptivel na exportacdo de bananas, fato que retrata o elevado
desperdicio pela utilizacdo de técnicas inadequadas de colheita, o que dificulta a
concorréncia na busca de mercados mais exigentes como os Estados Unidos, Japao e paises
europeus (RANIERI et al., 2014). Outro dado importante, é que paises vizinhos da América
do Sul como o Equador e a Colombia produzem bananas de melhor qualidade (SAKAI, 2010),
tendo assim condicdes de ganhar os mercados mais exigentes e os mais préoximos também,
como o da Argentina e do Uruguai, que nas décadas passadas exportavam do Brasil.

A bananicultura é praticada em todo o territdrio brasileiro, com destaque para os
estados da Bahia, S3o Paulo, Minas Gerais, Santa Catarina, Para, Ceard e Pernambuco.
Segundo o IBGE (2016), o Brasil produziu aproximadamente 6 799 005 toneladas de bananas
para uma area de 464 876 ha, atingindo um rendimento médio anual de 14,625 t/ha. Esse
rendimento é muito baixo se comparado aos grandes concorrentes, ele esta préximo a um
terco do rendimento anual alcancado pela Indonésia no ano de 2014, que é o quinto
colocado na produgdo mundial e obteve 51,19 t/ha (FAO, 2014). A regido Sudeste apresenta
33,90% da producao, seguida pelo Nordeste com 33,70%, Sul com 15,54%, Norte com
12,56% e Centro Oeste com 4,28%.
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Grafico 1 - Produgdo de bananas por regido (%) no ano de 2016
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Fonte: IBGE - Levantamento Sistematico da Producdo Agricola — Safra 2016

Para um maior entendimento da participacdo de cada regido na bananicultura, segue a
Tabela 1 com dados referentes a area colhida em hectares (ha), a quantidade produzida em
toneladas (t), o rendimento médio em toneladas por hectare (t/ha) e o percentual (%) de
participacdo de cada regido.

Tabela 1- Produgdo brasileira de bananas por regiao no ano de 2016

Regiao Area colhida (ha) Quantidade Rendimento médio| Participagao na produgao

produzida (t) (t/ha) (%)

Nordeste 175700 2291720 13,043 33,70

Sudeste 141914 2305 342 16,245 33,90

Sul 50341 1056 759 20,992 15,54
Norte 75 206 854 056 11,356 12,56
Centro-Oeste 21715 291128 13,407 4,28

Brasil 464 876 6 799 005 14,625 100,00

Fonte: IBGE - Levantamento Sistematico da Producdo Agricola — Safra 2016

Comparando o rendimento de cada regido, observa-se os extremos entre a regido Sul
com 20,992 t/ha e a regido Norte com apenas 11,356 t/ha, fato que pode ser compreendido
em (NOMURA, 2015), em que a auséncia de desprendimento tecnolégico e
acompanhamento técnico adequado também se revelam como aspectos determinantes na

baixa produtividade e qualidade das bananas. O sucesso da bananicultura esta estritamente
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ligado as caracteristicas do solo e ao manejo, que por muitas vezes ndo sdo adequados e
refletem a baixa qualidade dos frutos e produgao nacional (NOMURA, 2016).

O manejo adequado é essencial para o aumento da producdo, ele resulta do
conhecimento das exigéncias nutricionais das plantas em relagdo ao solo cultivado
(NOMURA, 2016). E de facil compreensdo o destaque da regido Sul na producdo e ocupacdo
de drea em comparagao com a regido Nordeste, sendo que esta possui a maior area colhida,
mas estd em segundo lugar na producdo nacional e em quarto no rendimento. Essa analise
canaliza para a necessidade de uma maior compreensao das consequéncias do manejo sobre
a bananicultura. Um aspecto determinante no desempenho da bananicultura estd associado
ao fato de que a maioria das regides que praticam a bananicultura apresenta solos acidos e
carentes de nutrientes, o que pode ser sanado com a orienta¢do técnica pela necessidade da
utilizacdo de corretivos e fertilizantes, possibilitando aumento de producdo e rentabilidade
(NOMURA, 2016). O rendimento de toneladas produzidas por hectares revela o nivel de
técnicas e manejo adotados.

Entre os estados, o destaque para a area colhida e producgao fica para a Bahia como
mostra a Tabela 2, com rendimento de 16,071 t/ha, mas na propria regido Nordeste aparece
o Rio Grande do Norte com rendimento de 30,241 t/ha, que para (NOMURA, 2016), tal fato
se deve principalmente as diferencas tecnoldgicas empregadas nas diferentes localidades
em que se pratica a bananicultura. A Tabela 2 retrata alguns indicadores da bananicultura

por estado brasileiro no ano de 2016.

Tabela 2 - Produgdo brasileira de bananas por estado no ano de 2016

Estados Area colhida (ha) Producao (t) Rendimento (t/ha)
Bahia 70 000 1125 000 16,071
Sdo Paulo 52 896 1124560 21,260
Minas Gerais 44 765 773 197 17,272
Santa Catarina 29577 721599 24,397
Para 42 472 504 907 11,888
Ceara 39140 324 101 8,281
Pernambuco 35613 366 519 10,292




102

Espirito Santo 23 385 262 566 11,228
Parana 8912 205 561 23,066
Goias 13 556 199 022 14,681
Rio Grande do Norte 5126 155014 30,241
Rio de Janeiro 20868 145 019 6,949
Paraiba 10753 133524 12,417
Rio Grande do Sul 11 852 129 599 10,935
Roraima 7 068 56 858 8,000
Acre 8 552 114178 13,351
Maranhdo 6941 72635 10,465
Rondbnia 7748 76 603 9,887
Amazonas 4 064 50590 12,448
Mato Grosso 6 408 72 009 11,237
Alagoas 4283 54 733 12,779
Piaui 1967 37 455 19,042
Tocantins 3202 32314 10,092
Sergipe 1877 22739 12,115
Amapa 2100 18 606 8,860
Mato Grosso do Sul 1585 16 961 10,701
Distrito Federal 166 3136 18,892
BRASIL 464 876 6 799 005 14,625

Fonte: IBGE — Levantamento Sistematico da Produgdo Agricola — Safra 2016

Além das diferencas entre as regidoes, como mostra a Tabela 1 observa-se grande

contraste também entre os estados de cada regidao, com base na Tabela 2. O rendimento é o

aspecto que mostra de forma clara essa rela¢do entre a producao e a drea cultivada.
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Tabela 3 — Maior e menor rendimento (t/ha) por regido no ano de 2016

Regiao Estado com maior Rendimento em Estado com menor Rendimento em t/ha
rendimento t/ha rendimento
Nordeste Rio Grande do Norte 30,241 Ceara 8,281
Sudeste Sdo Paulo 21,260 Rio de Janeiro 6,949
Sul Santa Catarina 24,397 Rio Grande do Sul 10,935
Centro-Oeste Goias 14,681 Mato Grosso do Sul 10,701
Norte Acre 13,351 Roraima 8,000

Fonte: IBGE — Levantamento Sistematico da Produgdo Agricola — Safra 2016

A diferenca entre os numeros, principalmente da regido Nordeste que possui areas
mais secas pode ser explicada em parte pela EMBRAPA (2010), é necessaria uma irrigacao
suplementar nas regiées semidridas, enquanto que nas regides litoraneas se objetiva um
manejo que possibilite maior infiltragdo no solo, podendo utilizar o armazenamento de agua
pela manuten¢ao da cobertura morta.

O Rio Grande do Norte é destaque de rendimento por t/ha, supera os estados do Sul e
Sudeste, ele apresenta o maior valor do Brasil, mesmo com o emprego de grandes areas
semidridas. O fato que caracteriza essa possibilidade de produgdo esta ligado a irrigacao
realizada no Polo de Desenvolvimento Integrado Assu-Mossord, com a retirada de dgua do
Rio Acu e dos aquiferos Jandaira e Agu, através de centenas de pogos artesianos, localizados
no Vale do Apodi-Mossord (HESPANHOL, 2015). Os dados publicados na Producdo Agricola
Municipal do IBGE (2015) apontam a banana entre as cinco principais frutas cultivadas com
uso de irrigacdo no Polo de Desenvolvimento Integrado Assu-Mossord, juntamente com o
meldo, melancia, mamao e manga. O Rio Grande do Norte é um 6timo exemplo de como a

tecnologia e o manejo correto fazem a diferenca na producdo, mesmo em areas semidridas.

4.1.2 Comparagao da produgao e rendimento da bananicultura no Brasil a partir de

1970

Para essa comparacao foram divididos dois momentos, o primeiro que vai de 1970 a
2000 (Tabela 4) e o segundo que vai de 2005 a 2015 (Tabela 5). Os intervalos de informacdes

aparecem a cada cinco anos, sendo que no primeiro momento a produc¢do esta em cachos,



104

pois nesse periodo, essa era a referéncia adotada. J& no segundo periodo utiliza-se a

referéncia em tonelada.

Tabela 4 - Area, produgdo e rendimento de bananas no Brasil entre os anos de 1970-2000

Ano Area colhida (ha) Producao (cachos) Rendimento (cachos/ha)
1970 277 744 492 900 1775
1975 313 650 354 044 1129
1980 371274 448 046 1207
1985 417 847 481 503 1152
1990 487 883 550 561 1128
1995 509 365 557 799 1095
2000 524 750 566 336 1079

Fonte: IBGE — Produgdo Agricola Municipal, 2015

Tem-se um aumento crescente da area cultivada e também de producdo, exceto no

ano de 1975, ano que ocorreu uma forte geada no Vale do Ribeira e trouxe danos a

bananicultura. Nesse periodo, a regido se configurava como a principal produtora de

bananas do Brasil.

O que demanda grande atencdo é a reducdo do rendimento de forma gradativa a cada

periodo, fato que esta intimamente ligado a manutencdo de praticas tradicionais e a nao

utilizacdo de recursos tecnolégicos, como justifica Bedante (2004), ao apontar para a

necessidade da constante inovacdo para as possiveis mudancas e transformacGes em busca

do sucesso econdmico no agronegdcio. Ja Mascarenhas (1999) cita que antes do manejo de

colheita, o essencial é que um bananal tenha boas condi¢cGes sanitarias para alcancar

produtos de qualidade, e a partir de entdo se obter uma regularidade na oferta.

Tabela 5 - Area, produgio e rendimento da bananicultura no Brasil entre os anos de 2005-2015

Ano Area colhida (ha) Produgdo (t) Rendimento (t/ha)
2005 491 180 6 703 400 13,65
2010 487 790 6 969 306 14,29
2015 475 976 6 844 491 14,38

Fonte: IBGE — Producdo Agricola Municipal, 2015
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A Tabela 5 aponta para um cenario mais prdspero no periodo analisado, o rendimento
aumentou a cada periodo, isso significa que novas medidas foram adotadas e manejos mais
adequados foram empregados. Apesar do crescimento, os Ultimos nimeros brasileiros ficam
bem abaixo dos primeiros colocados no ranking apresentado pela FAO (2014), e podem ser
compreendidos com a comparacao dos rendimentos obtidos pelos principais paises

produtores no ano de 2014.

Tabela 6 — Rendimento (t/ha) dos principais produtores de bananas do mundo no ano de 2014

Pais Posi¢do/Producdo mundial Rendimento (t/ha)
Indonésia 1¢ 51,19
india 20 37,04
China 30 30,08
Filipinas 5¢ 20,07

Fonte: FAO, 2014

4.1.3 Comercializagao no mercado interno

Segundo a Revista Frutas Brasil (2016), a perda da producdo de bananas no Brasil
chega a atingir 40% durante a comercializacdo, elas ocorrem na proépria lavoura (aprox. 5%),
durante a embalagem (aprox. 2%), atacado (aprox. 6 a 10%), varejo (aprox.. 10 a 15%) e em
poder do consumidor (aprox.5 a 8%). A Revista Frutas Brasil (2016) destaca as regides Norte
e Nordeste como tendo as maiores perdas, enquanto as regides Sul e Sudeste apresentam as
menores perdas. A embalagem deve ser apropriada ao acondicionamento correto e seguro
da fruta, que dependendo do destino, pode ser de madeira, plastico ou de papeldo. A
comercializacdo de bananas no Brasil ocorre de diferentes maneiras, a granel, com a venda
da fruta verde ou madura por unidades de cachos, pencas ou duzia de frutas, por unidades
de caixas com a banana verde ou madura, e também por peso, forma mais comum de
comercializacdo no varejo.

No Brasil, o processo de climatizacdo da banana geralmente é realizado pelos
atacadistas, ele favorece o alcance de melhores resultados com a venda, tal fato foi avaliado
e conduziu alguns produtores, cooperativas e feirantes a essa pratica com a construgdo de

camaras de maturacdo. Ao vender a banana climatizada aumenta a margem de lucro que
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antes seria do atacadista. Nas grandes cidades, os feirantes correspondem a uma grande
parcela do mercado varejista, além de sacolBes, supermercados, quitandas, armazéns,
ambulantes etc., que sdo abastecidos geralmente por pequenos e médios produtores. As
principais redes de supermercados negociam diretamente com grandes atacadistas ou

produtores.

4.2. O Vale do Ribeira e a bananicultura

O Vale do Ribeira é conhecido por suas riquezas naturais e também pela cultura
promovida pela interacdo de diferentes grupos étnicos Donato et al. (2013). A regido foi
reconhecida em 1999 como Patrimbénio Natural da Humanidade pela Organiza¢do das
Nacoes Unidas para Educacao, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO).

O Vale do Ribeira contabiliza 25 municipios, dentro de uma area de ocupacdo de 18
075,27 km?, possui 443 231 habitantes, dos quais 328 410 habitantes vivem em areas
urbanas e 114 821 habitantes em areas rurais (IBGE, Censo Demografico, 2010). Segundo
Silva Junior (2016), a regido possui 6tima localizacdo, estando entre cidades importantes
como Curitiba, S3o Paulo, Santos, Sorocaba e Campinas. O mesmo autor destaca que a
regido ocupa 7% da area do estado de S3o Paulo, e historicamente apresentou etapas de
desenvolvimento passando pelo ciclo do ouro, do arroz, do cha e por ultimo, o da banana.

A regido apresenta condi¢des favoraveis a cultura da bananicultura, que necessita
constantemente de calor, boa distribuicdo de precipitacdes e elevada umidade do ar. As
chuvas sdao bem distribuidas ao longo do ano, tendo uma média de 1623,3 mm (MOREIRA,
1987). As maiores producGes ocorrem a uma precipitacao anual de 1900 mm (LIMA et al.,
2014).

Apresenta elevada umidade relativa do ar, média acima de 80%, o que colabora com o
desenvolvimento da bananeira. As temperaturas se enquadram nos limites da cultura, que
sdo entre 15°C e 35°C (LIMA et al., 2014). Moreira (1987) reforca, as temperaturas da regido
variam entre 18,1°C e 27°C, o que favorece o bom desenvolvimento da bananicultura.

Existe a limitacdo de expansdo de novas areas cultivadas na regiao, isso se deve ao fato
de possuir grande area remanescente de Mata Atlantica, o que obriga os produtores a
atingirem alta produtividade nas dreas ja cultivadas (NOMURA, 2015).

A bananicultura regional ja passou por momentos de crescimento de producdo,

conforme aponta Lichtemberg et al. (2011) para os dados do ano de 1980, em que a
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bananicultura do estado de S3o Paulo quase toda praticada na regido do Vale do Ribeira
atingiu uma produtividade média anual de 11 t/ha. Esse crescimento segundo o autor foi um

fato isolado, a partir de entao houve uma estagnagao.

4.2.1 A bananicultura do Vale do Ribeira e a utilizacdo de novas tecnologias

Atualmente observam-se dificuldades, principalmente do pequeno proprietario em
acompanhar a evolugao tecnolégica, que segundo Aradjo (2007) tem ocorrida rapidamente,
provocando alteracdes significativas e levando os produtores rurais a constantes adaptacdes
e mudangas. O manejo inadequado sem o acompanhamento técnico, a falta de estruturas
administrativas operacionais e de mercado, os altos investimentos na produgdo pelos
concorrentes e o cenario econémico excludente, sdo de forma geral as grandes ameacas ao
sucesso da bananicultura do Vale do Ribeira.

Para Rambo et al. (2015), a produtividade agricola depende da tecnologia empregada
e dos investimentos realizados, o que categoriza os bananicultores em niveis. Apesar da boa
produtividade, é elevado o nivel de desperdicio, reflexo negativo do manejo inadequado da
colheita e pds-colheita (EMBRAPA, 2010).

No Vale do Ribeira ainda ocorrem elevadas perdas da producdo, tanto antes como o
pos-colheita. Na colheita, conforme Oliveira et al. (2016), isso ocorre pelo uso de técnicas de
colheita inadequadas, como na recepgao e limpeza dos cachos; da despenca dos cachos;
classificacdo dos frutos; preparacdo de buqués; pesagem; embalagem dos frutos e
organizagao de cargas.

Existe uma divisdo na adocdo de novas técnicas no agronegécio, e no Vale do Ribeira
ndao é diferente, como explicitam Kist et al. (2016) ao evidenciarem o contraste no
agronegocio brasileiro, pois existem aqueles que acreditam no aumento da produtividade
pela tecnologia, assim como existem aqueles que ainda conduzem o negdcio com postura
extrativista.

Kist et al. (2016) indicam a necessidade da aprendizagem organizacional na
propriedade rural, as pessoas devem incorporar conhecimentos de novas tecnologias a
cultura da propriedade.

Em contrapartida, se observa a preocupacdo por parte de uma pequena parcela de
bananicultores do Vale do Ribeira em promover outras formas de enfrentamento,

principalmente os que possuem maior area e capital. O enfrentamento ocorre através de
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maiores investimentos em recursos, como citado por Lichtemberg et al. (2011), a
bananicultura evolui pelo aprimoramento genético, novas praticas de manejo durante a
colheita, aprimoramento de técnicas fitossanitarias e, principalmente pelo aprimoramento

técnico e organizacional do bananicultor.

4.2.2 A relagao da bananicultura do Vale do Ribeira com o mercado

Para Rambo et al. (2015), a manuten¢do da bananicultura no cenario econémico
depende do valor alcancado pelo produto e a proximidade entre o produtor e o mercado
consumidor, esses sdao aspectos que definem a for¢a de mercado. A localiza¢ao da regiao do
Vale do Ribeira é privilegiada pela proximidade aos grandes centros consumidores, mas esse
fator ndo se estabelece como destague de competitividade para a maioria dos
bananicultores. O Vale do Ribeira apresenta proximidades que por rodovia variam
aproximadamente entre 100 km e 300 km, em relacdo as cidades de Sao Paulo, Curitiba,
Santos, Sorocaba e Campinas.

Nas décadas de 80 e 90, o Vale do Ribeira viveu momentos de conquistas com
periodos de exportacdo da banana para o Uruguai e Argentina. Atualmente, a sua
participacdo no mercado externo é inexistente. Conforme Oliveira et al. (2016), a situacdo da
banana ndo ser mais exportada estd vinculada a utilizacdo de técnicas incompativeis na
colheita e pds-colheita, o que determinou elevado desperdicio da produgao no passado.

Matthiesen et al. (2003), o motivo que dificulta a colocacdo da banana brasileira no
mercado externo aponta para as exigéncias de tecnologias na producdo, colheita e
comercializagdo. Os mercados mais exigentes e que mais exportam no mundo sdo
representados por paises europeus, Estados Unidos e Japao, e essas exigéncias estdo longe
de serem sanadas pelos produtores do Vale do Ribeira e das demais regides brasileiras.
Matthiesen et al. (2003) também destacam a coloracdo da casca da banana produzida nas
regioes Sul e Sudeste, que pelas baixas temperaturas em determinados periodos do ano fica
mais escura e compromete a aparéncia.

A baixa qualidade do produto oferecido ao mercado interno pode ser entendida como
resultado da ndo exigéncia de grande parcela dos consumidores, principalmente nas
décadas de 70, 80 e 90, este fato influenciou na falta de investimentos no setor, e trouxe

consequéncias negativas na busca de mercados externos.
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A bananicultura regional caminha num ritmo muito lento na adogdo de medidas mais
eficazes, em alguns paises da América Central ja utilizavam técnicas de ensacamento para a
protecdo e aumento de qualidade da fruta na pré-colheita desde a década de 60, conforme
aponta (MOREIRA, 1987). No Brasil, principalmente no Vale do Ribeira, essa técnica s6
apareceu depois de algumas décadas, e ainda se observa a ndo realizacdo por parte de
muitos produtores.

Pelas dificuldades de atendimento aos mercados mais exigentes e pela proximidade
com os paises do MERCOSUL, se estabeleceu vinculos comerciais até a década de 2000 com
a Argentina, que se tornou o principal exportador, seguido do Uruguai. Esses mercados
também foram perdidos pela qualidade da fruta oferecida por concorrentes em potencial na
Ameérica do Sul, como a Colémbia e Equador, que atendiam as exigéncias com a oferta de
bananas de melhor qualidade (SAKAI, 2010).

A qualidade da banana ofertada principalmente pelo Equador estava bem acima da
brasileira, tanto que hoje ele lidera as exportacdes de bananas e estd em primeiro lugar nas
receitas, fato que esta fortemente ligado a fixacao das multinacionais Chiquita, Del Monte e
Dole nesse pais, que sdo empresas especializadas na producdo e comercializacdo da fruta.
Essas empresas incorporam pesquisas e tecnologias de ponta, permitindo o
aperfeicoamento e encaminhamento da cadeia produtiva para as exportagoes.

Atualmente, a producdo do Vale do Ribeira é toda absorvida pelo mercado interno,
mas as exigéncias aumentaram fato que leva ao entendimento da entrada de bananas de
regides mais distantes aos principais centros consumidores do estado de S3o Paulo,
principalmente nas estacdes mais frias, pela constatacdao que as bananas do Vale do Ribeira
apresentam aspectos externos que a depreciam quando comparadas com as produzidas nas
regides mais quentes. A superacado dessa dificuldade esta na utilizacdo de novas técnicas e
manejo, como por exemplo, o ensacamento, que segundo Lichtemberg (1996) apud Sakai
(2010) pode promover o aumento da massa, a melhoria no visual da fruta e uma aceleragao
entre a inflorescéncia e o corte.

A forca do mercado interno se justifica pela grande populacdo brasileira e pelo

significativo consumo per capita (NOMURA, 2016).
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4.2.3 A bananicultura do Vale do Ribeira e o cenario da bananicultura nacional

Entre os dez municipios que apresentam maior produtividade na bananicultura
brasileira, trés sdo paulistas e se localizam no Vale do Ribeira, dentre eles estdo os
municipios de Sete Barras, Cajati e Jacupiranga. A Figura 10, com o mapa do IBGE (2015)
mostra a localizagdo e a posicao dos dez primeiros colocados. Apesar da boa produtividade,
os municipios do Vale do Ribeira apresentam rendimentos bem abaixo de muitos municipios
brasileiros. Os cinco maiores rendimentos regional sdo Sete Barras (30 t/ha), Pariquera-Agu
(30 t/ha), Cajati (28 t/ha), Jacupiranga (25 t/ha) e Juquia (23,81 t/ha). A Tabela 7 oferece
subsidios para uma comparacdao mais detalhada, nesse caso é considerado apenas o
rendimento, independente da area cultivada, da producdo e dos cultivares, com base nas

informacgdes do IBGE (2015).

Tabela 7 — Comparag¢do dos rendimentos da bananicultura dos municipios do Vale do Ribeira com outros

municipios brasileiros no ano de 2015

Municipio/Estado Rendimento (t/ha)
Sinop - MT 65
Santa Terezinha do Itaipu - RN 46,67
Paranapanema - SP 40,00
Nioaque - MS 40,00
Acu - RN 40,00
Itaguacgu - ES 39,82
Apodi - RN 38,10
Carnatbas - RN 38,00
Ipanguacgu - RN 37,00
Afonso Bezerra - RN 36,00
Joinville - SC 35,00
Manga - MG 35,00
Santana do ltararé - PR 35,00
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Touros - RN 34,29
Alto do Rodrigues - RN 34,00
Unai - MG 33,00

Rio Verde - GO 32,00
Missdo Velha - CE 31,89
Juazeiro - BA 31,47
Luiz Alves - SC 31,00
Sete Barras - SP 30,00
Pariquera-Agu - SP 30,00
Cajati - SP 28,00
Jacupiranga - SP 25,00
Juquid - SP 23,81

Fonte: IBGE — Produgdo Agricola Municipal, 2015

Os numeros revelam a fragilidade de rendimento existente na bananicultura do Vale
do Ribeira, os municipios que se destacam ficam bem abaixo dos nimeros apresentados por
varios municipios de outras regides. A analise leva a compreensdo que existem diferencas
significativas de manejo, principalmente se atentarmos para as condi¢des naturais favoraveis
a pratica da bananicultura na regido, bem diferente de muitos municipios citados, como os
nordestinos que aparecem com rendimentos superiores, que produzem em solo do
semiarido em condi¢cGes mais adversas e necessitando de maiores investimentos.

A irrigacdo e o controle do solo sdo indispensdveis para a qualidade da fruta, a
auséncia de nutrientes pode ocasionar disturbios na fisiologia da planta, e
consequentemente imperfeicdes nos frutos pds-colheita, algo sanado na maioria das areas
do semiarido pela tecnologia e manejo adequado. A maioria dos municipios com rendimento
em destaque pertence ao estado do Rio Grande do Norte. A banana produzida nesse estado
apresenta oOtima aceitacdo no mercado, e é cultivada em perimetros irrigados,
principalmente no Agropélo Mossord-Assu. Algumas areas do Nordeste se destacaram na

bananicultura a partir do ano de 2000. Um diferencial nesse crescimento foi a instalagao de
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uma multinacional especializada na producdo e comercializacdo de frutas, junto ao uso de
tecnologias e exigéncias do mercado internacional (VITTI, 2008). Guerra et al. (2009)
também apontam essa mudanca. Para eles, a presenca da multinacional Del Monte nessa
microrregiao foi determinante para o crescimento da bananicultura com qualidade.
Analisando apenas a producdo geral, independente do rendimento, é possivel a
constatac¢ao do potencial produtivo do Vale do Ribeira. A Figura 10 retrata os dez municipios

gue mais produziram bananas no ano de 2015.

Figura 10 - Os dez municipios em destaque na produgdo de bananas no Brasil-2015
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Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagdo de Agropecudria, Produgdo Agricola Municipal, 2015.
Disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/imprensa/ppts/00000027422109112016210223405721.pd
f. Acesso em 03/07/2017.

Além dos trés municipios do Vale do Ribeira que aparecem entre os dez mais
produtivos do pais, existem outros com potencial de producdo. A Tabela 8 retrata que a area
colhida é grande, a produgdo ocupa certo destaque no cendrio nacional, mas os numeros

revelam que existem condi¢des para maior crescimento.


http://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/imprensa/ppts/00000027422109112016210223405721.pdf
http://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/imprensa/ppts/00000027422109112016210223405721.pdf

Tabela 8 — Desempenho dos municipios do Vale do Ribeira no ano de 2015
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Municipio/Sao Paulo Area colhida Quantidade produzida Rendimento médio (t/ha)
(ha) (t)

Sete Barras 4200 126 000 30,00
Cajati 4 500 126 000 28,00
Jacupiranga 3000 75 000 25,00
Eldorado 3900 68 000 17,44
Itariri 3325 66 500 20,00
Juquia 2100 50 000 23,81
Registro 3240 48 000 14,81
Miracatu 2250 33750 15,00
Pedro de Toledo 1600 32 000 20,00
Pariquera-Agu 1000 30 000 30,00
Iguape 1160 22 845 19,69
Cananéia 80 1200 15,00
Ribeira 75 1187 15,83
Itapirapua Paulista 16 322 20,13
Itaoca 8 280 25,00
Barra do Turvo 20 180 9,00
Barra do Chapéu 1 15 15,00
Total 30 475 797 000 20,80

Fonte: IBGE — Produgdo Agricola Municipal, 2015

O pesquisador e autoridade mundial no assunto Raul Soares, em entrevista dada a

Revista Informe Agropecudrio, em julho de 2008, afirma que existem técnicas sofisticadas na

bananicultura, e existe um significativo nimero de pesquisadores sobre o tema, mas

somente em algumas regides sdo observadas essa evolucdo. O mesmo pesquisador cita a

necessidade de maior atengao para os cultivares tradicionais que sao os que revelam maior

aceitacdo de mercado e produtividade, consequentemente também sdo os mais aptos a

infestacdo de doencas e pragas.
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O Vale do Ribeira possui forte apego a manutencdo dos cultivares tradicionais, e isso
demanda maior atenc¢do e apoio técnico. A introdugao de cultivares mais resistente e com
caracteristicas semelhantes as tradicionais depende de pesquisas e melhoramentos
genéticos, que segundo Nomura (2016), pouco se sabe sobre as reais necessidades
nutricionais desses cultivares no Vale do Ribeira. Para Nomura (2016), o sucesso de novos
cultivares mais resistentes na regidao depende de iniciativas voltadas para adequagdo de
técnicas de manejo, o que proporcionara maior produtividade e menores gastos, reduzindo
o uso de fertilizantes e agrotéxicos no ambiente. O mesmo autor alerta para a dificuldade
dessa mudanca diante do acompanhamento do fruto pds-colheita, no que concerne a
estudos voltados para a aceitacdo do consumidor e a manutencdo das caracteristicas
sensoriais semelhantes aos cultivares tradicionais (sabor, maciez etc.), além é claro do prego
e qualidade, tendo clareza que ndo adianta produzir um produto que n3do tenha espaco e

aceitagcdo no mercado.
4.3. Analise da bananicultura mundial com a brasileira

A descricdo dessa secdao passa pelo entendimento da participagdo e crescimento da
bananicultura brasileira em relacdo aos demais paises que também a praticam, com
levantamentos entre os anos de 2001 e 2014. A abrangéncia das constata¢des dessa secao
oferecem informacgdes que reforcam a possibilidade de inferéncias do CAC-Redes na rede de

negocio que envolve a bananicultura do Vale do Ribeira.
4.3.1 A participagao do Brasil na bananicultura mundial

O cultivo da banana no mundo ocorre em mais de 125 paises, e se estabelece como a
principal fonte de geracdo de recursos (Revista Campo & Negdcio, janeiro/2015). Ela oferece
o fruto como principal produto, mas outras partes podem ser aproveitadas, como a fibra que
pode ser utilizada em artesanato, fabricacdo de tecidos e papéis (ARAGUAIA, 2014). O Brasil
ocupa a quarta colocacdo na producdo mundial de bananas, segundo os dados da FAO
(2014), ficando atras da India, China e Filipinas. A producio brasileira equivale a 6,1% do que

é produzido no mundo.
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Tabela 9 - Os maiores produtores de banana do mundo no ano de 2014

Pais Area cultivada (ha) Produgao (t) Rendimento médio (t/ha)
india 802 570 29724 550 37,04
China 392 000 11791 900 30,08
Filipinas 442 751 8 884 857 20,07
Brasil 478 765 6 953 747 14,52
Indonésia 134 070 6 862 568 51,19
Outros 3143 655 49912 529 15,88
Mundo 5393811 114130151 21,16

Fonte: FAO, 2014.

O Brasil apresenta a quarta producdao mundial de bananas, mas pouco participa no
mercado internacional. No ano de 2014, foi exportado no mundo um total de 20 098 072
toneladas de bananas, desse valor a participacdo brasileira foi de apenas 97 976 toneladas, o
que corresponde a um percentual aproximado de 0,49%, com base nos dados apresentados
pela FAO (2014). A baixa participacao ja foi citada, e é justificada pela baixa qualidade do
produto em muitas regides, pelo elevado consumo interno e pela concorréncia com grandes
empresas multinacionais de destaque na comercializacdo de frutas, tais como a Chiquita, a
Dole e a Del Monte (NOMURA, 2016).

Os maiores importadores de banana sdo paises desenvolvidos, com destaque para os
Estados Unidos em primeiro, seguido pela Alemanha e Japao (FAO, 2013).

A banana é a segunda fruta mais apreciada no mundo, com consumo médio per capita
de 11,4 kg/hab/ano, ficando atras somente da laranja, que apresenta consumo per capita de
12,2 kg/hab/ano. Entre os continentes observa-se que o americano é o maior consumidor,
atingindo 15,2 kg/habitantes/ano, sendo que na América do Sul consome em média 20

kg/habitantes/ano e a América Central uma media 13,9 kg/habitantes/ano (FAO, 2013).

3.3.2 Desempenho da bananicultura brasileira em relagdo a mundial no periodo

2001-2014

As Tabelas 10 e 11 oferecem informagcGes comparativas do Brasil em relacdo a

bananicultura mundial nos ultimos anos.
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Ano Area Cultivada (ha) Produgdo (t) Rendimento (t/ha)
2001 510 290 6 176 960 12,10
2002 503 023 6422 860 12,77
2003 509 588 6 800981 13,35
2004 491 042 6 583 564 13,41
2005 491 180 6 703 400 13,65
2006 504 586 6956 179 13,79
2007 515 346 7 098 350 13,77
2008 513 097 6998 150 13,64
2009 479 614 6783490 14,14
2010 487 790 6 969 306 14,29
2011 503 354 7329471 14,56
2012 481 116 6902 184 14,35
2013 485 075 6 892 622 14,21
2014 478 765 6953747 14,52
TGC -0,39 0,73 1,12

Fonte: FAO, 2014

TGC = Taxa geométrica de crescimento (% a.a.), calculada por regressao

Tabela 11 — Desempenho da bananicultura no mundo entre 2001 e 2014

Ano Area Cultivada (ha) Produgao (t) Rendimento (t/ha)
2001 4 518 605 69 579 792 15,40
2002 4 605 369 72 050 240 15,64
2003 4749 457 74 302 896 15,64
2004 4768 093 78 567 020 16,48
2005 4791 586 82871316 17,30
2006 5046 217 88392 739 17,52
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2007 5055 248 94 380 263 18,67
2008 5165 297 98 968 149 19,16
2009 5307 146 103 356 155 19,47
2010 5412984 108,674,756 20,08
2011 5527 449 109 195 060 19,76
2012 5284461 107 796 724 20,40
2013 5305750 110 686 900 20,86
2014 5393811 114130151 21,16
TGC 1,47 4,19 2,68

Fonte: FAO, 2014

TGC = Taxa geométrica de crescimento (% a.a.), calculada por regressdo

As taxas de crescimento revelam que o Brasil ndo acompanhou o desempenho
mundial da bananicultura entre os anos de 2001 a 2014. Em area cultivada por hectares, o
Brasil teve uma reducdo de —0,39%, enquanto o mundo teve um aumento de 1,47%, ou seja,
no ano de 2014, o Brasil teve menos 31 525 ha de darea cultivada do que no ano de 2001,
enquanto no mundo teve um aumento de 875 206 ha.

A produgdo brasileira teve um crescimento de apenas 0,73%, ja o mundo teve uma
produgdo com crescimento de 4,19%. O crescimento percentual transformado em toneladas
retrata que o Brasil produziu 776 787 toneladas de bananas a mais entre os anos de 2001 e
2014, o mundo produziu 44 550 359 toneladas a mais no mesmo periodo.

O rendimento é extremamente discrepante, enquanto o Brasil cresceu 1,12%, o
mundo cresceu 2,68%. O Brasil passou de um rendimento de 12,10 t/ha em 2001 para 14,52
ha em 2014. No mesmo periodo o rendimento mundial passou de 15,40 t/ha para 21,16
t/ha. Observa-se que no ano de 2001, o rendimento mundial ja era superior ao rendimento
brasileiro de 2014. Os dados fornecidos pela FAO (2014) refletem que as praticas utilizadas

na bananicultura brasileira sdo bem diferentes das utilizadas em outras partes do mundo.
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Para essa comparacao também sdo utilizadas informagcdes compreendidas entre os

anos de 2001 e 2014, entendendo que esse periodo apresenta dados determinantes para a

compreensdo do cendrio da proposta. E considerado até 2014 pelo fato deste ser o ultimo

ano com dados oferecidos pela FAO.

Tabela 12 - Desempenho dos principais produtores de banana no mundo entre 2001 e 2014

india (12 colocacdo)

Ano Area cultivada (ha) Producao (t) Rendimento (t/ha)
2001 466 200 14 209 900 30,48
2014 802 570 29 724 550 37,04
Aumento 336 370 15514 650 6,56
Aumento (%) 72 109,2 21,52

China (22 colocagao)

Ano Area cultivada (ha) Produgdo (t) Rendimento (t/ha)
2001 244 980 5272 350 21,52
2014 392 000 11791900 30,08
Aumento 147 020 6 519 550 8,56
Aumento (%) 60 123,65 39,78

Filipinas (32 colocagdo)

Ano Area cultivada (ha) Produgao (t) Rendimento (t/ha)
2001 386 703 5059 360 13,08
2014 442 751 8 884 857 20,07
Aumento 56 048 3 825 497 6,99
Aumento (%) 14,5 75,61 53,44
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Brasil (42 colocagao)

Ano Area cultivada (ha) Produgdo (t) Rendimento (t/ha)
2001 510290 6176 960 12,10
2014 478 765 6953 747 14,52
Aumento -31525 776 787 2,42
Aumento (%) -6,18 12,6 20.0

Indonésia (52 colocagdo)

Ano Area cultivada (ha) Producgao (t) Rendimento (t/ha)
2001 76923 4300422 55,91
2014 134070 6 862 568 51,19
Aumento 57 147 2562 146 -4,72
Aumento (%) 74,3 59,58 -8,44

Fonte: FAO, 2014

Entre os cinco maiores produtores de bananas do mundo, o Brasil foi o Unico pais a
reduzir drea entre 2001 e 2014, foi o que teve menor aumento percentual de produgao e
menor rendimento, apesar de ter aumentado 20% no periodo. O que impressiona é a
aceleracdo dos demais paises em todos os aspectos contemplados na Tabela 12, que mesmo
tendo reducdo, como a Indonésia no rendimento, que reduziu 8,44%, manteve o expressivo
valor de 51,19 t/ha, enquanto o Brasil sé alcangcou no mesmo periodo 14,52 t/ha.

Os dados da FAO entre os anos de 2003 e 2005 apontavam o Brasil com a segunda
colocacdo na producdo mundial de bananas, mas nos anos seguintes perdeu espaco para
outros paises. Até existe o conformismo com o atendimento da demanda do mercado
interno, mas se observa que o pais tem potencial para atender o consumo interno e
participar mais efetivamente do mercado externo com maior fatia. No entanto, o
desempenho é consequéncia do avanco tecnolégico e adequacdo as exigéncias, o pais tem
potencial, pode aumentar a produgdo, mas é necessario investir em infraestrutura, meios de

transporte e certificacdo (VITTI, 2008).
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5. METODO

O desenvolvimento da presente pesquisa estd amparada em passos metodoldgicos do
CAC propostos por Contador (2008, p. 130). Esses passos revelam de maneira objetiva a
construcdo da pesquisa. Os passos sdo os seguintes:
formulagdo do problema e fixagdo de objetivos;
definicdo do método de pesquisa;
formulacdo de hipdteses e dos respectivos testes estatisticos;
caracterizacdao do universo da pesquisa;
preparacdo e aplicacdo dos questionarios;

realizacdo dos testes de hipdteses, analise dos resultados e conclusdes parciais;

N o v  w Do

conclusoes finais.

5.1. Procedimentos metodologicos

Foi conduzido com base em uma amostra de empresas produtoras de bananas
pertencentes a rede da bananicultura da regidao do Vale da Ribeira, estado de Sao Paulo. Os
dois primeiros objetivos correspondem a primeira etapa da dissertacao, eles retratam a fase
de levantamentos prévios necessarios, com adaptacdes de informac¢des ao setor,
formulacdes de hipdteses, testes estatisticos e validacdo de questiondrios. A segunda etapa
corresponde ao cumprimento dos demais objetivos (terceiro, quarto e quinto). Na segunda
etapa reside a aplicacdo dos questionarios, analise dos dados coletados da amostra e
aplicacdo dos testes estatisticos.

O primeiro objetivo especifico foi cumprido por meio de visitas a dois empreendedores
do setor, sendo que um deles possui formacdo académica em Engenharia AgronO6mica, o que
muito colaborou com as constata¢des técnicas e elaboracdo de conteldos. Esse primeiro
contato foi realizado por meio de entrevista com a aplicacdo de sete questdes abertas sobre
o negdcio da bananicultura. O mesmo questionario (Apéndice 1), aplicado no primeiro
objetivo também foi aplicado aos elementos da amostra na segunda etapa. Esse momento
correspondente ao primeiro objetivo, e esta detalhado na subsecdo 5.7.1.

Para cumprir o segundo objetivo especifico foi adotado o procedimento oferecido por
Contador (2008, p. 87-90) para identificar os campos da competicdo, as armas da competicdo

do setor e proposto um procedimento proprio para a determinagdo dos vinculos da
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competicdo (também apresentados na subsec¢do 5.7.1).

O terceiro e quarto objetivos especificos relacionam-se com o modelo CAC. No
terceiro, buscou-se verificar, por meio da aplicacdo de testes estatisticos apropriados, se os
conjuntos de campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais e pelas menos
competitivas sao semelhantes. Em caso afirmativo, conclui-se que essa escolha nao explica
porque uma empresa é mais competitiva do que a outra, em conformidade com a conclusao
do modelo CAC.

No quarto objetivo especifico prop6s verificar se o foco das armas no campo da
competicdo das empresas é a variavel que melhor explica porque uma empresa é mais
competitiva do que outra. Para isso, o coeficiente de correlacdo do foco com o grau de
competitividade das empresas da amostra foi comparado com os valores dos coeficientes de
correlacdo desta mesma varidvel com: a) a intensidade média das armas da competicdo; b)
com a dispersdo dessas armas. O terceiro e o quarto objetivo estdao detalhados na subsegdo
5.7.2.

Grau de competitividade é uma varidvel que ranqueia as empresas pelo seu poder
competitivo e é dada pelo crescimento relativo da receita das empresas durante um periodo
de quatro ou cinco anos (de 2013 a 2017, no presente caso).

Dispersdao das armas em um campo da competicdo é uma varidvel quantitativa do
modelo CAC que mede o nivel de desempenho das armas que sdo irrelevantes (ndo
proporcionam vantagem competitiva) para esse campo. A intensidade média das armas, por
sua vez, é outra varidvel quantitativa que mede o nivel de desempenho de todas as armas da
competicdo (relevantes, semirrelevantes e irrelevantes).

Se o coeficiente de correlacdo do grau de competitividade com o foco for
significativamente maior do que os outros dois, conclui-se pela validade da tese do modelo
CAC.

Para abordar o quinto objetivo especifico foi determinado primeiramente o coeficiente
de correlacdo do grau de competitividade das empresas da amostra com as variaveis
guantitativas foco, dispersao e intensidade média dos vinculos da competicdo. Para isso, foi
criada uma métrica que converte as respostas do tipo Likert, que reflete o grau de
envolvimento das empresas com os vinculos da competitividade, nas varidveis quantitativas
citadas. Em seguida foi aplicado o mesmo procedimento utilizado no quarto objetivo

especifico.
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Para o quinto objetivo especifico, também foi determinado a equacdo de regressdo da
variavel dependente grau de competitividade com as varidveis independentes foco dos
vinculos da competicdo e foco das armas no campo da competicdo, considerando todas as
empresas da amostra. Com isso, pode-se verificar se existe diferenga significativa entre os
coeficientes das varidveis independentes.

A Figura 11 mostra as varidveis do CAC-Redes e suas relagdes diante da compreensao

da competitividade das empresas que operam em redes.
Figura 11 - Analise das variaveis do CAC-Redes
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Fonte: o autor, com base em Contador (2008) e Contador (2017)

5.2. O tipo, a abordagem e o método adotados na pesquisa segundo objetivos e

problema formulado

O trabalho foi direcionado para um estudo empirico com o objetivo de analisar a

competitividade na bananicultura através das relagdes construidas na rede de negécio. Essa
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compreensao advém da forma como a rede esta estruturada, segundo a influéncia das armas
e vinculos da competicao nas competéncias organizacionais dos componentes.

A presente pesquisa pode ser classificada como qualiquantitativa com aplicacdo da
légica abdutiva, cujo propdsito é ao mesmo tempo exploratério e descritivo. Essa
constatacdo vai de encontro a Ensslin et al. (2008), que consideram que a pesquisa
qualiquantitativa colabora com a exploragao de territérios ndo mapeados e horizontes ainda
ndo explorados, com questdes que revelam desestruturacdo e problemas entre atores,
contextos e processos.

A evolu¢do de modelos qualitativos e quantitativos desencadearam os modelos
qualiquantitativos, que sdo de grande utilidade em estudos exploratérios (ENSSLIN et al.,
2008). Os encaminhamentos qualiquantitativos do trabalho devem promover o
levantamento de informacdes da relacdo da competitividade com a posicdo estratégica,
competéncias organizacionais e relacionais dos componentes. A aplicagdo do modelo CAC-
Redes na bananicultura é ampla e reveladora, colabora com a identificacdo e antecipacao de
situagdes num segmento desprotegido de estudos de mercado, que bem sucedido e
delineado podera ser estendido a outros segmentos do agronegécio.

Segundo Creswell (2012), a abordagem quantitativa proporciona diferentes
entendimentos de determinado assunto, oferece esbog¢o e parametros de informacdes
subjetivas. Para o autor, a andlise quantitativa proporciona informacées Uteis, confiaveis e
rapidas de uma gama de informacgdes por meio da estatistica.

As informagdes provenientes da subjetividade da analise qualitativa devem ser tratadas
de forma a promover a fidelidade, seguranca e precisdo para a transposicao quantitativa dos
dados, conforme as ferramentas estatisticas selecionadas. Para Flick (2004, p. 22): “As
subjetividades do pesquisador e daqueles que estdo sendo estudados sdo parte do processo
de pesquisa”.

Os objetivos apontam para a realizacdo de uma pesquisa exploratdria, que para Gil
(2002, p.41):

[...] tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses. Pode-se dizer que estas
pesquisas tém o objetivo principal de aprimoramento de ideias ou a descoberta de
intuicGes. Seu planejamento &, portanto, bastante flexivel, de modo que possibilite
a consideragdo dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado.

Ha poucas informacdes sobre a competitividade das empresas que trabalham na



124

bananicultura do Vale do Ribeira, o que proporciona um campo de descobertas através da
utilizacdo de ferramentas da administracao, capazes de explorar diferentes ambientes, e
assim, colaborar com a construcdo tedrica. De Sordi (2016) entende que a pesquisa
exploratdria é bem adequada para estudo de assunto pouco conhecido, por meio de um
tdpico tipicamente novo ou relacionado a algo existente, mas analisado de outra forma.

Para Gil (2002, p. 41): “Embora o planejamento da pesquisa exploratéria seja bastante
flexivel, na maioria dos casos assume a forma de pesquisa bibliografica ou de estudo de
caso”. Pelos procedimentos técnicos adotados, a pesquisa esta estruturada em estudo de
casos multiplos.

Reforcando essa compreensao, Gil (2002, p. 55):

[...] os propdsitos do estudo de caso ndo sdo os de proporcionar o conhecimento
preciso das caracteristicas de uma populagdo, mas sim o de proporcionar uma
visdo global do problema ou de identificar possiveis fatores que o influenciam ou
sao por ele influenciados.

A definicdo do estudo de casos multiplos teve forte influéncia das situacdes relevantes
para a escolha dos métodos de pesquisa propostas por Yin (2015), o qual enfoca para a
situacdo de eventos contemporaneos e que respondam questdes na forma de: Como, por

qué? A relevancia de casos multiplos também é apontada por Gil (2002, p. 139):

De modo geral, considera-se que a utilizagdo de multiplos casos proporciona
evidéncias inseridas em diferentes contextos, concorrendo para a elaboragdo de
uma pesquisa de melhor qualidade.

O numero de casos pesquisados deve ser compativel com a seguranga dos resultados.
Eisenhardt (1989) entende que a pesquisa em menos de dez casos poderd gerar um
contexto inconsistente, o que dificulta a geracdo de teoria. Para Eisenhardt (1989) é
fundamental a anadlise individual de cada caso (within-case) e o cruzamento dos dados entre

os casos estudados (cross-case).

5.3. Universo amostral e tamanho da amostra

Os empreendedores que compdem a amostra selecionada apresentam como par
produto/mercado a produgdo proveniente dos cultivares Nanica, Nanicdo e Grande Naine,
gue apresentam caracteristicas sensoriais e fisicas semelhantes e sdo comercializadas
atendendo a mesma demanda de mercado. A comercializagdo atende ao mercado interno,
por meio de vendas destinadas aos atacadistas que possuem estruturas de climatizacdo e

revenda a supermercados, feirantes, sacolGes etc. Foi adotada a principio, uma amostra com
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dezesseis empresas, sendo quatorze classificadas em micro e duas em pequena. As
propriedades selecionadas compreendem areas produtivas entre 2,4 e 30 hequetares,
apresentam numero de funcionarios que varia de zero (atividades realizadas pelo préprio
proprietario) até trinta funcionarios. A classificacdo das empresas seguiu a orientagdo do
SEBRAE (2013), com base no numero de funciondrios ocupados pela empresa,
caracterizando que a micro empresa dispde de até 19 funcionarios, e a pequena empresa
pode ocupar de 20 até 99 funcionarios.

Os estudos realizados por Contador (2008) para o desenvolvimento do modelo CAC,
assim como os inumeros estudos que resultaram em dissertacdes e artigos cientificos, tem
adotado amostras desse porte, que pode ser considerado suficiente para a aplicacdo das
técnicas estatisticas de correlagdo e regressdao, mesmo porque se dispde de testes para
verificacdo da existéncia de correlacao e do nivel de significancia da regressdo, em funcao do
tamanho da amostra.

Pela complexidade dos questionamentos foi necessario o contato direto com os
empreendedores, fato que se justificou pelos entraves de dominio tecnolégico e reduzida
utilizacdo de ferramentas digitais de comunicacdo, além das dificuldades de compreensao
pela extensdo dos préprios questionarios, embora alguns elementos da amostra, num
numero de quatro apresentassem formacdo superior em Agronomia, o que facilitou o
contato e o envio dos questionarios por e-mail.

Apesar de Eisenhardt (1989) apontar que acima de dez casos as dificuldades de
organizacdo sao maiores pelo excesso de informacbes, entende-se que a estruturacdo do
CAC-Redes acondiciona as informac¢des de forma organizada e define parametros por meio
de recursos capazes de mapear aspectos qualitativos e quantitativos simultaneamente,
possibilitando a andlise de mais de dez casos sem a saturagao tedrica.

Portanto, o universo amostral compreendeu a rede de negdcio relacionada com a
producdo de bananas da regido do Vale da Ribeira, localizada na regido sul do estado de Sao
Paulo, sendo que os produtores da regido constituem o né central da rede. Nessa rede
também estdo presentes:

a) fornecedores: de agrotdxicos, adubos (quimico e organico), equipamentos de manejo
como bombas, tratores, ferramentas de corte, pulverizadores, rocadeiras a gasolina, saco
plastico para protegdao dos cachos, estruturas metalicas e pré-moldados para a construgao

dos barracGes, cabos de transporte dos cachos, EPl (Equipamento de Protecdo Individual),
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pecgas para as maquinas, etc.

b) prestadores de servigos: aplicagdo da pulverizacdo aérea, manutencao das mdquinas e
equipamentos necessarios, transporte de cargas, acompanhamento técnico, etc.

c) agéncia de fomento: FAPESP (Fundagao de Amparo a Pesquisa do Estado de S3o Paulo)

d) instituicOes financeiras: bancos publicos (Brasil e Caixa Econémica Federal) e privados
(Bradesco, Itau e Santander).

e) instituicGes de ensino: UNESP (Universidade Estadual Paulista) e IFSP (Instituto Federal de
S&o Paulo).

f) 6rgdos governamentais: CATI (Coordenadoria de Assisténcia Técnica Integral), APTA

(Agéncia Paulista de Tecnologia) e Secretaria Municipal de Agricultura e Abastecimento.

5.4. Informagdes necessdrias e instrumentos de coleta de dados

Inicialmente foi realizado o diagndstico do setor com a aplicacdo do questionario
presente no Apéndice 1. Na sequéncia vem a adapta¢cdo dos campos da competicdo e a
identificacdo das armas da competicdo e dos vinculos sociais, econémicos e locacionais.

Os campos da competicdo foram validados junto aos empreendedores quanto a
configuracdo e sintaxe. As armas da competicdo foram identificadas segundo o procedimento
fornecido por Contador (2008), subsecdo 2.8.4. Em relacdo aos vinculos, foi adotado um
procedimento préprio na identificagdao, com consulta a alguns empreendedores, visto que o
modelo CAC-Redes ndo fornece nenhum procedimento para tal identificacado.

Apds a identificacdo dos campos, das armas e dos vinculos da competi¢cdo, foram
coletadas as seguintes informacées de cada empreendedor da amostra:

a) informacdes gerais sobre seu negdcio;

b) Ri3 (receita de 2013) e Ry7 (receita de 2017);

c) os trés principais campos em que compete, ou julga competir, em ordem de
importancia, e os trés que na visdo do empreendedor sdo os mais valorizados pelo seu
principal ou principais clientes;

d) avaliacdo da intensidade das armas da competicdo feita em uma escala de 1 a 5,
atribuindo intensidade zero quando ndo é utilizada pelo empreendedor;

e) avaliacdo da intensidade (ou frequéncia) com que cada empreendedor utiliza os
vinculos sociais, econd6micos e microlocacionais.

As informacdes descritas em (a) e (b) foram obtidas por meio de um questionario Unico
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(Questionario 1 do Apéndice); as informacées em (c) também foram obtidas por meio de
questionario (Questionario 2 do Apéndice).

As informacdes que constam em (d) e em (e) foram preenchidas em questionarios
préprios (Questiondrios 3 e 4 do Apéndice) a partir de entrevistas com os empreendedores.
A presenca do pesquisador se fez necessdria para esclarecimentos sobre o teor das
informacgdes dos questiondrios.

Obtidas essas informacodes, foi realizada a classificacdo das armas e dos vinculos da
competicdo quanto a relevancia para competir em cada um dos campos da competicdo, o
que permitiu calcular as seguintes variaveis:

1) o grau de competitividade (GC), dado por GC= (Ri7+ Ry3), varidvel que indica a
posicdo competitiva da empresa/produtor perante seus pares;

2) a intensidade média das armas e intensidade média das armas reunidas com os
vinculos;

3) o foco e dispersdo das armas da competicao e foco e dispersdo das armas reunidas
com os vinculos no campo da competicao de cada produtor;

4) foco e dispersdo das armas da competicdo nos campos da competicdo mais
valorizados pelos clientes de cada produtor.

A classificagdo das empresas da amostra nos grupos das mais e das menos
competitivas pelo indice de Nihans, foi dado por:

206¢;)°
N= — "~
E[GCI']

Equacao 1

Sendo GC; o grau de competitividade de cada uma das empresas da amostra. As
empresas que apresentarem GC > N foram classificadas no grupo das mais competitivas.

Embora o questiondrio para identificagdo dos campos da competicdo incluisse a
declaracdo sobre trés campos, observa-se que no tratamento dos dados foi utilizada a
informacdo somente sobre o campo da competicdo (primeiro da ordem) de cada
empreendedor e de seu principal cliente. A intensdao em obter essas informacdes adicionais é

permitir possiveis desdobramentos do atual estudo, nos quais elas serdo uteis.
5.5. Verificagdao das hipéteses e dos testes estatisticos

A aplicacdo do modelo CAC-Redes compreende a aplicacio do modelo CAC. As
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hipdteses utilizadas na aplicacdo do CAC correspondem aquelas propostas por Contador
(2008). Nao foi constatado na literatura o emprego do modelo CAC em propriedades
agricolas, fato que aumenta a relevancia da sua aplicacdo na pesquisa como base da
aplicagdo do CAC-Redes. O CAC-Redes apresenta uma hipdtese geral ajustada a realidade das

empresas e com base conceitual fundamentada no CAC. Para Contador (2008, p. 131):

As hipdteses foram formuladas com base nos conceitos tedricos do modelo, de
maneira a possibilitar sua observagdio na realidade das empresas e
consequentemente orientar as pesquisas realizadas.

O Quadro 18 apresenta as hipdteses e os respectivos testes adotados para os objetivos

especificos que foram tratados por meio de técnicas estatisticas.

Quadro 18 — As hipodteses e os respectivos testes estatisticos para os objetivos especificos

Terceiro objetivo especifico: Verificar a influéncia da escolha dos campos da competicdo (estratégia de
negdcio) das empresas produtoras de bananas sobre sua competitividade.

Hipdtese 1/CAC: Os campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais competitivas ndo sdo mais
adequados ao cliente do que os escolhidos pelas menos competitivas.

Essa hipdtese equivale a: “A estratégia competitiva de negdcio ndo explica, por si s, a diferenca de
competitividade entre as empresas”.

Teste estatistico: verificar se conjunto de campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais
competitivas é semelhante ao conjunto de campos da competicdo escolhidos pelas empresas menos

competitivas. (Sera utilizada a estatistica de Zelterman)

Quarto objetivo especifico. Verificar a influéncia do alinhamento das armas ao campo da competicdo das

empresas sobre a competitividade.

Hipétese 2a/CAC: O foco tem grande influéncia na competitividade da empresa.

Hipdtese 2b/CAC: A dispersdo ndo influencia a competitividade da empresa.

Hipdtese 2¢/CAC: A intensidade média das armas tem pequena influéncia na competitividade da empresa.
Hip6tese 2d/CAC: O foco é a varidvel que possui maior poder de explicacdo para a competitividade da
empresa.

Teste estatistico: comparacdo entre os coeficientes de correlacdo do foco, da intensidade média das armas e

da dispersdao com o grau de competitividade das empresas.

Quinto objetivo especifico: Buscar subsidios para auxiliar a validagdo da tese do modelo CAC-Redes.
Hipétese 3a/CAC-Redes: Verificar se os vinculos sociais no campo da competicdo influenciam os vinculos
econdmicos, conforme afirma Jarillo (1988).

Teste estatistico: correlacdo entre intensidade dos vinculos sociais no campo da competi¢do de cada
empresa com vinculos econémicos nesse mesmo campo.

Hipo6tese 3b/CAC-Redes: O foco das armas reunidas com os vinculos nos campos da competi¢do tem grande
influéncia na competitividade da empresa.

Hipétese 3c/CAC-Redes: A dispersdo das armas reunidas com os vinculos nos campos da competicdo ndo
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influencia a competitividade da empresa.

Hipé6tese 3d/CAC-Redes: A intensidade média das armas reunidas com os vinculos tem pequena influéncia
na competitividade da empresa em relagdo as empresas concorrentes.

Hipo6tese 3e/CAC-Redes: O foco das armas reunidas com os vinculos nos campos da competicdo € a variavel
gue possui maior poder de explicagdo para a competitividade da empresa.

Teste estatistico: correlagdo do grau de competitividade com as variaveis foco, dispersao e intensidade

média das armas reunidas com os vinculos no campo da competicdo de cada empresa.

Fonte: o autor
5.6. Protocolo de pesquisa

O levantamento, analise, organizacdo, tratamento dos resultados e discussdo das
informacgbes sobre as armas, vinculos e campos da competicdo de cada propriedade
participante, compreendeu essencialmente o trabalho de campo realizado na rede de
negocio que engloba a bananicultura do Vale do Ribeira, podendo ser compreendido pelo

protocolo de pesquisa exposto no Quadro 19.

Quadro 19 - Protocolo de pesquisa

Andlise do referencial tedrico sobre o tema e ambiente a ser

Levantamento prévio de
informagoes para delimitagao
das armas e vinculos, segundo

as atividades e recursos
capazes de oferecer subsidios
para gerar as listas de armas e

de vinculos

pesquisado, com visitas de campo para maior compreensdo da
realidade das propriedades/empresas. Realizagdo de duas entrevistas, a
primeira com um pequeno proprietdario com um perfil padrdo da
maioria, ou seja, movido pelo senso comum do negdcio e, a segunda
com outro proprietario com formacdo em Agronomia. Nessa entrevista
consideram-se os seguintes aspectos:

- Tempo de atuagdo na bananicultura.

- Conhecimento sobre a receita e rentabilidade do negdcio.

- Desenvolvimento do setor nas uUltimas décadas.

- Fases e dificuldades durante a produgao.

- Problemas enfrentados pelo setor (leis governamentais, impostos,
guestdes ambientais, mao-de-obra, logistica, concorréncia, relagdo com
as instituicbes financeiras, concorréncia, parcerias, desenvolvimento e
apoio técnico).

- De maneira geral a relagdo dos pontos fortes, fracos, ameacgas e
oportunidades do segmento.

Adequacdo dos campos da

competicdo ao negécio

Andlise da configuracdo dos campos da competicdo e adaptagdo de
seus nomes e conceitos ao negdcio da bananicultura.

Visita a dois produtores para validar e auxiliar na elaboracdao dos
contelidos. Nesse momento foi entrevistado um produtor com o perfil
padrao da maioria e outro com formagdao em Agronomia.

Selecao e construgao das listas
de armas e vinculos versdo 1 e

versao 2

Sele¢do das armas e vinculos com potencial de serem utilizados no
segmento econdmico que atuam as propriedades participantes da
pesquisa, gerando inicialmente as listas de armas e de vinculos versdo
1. Essa versdo foi validada e complementada por meio da analise de
dois proprietarios, que foram consultados mediante agendamento,
gerando as listas de armas e vinculos versdo 2, que atenderam as
caracteristicas estratégicas necessarias ao ganho competitivo das
propriedades, tendo como base o conteiudo adequado ao segmento
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econOmico. A entrevista ocorreu com dois empreendedores, sendo um
com o conhecimento mais voltado para a experiéncia e vivéncia no
negdcio, e outro com a formagdo em Agronomia.

Validagdo das armas e dos

vinculos da competigao

Encaminhamento dos questionarios das listas de armas e de vinculos
versdo 2 a trés empreendedores, tendo a seguinte afirmagdo: esta arma
ou vinculo se utilizada(o) pela minha empresa pode trazer alguma
vantagem competitiva. Serdo dadas cinco opgles de respostas:
“concordo”, “tendo a concordar”, “tendo a discordar”, “discordo” e “ndo
sei responder”. Aquela arma ou vinculo que recebeu pelo menos duas
repostas nas duas primeiras opgdes, sendo pelo menos uma delas na
primeira opg¢do, serd reconhecida (o) como arma ou vinculo da
competicdo. Dois dos trés empreendedores apresentam o
conhecimento pautado na experiéncia do negodcio, e o terceiro
apresenta formagdo em Agronomia.

Classificagdao das armas e dos
vinculos segundo a relevancia
para competir em cada campo

de interesse do setor

Aplicagdo de técnicas fornecidas pelo modelo CAC para classificar as
armas e os vinculos segundo a relevancia para competir em cada um
dos campos identificados, gerando os questionarios definitivos.

Identificagdo da amostra e

empresas

Levantamento das empresas que atuam no ramo da bananicultura na
regido do Vale da Ribeira e encaminhamento de convite para
participacdo da pesquisa, acompanhado do questionario para coletar
informagdes gerais da empresa abordando os seguintes dados: a) tipos
de mercado que atende (atacado, varejo, outro); b) crescimento da
receita no periodo de 2013 a 2017 em cada tipo de mercado; c)
indicacgdo de trés campos em que compete; d) indicagdo de trés campos
gque entende que sdao os mais valorizados pelo mercado que serve. As
empresas que responderem ao questiondrio poderdo fazer parte da
amostra. Nessa fase ocorre a delimitagdo da rede de negdcio quanto ao
produto e o mercado de atuagdo, identificagdo dos concorrentes,
clientes, fornecedores e todos os possiveis componentes.

Entrevistas com
empreendedores que
compdem a amostra para
avaliar a intensidade com que
utilizam cada arma e vinculo da

competicao

Agendamento de visitas a todos os empreendedores que comp&dem a
amostra da pesquisa com o intuito avaliar a intensidade com que
utilizam cada arma e vinculo da competicdo. A amostra é constituida
por dezesseis empresas, sendo quatorze classificadas como micro e
duas classificadas como pequena.

Aplicacao dos testes

estatisticos

Utilizacdo dos testes estatisticos adequados, segundo a pertinéncia das
informacgdes coletadas. Foi determinado o grau de competitividade por
meio das receitas dos anos de 2013 e 2017, seguido da determinacao
do Numero de Nihans e classificacdo das empresas em grupos mais e
menos competitivas, determinagdo dos coeficientes de correlagdo entre
as varidveis do modelo CAC-Redes, determina¢do do coeficiente de
explicagdo das varidveis e do teste t para andlise do nivel de
significancia.

Discussao dos resultados e

relatério da conclusdo

Discussdo acerca dos resultados encontrados e andlise das hipdteses,
seguida da producdo escrita conclusiva da relevancia colaborativa
tedrica e pratica.

Fonte: o autor
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5.7. Etapas da pesquisa

A pesquisa foi dividida em duas etapas. A primeira etapa trata os dois primeiros
objetivos especificos, eles compreendem a adaptacdo do modelo CAC ao setor da
bananicultura, com o levantamento prévio das informacgdes e ajustes de questionamentos e
conteldos, assim como a validacdo dos questionarios. A segunda etapa corresponde a

aplicacdo dos questiondrios e coleta dos dados.

5.7.1 Primeira etapa - Adaptacdao do modelo CAC ao setor da bananicultura

Nessa subsecdao sdo apresentados os passos da adaptagcdo do modelo CAC, eles
retratam o andamento da pesquisa desde o levantamento prévio das informacdes até a

validagao dos questionarios.

12 passo - Anadlise do setor de negécio

Foi o primeiro contato com os empreendedores da bananicultura. Os questionamentos
promoveram as impressdes iniciais da bananicultura, que foram obtidas por meio de
entrevista conduzida pelo questionario apresentado no Apéndice 1.

Desse primeiro contato com o setor, puderam-se depreender informacbes que
retratam as condi¢cdes e percepg¢des dos empreendedores. Para eles, a rentabilidade nos
ultimos anos pode ser considerada inécua diante dos elevados custos de produgao, que exige
uma receita considerada para a manutencdo. Adversidades naturais como enchentes,
vendavais, geadas e secas ocorreram e interferiram nas etapas de producao, proporcionando
a elevacdo do custo do produto. Existe clareza que a regido oferece grande favorecimento
pelas condi¢cdes climaticas e localizacgdo, mas o manejo praticado de maneira geral,
principalmente na fase de colheita estd distante do atendimento as necessidades e
exigéncias de mercado se comparado com outras regides e paises produtores. Existem
limitacBes de oferta de linhas de crédito ao negdcio por parte das instituicdes financeiras,
pode ser considerado inexistente o envolvimento politico em questdes que poderiam
proporcionar beneficios a bananicultura da regido, que também apresenta caréncia de apoio
técnico de institutos e érgdos governamentais.

Os proprietarios entrevistados entendem que nas ultimas décadas a regidao perdeu

espaco no mercado, muito em funcdo da grande concorréncia pela expansdo da
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bananicultura em varias regides do pais. Outro aspecto constatado diz respeito a escassez e
qualificacdo de mao-de-obra, assim como os elevados encargos trabalhistas exigidos,
somada a preocupacdo e adocdo de novas praticas referentes as legislagdes ambientais
vigentes.

Apesar da compreensdao da bananicultura regional compor uma rede de negdcio,
observa-se certa restricao ao envolvimento dos pequenos proprietarios. A cooperagdo entre
os produtores pode ser mais acentuada, da mesma forma o envolvimento e suporte de
fornecedores, clientes, prestadores de servicos, entidades governamentais e privadas.

Os entrevistados apontam para a necessidade da efetivacdo de praticas mais
enraizadas nos propdsitos de cooperagdo e comprometimento entre os componentes da
rede, pois reconhecem alguns dos pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas do
negocio, mas entendem como sem efeito a forma como as coisas estdo acontecendo,
necessitando assim de instrumentos balizadores que proporcionem um novo olhar sobre o

negécio.

22 passo - Adequagdo dos campos da competi¢do ao negdcio

Os 14 campos da competicdo oferecidos pelo modelo CAC foram analisados e
adaptados ao setor em estudo, principalmente no que diz respeito a sua conceituacao, para
facilitar a compreensdo pelos empreendedores. Desta analise chegou-se a 12 campos, tendo
sido considerados indcuos os campos Prémio e Promoc¢do e Prazo de Atendimento.

Depois disso, a descricdo de cada campo foi submetida a dois empresarios para
verificar se havia perfeita compreensdo do seu conceito. O Quadro 20 apresenta a

configuracao final dos campos da competicdo para o setor em estudo.

Quadro 20 - Configura¢ao dos campos da competigao para o setor da bananicultura

EM PRECO Definicdo

. O prego propriamente dito corresponde ao valor atribuido ao produto no
Preco propriamente

dit momento da venda. Competir nesse campo significa praticar ou desejar praticar
ito

o0 menor pre¢o do mercado.

e Corresponde a facilidades oferecidas ao pagamento do produto, de maneira a
Condicdes de . . e .
superar os concorrentes, incluindo possibilidades por meio de cheque ou
pagamento dinhei
inheiro.

EM PRODUTO Defini¢do

Envolve o desenvolvimento da planta e do modo de plantio em busca de

. melhores caracteristicas para o produto (cor, textura, sabor, tamanho) e
Projeto do produto . . . .
garantia de preservagdo do meio ambiente e do solo.
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Qualidade do
produto

Relaciona-se com o manejo da lavoura, colheita, embalagem e transporte do
produto com objetivo de obter o melhor resultado em relagdo ao projeto do
produto, isto é, obter o produto em perfeita conformidade com seu projeto.

Diversidade de

Corresponde a oferta de diferentes produtos, no caso da bananicultura do Vale

produtos do Ribeira podemos considerar a banana nanica e a prata.
EM ATENDIMENTO Definicdo
Acesso ao Facilidades oferecidas ao cliente para acessar sua empresa para compra de

atendimento

produto: telefone 0800, compra por internet, escritorio avangado (localizado
préximo aos conglomerados de clientes), outras facilidades.

Projeto do
atendimento

Programas de visitagdo dos potenciais clientes a sua propriedade para
conhecimento do seu negdcio com oferecimento de atrativos (filmes e palestras
sobre sua atividade, oferta de produtos da banana ou de refeigdo, passeios pela
propriedade) de forma a imprimir a visitagdo caracteristicas turisticas, com boa
infraestrutura de venda na propriedade.

Qualidade do
atendimento

Treinamento dos funcionarios para maximizar sua eficiéncia no atendimento
(flexibilidade de formas de atendimento conforme o cliente, velocidade,
organizagdo durante o atendimento), capacidade do funciondrio em transmitir
confianca técnica e comercial ao cliente.

EM PRAZO

Definicao

Prazo de entrega do
produto

Corresponde ao prazo de entrega do produto que vai desde o instante do
fechamento do pedido até o recebimento do produto pelo cliente.

EM IMAGEM

Definicao

Imagem do produto
e da marca

Compreende a imagem do produto conquistada ou que deseja conquistar junto
ao mercado (obtenc&o de selos de qualidade e/ou de procedéncia do produto).

Imagem de empresa

Corresponde a postura comercial e ética da empresa (produto confiavel,
cumprimento dos acordos de negociagdo com clientes e fornecedores, bom
tratamento aos funcionarios, condicdes adequadas de trabalho, marketing
responsavel, etc.).

Corresponde a postura da empresa diante de outros membros da rede,

confiavel . N . . L
especialmente em relagdo aos clientes e fornecedores (respeito nas negociagdes
e acordos).
Compreende imagem civica e preservacionista. Desenvolve projetos sociais para
Imagem de

responsabilidade
social

a comunidade, ndo contrata mao-de-obra infantil, respeito ao meio ambiente e
ao solo, preservacdo de mananciais, economia de energia e agua, etc.).

Fonte: o autor, adaptado de Contador (2008)

32 passo - Adaptacdo das armas da competicao

Com a aplicacdo do questionario sobre o Diagndstico Empresarial presente no
Apéndice 1 e com o levantamento dos campos da competicdo, foram levantadas
informagdes que possibilitaram a sele¢ao e construgao da lista de armas versao 1, extraidas
das 302 armas propostas por Contador (2008) e Contador (2017), sendo selecionadas

aquelas com possibilidades de aplicacdo, segundo os recursos e atividades da bananicultura,
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gerando 81 armas.

Para a selecdo da versdao 2 das armas da competicdao, foi apresentada a dois
entrevistados a diferenca entre armas e armas da competicdo. Foi destacada a necessidade
da presenca de atributos nas armas que serdao da competicdo, atributos capazes de propiciar
vantagem competitiva, conforme exposto na subsecdo 2.8.4 e, em seguida foi proposto o
questionamento com base em Contador (2008):

Quais atividades ou recursos sdo simplesmente armas e quais sdo armas da
competicdao?

ApOds esse questionamento, as armas da versao 1 foram analisadas pelos entrevistados
gue colaboraram com a reestruturacdo dos conteudos visando a adaptacdo ao negécio. As
armas foram analisadas seguindo o propdsito da conquista ou manutencdo da
competitividade, retratando as estratégias operacionais do negdcio por meio de analise mais
aprofundada. Os empreendedores entenderam que as 81 armas da versdo 1 se
apresentavam como armas da competicdao, sendo interessante a presenca de todas na lista
de armas versao 2, presente no Apéndice 3 com os conteudos adequados.

Das 81 armas selecionadas, 9 sdo de atendimento, 23 da produc¢do de bens e/ ou

servicos, 33 de planejamento e projeto do produto e 16 administrativas.

42 passo - Validacao das armas da competicao

A validacdo das armas da competicao versao 2 foi realizada através do questionario
apresentado no Apéndice 4. Foi feita por consulta a trés empresas, por meio da seguinte
afirmacdo: “se esta arma for utilizada com alta intensidade pela minha empresa ela pode
gerar alguma vantagem competitiva”. Foram fornecidas as seguintes op¢des de respostas aos
produtores: concordo totalmente (CT); concordo parcialmente (CP); ndo concordo e nem
discordo (NN); discordo parcialmente (DP) e discordo totalmente (DT). As armas que nao
receberam respostas em NN, DP e DT, e pelo menos uma resposta na opg¢do CT foram
consideradas armas da competicdo, e estdo apresentadas no Quadro 21. Algumas das armas
selecionadas foram aglutinadas por apresentarem conteldos semelhantes, gerando uma

lista com 45 armas da competicao.
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Quadro 21 - Armas da competig¢ao para o setor da bananicultura

ARMAS DE ATENDIMENTO

ORGANIZAGAO DO ATENDIMENTO

[\ Arma
1 Gestdo de vendas do produto (poder de negocia¢cdo e manutencdo da clientela segundo a qualidade
e oferta do produto)
5 Projeto de sistemas voltado para o cliente (cuidados com o produto — manutengdo do porte e cor da
fruta, forma de corte, acondicionamento e transporte dos cachos etc.)
3 Flexibilidade nas condi¢Ges de pagamento ou formas alternativas de pagamento (prazo e desconto)
RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
N2 Arma
Desenvolvimento da capacidade de negociagdo (envolvimento amigavel com o cliente,
4 entendimento de parceria com o intuito de estabelecer vinculos mais proximos e respeitosos,
argumentagdo em beneficio dos interesses da propriedade)
5 Flexibilidade de atendimento ao cliente (conversa / negociagdo eficiente, sem burocracias ou outras
formas de obstaculos que dificultem a comunicacdo e negociagdo)
ARMAS DA PRODUCAO DE BENS E/OU DE SERVICOS
PROCESSO PRODUTIVO DE BENS E/OU SERVICOS
Ne Arma
6 Engenharia de processo (definicdo das etapas de manejo — adubacdo, desbaste, pulverizagdo,
aplicagdo de defensivos em geral)
7 Tecnologia inovadora de processo (utilizagdo de novos produtos, equipamentos ou técnicas de
manejo)
8 Controle do processo (acompanhamento dos resultados de adubacdo, pulverizacdo, aplicacdo de
defensivos em geral ou praticas de manejo — desbaste, limpeza de cachos etc.)
Melhoramento continuo no processo produtivo (busca de solugdes para melhorar a qualidade e
9 aumentar a producdo — sistema de embalagem mais adequado, técnicas de manejo, insumos e
equipamentos)
10 Mapeamento do fluxo de producgdo (controle da produgdo em diferentes momentos — estagdo que
produz mais ou menos, interferéncia de outras frutas, periodos que o consumo é maior ou menor)
11 Aniélise do trabalho (reconhecimento das praticas e insumos utilizados que melhoram a qualidade e
promovem o aumento da produgao)
12 Especializagdo do trabalho (realizagdo do trabalho seguindo as recomendag¢des ou instrucdes
técnicas — medida correta, tempo de aplica¢do, técnica de desbaste adequada etc.)
Padronizacdo do trabalho (organizacdo do trabalho realizado dentro de uma ldgica que ofereca
13 | qualidade e aumento de producdo sem desperdicio, como exemplos, a adubacio somente na muda
mestre ou do controle definitivo do bananal, limpeza do cacho antes da pulverizacdo etc.)
Gestdo ambiental ou producdo limpa (presenca de area de preservacgdo, uso adequado de recursos
14 naturais, limpeza dos ambientes — coleta de lixo e destinacdo correta das embalagens de defensivos
agricolas, uso de produtos adequados a bananicultura)
ADMINISTRACAO DA PRODUGAO DE BENS E/OU DE SERVICOS
Ne Arma
Sistema de Planejamento e Controle da Producgao (utilizagdo de insumos adequados ao momento do
15

processo da producdo — formulacdo de adubo, pulverizagdo, pratica de servico mais adequada —

desbaste, limpeza etc.)




136

Rapidez de produgdo (no momento da colheita — adequagdo da logistica no dia em que estad

o ocorrendo o carregamento na propriedade)
LOGISTICA INTERNA E EXTERNA

Ne Arma

17 Estruturagdo da rede logistica (organizagdo da propriedade diante do local de embalagem e a
distancia da colheita, armazenamento de produtos toxicos e demais insumos)

FORNECEDOR DE BENS E/OU DE SERVICOS
[\ Arma
18 Relacionamento com fornecedores (parceria e flexibilidade nas negociagGes)
ARMAS DE PLANEJAMENTO E PROJETO DO PRODUTO
ESTRATEGIA

Ne Arma
Definigdo clara da empresa que se deseja ter (o quanto deseja crescer no negdcio, o volume que

19 | deseja produzir, o piblico que deseja atender — feiras, sacoldes, rede de mercado, ou seja, até onde
pretende chegar)

20 Entendimento ou compreensdo do negdcio (conhecimento do mercado que envolve a
bananicultura)

21 Analise da concorréncia (identificar o que os outros realizam e que também pode ser realizado pela
propriedade)
Identificacdo das oportunidades, ameacas e riscos (estar atento ao que acontece ou pode

) | acontecer na bananicultura — regras de mercado como o aumento ou redugao do prego,
importacdo, aparecimento de pragas ou fendOmenos naturais como enchente, seca, geada,
vendavais etc.)

23 Definicdo das estratégias competitivas operacionais (clareza das estratégias utilizadas e capazes de
proporcionar o aumento da qualidade e produgdo)

24 Alinhamento das estratégias (alinhar a demanda produtiva com as venda do produto, estabelecendo
uma relagdo entre o que é produzido e a capacidade de venda da propriedade)
Controle (avaliagdo) da estratégica competitiva de negdcio (andlise do potencial e demanda de

25 | vendas do produto com os clientes, escolha de clientes adequados e relacio de compra com os
fornecedores)

26 Gestdo de riscos efetivos e potenciais (enfrentamento de adversidades, como a falta de pessoal,
insumos, cendrios econdmicos, demanda de safra, intempéries, etc.)

MARKETING

N¢ Arma

27 Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente (compreensdo de criticas e
encaminhamentos para a superacgdo de falhas; atribuigcdo de ofertas vantajosas aos clientes)

28 Definigdo do par produto/mercado (oferecer produtos que vdo de encontro ao interesse do publico
de atuagdo)

PROJETO DO PRODUTO (bens e/ou de servigos)

N¢ Arma

29 Politica de incentivo a inovagdo e renovagdo (acatar ideias que possam melhorar a qualidade e
produtividade)

30 Monitoramento do desenvolvimento tecnoldgico (acompanhamento das novidades lancadas —
equipamentos, técnicas, defensivos etc.)

31 Funcionalidade e seguranga do produto (produto a ser consumido sem qualquer tipo de restricao

alimentar)
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Revisdo e rejuvenescimento frequente no projeto do produto (busca de solugdes para melhorar a

32
qualidade e produtividade)

33 Gestdo na concepgdo do produto (lideranga e acompanhamento das etapas do desenvolvimento do
produto)

34 Avaliacdo do projeto do produto (compreensdo dos custos e caracteristicas alcangadas pelo produto
com base no seu poder de venda em atendimento ao mercado)

ARMAS ADMINISTRATIVAS
ORGANIZAGAO DA ADMINISTRAGAO

Ne Arma

35 Comunidade colaborativa (buscar maior proximidade de outros membros com o intuito de juntos
enfrentarem as adversidades)

36 Controle de desempenho operacional (trabalhar com numeros que retratem a viabilidade do
negocio, atentando para o custo de produgdo e valor de venda)

37 Comportamento ético (respeito na negociagdes)

38 Resiliéncia (reconhecer falhas e possibilitar mudancas)

FINANCAS

N2 Arma

39 Sistemas orgamentario, contdbil e financeiro (planejamento e controle do setor financeiro da
propriedade)

40 Disponibilidade de recursos financeiros (reserva de capital para uma situacdo emergencial ou
oportunidade)

PESSOAL

N2 Arma

41 Multifuncionalidade do pessoal (versatilidade para o exercicio de varias fungGes na bananicultura)
Lideranca (direcionamento/orientacées atendidas com respeito pelos funcionarios, capaz de

42 proporcionar seguranga e desprendimento positivo)

43 Relacionamento da empresa com os empregados (respeito, valorizacgdo, momentos de
confraternizagdo em datas especiais)

a4 Qualidade de vida no trabalho (carga horaria de trabalho, utilizacdo de EPI, tempo de refeicédo e
descanso etc.)
Mudanca na cultura da empresa (propostas voltadas para o combate ao desperdicio de insumos e

45

de agua, valorizagdo do conhecimento técnico em superagdo ao senso comum e condutas de

protecdo pelo uso de EPI)

Fonte: O autor

As armas validadas proporcionaram a construcdo do Questionario 5 — Avaliacdo da

Intensidade Atual das Armas, que consta no Apéndice 8.

52 passo - Identificagdao dos vinculos da competicao

Para aplicacdo do CAC Redes foi necessario também o levantamento dos vinculos da

competicdo. Conforme Contador (2017), a concepgdo desse modelo compreende:
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a) a origem da vantagem competitiva esta nas armas da competicdo e nos vinculos da
competicao;

b) conjunto das armas da competicdo e dos vinculos da competicdo retrata a estratégia
competitiva operacional da empresa.

Dessa forma, foram utilizados certos procedimentos para a identificacdo dos vinculos
da competicdo. Com a aplicagdo do questionario referente ao Diagndstico Empresarial
(Apéndice 1) foi construida a Lista de Armas versdo 1, que continha inicialmente sete armas
da cooperacgao, que foram identificadas pelas possibilidades de novos encaminhamentos em
atendimento ao CAC Redes. A compreensdo das armas da cooperagdao e seus respectivos
conteudos, presente no Quadro 22, ofereceram os primeiros argumentos para a construcao

da Lista de Vinculos versdo 1.

Quadro 22 - Armas da cooperagao

ARMAS DA COOPERACAO

Arma Conceito e contetido da arma

Inclui: parcerias com institutos de pesquisa
(instituicdes de ensino, 6rgdos publicos e privados) na
busca de novos conhecimentos e melhorias para a

1- Desenvolvimento de tecnologia de bananicultura; palestras com profissionais diante de
anomalias frequentes e de grande dificuldade de ser
produto combatida na bananicultura regional (comparagdo

com outras regides produtoras e as praticas de
controle adotado para a sigatoka, a coloragdo da
fruta, a ferrugem da fruta etc.); viagens a outras
regides produtoras para o conhecimento de outras
formas de manejo e tecnologias utilizadas.

Inclui: palestras com fornecedores sobre a utilizagcdo
de novos produtos e insumos, bem como os
resultados ja alcancados na bananicultura; contato e
parceria de troca de informa¢des de manejo e
tecnologias com produtores de outras regides do
Brasil; exigéncia do acompanhamento técnico dos

2- Desenvolvimento de tecnologia de fornecedores sobre o desempenho dos produtos e
insumos utilizados na propriedade, parcerias com
processo institutos de pesquisas da darea (instituicdes de

ensino, orgaos publicos e privados) na busca de novos
conhecimentos e melhorias para a bananicultura;
palestras com profissionais diante de anomalias
frequentes e de grande dificuldade de ser combatida
na bananicultura regional (comparagdo com outras
regides produtoras e as praticas de controle adotadas
para a sigatoka, a coloracdo da fruta, a ferrugem da
fruta etc.).

Inclui: compreensado e controle da real necessidade da
compra a ser efetuada para a propriedade; contato
insumos direto com empresas fornecedoras que entendam as
reais necessidades dos produtores, oferecendo

3- Compras de materiais, equipamentos e
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respaldo segundo as necessidades, por meio da
entrega técnica, garantia do produto, comportamento
responsavel e ético frente a negociagdo realizada;
cotacdo de precgos; analise da qualidade do que esta
sendo comprado e a compatibilidade com o preco

pago.

4- Venda direta

Inclui: estreita comunicagdo com os compradores, o
gue aumenta os vinculos de negdcio e possibilidades
de maiores lucros pela exclusdo de intermedidrios;
confianga na negociagcdo realizada em situagdo
emergencial por meio de e-mail, telefone, fax (ndo
sendo necessario sinal de entrada na compra, nem
cheque como seguranca ou pedido assinado pelo
comprador como recurso de garantia da venda
efetuada); estreita comunicagdo também com os
fornecedores, com possibilidades de negocia¢des
informais e entregas rapidas diante das necessidades
da propriedade.

5- Promogao de feiras e exposigoes

Inclui: parceria para organizacdo e participacdo em
feiras e exposicdes que evidenciem a bananicultura
regional (possibilidades de compras de produtos,
insumos, equipamentos e mdquinas, divulgacdo de
novas tecnologias utilizadas na bananicultura,
conhecimento do nivel de negociagdo no mercado da
banana pelo contato com outros produtores etc.);
visitas em feiras e exposi¢des de outras regiGes que
praticam a bananicultura.

6- Compartilhamentode conhecimento e

informagées

Inclui: criagdo de uma rede de comunicagdo (site,
rede social etc.) entre proprietarios, compradores,
fornecedores e grupos de pesquisa com o objetivo de
facilitar o compartilhamento das informacdes sobre a
bananicultura; visitas a outras regides bananicultoras
do Brasil; troca direta de informagdes entre os
produtores do mesmo bairro ou municipio;
reivindicacdo de acompanhamento técnico de érgaos
governamentais e privados (casa da agricultura,
empresas fornecedoras de insumos e produtos etc.);
troca de informages com o sindicato dos
trabalhadores rurais da regido.

7- Associagbes de negdcios

Inclui: estabelecer acordo de comercializagdo com
proprietdrios, compradores e fornecedores, onde
todos possam colaborar e se beneficiar; criacdo de
cooperativa visando a padronizac¢do e a identificacdo
de uma marca para a banana negociada.

Fonte: O autor, adaptado de Contador (2008)

As consideracdes de Contador (2008) e Contador (2017) sobre a distribuicdo dos

vinculos colaboraram para a construcao da Lista de Vinculos versdo 1. O autor destaca que os

vinculos sociais contemplam a confianca, o comprometimento e a cooperacdao dos membros

da rede de negdcio.

Com relacdo aos vinculos locacionais, deve-se observar que, quando as empresas
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produtoras estdo reunidas em um mesmo local (como clusters ou condominio industrial),
esses vinculos nem sempre se configuraram em vantagem competitiva. No presente caso,
embora as empresas produtoras estejam localizadas em uma mesma regido, cuja distancia
dos outros componentes da rede pode ser considerada indistinta, existem particularidades
locacionais. Como exemplos, podem-se citar fretes de fornecimento, qualidade do solo,
maior facilidade de escoamento da produgao, necessidade ou ndo de manuteng¢ao da mao-
de-obra residindo na propriedade, disponibilidade de mao-de-obra, infraestrutura (energia
elétrica, dgua, telefone, transporte). Também existem as condi¢Ges de trafego nas estradas
vicinais, o maior nimero e proximidade de produtores confrontantes para promover a
parceria na utilizacdo de equipamentos de maior porte. Assim, é construida uma classe de
vinculos para refletir essas possiveis vantagens competitivas, os quais sdo chamados de
vinculos microlocacionais.

Os vinculos econdmicos, por sua vez, atendem as conexdes econdmicas com 0s
concorrentes, fornecedores e clientes.

Para a inclusdao dos vinculos como sendo da competicdao, foram consideradas as
caracteristicas propostas por Contador (2017):

1) ser uma conexdo das mais importantes, uma frequentemente utilizada e/ou ter
exigido esforgos significativos para ser criada;

2) possuir conteddo estratégico, ou seja, que possa propiciar vantagem competitiva a
empresa.

Com o entendimento das armas da cooperacdao e da constituicdo dos vinculos foi
possivel construir junto aos proprietarios uma lista de vinculos com potencial, gerando a Lista
de Vinculos versdo 1. Essa analise inicial gerou 83 possibilidades, conforme Apéndice 5. O
Quadro 23 mostra a distribuicdo desse levantamento, que pela complexidade e extensao das

informacgGes foram agrupados segundo os aspectos apresentados.

Quadro 23 - Distribuigdo da Lista de Vinculos versao 1

ASPECTOS RELACIONADOS AOS VINCULOS NUMERO DE ViNCULOS
Confianca 6
Comprometimento 11

Cooperagao 10
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Estabilidade politica 6
Aceitacdo cultural do produto 1
Adequacdo do clima ao produto 11
Infraestrutura regional 17
Conexdo com os concorrentes 12
Conexdo com os fornecedores 4
Conexdo com os clientes 5

Total 83

Fonte: O autor, com referéncia a Contador (2008) e Contador (2017)

De forma semelhante a selecdo de armas, a Lista de Vinculos versao 1 foi apresentada
a dois proprietarios, que apds andlise mais detalhada contribuiram com a inser¢cdo de
conteldos e reestruturacao, gerando a Lista de Vinculos versdao 2. Essa versdo teve o
agrupamento dos vinculos com conteddos semelhantes, sofrendo uma redugdao para um

numero de 53, conforme o Apéndice 6.

62 passo - Validacdo dos vinculos da competicdo

A validagao dos vinculos da competicao foi feita de forma semelhante as armas da
competicdo. O questionario 4 presente no Apéndice 7 foi organizado com afirmativas que
retratam os vinculos da Lista versdao 2, que foram agrupados em sociais, locacionais e
economicos. A consulta foi realizada em trés empresas, que expressaram no questionario 4 o
nivel de concordancia da ac¢do coletiva por meio de nimeros, tendo como opc¢des: concordo
totalmente (5), concordo parcialmente (4), nem concordo e nem discordo (3), discordo
parcialmente (2) e discordo totalmente (1).

O critério para a selecdo dos vinculos ocorreu por meio da analise da coluna do nivel
de concordancia coletiva. Foram considerados vinculos da competicdo aqueles que
receberam pelo menos duas indicagées nas duas primeiras opc¢des (correspondentes aos
numeros 5 e 4, respectivamente). Dessa forma foram validados 36 vinculos da competicdo,

como mostra o Quadro 24.
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Quadro 24 - Vinculos da competi¢do para o setor da bananicultura

Ne VINCULOS SOCIAIS

1 Troca de informacgdo

2 Conquista e compartilhamento de novos conhecimentos

3 Troca de informacgdo pela necessidade do negdcio

4 Relagdo com 6rgdos publicos, privados e de pesquisa na melhora ou introdugdo de novos produtos
que atendam as exigéncias climatica local

5 Oportunizar o constante aperfeicoamento

6 Oferta de novos conhecimentos visando o melhor aproveitamento do produto

7 Comunicagado precisa e abrangente

8 Estudo coletivo sobre o negdcio

9 Apontamento de problemas

10 Comprometimento na realizacdo de eventos direcionados para o negdcio

11 Constituicdo de equipes ou comissdes que atendam as expectativas do negdcio

12 Postura cooperativa e de comprometimento com visdo empresarial do negdcio

13 Cooperagao de outros segmentos da sociedade

14 Compreensao das possibilidades oferecidas ao se atuar em rede com postura colaborativa e
responsavel

15 Adequacdo da comunicagdo ao operar em rede

16 Superagao de praticas inadequadas por meio de ag¢des coletivas

17 Atividades informais

Ne VINCULOS LOCACIONAIS

18 | Valorizagdo de caracteristicas determinantes e presentes no produto

19 | Aumento produtivo em condig¢des climaticas adversas

20 Localizagdo aos principais centros consumidores

21 | Gestdao compartilhada das estruturas de acesso

22 Valorizagdo e qualificagdo da mao-de-obra

23 Redugdo de mao-de-obra

24 Conquista de infraestrutura adequada a permanéncia da mdo-de-obra no campo

Ne VINCULOS ECONOMICOS

25 A tramita¢do de informagdes na relagdo da bananicultura com o clima

26 Adocéo de técnicas que proporcionem qualidade ao produto

27 Medidas de manutencgado e controle dos cultivares estabelecidos na regido

28 Compartilhamento de servigos e equipamentos

29 Fornecedores com potencial de oferta de insumos e equipamentos

30 Langamento de novos produtos

31 Compreensao da necessidade da qualificacdo da mao-de-obra utilizada
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32 Proposta de ag¢Bes visando a qualificagdo da mao-de-obra

33 Mudanga de manejo como consequéncia da redu¢do de mao-de-obra no setor
34 Exigéncia do cumprimento de regras de mercado

35 Fidelidade e respeito nos negdcios

36 Negociagdo direta entre produtor e cliente

Fonte: o autor

Alguns exemplos presentes no questionario que proporcionou a escolha dos vinculos
sdo apresentados. Para o vinculo social que trata a troca de informacdo é proposta a
afirmativa: “E possivel manter ou melhorar a qualidade da banana produzida na regido nas
diferentes estacdes do ano por meio da melhor distribuicdo de informacdes entre todos que
operam na bananicultura regional”. A infraestrutura se enquadra nos vinculos locacionais,
sendo exemplificada pelo vinculo da gestdo compartilhada das estruturas de acesso, que tem
como afirmativa: “Os membros da rede sdo prejudicados na comercializagao pelo estado de
conservacao das vias de acesso as propriedades, e estdo constantemente fazendo gestdao
junto aos 6rgaos competentes para eliminar esse problema”. Os vinculos econémicos estao
relacionados as conexdes econbmicas, o vinculo dado como exemplo atende a fidelidade e
respeito aos negocios, sendo representado pela afirmativa: “A fidelidade é essencial e
colabora na manutencdo das relacdes de negdcios com os fornecedores e clientes, de
maneira que todas as partes possam usufruir da parceria, de forma a manter o equilibrio e
evitar agdes oportunistas que possam prejudicar a relagdo. No propdsito de relagdo
econOmica sdo indispensaveis a confianca, a cooperacdo e o comprometimento”.

No mesmo Questionadrio 4 aparecem os fatores micro locacionais, que pelas
particularidades referentes a localizacdo e a geracdo de facilidades ou dificuldades no
negécio foram apresentados com o seguinte questionamento: Como vocé avalia,
comparativamente aos demais produtores, a vantagem que a localizacdo da sua propriedade
Ihe proporciona em relacdo aos fatores competitivos enunciados? Foram apresentadas as
opcoes: propicia grande vantagem, com peso de (+2), propicia alguma vantagem, com peso
de (+1), nem vantagem e nem desvantagem, com peso de (0), propicia alguma desvantagem,
com peso de (-1) e propicia grande desvantagem, com peso de (-2). Os fatores que

receberam pelo menos dois votos com pesos (+2) ou (+1) foram considerados competitivos.

Os fatores micro locacionais competitivos estao apresentados no Quadro 25.
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Quadro 25 - Fatores micro locacionais competitivos do setor da bananicultura

N2 FATORES MICRO LOCACIONAIS COMPETITIVOS

1 Escoamento da producgdo pelas estradas vicinais (distancia da rodovia principal, qualidade da
estrada; etc.)

2 Transporte de insumos para sua propriedade (custo do frete, por exemplo)

3 Disponibilidade de agua e/ou mananciais

4 Topografia do terreno como facilitador de manejo e colheita

5 Extensdo da propriedade e/ou plantio (economia de escala).

6 Atendimento de servicos de manejo pela distancia de localizagdo, como exemplo, o da pulverizagdo
aérea.
Reconhecimento conquistado ao longo do tempo quanto as caracteristicas do produto oferecido

7 pela localizagdo e entorno (bairro), visto que na propria regido existem oscilagbes que podem
interferir na qualidade.

8 Disponibilidade de mao-de-obra qualificada.

9 Disponibilidade de reserva natural em conformidade com as legislacdes ambientais vigentes.

Fonte: o autor

A partir dos vinculos validados foi possivel construir o Questionario 6 — Avaliacdo da

Intensidade Atual dos Vinculos e dos Fatores Micro Locacionais Competitivos, presente no

Apéndice 9. Esse questionario serd aplicado no andamento da pesquisa.

5.7.2 Segunda etapa — Coleta dos dados

Nessa subsecdo sdo tratadas a aplicacdo dos questiondrios e a coleta dos dados

levantados junto a amostra da rede constituida pelos dezesseis empreendedores da

bananicultura do Vale do Ribeira.

12 passo — Influéncia dos campos da competicao selecionados e classificagdao das

empresas

A coleta de dados ocorreu por meio da aplicacdo “in loco” a cada empreendedor dos

Questionarios 1, 2, 5 e 6, presentes nos Apéndice 1, 2, 8 e 9, respectivamente. Esse passo

atende o 32 objetivo especifico da pesquisa, que retrata a influéncia da escolha dos campos

da competicdo (estratégia de negdcio) das empresas produtoras de bananas sobre a

competitividade.
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22 passo — Aplicagao da matriz de priorizagao - alinhamento das armas e dos vinculos
ao campo da competicao das empresas

Engloba o quarto objetivo especifico, atende a verificagao da influéncia do alinhamento
das armas ao campo da competicdo das empresas. Também envolve o quinto objetivo

especifico, na busca de subsidios para auxiliar a validacdo da tese do modelo CAC-Redes.

Antes da aplicagdo das matrizes as empresas da amostra, foram consultados dois
empreendedores do setor, tendo como objetivo a andlise da definicdo da relevancia das
armas e vinculos selecionados, com base na proposta de Contador (2008), onde as armas
devem ser classificadas segundo a importancia na competicdo, e os vinculos segundo a
eficiéncia e influéncia com os componentes da rede. Armas e vinculos relevante (R) devem
ser classificados com intensidades 4 e 5, armas e vinculos semirrelevantes (S), com
intensidade 3, e as irrelevantes (I) com intensidades 2 e 1, sendo essa classificacdo padrao
para todos os 16 empreendedores da amostra. A definicdo da relevancia das armas e dos
vinculos estd presente no Apéndice 10.

A intensidade das armas da competi¢do avaliada por cada empresa da amostra consta

no Apéndice 11. A intensidade dos vinculos esta no Apéndice 12.
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6. ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Os 16 empreendedores consultados fazem parte de uma rede que pode ser
caracterizada como informal (sem ata de constituicdo e estatuto). As empresas pesquisadas
apresentam vinculos interorganizacionais estratégicos, com a organizagdo de atividades
econdmicas em mercados com estruturas classicas. Existe a flexibilidade de forma estavel e
livre de barreiras nas relagdes estabelecidas entre os membros. Os elementos da amostra
que colaboraram com a pesquisa, entendem como util a realizacdo de estudos que
promovam informacgGes que possibilitem novos entendimentos sobre o negdcio que envolve
a bananicultura, deixando evidente a disposi¢ao da colaboragdao em estudos futuros.

A empresa (E3) foi descartada do estudo por ter apresentado grau de competitividade
destoante das demais (130% superior a média das outras 15 empresas e 62% superior aquela
gue apresentou o maior valor), o que falsearia os resultados do estudo. Assim, a amostra
final do estudo foi de 15 empresas.

Isto, porém, ndo reduz a credibilidade do estudo uma vez que os testes estatisticos
utilizados permitem que se identifique o nivel de significancia dos resultados, ou seja, é

possivel determinar se ha correlagdo ao nivel de confianca desejado.

6.1. Anadlise do grau de competitividade

Com as informacgdes da subsecdo 5.7.2 foi possivel definir o Grau de Competitividade
(GC) de cada empresa. O GC indica a posicdo competitiva de cada empresa perante seus
pares. Lembrando que GC= Ry7+ Ry3, sendo Ry3 a receita do ano de 2013 e Ry; a receita do
ano de 2017. Apds a determinacdo do GC de cada empresa, cabe a aplicacdo do indice de
Nihans para assegurar a classificacdo, sendo essa classificacdo disposta em duas classes: a
classe A, constituida pelas empresas mais competitivas e, a classe B formada pelas empresas
menos competitivas.

Nihans = (GC?/5GC)
Portanto:
Nihans=29,92/20,78
Nihans= 1,44

Considerando todas as empresas da amostra, o indice médio encontrado foi 1,44.
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Fonte: o autor

Empresa Faturamento em reais Prt(:)iiﬁsa?iaesm Produtividade (Receita/Ton) Grau de Compet
2013 2017 2013 2017 2013 2017 Crescim Simples Quadrado
E1 45.500,00 77.145,00 69 81 659 952 1,44 1,70 2,87
E2 1.080.000,00]1.680.000,00 1350 1500 800 1120 1,40 1,56 2,42
E3 70.000,00 193.000,00 150 145 467 1331 2,85 2,76 7,60
E4 85.000,00 90.000,00 110 100 773 900 1,16 1,06 1,12
ES5 720.000,00 | 920.000,00 800 900 900 1022 1,14 1,28 1,63
E6 400.000,00 | 470.000,00 700 800 571 588 1,03 1,18 1,38
E7 90.000,00 80.000,00 100 90 900 889 0,99 0,89 0,79
E8 28.000,00 30.000,00 40 35 700 857 1,22 1,07 1,15
E9 720.000,00 |1.000.000,00 900 1000 800 1000 1,25 1,39 1,93
E10 56.000,00 60.000,00 80 70 700 857 1,22 1,07 1,15
E11 20.000,00 22.000,00 35 37 571 595 1,04 1,10 1,21
E12 90.000,00 100.000,00 130 130 692 769 1,11 1,11 1,23
E13 250.000,00 | 300.000,00 360 360 694 833 1,20 1,20 1,44
E14 90.000,00 90.000,00 120 110 750 818 1,09 1,00 1,00
E15 80.000,00 85.000,00 110 100 727 850 1,17 1,06 1,13
E16 220.000,00 | 300.000,00 350 320 629 938 1,49 1,36 1,86
Total 4.044.500,00]5.497.145,00 5404 5778 20,78 29,92
N= 1,44

Excluiu-se a empresa E3 por apresentar valor fora do intervalo de confianca dos

valores encontrados para o GC dos elementos da amostra. Com a retirada da empresa E3, o

indice de Nihans passou a ser 1,24, sendo assim, as empresas com GC acima de 1,24 s3o as

mais competitivas, pertencem a classe A, enquanto as que apresentam GC abaixo desse valor

sdo as menos competitivas, portanto, compde a classe B.

Tabela 14 - Grau de competitividade das empresas remanescentes

Grau de Compet.
Empresa (Sem E3)
Simples Quadrado
E1 1,70 2,87
E2 1,56 2,42
E3 Excluida | Excluida
E4 1,06 1,12
E5 1,28 1,63
E6 1,18 1,38
E7 0,89 0,79
E8 1,07 1,15
E9 1,39 1,93
E10 1,07 1,15
E11 1,10 1,21
E12 1,11 1,23
E13 1,20 1,44
E14 1,00 1,00
E15 1,06 1,13
E16 1,36 1,86
Total 18,02 22,32
N= 1,24

Fonte: o autor



148

Tabela 15 - Classificagdo das empresas por classes

Classe A Classe B
E1-1,70 E13-1,20
E2 -1,56 E6-1,18
E9-1,39 E12-1,11
E16-1,36 E11-1,10
E5-1,28 E8 — 1,07
E10-1,07
E15-1,06
E4-1,06
E14-1,00
E7-0,89

Fonte: o autor

Na sequéncia, foram levantados os trés principais campos da competicdo
selecionados, segundo a ordem de preferéncia de cada empresa (Tabelas 16 e 17), e também
pela preferéncia dos clientes (Tabelas 18 e 19). A selecao dos campos da competicdo pelas
empresas ocorreu com a aplicacdo do Questionario 2 (Apéndice 2) a cada elemento da
amostra, onde foi solicitado a escolha de trés campos, assinalando os niumeros de 1 a 3,
sendo 1 para o campo mais forte da empresa, aquele que oferece maior vantagem
competitiva em relacdo aos concorrentes, e os numeros 2 e 3 na sequéncia.

Com esses dados foi possivel identificar os trés campos da competicdo mais
valorizados. Essa identificacdo foi feita por meio da contagem dos pontos P que os campos

da competicao receberam, conforme Equagao 2:

P = Z 2. N
Pi- T Equagao 2
6zima

Sendo que n; é o numero de citagdes que o campo recebeu na i ordem de
importancia, i=1, 2 e 3, e p; é o peso pela ordem que ocupa na citagdo, sendo p; =5, 3 e 2,
se o campo foi citado na primeira, segunda ou na terceira ordem de importancia.

Houve muita dificuldade em obter os dados das empresas devido ao grande nimero
de informacgdes. A duracdo de cada entrevista teve uma media de 5 horas, sendo necessario
dividir a visita em varios momentos, em torno de dois a trés encontros com cada

empreendedor, motivo pela qual ndo foi possivel ampliar o tamanho da amostra.

Cabe uma breve descricdo dos campos selecionados pelos empreendedores. Foi
unanime entre os elementos da amostra a escolha do campo da competicao Qualidade do
produto. Segundo os empreendedores, a escolha desse campo é determinada pelas

exigéncias atuais de mercado, ndo ha espaco para produtos de baixa qualidade. O campo
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Condigdes de pagamento aparece como o 12 coadjuvante. Na analise dos empreendedores,
ele retrata a flexibilidade na negocia¢cdo, sendo que a maioria dos compradores também
trabalha com prazos na revenda do produto. O campo selecionado para ser o 22 coadjuvante,
¢ a Qualidade do atendimento. Para alguns elementos da amostra, esse campo retrata a

comunicacdo direta na negociacdo e o pronto atendimento sem burocracia, algo muito

exigido.
Tabela 16 — Selegao dos campos da competigao pela preferéncia das empresas

Campos da Competigdo Empresa Valor

El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 [E10 | E11 [ E12 | E13 | E14 [ E15 | E16 | de P

Prego propriamente dito 2 2 6
CondigGes de pagamento 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 3 3 2 30
Projeto do produto 3 3 4
Qualidade do produto 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 80
Diversidade de produtos 0
Acesso ao atendimento 2 2 2 2 12
Projeto do atendimento 0
Qualidade do atendimento 3 2 3 2 2 3 15
Prazo de entrega do produto 2 3 2 8
Imagem do produto e da marca 2 3
Imagem de empresa confidvel 3 2
Imagem de responsabilidade social 0
Legenda: 1 (campo da competicdo); 2 (12 campo coadjuvante); 3 (22 campo coadjuvante)

Fonte: o autor

Constatou-se que todas as empresas adotaram a Qualidade do produto como campo
da competicdo. Em seguida, aparecem os campos Condi¢cGes de pagamento (primeiro
coadjuvante) e Qualidade do atendimento (segundo coadjuvante). Aplicando-se a Equacdo 2
as escolhas das empresas, obtém-se P = 80, P = 30 e P = 15 para esses campos,

respectivamente.

Tabela 17 — Campos selecionados pelas empresas

. Empresa
Campos da Competigdo
El E2 E3 E4 ES E6 E7 E8 E9 | E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | EI5 | E16 | SOMA

Prego propriamente dito 3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 6
Condigoes de pagamento 0 0 2 2 0 3 2 2 3 2 2 2 3 2 2 3 30
Projeto do produto 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 4
Qualidade do produto 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 80
Diversidade de produtos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Acesso ao atendimento 0 0 0 0 0 0 3 3 0 3 3 0 0 0 0 0 12
Projeto do atendimento 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Qualidade do atendimento 0 2 3 0 0 2 0 0 0 0 0 3 0 0 3 2 15
Prazo de entrega do produto 0 0 0 3 0 0 0 0 2 0 0 0 0 3 0 0 8
Imagem do produto e da marca 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3
Imagem de empresa confidvel 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2
Imagem de responsabilidade social 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: o autor
Quanto aos clientes, foram levantadas informacOes pessoalmente e por telefone,

considerando que alguns residem bem distantes da regido do Vale do Ribeira. Foi aplicado o
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Questiondrio 2 (Apéndice 2), e adotou-se o seguinte critério para identificar o campo da
competicdo e os dois coadjuvantes: indique na coluna “Cliente” os nimeros de 1 a 3, sendo o
numero 1 para o campo mais valorizado, e os nimeros 2 e 3 em atendimento aos campos

que aparecem na sequéncia de interesse. Aplicou-se também a Equacgao 2.

Tabela 18 — Selegao dos campos da competigao pela preferéncia dos clientes

Campos da Competigdo Empresa valor
E1 | E2 [ E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | E15 | E16 | deP
Prego propriamente dito 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 35
Condigdes de pagamento 3 3 3 3 3 2 13
Projeto do produto 2 3
Qualidade do produto 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 78
Diversidade de produtos 0
Acesso ao atendimento 3 2 2 8
Projeto do atendimento 3 2
Qualidade do atendimento 3 3 3 3 3 2 3 3 17
Prazo de entrega do produto 3 3 4
Imagem do produto e da marca 0
Imagem de empresa confiavel 0
Imagem de responsabilidade social 0
Legenda: 1 (campo da competigdo); 2 (1o. campo coadjuvante); 3 (20. campo coadjuvante)

Fonte: o autor

Com isso, obteve-se: Campo da competicdo dos clientes - Qualidade do produto (P =
78); primeiro campo coadjuvante - Preco (P = 35) e segundo campo coadjuvante - Qualidade

do atendimento (P = 17).

Tabela 19 — Campos selecionados pelos clientes

Campos da Competicdo Cllente
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 | E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | E15 | E16 | SOMA
Prego propriamente dito 5 3 3 3 0 3 3 3 3 0 0 0 3 3 3 0 35
Condigdes de pagamento 0 2 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 0 2 0 3 13
Projeto do produto 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3
Qualidade do produto 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 78
Diversidade de produtos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Acesso ao atendimento 2 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 0 0 0 0 0 8
Projeto do atendimento 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2
Qualidade do atendimento 0 0 2 2 0 0 2 2 2 0 0 3 2 0 0 2 17
Prazo de entrega do produto 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 4
Imagem do produto e da marca 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Imagem de empresa confidvel 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Imagem de responsabilidade social 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: o autor
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A tabela 20 exibe os valores das variaveis de interesse do estudo. A intensidade media

(IM) das armas corresponde ao valor médio das intensidades das 45 armas presentes no

questionario do Apéndice 8, segundo analise atual das empresas. O mesmo acontece para a

intensidade media (IM) dos vinculos, com a classificacdo atual das intensidades dos 43

vinculos do questionario presente no Apéndice 9.

Tabela 20 - Resultados da intensidade média, foco e dispersao no campo Qualidade do Produto

Armas da competicdo Vinculos da competi¢do Armas+Vinculos da competi¢do IM nos vinculos

Empr GC IM Foco Disp IM Foco Disp IM Foco Disp Sociais | Econém
El 1,70 3,91 0,95 0,61 3,77 0,88 0,54 3,84 0,92 0,58 3,77 3,63
E2 1,56 4,16 0,88 0,80 3,65 0,81 0,66 3,91 0,85 0,73 3,69 3,58
E9 1,39 3,76 0,75 0,76 3,35 0,71 0,68 3,56 0,73 0,72 3,69 3,26
E16 1,36 3,80 0,79 0,73 3,56 0,75 0,68 3,68 0,77 0,70 3,69 3,37
E5 1,28 3,73 0,79 0,74 3,56 0,68 0,75 3,65 0,74 0,75 3,69 3,21
E13 1,20 3,44 0,67 0,71 3,42 0,69 0,66 3,43 0,68 0,69 3,23 3,21
E6 1,17 3,20 0,67 0,66 3,12 0,65 0,58 3,16 0,66 0,62 3,23 2,63
E12 1,11 3,02 0,60 0,61 2,95 0,61 0,54 2,99 0,61 0,58 3,15 2,58
E11 1,10 2,76 0,56 0,56 2,79 0,63 0,49 2,77 0,59 0,53 2,69 2,53
E8 1,07 2,80 0,52 0,63 2,72 0,59 0,52 2,76 0,55 0,58 2,85 2,47
E10 1,07 2,73 0,56 0,53 2,74 0,61 0,52 2,74 0,59 0,53 2,77 2,58
E4 1,06 2,71 0,56 0,63 2,86 0,61 0,54 2,78 0,59 0,59 2,77 2,63
E15 1,06 3,22 0,69 0,61 2,86 0,60 0,54 3,05 0,65 0,58 2,85 2,37
E14 1,00 291 0,61 0,60 2,77 0,56 0,57 2,84 0,59 0,59 2,69 2,79
E7 0,89 2,80 0,54 0,60 2,65 0,55 0,49 2,73 0,54 0,55 2,62 2,32

Fonte: o autor

Como a correlacdo linear de Pearson se aplica apenas as variaveis aleatdrias normais,

foi necessario antes verificar a normalidade das variaveis de interesse da amostra, o que foi

feito por meio do teste de D’Agostino, um dos mais poderosos testes de aderéncia a

distribuicdo normal. Os resultados estdo exibidos na Tabela 21, e mostram que ndo ha

certeza sequer ao nivel de 20% de que as varidveis ndo se distribuem segundo uma normal.

Tabela 21 - Resultados do teste de normalidade de D‘Agostino

Grau de L. . "
. Intens. Média Foco Dispersao
Competitividade
Armas 0,2803 0,2776 0,2776
Vinculos 0,2792 0,2776 0,2714
Armas + Vinculos 0,2689 0,2686 0,2724 0,2737
Vinculos sociais 0,2779
Vinculos economicos 0,2770

Intervalo critico para o teste de D’Agostino para a = 0,20: (0,2669; 0,2846)

Fonte:

o autor
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A Tabela 22 exibe os valores dos coeficientes de correlagdo de Pearson da variavel grau
de competitividade com a intensidade média, foco e dispersdao das armas no campo da
competicdo declarado pelas empresas (Qualidade do produto), dos vinculos e das armas e
vinculos reunidos. Mostra também o coeficiente de correlagdao entre a intensidade média dos

vinculos sociais e econOmicos

Tabela 22 - Coeficientes de correlagdo entre as variaveis de interesse do estudo

Coeficiente de correlagao
Do GC com
Para as entidades Intens. Média Foco Dispersao Entre os Vinculos
Armas 0,89 0,93 0,58
Vinculos 0,91 0,98 0,50
Armas e vinculos 0,91 0,97 0,56
Sociais e econdmicos 0,90

Fonte: o autor

Na sequéncia sdo apresentados os graficos de correlacdo da varidvel GC com as demais

variaveis consideradas no estudo.
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Grafico 4 — GC x Dispersao das Armas
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Grafico 5 — GC x IMV (Intensidade Media dos Vinculos)
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Grafico 6 — GC x Foco dos Vinculos
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Grafico 7 — GC x Dispersao dos Vinculos
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Grafico 9 — GC x Foco (A+V) — Armas mais Vinculos
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Grafico 10 — GC x Dispersdo (A+V) — Armas mais Vinculos
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Grafico 11 — Vinculos Econdmicos x Vinculos Sociais
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6.3. Analise dos resultados do estudo

A correlacdo de Pearson apresenta coeficientes que atendem a correlagdo do GC com
as seguintes varidveis das empresas:

e [ntensidades médias das armas, dos vinculos e armas mais vinculos.

e Foco das armas, foco dos vinculos e foco das armas mais vinculos.

e Dispersdo das armas, dispersdo dos vinculos e dispersdo das armas mais vinculos.

e Foi determinado também o coeficiente de correlacdo entre os vinculos sociais e
econdmicos.

O entendimento das analises dos coeficientes de correlacdo segue a proposta de Costa



Neto (1977).
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Tabela 23 - Interpretagdo dos coeficientes da Correlagdo de Pearson

Coeficiente de correlagao

Interpretagao

+0,90a+1,00

Associagdo positiva muito forte

+0,80a+0,89

Associagdo positiva forte

+0,70a+0,79

Associagdo positiva moderada

+0,60a+0,69

Associagdo positiva fraca

+0,01a+0,59

Associagdo positiva muito fraca

0,00 Nenhuma Associagdo
-0,01a-0,59 Associagdo negativa muito fraca
-0,60a-0,69 Associacdo negativa fraca
-0,70a-0,79 Associagdo negativa moderada
-0,80a-0,89 Associagdo negativa forte
-0,90a-1,00 Associagdo negativa muito forte

Fonte: Costa Neto (1977)

O Quadro 26 apresenta as hipdteses e os resultados encontrados.

Quadro 26 - Hipéteses e resultados

Hipdtese e teste estatistico

Resultado do teste estatistico

1/CAC- Os campos da competicdo escolhidos pelas
empresas mais competitivas ndo sdo mais adequados
ao cliente do que os escolhidos pelas menos
competitivas.

Todas as empresas, tanto as mais como as menos
competitivas escolheram o mesmo campo
(Qualidade do produto), o que confirma o
pressuposto do modelo CAC, de que a estratégia
competitiva de negdcio nado explica, por si so, a
diferenca de competitividade entre as empresas. A
hipétese foi confirmada.

2a/CAC - O foco (armas) tem grande influéncia na
competitividade da empresa.

r=0,93 (Associagdo positiva muito forte)
Hipdtese confirmada

2b/CAC - A dispersdo (armas) ndo influencia a
competitividade da empresa.

r=0,58 (Associagdo positiva muito fraca)
Hipdtese confirmada

2¢/CAC - A intensidade média das armas tem pequena
influéncia na competitividade da empresa.

r=0,89 (Associagdo positiva forte)
Hipdtese ndo confirmada,

2d/CAC - O foco ¢é a variavel que possui maior poder
de explicagdo para a competitividade da empresa.

O coeficiente de correlagdo do GC com o foco das
armas da competicdo é significativamente maior
do que o coeficiente de correlagdo do GC com a
intensidade media das armas da competicdo, ao
nivel de 5% de confianga (cauda do teste de
diferencas de coeficientes de correlagao for igual a
0,002 — ver Costa neto, 1977, p.187).

Hipdtese confirmada

3a/CAC-Redes - Verificar se os vinculos sociais no
campo da competicdo influenciam os vinculos
economicos, conforme afirma Jarillo (1988).

r=0,90 (Associagao positiva muito forte)
Hipdtese confirmada

3b/CAC-Redes - O foco das armas reunidas com os
vinculos nos campos da competicdo tem grande

r=0,97 (Associagdo positiva muito forte)
Hipotese confirmada
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influéncia na competitividade da empresa.

3¢c/CAC-Redes - A dispersdo das armas reunidas com r=0,56 (Associa¢do positiva muito fraca)
os vinculos nos campos da competi¢do ndo influencia Hipotese confirmada

a competitividade da empresa.

3d/CAC-Redes - A intensidade média das armas r=0,91 (Associagdo positiva muito forte)
reunidas com os vinculos tem pequena influéncia na Hipbtese ndo confirmada

competitividade da empresa em relagdo as empresas
concorrentes.

3e/CAC-Redes - O foco das armas reunidas com os | O coeficiente de correlagdo do GC com o foco das
vinculos nos campos da competicdo é a variavel que | armas reunidas com os vinculos da competigdo é
possui maior poder de explicagdo para a | significativamente maior do que o coeficiente de
competitividade da empresa. correlagdo do GC com a intensidade média das
armas reunidas com os vinculos da competicdo, ao
nivel de 5% de confianga (cauda do teste de
diferencas de coeficientes de correlagdo foi
desprezivel — ver Costa Neto, 1977, p. 187).
Hipotese confirmada

Fonte: o autor

Com relagdo a hipdtese 1/CAC (Os campos da competicdo escolhidos pelas empresas
mais competitivas ndao sdao mais adequados ao cliente do que os escolhidos pelas menos
competitivas). Ndo foi necessario aplicar o teste de Zelterman para verificar se os conjuntos
de campos da competicdo declarados pelas empresas mais e menos competitivas sdo
semelhantes, uma vez que todas as empresas escolheram o mesmo campo (qualidade do
produto).

Considerando que esse é também o campo mais valorizado pelos clientes, fica
verificada a conclusdo de Contador (2008, p. 138), de que a estratégia competitiva de
negdécio ndo distingue as empresas mais das menos competitivas, desde que as empresas
escolham campos alinhados com o mercado (por si s6, ndo explica a diferenca no grau de
competitividade das empresas).

Verificou-se que os coeficientes de correlacdo do grau de competitividade com a
intensidade media das armas apresentam valores significativos diante dos coeficientes de
correlacdo do grau de competitividade com o foco para as trés entidades (armas, vinculos e
armas mais vinculos), o que confirma as hipoteses 2d/CAC e 3e/CAC-Redes.

Apesar das hipdteses 2¢/CAC e 3d/CAC-Redes ndo serem confirmadas, devido a forte
correlacdo observada entre o grau de competitividade e a intensidade media das armas da
competicdo e das armas reunidas com os vinculos, isto ndo invalida a tese do modelo CAC ou

do CAC-Redes, pois como o foco para essas duas entidades possui alto poder de explicacdo
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do porqué uma empresa é mais competitiva do que outra, fica comprovado que basta
possuir alto desempenho nas poucas armas e nos poucos vinculos da competicdo que sdo
relevantes ao campo da competicdo para a empresa se tornar competitiva (ndo ha
necessidade de investir em todas as amas e vinculos da competicao).

Ja a hipdtese 3a/CAC-Redes foi confirmada, uma vez que se verificou a existéncia de
forte correlagao entre os vinculos sociais no campo da competicao e os vinculos econ6micos
(r=0,90), ou seja, as empresas que possuem fortes relacdes sociais tendem a possuir fortes
competéncias relacionais econdmicas.

Uma conclusdo que ndo estava embasada nas hipdteses inicialmente propostas, mas
gue merece ser mencionada vem da verificacdo observada na existéncia da correlagdo muito
fraca entre os vinculos microlocacionais e o GC (r=0,63, com relagdo a intensidade media das
armas e r=0,58 com relacdo ao foco). Ao que parece, esses vinculos ndo influenciam na
qualidade do produto a ponto de gerar vantagem competitiva. De fato, dos onze vinculos

microlocacionais, apenas trés sao relevantes.



159

7. CONCLUSOES

A realizagao da pesquisa proporcionou o entendimento da necessidade de um novo
olhar sobre as relacdes de negdcios, ndo somente pela caréncia vivida no setor pesquisado,
mas também pelo distanciamento do conhecimento académico das relagdes de negdcios dos
micro e pequenos empreendedores do agronegdcio.

A pesquisa prop6s o atendimento ao objetivo geral formulado, que era averiguar a
influéncia da posicdo estratégica e das competéncias organizacionais e relacionais sobre a
competitividade das empresas que operam na rede de negdcio constituida pelos
bananicultores do Vale do Ribeira.

Em atendimento ao objetivo geral, foram enunciados cinco objetivos especificos que
possibilitaram a sua consecucdo. A execucdao das atividades dos objetivos especificos
apresentam resultados de interesse dos empreendedores do negécio pesquisado, de outros
setores pela possibilidade de adaptacdo dos modelos, e também de pesquisadores que
buscam maior compreensdo sobre a relacdo da competitividade com as competéncias das

empresas.

Os questionamentos direcionados para o primeiro objetivo especifico, que delineia a
rede de negdcio, ofereceram subsidios para a compreensdao da composicdao da rede de
negdécio. Antes da aplicacdo de qualquer estudo dessa natureza é necessario analisar o
ambiente de maneira geral. Os questionamentos (Apéndice 1) realizados em atendimento a
esse objetivo especifico podem ser empregados em qualquer segmento econbémico, ele é
amplo e investigativo, e dd a sustentacdo inicial para o pesquisador atender aos demais
objetivos especificos.

O segundo objetivo especifico (adaptar o modelo CAC ao setor econOmico da
bananicultura) apresentou dados que sdo de grande valia para os empreendedores do setor
e pesquisadores. Através da validacdo dos questiondrios foram identificados os campos e as
armas da competicdo, o que proporcionou o levantamento de informacgdes que permitiram
uma reflexao sobre o negdcio por parte dos empreendedores. Foi constatado que o processo
de adaptacdo do modelo é rapido, isso colabora com Porter (2004) ao entender que as forcas
devem ser analisadas rapidamente pelo fato de afetar a concorréncia e a rentabilidade de
maneira transitoria.

O terceiro objetivo especifico (verificar a influéncia da escolha dos campos da
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competicdo) apresentou dados que possibilitaram maior compreensdo acerca da estratégia
de negdcio, permitiu o entendimento dos atributos que o mercado mais valoriza. Os
empreendedores perceberam que existe certo distanciamento de interesses entre os campos
selecionados por eles e os selecionados pelos clientes. Foi possivel entender que os atributos
considerados pelos clientes necessitam de um novo olhar por parte dos empreendedores.
Esse objetivo relaciona-se com o alinhamento entre a estratégia competitiva de
negécio da empresa com o mercado, e os resultados obtidos vdo ao encontro de Porter
(1989), que afirma que a vantagem competitiva depende do posicionamento de mercado. A
escolha dos campos da competicdao evidencia o posicionamento competitivo, conecta o que
a empresa oferta com as caracteristicas de mercado, com destaque para o comportamento
dos clientes e atuag¢do dos concorrentes. Esses atributos possibilitaram o mapeamento das
principais areas de concentracdo de esforcos e investimentos. Mas ha de atentar-se que a
escolha dos campos ndo justifica por si s6 a diferenca competitiva das empresas,
confirmando a proposicdo de Contador (2008), pois na propria pesquisa todas as empresas
escolheram o mesmo campo como sendo da competicao, e o grau de competitividade variou
entre 1,70 e 0,89, o que demonstra que outras condicdes interferem na competitividade.

O quarto objetivo especifico (verificar a influéncia do alinhamento das armas aos
campos da competicdo) promoveu constatacbes de impactos sobre as competéncias
organizacionais, algo considerado como imprescindivel pelos empreendedores, pois canaliza
a utilizacdo de recursos na realizacao de atividades no negécio. O alinhamento da estratégia
operacional ao mercado possui grande influéncia na competitividade. A varidvel que melhor
explica essa influéncia é o foco, tanto que na pesquisa, o foco das armas apresentou
coeficiente de 0,93, o que representa uma associa¢do positiva muito forte e reforca o que é
necessario para a conquista competitiva. O alinhamento operacional observado colabora
com autores da RBV, como Prahalad et al. (1990), ao apontarem a necessidade dos recursos
integrados na execucao de fungdes que atendam propdsitos dos clientes. Vai de encontro a
Contador (2008), que entende que as escolhas do produto adequado ao mercado e dos

campos da competicdo sdo dois fatores determinantes na conquista da competitividade.

O alinhamento das armas aos campos da competicdo apresenta caracteristicas
dinamicas, podendo ser alteradas frequentemente mediante a necessidade. Essa verificagdo

contraria as ideias de Porter (2004), ao defender uma base conceitual estatica no livro
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Estratégia Competitiva, o que ja lhe gerou algumas criticas, ao entender que a manutencao

da flexibilidade em termos estratégicos inviabiliza a obteng¢do da vantagem competitiva.

O quinto objetivo especifico (averiguar a influéncia das competéncias relacionais
sobre a competitividade das empresas que operam na rede de negdcio) promoveu um novo
olhar sobre o negdcio para a maioria dos entrevistados. As competéncias relacionais quase
ndao eram consideradas pelos empreendedores, que acreditavam que apenas a
operacionalizacdo e o mercado preenchiam as necessidades. Pelos dados obtidos, concluiu-
se que os vinculos sociais, econ6micos e locacionais interferem significativamente na

competitividade.

Esse quinto objetivo especifico fornece subsidios para auxiliar a validacdo da tese do
modelo CAC-Redes. Ele se soma aos resultados obtidos por Mitidiero (2018), Araujo (2017) e
Gongalves (2016), que estudaram a influéncia dos vinculos interorganizacionais na vantagem
competitiva das empresas que operam em rede de negdcio para escritdrios de contabilidade,
em redes de farmacias e drogarias do ABC e, em rede de negdcios da vitivinicultura,
respectivamente. Os resultados desses estudos estdao apresentados nas tabelas 24, 25 e 26,

respectivamente.

Deve-se salientar que o presente estudo adiciona novos conhecimentos aos

anteriormente citados, pois esses consideraram apenas os vinculos sociais.

Tabela 24 — Resultados obtidos por Mitidiero (2018)

Coeficiente de correlagao
Do GC com
Para as entidades Intens. Média Foco Dispersao Entre os Vinculos
Armas 0,73 0,89 0,39
Vinculos 0,33 0,85 0,08
Armas e vinculos 0,53 0,92 0,18
Fonte: compilado de Mitidiero, 2018
Tabela 25 - Resultados obtidos por Aratjo (2017)
Coeficiente de correlagao
Do GC com
Para as entidades Intens. Média Foco Dispersao Entre os Vinculos
Armas 0,49 0,91 -0,14
Vinculos 0,55 0,88 0,59
Armas e vinculos 0,55 0,94 0,29

Fonte: compilado de Araujo, 2017
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Tabela 26 — Resultados obtidos por Gongalves (2016)

Coeficiente de correlagao
Do GC com
Para as entidades Intens. Média Foco Dispersao Entre os Vinculos
Armas 0,79 0,87 0,68
Vinculos 0,86 0,96 0,67
Armas e vinculos 0,84 0,93 0,68

Fonte: compilado de Gongalves, 2016

Uma forte constatacdo que oferece grande compreensdo sobre o negdcio para os
empreendedores, e possibilidade de estudos futuros, esta no que afirma Jarillo (1988), e foi
constatado na pesquisa acerca da influéncia dos vinculos sociais nos vinculos econémicos em
relacdo aos campos selecionados. Na pesquisa, o valor do coeficiente foi de 0,90, o que é

uma associag¢ao positiva muito forte.

A relagao da competitividade com os vinculos sociais, econdmicos e locacionais passa a
ser compreendido como um novo campo de estudo, e que precisa ser mais bem
compreendido e explorado. Foi verificado que existe uma nova tendéncia nas relagdes entre
as empresas, visando o atendimento as exigéncias de mercado pela busca da conquista

competitiva.

7.1. Limitagao de estudo

As informacdes levantadas correspondem apenas as quinze empresas que fizeram
parte da amostra e operam na rede de negdcio da bananicultura do Vale do Ribeira. Esses
resultados ndo podem ser generalizados para o setor da bananicultura ou outro setor do
agronegocio.

Entende-se como limitagdo também o fato do estudo ndo oferecer uma analise mais
aprofundada da relagdo dos vinculos sociais, econGmicos e relacionais na competitividade

das empresas, algo que precisa ser mais explorado em estudos futuros.

7.2. Recomendagoes para trabalhos futuros

Espera-se que essa pesquisa tenha contribuido de alguma maneira com informacdes
acerca dos desafios enfrentados pelos micro e pequenos empreendedores, diante da
compreensao das competéncias necessdrias para a manutencdo e conquista competitiva.

Embora seja essa a expectativa, recomenda-se a execugao de outros trabalhos que possam
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ampliar as discussoes.

E necessério a aplicacdo em outros segmentos do agronegdcio, analisando de forma
mais aprofundada as relagdes entre os vinculos, principalmente entre os econémicos e
locacionais. Seria importante uma analise mais aprofundada da participacdo de outros
elementos da rede, tais como institutos de pesquisa, fornecedores, instituicdes financeiras e

organizag¢des governamentais.
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APENDICES

APENDICE 1 — DIAGNOSTICO EMPRESARIAL
QUESTIONARIO 1 — DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

CONSIDERAGOES INICIAIS

Prezado proprietario,

Esta pesquisa compreende parte da dissertacdo referente ao Programa de Mestrado em
Administracdo das Micro e Pequenas Empresas, a ser submetida a FACCAMP — Faculdade Campo Limpo
Paulista e a banca examinadora indicada pela instituicio. O tema da dissertacdo é: "INFLUENCIA DAS ARMAS
E VINCULOS DA COMPETICAO NA COMPETITIVIDADE DAS REDES DE NEGOCIOS: UM ESTUDO JUNTO AOS
BANANICULTORES DO VALE DO RIBEIRA”.

Pedimos sua preciosa colaboragao em responder aos questiondrios que seguem. Suas respostas serdo
mantidas em total sigilo.

IMPORTANTE
Peco a gentileza que leia as questdes seguintes e responda de forma a refletir a realidade do seu negdcio.

QUESTOES
1. H4 quanto tempo vocé estd no negdcio da bananicultura? Qual foi, aproximadamente, o

crescimento percentual médio da sua receita, ano a ano, nos ultimos cinco anos? E a rentabilidade tem sido
atrativa?

2. Considerando todas as fases da cadeia produtiva, desde a preparacdo de uma area até a
distribuigdo, passando pelo cultivo, produgdo e colheita, quais delas sdo realizadas por vocé e quais vocé
terceiriza?

3. O setor de maneira geral, no Vale do Ribeira, tem se desenvolvido na ultima década, ou estd
estagnado?

4. Quais sdo, na sua visdo, os principais problemas que o setor enfrenta, entre os fatores seguintes: a)
leis governamentais que dificultam o negdcio; b) impostos; c) questées ambientais (preservagdo como
entrave); d) custos e dificuldade de m3o-de-obra; e) custos dos insumos; f) custos e logistica de distribuigdo;
g) concorréncia desleal; h) falta de crédito; i) outros que queira mencionar?

5. Sobre a concorréncia entre os produtores da regido, ela é acirrada? Existem outras regides que
concorrem com o Vale da Ribeira? Se existe, essa concorréncia também é acirrada? O que vocé tem feito
para enfrenta-las?

6. Vocé consegue identificar a existéncia de uma rede de negdcio que envolve a producdo local? Quais
dos seguintes elementos poderiam ser identificados nessa rede: a) cooperagdo entre produtores; b)
fornecedores parceiros; c) prestadores de servicos; d) distribuidores; d) suporte de entidades
governamentais (SEBRAI, p. exe.); f) apoio tecnoldgico de institutos de pesquisas (EMBRAPA, por exemplo) e
universidades; g) prestadores de servico (mdo-de-obra, distribuicdo, algum outro que seja significativo)?

7. Quais sdo, de maneira geral, os pontos fortes, pontos fracos, ameagas e oportunidades?

DADOS DO ENTREVISTADO

Razdo social:

Fungdo:
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APENDICE 2 — SELECAO DOS CAMPOS DA COMPETICAO

QUESTIONARIO 2 - SELECAO DOS CAMPOS DA COMPETICAO DA EMPRESA E DOS CLIENTES

Dados sobre a Empresa

Razdo social:

Nome Fantasia: Site:

Cultiva bananas desde:
Produgdo em 2017: (t)

Ano de Fundagdo:
Produgdo em 2013: (t)

Faturamento em 2013: Faturamento em 2017:

Prezado proprietario.
O quadro seguinte tem por objetivo identificar os principais campos que sua empresa compete ou
que estd mais bem preparada para competir e também aqueles campos mais valorizados pelo(s) seu(s)

principal(ais) cliente(s).

Competir em um campo significa ser ou almejar ser melhor que seus concorrentes nesse campo. E
por meio desse campo que a empresa busca atrair o cliente para si. Significa perseguir o objetivo expresso

pelo conceito do respectivo campo da competigao.

Dentre os campos da competicdo relacionados abaixo, selecione trés e somente trés deles que vocé
supde que sua empresa compete, assinalando na coluna “Empresa” o nimero 1 ou 2 ou 3, sendo 1 para o
campo mais forte da sua empresa (que possui maior vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes) e,

assim, sucessivamente.

Faga o0 mesmo em relacdo aos campos valorizados pelo(s) seu(s) principal(ais) cliente(s), assinalando

na coluna “Cliente” o nimero 1 ou 2 ou 3, sendo 1 para o campo mais valorizado e, assim, sucessivamente.

Campo da Importancia
Competicao Conceituagao Empresa Cliente
Preco O prego propriamente dito corresponde ao valor cobrado pelo
propriamente produto no momento da venda. Competir nesse campo é
dito praticar ou almejar praticar o menor preco do mercado.

CondigGes de

Corresponde a facilidades oferecidas ao pagamento do
produto, de maneira a superar os concorrentes, incluindo

pagamento possibilidades por meio de prazo de pagamento,
parcelamento, cartdes de crédito ou dinheiro.
Envolve o desenvolvimento da planta e/o a obtencdo da
. planta de caracteristicas especiais e o0 modo de plantio em
Projeto do -
busca de obter melhores caracteristicas para o produto (cor,
produto

textura, sabor, tamanho) e garantia de preservagdo do meio
ambiente e do solo.

Qualidade do

Relaciona-se com o manejo da lavoura, colheita, embalagem
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produto

e transporte do produto com objetivo de obter o melhor
resultado em relagdo ao projeto do produto, isto &, obter o
produto em perfeita conformidade com seu projeto.

Diversidade de

Corresponde a oferta de diferentes tipos de produtos, no

produtos caso da bananicultura do Vale do Ribeira podemos considerar
a banana nanica e a prata.
Facilidades oferecidas ao cliente para acessar sua empresa
Acesso ao

atendimento

para compra de produto: telefone 0800, compra por internet,
escritério avangado (localizado préximo aos conglomerados
de clientes), outras facilidades.

Projeto do
atendimento

Envolve programas de visitagcdo dos potenciais clientes a sua
propriedade para conhecimento do seu negdcio com
oferecimento de atrativos (filmes e palestras sobre sua
atividade, oferta de produtos da banana ou de refeicdo,
passeios pela propriedade) de forma a imprimir a visitagdo
caracteristicas turisticas, com boa infraestrutura de venda na
propriedade. Estrutura local para fechamento de vendas.

Qualidade do
atendimento

Relaciona-se ao treinamento dos funcionarios para maximizar
sua eficiéncia no atendimento (flexibilidade de formas de
atendimento conforme o cliente, velocidade, organizacdo
durante o atendimento), capacidade do funcionario em
transmitir confianga técnica e comercial ao cliente.

Prazo de entrega
do produto

Corresponde ao prazo de entrega do produto que vai desde o
instante do fechamento do pedido até o recebimento do
produto pelo cliente.

Imagem do
produto e da

Compreende a imagem do produto conquistada ou que
deseja conquistar junto ao mercado (obtencdo de selos de

marca qualidade e/ou de procedéncia do produto).
Corresponde a postura comercial e ética da empresa (produto
confiavel, cumprimento dos acordos de negociagdo com
clientes e fornecedores, bom tratamento aos funcionarios,
Imagem de

empresa confiavel

condi¢cBes adequadas de trabalho, marketing responsdvel,
etc.). Envolve também a postura exemplar da empresa diante
de outros membros da rede, especialmente em relagdo aos
clientes e fornecedores (respeito nas negociagdes e acordos).

Imagem de
responsabilidade
social

Compreende imagem civica e preservacionista. Apoio ao
desenvolvimento de projetos sociais para a comunidade, a
nao contratacdo de mdo-de-obra infantil, respeito ao meio
ambiente, ao solo, preservacdo de mananciais, economia de
energia e agua, etc.).
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APENDICE 3 — LISTA DE ARMAS VERSAO 2

ARMAS DE ATENDIMENTO

ORGANIZAGAO DO ATENDIMENTO

Arma

Conceito e contetido da arma

1- Estudo da localizagdo da propriedade

Inclui: logistica privilegiada em relagdo ao transporte,
como maior proximidade da principal via de
escoamento da producdo da regido (Rodovia Régis
Bittencourt) e aos principais centros consumidores do
estado (Sdo Paulo, Campinas, Ribeirdo Preto e
Sorocaba); reconhecimento favoravel da localizagdo da
propriedade pelas caracteristicas (solo, temperatura e
umidade) que interferem nas caracteristicas da fruta
(tamanho, cor e sabor); propriedades vizinhas com
potencial e reconhecimento de mercado pela banana
oferecida; facilidade de comunicagdo (telefone fixo,
sinal de celular); presenga de transporte coletivo;
localizagdo privilegiada para o deslocamento de
funcionarios que moram em areas urbanas; localizagdo
privilegiada a realizagdo e ao custo da pulverizagdo
aérea; facilidade de entrega de produtos e insumos

pelos fornecedores.

2-

Facilidade de acesso

Inclui: menor distancia aos principais centros
consumidores do estado (S3o Paulo, Campinas,
Ribeirdo Preto e Sorocaba) e também ao municipio
mais préximo da propriedade, considerando que na
maioria das vezes as pessoas que trabalham nas
propriedades vivem em dreas urbanas e se deslocam
diariamente até a zona rural; condicbes de
conservagdao das vias de acesso a propriedade;
transporte para funcionarios (coletivo e publico, da

propriedade ou do préprio trabalhador).

Inclui: aparéncia agradavel do bananal (limpeza,

controle de mudas, cuidados com os cachos,

3- Apresentagao do ambiente fisico da escoramento etc.) que transmita seguranga quanto a

propriedade

qualidade do produto; limpeza e organizagdo das
instalacbes da embalagem da fruta; seguranga e

adequacao das instalagdes do processo de transporte
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interno e embalagem a fim de se evitar choques ou
impactos sobre a fruta, prejudicando a qualidade com
a presenga de manchas; respeito ao meio ambiente
com a manutengdo da mata ciliar proximo as
nascentes, corregos e rios; conservagao das vias
internas de transporte, conservagdo das residéncias
presentes na propriedade; isolamento de ambientes
de acondicionamento de produtos téxicos, respeitando
a legislagdo vigente; organizacdo e seguranga no
acondicionamento de ferramentas cortantes (foice,
penado, machado, enxada etc.); refeitério ou ambiente
adequado a realizagdo das refeicGes e descanso dos
funcionarios respeitando o tempo fixado nas leis
trabalhistas; presenga de dgua potavel para o consumo
das pessoas e animais; presenga de banheiros
quimicos ou permanentes na propriedade; destino
adequado ao esgoto e lixo produzido na propriedade;
materiais de primeiros socorros em caso de acidentes;

lixeiras seletivas por cor.

4- Administracao de vendas

Inclui: estabelecimentos de objetivos e metas quanto
ao volume de vendas da propriedade (semanal,
mensal, semestral e anual); reconhecimento da
qualidade do produto oferecido e o tipo de
embalagem mais adequada ao maior desempenho;
poder de negociagdo que evidencie valores
compativeis e dignos a sobrevivéncia do produto no

mercado.

5- Gestdo comercial estratégica

Inclui: a busca de fidelidade junto ao cliente com a
perspectiva de um relacionamento comercial
duradouro, oferecendo produtos que atendam as
exigéncias; capacidade de negociacdo em valores,
focando o equilibrio e a manutengdo de ambas as
partes; compreensdao da possibilidade de maior
lucratividade futura com o aumento da produtividade,
alicercada pela manutencdo e crescimento da
clientela; ter clareza da compatibilidade da qualidade
do produto e volume oferecido com o destino final que

se pretende atender (feira popular, sacoldo, rede de
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mercado etc.).

Inclui: adequagdo e reengenharia dos processos
visando atender as exigéncias do cliente (transporte
interno e acondicionamento dos cachos, sistemas de
6- Projeto de sistemas voltado para o cliente
embalagens, ensacamento dos cachos, uso adequado
de defensivos agricolas, limpeza da fruta com banho

de dgua potavel etc.).

Inclui: definir condi¢des especiais de pagamentos;
possibilidade de prazo mais dilatado; analise de
contraofertas por parte do cliente; aceitagdo de
cheques pré-datados; realizagdo de contratos em caso
7- Flexibilidade nas condi¢des de pagamento ou de tempo determinado para a negocia¢gdo ou compra

formas alternativas de pagamento antecipada da produgdo com valor fixado;
atendimento ao cliente em caso emergencial sem a
necessidade de um sinal ou garantia pelo produto
oferecido, prevalecendo a confianca quando existe a

fidelidade de mercado.

RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO

Arma Conceito e contetido da arma

Inclui: conhecimento da necessidade e motivagdo do
cliente; percepcao da intencdo da outra parte na
negociacdo; comunicacdo flexivel, respeitosa e
argumentativa aos interesses da propriedade, mas

também zelando pela manuten¢do dos clientes;

8- Desenvolvimento da capacidade de negociacdo direta com os clientes a fim de se evitar
negocia¢ao atravessadores; capacidade de expor a qualidade do
produto oferecido; oferecer aos clientes

possibilidades de visitas a propriedade; procurar
momentos de informalidade (café, almogo, churrasco
etc.) entre proprietario e cliente com o intuito de

estabelecer vinculos mais proximos e respeitosos.

Inclui: busca do atendimento direto e rapido com o
cliente, seja pessoal, por fax, e-mail, telefone etc.;
atender as expectativas do cliente, considerando as
9- Flexibilidade de atendimento ao cliente
reclamagbes, renegociacdo de preco por oferta de
produtos com qualidade inferior ou por devolugdo em

casos extremos; necessidade de transmitir seguranca
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e satisfagdo ao cliente a cada negociagdo;
possibilidade do atendimento informal diante da

necessidade.

ARMAS DA PRODUCAO DE BENS E/OU DE SERVICOS

PROCESSO PRODUTIVO DE BENS E/OU SERVICOS

Arma

Conceito e contetido da arma

10- Engenharia de processo

Inclui: definicdo de atribuigdes no desenvolvimento
das etapas do trabalho realizado, de forma a
padronizar o manejo da producdo (etapas definidas
para o controle do bananal por meio do desbaste,
controle de ervas daninhas, controle de pragas da
bananeira, controle da sigatoka por meio da
pulverizagdo das folhas, ensacamento e pulverizagao
dos cachos) etc.; o transporte interno do produto
produzido, de materiais e insumos (adequacgdo de
cabos, tratores, caminhdes, treinamento de
funcionarios etc.); de embalagem (barracdo, sistema
de carretilhas para a movimentagdo dos cachos,
chapéu rotatério, gaiola de embalagem, reservatorio
para o banho da fruta, carrinho ou empilhadeira para
a condugdo das embalagens até o transporte
principal, plataforma com altura compativel ao
descarregamento do produto ao chegar da roga para
o barracdo, condigdes e espagamento adequado a
locomogdo das pessoas e acondicionamento das
embalagens no ambiente, etc.); capacitagio dos

funcionarios diante das atribuigses.

11- Tecnologia e praticas adequadas ao

processo produtivo

Inclui: equipamentos adequados a demanda
produtiva da propriedade, tais como transporte
interno (veiculos motorizados), aparato ferramental
de embalagem (balangas, cabos, barracdo com
sistema de ventilacgdo, gaiola de embalagem,
reservatérios com desenho adequado ao banho da
fruta, etc.); equipamentos de controle e manutengao
(pulverizadores, canalizacdo ou sistema de irrigacdo,
rocadeiras motorizadas, implementos, etc.);

acompanhamento técnico-profissional para efetuar
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andlise do solo, seguida da calagem quando
necessaria e escolha correta do adubo, controle do
defensivo utilizado, volume correto a ser aplicado,
tempo e forma de manejo adequado a aplicagdo do
produto; utilizagdo de equipamento de protegdo
individual (EPI) com reconhecimento de garantia pelo
INMETRO; destino correto aos residuos e embalagens
da propriedade visando a compreensdo e pratica da

logistica reversa.

12- Tecnologia inovadora de processo

Inclui: aquisicdo de equipamentos mais modernos e
eficientes; treinamento ou aperfeicoamento em
situacbes de langamentos de novas tecnologias
relacionadas a produtos e equipamentos do setor, por
meio de parcerias com quem detém maior
conhecimento (SEBRAE, casa da agricultura, empresas
fornecedoras, instituicbes de ensino, grupo de
pesquisa, etc.); controle orcamentario da producdo
por meio de recursos tecnolégicos (planilhas
eletrénicas, tabelas e gréficos, software etc.);
parcerias com institutos de pesquisas ou
universidades focando novos conhecimentos e
descobertas sobre a bananicultura; possibilidade de
aquisicdo de equipamentos ou produtos de valores

elevados em parceria com outros proprietdrios.

13- Controle do processo

Inclui: analise e monitoramento da eficiéncia dos
ciclos de adubacgdo (duas, trés ou quatro vezes ao
ano), de controle de ervas (mensal, bimestral ou
trimestral), pulverizacdo (mensal, bimestral ou
trimestral), controle de pragas como brocas,
nematoides, ferrugem etc. (quinzenal, mensal,
bimestral, trimestral ou mais meses); controle do
rendimento da banana embalada com referéncia no
tamanho da fruta e do cacho; controle da eficiéncia
dos produtos e insumos utilizados; controle estatistico
do processo; treinamento dos trabalhadores segundo
a demanda e especializacdo das tarefas; feedback dos
clientes em relagdo ao potencial da fruta oferecida no

mercado.
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14-

Melhoramento continuo no processo

produtivo

Inclui: reengenharia de atribuicGes no
desenvolvimento das etapas do processo, de forma a
padronizar o manejo da producdo (desbaste, controle
de ervas daninhas, controle de pragas da bananeira,
controle da sigatoka por meio da pulverizacdo das
folhas, da pulverizagdo e ensacamento dos cachos)
etc.; transporte interno dos cachos, de materiais e
insumos; de embalagem (barracdo, gaiola de
embalagem, sistema de carretilhas para a
movimentagdo dos cachos, chapéu rotatério,
reservatério para o banho da fruta, carrinho ou
empilhadeira para a condugdo das embalagens até o
transporte  principal, plataforma com altura
compativel ao descarregamento do produto ao
chegar da roga para o barracdo, condicbes e
espacamento adequado a locomogdo das pessoas e
acondicionamento das embalagens no ambiente,
etc.); capacitagdo dos funciondrios diante das
atribuicdes; compatibilidade entre custos e
produtividade; comunicacdo aberta com os
funcionarios diante da necessidade do empenho e
responsabilidade em relagao a qualidade do produto

oferecido.

15-Programa permanente de redugdo de custos

na area de produgao

Inclui: trabalhar com o numero adequado de
funcionarios, maquinas e equipamentos; utilizar
medidas corretas de produtos e insumos durante as
aplicagbes; conscientizagdo dos trabalhadores em
relagdo a eliminacdo de desperdicios; controle de
investimentos com base na compreensdo da relagao
custo-beneficio; andlise  da producdo em
conformidade com os recursos utilizados; utilizagdo

de recursos estatisticos.

16-

Programa permanente de combate ao

desperdicio

Inclui: conscientizacao dos trabalhadores em relacao
a eliminagdo de desperdicios; controle de
investimentos com base na compreensdo da relagdo
custo-beneficio; analise da producao em
conformidade com os recursos utilizados; utilizacdo

de recursos estatisticos.
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17- Mapeamento do fluxo de produgao

Inclui: monitoramento da produtividade por periodos
(semana, més, semestre, ano etc.); mapeamento das
possiveis interferéncias na producdo (pragas,
fen6menos naturais, desempenho da mdo-de-obra,
alteragdo na demanda comercial segundo o poder
aquisitivo do consumidor final, o que pode ocasionar
o excesso de produc¢do com a redugdo do consumo,
ou a necessidade de aumento da produgdo pelo
aumento do consumo; ciclos coerentes de corte da
banana, visando oferecer frutas com caracteristicas

de destaque ao mercado.

18- Estudo do trabalho

Inclui: estudo do tempo de desenvolvimento e
produtivo do bananal com base nos métodos de
monitoramento e controle do manejo executado;
definicdo de padronizagdo e métodos de trabalho;
pratica da seguranca no trabalho; ergonomia; fadiga
profissional; reducdo de atividades improdutivas;
controle do tempo-maquina; comunica¢do focando a
constituicdo de grupo semiauténomo (baseado na
autonomia, iniciativa e aumento da responsabilidade
dos trabalhadores); operar em consondncia com as
leis trabalhistas; compreensdo das vantagens
oferecidas pela mecanizacdo do manejo, tendo
clareza da relagdo custo-beneficio; correta operagao
de maquinas e ferramentas, o que reduz custos de

manutencdo e perda de tempo de trabalho.

19- Especializagdo do trabalho

Inclui: divisdo e atribuicdo do trabalho segundo a
habilidade de cada funciondrio; controle da qualidade
e resultados do trabalho; treinamento para os

funcionarios.

20- Padronizagdo do trabalho

Inclui: padronizagdo do método de trabalho de
producdo através de uma organizagdo ldogica e
eficiente, capaz de garantir a qualidade do produto e
a reducdo de custos; propostas de normas e
procedimentos; alinhamento dos recursos humanos
disponiveis com as tarefas padronizadas; identificacdo
das habilidades necessarias para a execugdo das

tarefas padronizadas; consciéncia de execugdo de
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praticas equilibradas em relagdo aos trabalhadores,
segundo a recompensa financeira oferecida, evitando

assim excessos e exploragdo.

21- Preparagdo de maquinas

Inclui: funcionarios com potencial de operar de forma
responsavel as maquinas; disponibilidade de pegas de
reposi¢do; funcionarios capacitados para a realizagdo
de ajustes rdpidos nos equipamentos; adequacdo e
revisdo periddicas das mdquinas focando melhorias
na relacdo com o bem estar do trabalhador, como
tratores — cobertura para a protecdo de agentes
naturais, como a chuva, sol etc., rocadeiras
motorizadas — precauc¢do quanto ao ruido excessivo,
protetor da laminas, pulverizadores costal — vedacdo

e borrachas ajustadas para evitar vazamentos .

22- Higiene e seguranga do trabalho

Inclui: utilizacgdo de equipamento de protegdo
individual (EPI); limpeza dos ambientes; saude
ocupacional; prevengdo de riscos; utilizagdo das
normas de seguranga; mapa de riscos; controle da
exposicdo ao ambiente em situa¢Ges de riscos
(tempestades, calor intenso, ambiente sobre os
efeitos de defensivos agricolas por longo periodo,
como a retirada dos funcionarios da propriedade nos
dias da realizacdo da pulverizagdo agricola); espacos
adequados e identificados (placas de perigo) para o
acondicionamento dos defensivos agricolas,
respeitando as distancias expressas nas legislacGes
em relagdo as casas de morada da propriedade e de
animais presentes; banheiro adequado; destino

correto ao lixo e esgoto da propriedade.

23- Programa permanente de aumento da

produtividade na drea de produgdo

Inclui: monitoramento da eficiéncia das acGes
realizadas, tendo como base o0s resultados
observados em relagdo ao ganho de capital para a
propriedade, revelado por meio de aquisicdo e
aprimoramento de equipamentos e tecnologias, e
também pela qualidade de vida no trabalho, revelada
pelo treinamento e maior conforto na execuc¢do das

tarefas.

24- Gestdo ambiental ou produgdo limpa

Inclui: atendimento ao codigo florestal com a
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preservacio das APP (Area de Preservagdo
Permanente); atendimento a ISO 14001; coleta
seletiva de lixo; combate a poluicdo; protecdo da
natureza; uso eficiente de recursos naturais;
recuperagao de dreas degradadas; uso sustentavel de
recursos naturais; melhoria da qualidade ambiental;
conservagdo da biodiversidade, combate a venda
ilegal de defensivos; combate a falsificagdo de
defensivos agricolas; logistica reversa (controle das

embalagens dos defensivos consumidos).

ADMINISTRACAO DA PROD

UGAO DE BENS E/OU DE SERVIGOS

Arma

Conceito e contetido da arma

25- Sistema de Planejamento e Controle da

Producao

Inclui: controle das atividades por meio de medidas
reguladoras quanto a utilizagdo de produtos, adubos,
ferramentas, maquinas, m3o-de-obra etc., de forma a
utilizar somente o necessario quanto ao volume e
prazo, mantendo a producdo dentro das reais
necessidades e evitando o desperdicio, simular
alternativas de manutengao da produ¢do em caso de
imprevistos (fatores naturais e econémicos); trabalhar
com planilhas de custos; adotar medidas junto aos
funcionarios visando alcangar maior eficiéncia diante

de a¢Oes coordenadas e compartilhadas.

26- Rapidez de produgao

Inclui: adequagdo da logistica interna com
investimentos em transporte, recursos humanos,
treinamento, rapidez no sistema de embalagem com
a implantagdo de uma estrutura compativel com as
exigéncias do comprador; aumento do potencial
produtivo da area cultivada; rapidez na tomada de
decisGes por parte dos responsdveis; comunicagdo
eficiente entre os envolvidos; possibilidade da
extensdo de novas areas por meio de compra,

arrendamento ou parcerias.

LOGISTICA INTERNA E EXTERNA

Arma

Conceito e contetido da arma

27- Estruturagao da rede logistica

Inclui: entrega dentro dos prazos que satisfacam as

exigéncias e satisfacdo do cliente; base estratégica de
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embalagem e carregamento na propriedade;
parcerias com fornecedores, definindo prazos que
atendam as necessidades da propriedade sem
comprometer a produgdo; acondicionamento seguro
e estratégico dos produtos e insumos na propriedade,
de forma a viabilizar ganho de tempo e economia no

processo de distribuigdo interna.

Inclui: espagos adequados e seguros em relagdo ao
armazenamento de insumos e produtos; localizacdo
estratégica dos espagos de armazenamento;
28- Armazenamento ocupagdo compativel com o volume do que esta
sendo armazenado; organizacgdo seletiva dos produtos
armazenados; atendimento a legislagdo vigente

quanto ao armazenamento de produtos toxicos.

Inclui: reconhecimento do potencial de mercado
existente entre a embalagem utilizada e o produto
oferecido (embalagem de venda); embalagem ou
protegdio do produto durante a movimentagdo
interna, desde a roga até o ponto de embalagem no
barracdo; compreensao do projeto da embalagem de
29- Embalagem de movimentagao
comercializagdo quanto ao  rendimento e
apresentacdo do produto e sua real rentabilidade
(custo/beneficio); analise da forma de
acondicionamento e transporte pela utilizagdo de

multiplos de embalagem por meio de empilhadeira

ou carrinho manual.

FORNECEDOR DE BENS E/OU DE SERVICOS

Arma Conceito e contetuido da arma

Inclui: conhecimento sobre a reputagdo e imagem do
fornecedor; troca de informagdes com outros
proprietdrios acerca dos fornecedores; solicitagdo de
amostras de  produtos; comunicagdio  com
30- Selec¢ao de fornecedores fornecedores para avaliar o potencial do produto e a
tecnologia de producdo; selegdo de fornecedores que
oferecam contribui¢cdes para o ganho competitivo,
com referéncia a qualidade do produto, e nao

somente pelo menor prego oferecido; identificagdao
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de fornecedores alternativos para situacBes de falta
de produtos ou por pregos incompativeis aos

objetivos da propriedade etc.

Inclui: parceria e acordo com fornecedores visando
ajustes de prec¢o e prazo; monitoramento e avaliagdo
31- Relacionamento cooperativo com de resultados dos produtos e insumos negociados;

fornecedor comunicagdo sobre novas tecnologias adotadas no
negdcio; agilidade e confianga no processo de

entrega, troca e devolucao.

Inclui: oferta de treinamento aos funcionarios;
fidelidade de negociagdo; feedback de resultados ao
fornecedor em busca da melhoria e qualidade dos
32- Parceria com fornecedores
produtos e insumos fornecidos; acompanhamento de
desempenho por parte dos fornecedores;

comunicagdo estreita e informal.

ARMAS DE PLANEJAMENTO E PROJETO DO PRODUTO

ESTRATEGIA

Arma Conceito e contetudo da arma

Inclui: objetivo de alcance da propriedade diante das
pretensdes futuras de mercado (quanto deseja
33- Definigdo clara da empresa que se deseja crescer); definir pardmetros de produgdo (volume que

ter se deseja produzir) e publico que se deseja atender
pela qualidade do produto (feiras, sacolGes, rede de

mercado, exportacdo etc.); definicdo de uma marca.

Inclui: compreensdo do mercado que envolve a
bananicultura; conhecimento acerca dos clientes e
fornecedores; identificacdo dos atuais concorrentes
em potencial; identificacdo de novos e possiveis
concorrentes; entendimento da valorizagdo do dolar
34- Entendimento (ou compreensdo) do negdcio
que é usado como referéncia para o tabelamento dos
precos dos produtos e insumos utilizados na
bananicultura; entendimento de como as crises ou

fatores econOGmicos externos podem interferir no

mercado da banana.

Inclui: definir preco em conformidade com a realidade
35- Fixacdo do prego do produto do mercado e demanda do produto; trabalhar com a

possibilidade de tabelamento do produto por meio de
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parcerias com outros produtores; estabelecer
parametros de equilibrio de preco a fim de atender os
interesses do vendedor e do comprador, com o intuito

da manutengdo da fidelidade comercial.

36-

Andlise da concorréncia

Inclui: identificagdo das propriedades de sucesso
junto aos clientes e fornecedores; reconhecer as
acdes dos concorrentes que produzem impactos
significativos no negdcio; dimensionar possibilidades
de realizacdo de praticas semelhantes as realizadas

pelos concorrentes de destaque na propriedade.

37-

Identificacdo das oportunidades, ameacgas e

riscos

Inclui: compreensdo das oscilages presentes no
mercado a qual estad inserido, tendo subsidios para
dimensionar e antecipar mudangas de forma a se
proteger de riscos ou ameagas (realizagdo de
estoques de produtos e insumos, compra em
quantidade com base na valorizacdo do délar, corte
de banana antecipado para segurar o prego a margem
de queda etc.); acompanhamento das previsGes
climaticas (antecipacdo de adubacgdo ou pulverizacdo
com base nos ciclos chuvosos, secos ou frios);
trabalhar com poda do bananal a fim de concentrar a
produtividade num curto periodo de tempo;
aumentar a drea produtiva considerando a
necessidade do aumento da demanda por algum fator
externo (catastrofe em outras regides produtoras,
aumento do poder de compra da populagdo etc.);
reducdo da darea produtiva por necessidade de
natureza econdmica (crise, desemprego etc.) ou

fend6meno natural (enchente, vento, geada etc.).

38-

Benchmarking externo

Inclui: analise e aprendizado das praticas de outras
propriedades que apresentam desempenho superior,
adequando essas mudancas a realidade da
propriedade, tais como manejo, treinamento da mao-
de-obra, adog¢do de tecnologias, sistema de

embalagem etc.

39-

Formulagdo da estratégia competitiva de

negocio

Inclui: proporcionar formas de negociacdo que
satisfacam os anseios dos clientes sem comprometer

o equilibrio da propriedade em momentos de
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oscilagbes de mercado (prazos mais dilatados e
reducdo de precos); oferecer vantagens quanto ao
prazo de negociacdo segundo o perfil do comprador;
trabalhar com produto intermedidrio a fim de atingir
as classes mais populares; busca de novos clientes e

mercados.

40- Defini¢do das estratégias competitivas

operacionais

Inclui: apostar em estratégias que evidenciem a
qualidade e o crescimento da produgdo, investindo
em aprimoramento das técnicas por meio de
treinamento, utilizacdo de equipamentos e maquinas
mais eficientes, aplicagdo de produtos e insumos que
oferecam maior produtividade, estrutura adequada
ao transporte e embalagem do produto,

conformidade com as questdes ambientais.

41- Alinhamento das estratégias

Inclui: estabelecer parametros entre as estratégias de
negécio e as operacionais, sendo essencial a
compreensdo da relagdo entre os investimentos
realizados na producdo e as possibilidades de pregos
para a venda; equilibrar os gastos e investimentos na
producdo segundo as perspectivas do mercado, a
aceitagdo do produto e a cotagdo do dolar (pardmetro
usado para a fixacdo dos precos de produtos e
insumos); comunicacdo aberta com os funciondrios,
enfatizando a necessidade do alinhamento dos custos
operacionais da propriedade com o capital de

entrada.

42-

Implementacio das estratégias

Inclui: por em pratica o planejado por meio de ajustes
da estrutura fisica ja existente, distribuicdo e preparo
dos funcionarios, medidas mais eficientes de
relacionamento de mercado e com fornecedores,
busca de produtos e insumos que aumentem a

qualidade e a produtividade.

43-

Controle (avaliagdo) da estratégica

competitiva de negdcio

Inclui: constante avaliagdo do desempenho alcangado
com as mudangas, atentando para o comportamento
dos clientes e as consequéncias nas vendas (Teve
aumento ou redugdo? Por qué?); analise da relagdo
com os fornecedores, levando em conta as vantagens

obtidas (menor custo, maior prazo de pagamento);
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abertura de novos mercados e compradores.

44- Controle das estratégias competitivas

operacionais

Inclui: constante avaliagdo das ag¢Oes operacionais
quanto aos resultados pelo aumento da qualidade e
crescimento da produtividade, levando em conta os
resultados do aprimoramento do técnico dos
funcionarios por meio de treinamento, pela utilizagdo
de equipamentos e maquinas, pela aplicagdo de
produtos e insumos, pela reengenharia da estrutura
qguanto ao transporte e embalagem do produto, pela
conformidade com as legislacgbes ambientais e

trabalhistas.

45-

Lideranga da alta administragao

Inclui: definir prioridades em relacdo a construcdo de
uma referéncia forte e positiva quanto ao produto
oferecido e as caracteristicas da propriedade;
vislumbrar crescimento de vendas; dominar situagdes
conflitantes, tanto operacionais como de mercado
(custos de investimentos em estrutura,
equipamentos, produtos, tecnologias, desencontros
trabalhistas, apostar e confiar nos compradores
quanto a precos definidos e prazos, oferta de
concorrentes, crises financeiras generalizadas que

afetam o consumidor final etc.).

46- Redefini¢cdo dos mercados de atuagdo

Inclui: ter clareza do mercado que deseja; trabalhar
com producdo e qualidade compativeis ao mercado
de atuacgdo; readequacdo da estrutura para atender
as exigéncias do mercado escolhido; flexibilidade de
negociacdo em relagdo aos clientes que compdem o

mercado selecionado.

47- Reestruturagao dos negocios da empresa

Inclui: possibilidade de alianca ou associacdo com
proprietdrios que compartiiham de objetivos
semelhantes; comunicagdo com outros proprietarios
para andlise de precos de vendas de produtos e de
compras de produtos e insumos, bem como na
referéncia sobre compradores e fornecedores;
parcerias com instituicbes de pesquisas sobre a
bananicultura; parcerias com institutos ou orgdos que
oferecem treinamentos e capacitagdo para novos

empreendimentos na prépria bananicultura.
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48- Rede de negocios

Inclui: possibilidade de alianga, cooperativa, parcerias
com proprietarios, fornecedores, instituto de ensino e
prefeituras, secretarias

pesquisa; municipais ou

estaduais, rede de mercados etc.

49- Definicao da capacidade produtiva

Inclui:  estudos e viabilizagdo de maiores
investimentos na drea ja cultivada com o propdsito de
aumentar a produtividade; investimentos em novas
areas produtivas; incentivos a mao-de-obra pelo
aumento da produtividade; mecanizagdao ou emprego
mais realizacdo de

de maquinas potentes na

determinados servigos etc.

50- Gestdo de riscos efetivos e potenciais

Inclui: identificacdo e prevengdo de riscos de diversas
naturezas, tais como falta de equipamentos, falta de

pessoal, falta de insumos e produtos, cenarios

econ6micos afetados por turbuléncias, agentes

naturais como enchente, seca, geada, vento e pragas
tempordrias. Definicgdo de agbes para dar
continuidade as operagGes em situagGes adversas e

inesperadas.

MARKETING

Arma

Conceito e contetido da arma

51- Capacidade de entender o comportamento de

compra do cliente

Inclui: comunicagdo aberta com o cliente diante das

caracteristicas do produto; flexibilidade para a
compreensdo das criticas e encaminhamentos com o
intuito de superar as falhas reveladas; atribuicdo de

precos flexiveis e vantajosos aos clientes.

52- Capacidade de entender as estratégias dos

disputantes do sucesso

Inclui: andlise e compreensdo das estratégias que
fazem a diferenca e sdao realizadas por outros
proprietdrios, tanto as operacionais como a de
mercado (manejo mais eficiente, maior
produtividade, maior poder de negociacdo etc.);
adaptacdo de estratégias que ddo resultados com
outros proprietarios (estruturar a propriedade para
novas agles); capacidade de inovagdo e ganho de
competitividade na propriedade ao perceber falhas
na execucdo de determinadas estratégias pelos
concorrentes (fazer diferente e forma correta em

ralagdo aos concorrentes).
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53- Defini¢do do par produto/mercado

Inclui: atuar somente com produtos que atendam as
exigéncias, necessidades, preferéncias e expectativas
dos clientes (variedades de banana mais compradas);
reconhecer o perfil do consumidor final do produto
(exigéncia maior em relagdo ao prego, ou exigéncia
pela caracteristica da fruta, como a cor, o tamanho ou
o paladar); compreender o potencial oferecido pelo
mercado de atuagdo (possibilidade de aumento de
venda); percepc¢do dos possiveis riscos que o mercado
pode oferecer (os consumidores pertencem a uma
classe que pode sofrer maiores consequéncias em

caso de crise e reduzir o poder de compra).

54- Participagao na concepgao do produto

Inclui: acompanhamento do desenvolvimento do
produto, sempre preservando os interesses dos
clientes; insercdo de novos atributos ao produto
(embalagem diferenciada, possibilidade de selo de

qualidade).

55- Marketing de relacionamento

Inclui: estabelecer uma marca para o produto
oferecido pela propriedade (reputacdo da qualidade
da banana) em relagdo a determinados clientes;
adogdo de estratégias de mercado flexiveis (prego e
prazo que atendam as necessidades de ambas as
partes); comunicacdo aberta e sincera em prol do
crescimento mutuo  (proprietario, cliente e
fornecedor); divulgagdo de aspectos positivos dos
fornecedores para demais proprietarios (preco de
produto, prazo oferecido, produtos e tecnologias

inovadoras).

PROJETO DO PRODUTO (bens e/ou de servigos)

Arma

Conceito e contetuido da arma

56- Tecnologia para desenvolvimento de produto

Inclui: aplicagdo de tecnologia adequada visando a
reducdo do ciclo de desenvolvimento do bananal por
meio de produtos e insumos mais eficientes;
aquisicdo de equipamentos mais sofisticados e de
maior potencial de execucdo de servicos
(pulverizadores, rocadeiras, tratores, cabos etc.);

sistema de embalagem mais sofisticado que preserve
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as caracteristicas da fruta; acompanhamento técnico-

profissional (engenheiro agronomo).

57-

Politica de incentivo a inovagao e renovagao

Inclui: criar ambiente propicio a criagdo dos
funcionarios por meio de praticas de realizagdo de
servigos mais eficientes, como alteragdo de logistica
em casos emergenciais (necessidade de atender um
cliente em caso emergencial como uma entrega
rdpida e ndo planejada com antecedéncia);
possibilitar discussGes acerca de ideias inovadoras e
renovadoras (mecanizagdo de servicos antes
realizados de forma manual por meio de adaptagdo
de maquinas); adequacdo e aplicagdo de produtos e
insumos em situagdes de estudos e parcerias com
institutos de pesquisas ou parcerias; substituicdo do
controle da pulverizagdo aérea com avido, por
pulverizadores acoplados em tratores ou costal em
determinadas épocas do ano, barateando o custo do
servico; possibilidade de negociagdo com novos

clientes.

58- Monitoramento do desenvolvimento

tecnolégico

Inclui: conhecimento sobre o desenvolvimento
tecnoldgico na bananicultura com a disponibilidade
de novos materiais e componentes (produtos,
insumos, equipamentos, maquinas etc.); novas
execugdes no manejo da produgdo (inovagdo nas
praticas de execug¢do dos servicos no bananal por
meio de acompanhamento e monitoramento técnico,

no processo de embalagem, no transporte etc.).

59-

Identificagdo dos requisitos do cliente (Design

Thinking)

Inclui: identificagdo do comportamento dos clientes
em relagdo ao produto oferecido, e levar para a
propriedade essas informa¢des a fim de manter as
caracteristicas em casos positivos ou realizar as
melhorias na observancia de aspectos negativos ou
riscos; adequacdo da estrutura da propriedade como
forma de atender os requisitos dos clientes diante da

qualidade e producao.

60- Concepgdo do produto

Inclui: compreensao das caracteristicas e potencial do
produto oferecido, considerando a aceitagdo pelos

clientes e a viabilidade da manutengdo do padrao
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segundo aspectos econOmicos, sociais e ambientais;
anadlise do manejo executado e as responsabilidades
ambientais; abertura para a inser¢do de novos
produtos (trabalhar com os derivados da banana ou
outras variedades); capacitagdo focando o melhor
aproveitamento de tudo que é produzido na
bananicultura e pode ser transformado em capital
(artesanato da palha da bananeira, receitas com a

utilizagdo da banana etc.).

61- Funcionalidade e seguranga do produto

Inclui:  correspondéncia com a LeiOrganica
de Seguranca Alimentar e Nutricional — LOSAN, Lei n?
11.346, de 15 de setembro de 2006, atendendo as
exigéncias da seguranga alimentar, respeitando o
direito ao acesso regular e permanente a alimentos
de qualidade, tendo como base praticas alimentares
promotoras de saude; seguir as orientagdes técnicas
quanto a aplicagdo e manuseio de defensivos
agricolas com base em receitudrios expedidos por

profissionais competentes.

62- Projeto da embalagem

Inclui: compreensao da relagdo da apresentagdo e
valorizagdo do produto segundo a embalagem
utilizada e o mercado de destino; atentar para os
diferentes tipos de embalagens diante do maior
rendimento ao produto; constata¢cdo do peso liquido

de banana acondicionada em cada embalagem.

63- Revisdo e rejuvenescimento frequente no

projeto do produto

Inclui: readequacdo do projeto a novas exigéncias,
necessidades, preferéncias, expectativas ou anseios
do cliente quanto a cor, sabor, tamanho da fruta,
tempo gasto para a execu¢do de transporte interno e
embalagem (mudanga no sistema de ensacamento,
padrdo da fruta para o corte, corte e preparo dos
cachos no barracdo com antecedéncia, sistema de
embalagem mais dindmico com mais pessoas

trabalhando etc.).

64- Gestdo do projeto

Inclui: monitoramento de todas as atividades
necessdrias a conducdo do projeto ao seu objetivo,
com eficiéncia, eficacia e efetividade; relagdo e

equilibrio entre as partes (manejo de campo,
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embalagem e mercado); comunicagdo aberta e
sincera  com as partes; transferéncia de
responsabilidades a todos os envolvidos no projeto;

gestdo participativa e informal.

65- Avaliagdo do projeto do produto

Inclui: avaliagdo de desempenho e preferéncia do
produto durante as vendas, por meio da demanda de
procura pelo cliente e pelo consumidor final;
compreensdao da capacidade de venda do produto
diante do destino comercial que foi dado (as
caracteristicas do produto o coloca numa situagdo de
destaque em relagdo aos demais no setor em que
esta sendo negociado, entenda setor como sacoldo,

rede de supermercados, feira livre etc.).

ARMAS ADMINISTRATIVAS

ORGANIZAGAO DA ADMINISTRAGAO

Arma

Conceito e contetido da arma

66- Estrutura organizacional

Inclui: objetividade na comunicagdo e no desenho
estrutural com o intuito de se obter maior agilidade
nas a¢des de produtividade, tanto em campo como
no transporte e no processo de embalagem no
barracdo; comunicagado horizontal entre as partes que
cobrem a organizagao operacional e a organizacao de

mercado da propriedade; comunicagdo informal.

67- Comunidade colaborativa

Inclui: reconhecer a necessidade do crescimento dos
negécios da propriedade em beneficio de todos os
envolvidos; trabalhar em equipe com o sentimento de
pertencimento; agdo colaborativa na realizagdo das
atividades da propriedade; criar cultura de
manutencdo e crescimento dos negdcios com visdo
de futuro em prol de vantagens e beneficios para

todos os envolvidos.

68- Controle do desempenho operacional

Inclui: trabalhar com possibilidades de numeros e
indicadores (pretensdo de quantas caixas deseja
produzir num determinado periodo, podendo ser
semanal, mensal, bimestral, trienal etc., valores que
sejam adequados a venda do produto, custo de

producdo por cacho, custo de embalagem, valores
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destinados a compra de produtos, insumos, maquinas
e equipamentos, adequa¢do da infraestrutura,

transporte interno etc.).

69- Comportamento ético

Inclui: respeito mutuo entre as pessoas que fazem
parte da propriedade; relagdo ética com fornecedores
e clientes; propdsito ético na negociagdao do produto
com comunicagdo transparente e responsavel;
consolidagdo dos acordos; comprometimento e
responsabilidade frente as questdes ambientais e

trabalhistas que envolvem a propriedade.

70- Resiliéncia

Inclui: reconhecer as falhas ocasionadas por erros de
tomada de decisdo; capacidade de se recuperar de
erro ou adversidade enfrentada por escolhas
equivocadas; habilidade de se adaptar as mudangas
no ambiente ou adversidades impostas por fatores
econOémicos (crise, excesso de producdo com a
redugdo significativa do prego, calote etc.) ou de

ordem natural (enchente, vento, geada etc.).

Fl

NANCAS

Arma

Conceito e contetuido da arma

71- Sistemas orgamentario, contabil e financeiro

Inclui: andlise de faturamento e despesas de diversas
naturezas (funcionarios, produtos e insumos,
maquinas e equipamentos, combustivel etc.);
possibilidade de reserva de capital (caixa reserva em
caso de emergéncia); gastos somente em reais
necessidades da propriedade; utilizagdo de
ferramentas de controle orgamentdrio, contabil e
financeiro de forma eficiente (contador, planilhas,

graficos etc.).

72- Administracao financeira e gestao da

disponibilidade ou necessidade de caixa

Inclui: planejamento e controle continuo do setor
financeiro da propriedade; fluxo de caixa; aplica¢cGes
financeiras rentaveis do capital da propriedade;
possibilidade e oportunidade de compras com pregos
reduzidos; visdo de oportunidade de estoque de
produtos, insumos ou equipamentos de uso continuo;
conhecimento das linhas de crédito mais vantajosas e

apropriadas aos interesses da propriedade;
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possibilidade  de  adiantamento  junto  aos
compradores; venda de equipamentos ou maquinas
ndo utilizados e que representam custos para a

propriedade.

73- Disponibilidade de recursos financeiros

Inclui: capital aplicado com o intuito de ser utilizado
em situagdo emergencial ou diante de uma
oportunidade de compra de produtos, insumos ou
equipamentos para a propriedade; conhecimento das
fontes de financiamento; abertura com os
compradores para antecipagdo ou empréstimo;
aplicagdo dos recursos da propriedade em outros
bens (lotes urbanos, veiculos, casa etc.) e diante da
necessidade ou oportunidade em beneficio da

propriedade vendé-los.

PESSOAL

Arma

Conceito e contetido da arma

74- Multifuncionalidade (versatilidade,

flexibilidade ou polivaléncia) do pessoal

Inclui: funciondrios capacitados para o exercicio de
vérias fungbes, possibilitando o deslocamento de
pessoas para onde houver necessidade (mobilidade
de pessoal); disponibilidade do pessoal para execugdo
de servigos imediatos (carregamento emergencial de
banana solicitado por um cliente especial,
descarregamento de produtos ou insumos em horario
fora do estabelecido na rotina de trabalho,
funcionarios com disposicdo para aprender e executar

varias fungdes etc.).

75- Rede de consumidores e clientes

Inclui: existéncia de consumidores e clientes
satisfeitos que espontaneamente promovem os
atributos dos produtos oferecidos; existéncia de
consumidores e clientes fiéis aos produtos da

propriedade.

76- Lideranga

Inclui: definicdo do estilo de lideran¢a mais adequado
ao perfil da relagdo dos funciondrios com a
propriedade; promover lideranga com intervengdes
que favoregam a comunicagdo, o respeito, o
desprendimento, a responsabilidade e a iniciativa por

parte dos funcionarios; pratica de lideranga que
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transmita seguranca e integridade aos funcionarios da

propriedade.

77-

Sistema de recompensas ou politica de

salarios

Inclui: avaliacdo dos funcionarios pelo
desprendimento com o intuito de fixar saldrios justos
e valorizar a capacidade produtiva com mudangas de
fungGes e novas responsabilidades; plano de carreira
com referéncia no tempo de casa, aperfeicoamento,

competéncia e habilidade na execugdo de servigos etc

78-

Relacionamento da empresa com os

empregados

Inclui: necessidade de uma comunicagdo informal e
horizontal no ambiente de trabalho; valorizagdo do
empregado por iniciativas de desprendimento na
realizacdo de servicos e aumento da produtividade;
possibilidade de divisdo de responsabilidades e
insercdo de sentimento de pertencimento ao
funcionario (o sucesso de mercado da propriedade é
para o bem e manutencdo de todos); proximidade

com o sindicato dos trabalhadores rurais da regido.

79-

Integragao entre funcionario e empresa

Inclui: confraternizagdo de final de ano entre o
proprietario, funcionarios e familiares;
confraternizagdo ou lembranga das datas dos
aniversarios dos funcionarios; presentes para os filhos
dos funcionarios em data significativa como natal e
dia das criancas; comemoragcdo por resultados
positivos na propriedade (churrasco para todos os

envolvidos) etc.

80-

Qualidade de vida no trabalho

Inclui: revelar interesse em conhecer melhor o
funcionario quanto aos objetivos, pretensdes, projeto
de vida; identificar a percepc¢do do funciondrio quanto
a sua permanéncia na propriedade (considera justo o
salario com os servigos realizados, existe o bem estar
e conforto para ele e sua familia, as suas necessidades
sdo preenchidas pela relagdo com o trabalho); os
funcionarios aceitam as atribui¢cdes com naturalidade;
existe o cumprimento das legislagdes trabalhistas
(carga horéria de trabalho, utiliza¢cdo de EPI, tempo de

refeicdo e descanso etc.).

81-

Mudanga na cultura da empresa

Inclui: implantagdo de medidas visando a redugdo do

desperdicio  (produtos, insumos, dagua etc.);
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valorizagdao e cooperagdo entre todos os envolvidos,
superando o individualismo e a competicdo;
necessidade do conhecimento técnico em superagdo
ao senso comum (valorizar o acompanhamento e
indicagdes de engenheiros agrénomos e técnicos);
aceitar condutas de protecdo na realizagdo de
servigos (uso de EPI); principios éticos no trabalho;
compartilhamento de conhecimento entre os

envolvidos etc.
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APENDICE 4 — VALIDAGAO DA LISTA DE ARMAS VERSAO 2
QUESTIONARIO 3 - VALIDAGCAO DA LISTA DE ARMAS VERSAO 2 (RESPONDIDO)
Prezado proprietario.

Esta consulta tem por objetivo validar as armas da competi¢do para o negdcio de bananicultura.
Por favor, leia atentamente o enunciado do conteiudo de cada arma e escolha a melhor opgdo

considerando a seguinte afirmativa.

Esta arma, se utilizada com alto desempenho na gestdo do meu negdcio pode gerar alguma
vantagem competitiva em relagdo aos meus concorrentes.

Opgdes para sua reposta

CT - Concordo totalmente

CP - Concordo parcialmente

NN - N&o concordo nem discordo / N&o sei responder
DP - Discordo parcialmente

DT - Discordo totalmente

IMPORTANTE: Se necessdrio consulte outros colaboradores da empresa. A acuidade de suas
respostas é essencial para o sucesso da nossa pesquisa que poderd trazer beneficio também para o seu
negdcio. Ndo existe resposta certa ou errada.

Nome do respondente: Fungdo:

Ne Nome da arma Conceito/contetdo da arma cr cp NN DP DT

Inclui: logistica privilegiada ao
transporte, considerando a maior
proximidade da principal via de
escoamento da producdo da regido
(Rodovia Régis Bittencourt) e aos
principais centros consumidores do
estado (Sdo Paulo, Campinas, Ribeirdo
Preto e Sorocaba); reconhecimento
favoravel da localizagdo da propriedade
pelas caracteristicas (solo, temperatura e

umidade) que interferem nas
Estudo da localizagdo | caracteristicas da fruta (tamanho, cor e 2 1
1 da propriedade sabor); propriedades vizinhas com

potencial e reconhecimento de mercado
pela banana oferecida; facilidade de
comunicacdo (telefone fixo, sinal de
celular); presenca de transporte
coletivo; localizagdo privilegiada para o
deslocamento de funciondrios que
moram em areas urbanas; localizagcdo
privilegiada a realizacdo e ao custo da
pulverizacdo aérea; facilidade de entrega
de produtos e insumos pelos
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fornecedores.

Facilidade de acesso

Inclui: menor distancia aos principais
centros consumidores do estado (Sdo
Paulo, Campinas, Ribeirdo Preto e
Sorocaba) e também ao municipio mais
proximo da propriedade, considerando
gue na maioria das vezes as pessoas que
trabalham nas propriedades vivem em
dreas urbanas e se deslocam
diariamente até a zona rural; condigdes
de conservagdo das vias de acesso a
propriedade; transporte para
funcionarios (coletivo e publico, da
propriedade ou do proprio trabalhador).

Apresentagao do
ambiente fisico da
propriedade

Inclui: aparéncia agradavel do bananal
(limpeza, controle de mudas, cuidados
com os cachos, escoramento etc.) que
transmita seguranga quanto a qualidade
do produto; limpeza e organizagdo das
instalacbes da embalagem da fruta;
seguranca e adequacdo das instalagdes
do processo de transporte interno e
embalagem a fim de se evitar choques
ou impactos sobre a fruta, prejudicando
a qualidade com a presenca de
manchas; respeito ao meio ambiente
com a manutengdo da mata ciliar
proximo as nascentes, corregos e rios;
conservagdo das vias internas de
transporte, conservagdo das residéncias
presentes na propriedade; isolamento
de ambientes de acondicionamento de
produtos  tdéxicos, respeitando a
legislacdo  vigente; organizagdo e
seguranga no acondicionamento de
ferramentas cortantes (foice, penado,
machado, enxada etc.); refeitorio ou
ambiente adequado a realizagdo das
refeicGes e descanso dos funciondrios
respeitando o tempo fixado nas leis
trabalhistas; presenca de agua potavel
para o consumo das pessoas e animais;
presenca de banheiros quimicos ou
permanentes na propriedade; destino
adequado ao esgoto e lixo produzido na
propriedade; materiais de primeiros
socorros em caso de acidentes; lixeiras
seletivas por cor.

Administragdo de
vendas

Inclui: estabelecimentos de objetivos e
metas quanto ao volume de vendas da
propriedade (semanal, mensal,
semestral e anual); reconhecimento da
qualidade do produto oferecido e o tipo
de embalagem mais adequada ao maior
desempenho; poder de negociacdo que
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evidencie valores compativeis e dignos a
sobrevivéncia do produto no mercado.

Gestdao comercial
estratégica

Inclui: a busca de fidelidade junto ao
cliente com a perspectiva de um
relacionamento comercial duradouro,
oferecendo produtos que atendam as
exigéncias; capacidade de negociacdo
em valores, focando o equilibrio e a
manutengdo de ambas as partes;
compreensdo da possibilidade de maior
lucratividade futura com o aumento da
produtividade, alicergada pela
manutencdo e crescimento da clientela;
ter clareza da compatibilidade da
qualidade do produto e volume
oferecido com o destino final que se
pretende atender (feira popular, sacoldo,
rede de mercado etc.).

Projeto de sistemas
voltado para o cliente

Inclui: adequagdo e reengenharia dos
processos visando atender as exigéncias
do cliente (transporte interno e
acondicionamento dos cachos, sistemas
de embalagens, ensacamento dos
cachos, uso adequado de defensivos
agricolas, limpeza da fruta com banho
de agua potavel etc.).

Flexibilidade nas
condigdes de
pagamento ou formas
alternativas de
pagamento

Inclui: definir condi¢Ges especiais de
pagamentos; possibilidade de prazo mais
dilatado; analise de contraofertas por
parte do cliente; aceitacdo de cheques
pré-datados; realizacdo de contratos em
caso de tempo determinado para a
negociagdo ou compra antecipada da
produgdo com valor fixado; atendimento
ao cliente em caso emergencial sem a
necessidade de um sinal ou garantia
pelo produto oferecido, prevalecendo a
confian¢a quando existe a fidelidade de
mercado.

Desenvolvimento da
capacidade de
negocia¢ao

Inclui: conhecimento da necessidade e
motivagdo do cliente; percep¢do da
intengdo da outra parte na negociagdo;
comunicacdo flexivel, respeitosa e
argumentativa aos interesses da
propriedade, mas também zelando pela
manutencdo dos clientes; negociacao
direta com os clientes a fim de se evitar
atravessadores; capacidade de expor a
qualidade do produto oferecido;
oferecer aos clientes possibilidades de
visitas a propriedade; procurar
momentos de informalidade (café,
almoco, churrasco etc.) entre
proprietario e cliente com o intuito de
estabelecer vinculos mais préximos e
respeitosos.
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Flexibilidade de
atendimento ao
cliente

Inclui: busca do atendimento direto e
rapido com o cliente, seja pessoal, por
fax, e-mail, telefone etc.; atender as
expectativas do cliente, considerando as
reclamacgdes, renegociacdo de preco por
oferta de produtos com qualidade
inferior ou por devolugdo em casos
extremos; necessidade de transmitir
seguranca e satisfacdao ao cliente a cada
negociacdo; possibilidade do
atendimento  informal diante da
necessidade.

10

Engenharia de
processo

Inclui: definicdo de atribuicGes no
desenvolvimento das etapas do trabalho
realizado, de forma a padronizar o
manejo da producdo (etapas definidas
para o controle do bananal por meio do
desbaste, controle de ervas daninhas,
controle de pragas da bananeira,
controle da sigatoka por meio da
pulverizacdo das folhas, ensacamento e
pulverizagdo dos cachos) etc; o
transporte interno do produto
produzido, de materiais e insumos
(adequagdo de  cabos, tratores,
caminhdes, treinamento de funcionarios
etc.); de embalagem (barracdo, sistema
de carretilhas para a movimentagdao dos
cachos, chapéu rotatério, gaiola de
embalagem, reservatério para o banho
da fruta, carrinho ou empilhadeira para
a condugdo das embalagens até o
transporte principal, plataforma com
altura compativel ao descarregamento
do produto ao chegar da roga para o
barracdo, condigdes e espagamento
adequado a locomogdo das pessoas e
acondicionamento das embalagens no
ambiente, etc.); capacitacdo dos
funcionarios diante das atribuicGes.

11

Tecnologia e praticas
adequadas ao
processo produtivo

Inclui: equipamentos adequados a
demanda produtiva da propriedade, tais
como transporte interno (veiculos
motorizados), aparato ferramental de
embalagem (balangas, cabos, barracdo
com sistema de ventilagdo, gaiola de
embalagem, reservatérios com desenho
adequado ao banho da fruta, etc.);
equipamentos de controle e
manuten¢ao (pulverizadores,
canalizagdo ou sistema de irrigacdo,
rogadeiras motorizadas, implementos,
etc.); acompanhamento técnico-
profissional para efetuar analise do solo,
seguida da calagem quando necessaria e
escolha correta do adubo, controle do
defensivo utilizado, volume correto a ser




206

aplicado, tempo e forma de manejo
adequado a aplicagdo do produto;
utilizacdo de equipamento de protegdo
individual (EPI) com reconhecimento de
garantia pelo INMETRO; destino correto
aos residuos e embalagens da
propriedade visando a compreensdo e
pratica da logistica reversa.

12

Tecnologia inovadora
de processo

Inclui: aquisicdo de equipamentos mais
modernos e eficientes; treinamento ou
aperfeicoamento em situagbes de
lancamentos de novas tecnologias
relacionadas a produtos e equipamentos
do setor, por meio de parcerias com
gquem detém maior conhecimento
(SEBRAE, casa da agricultura, empresas
fornecedoras, instituicdes de ensino,
grupo de pesquisa, etc.); controle
orcamentario da produgdo por meio de
recursos tecnoldgicos (planilhas
eletrbnicas, tabelas e graficos, software
etc.); parcerias com institutos de
pesquisas ou universidades focando
novos conhecimentos e descobertas
sobre a bananicultura; possibilidade de
aquisicao de equipamentos ou produtos
de valores elevados em parceria com
outros proprietarios.

13

Controle do processo

Inclui: andlise e monitoramento da
eficiéncia dos ciclos de adubagdo (duas,
trés ou quatro vezes ao ano), de controle
de ervas (mensal, bimestral ou
trimestral), pulverizacdo (mensal,
bimestral ou trimestral), controle de
pragas como brocas, nematoides,
ferrugem etc. (quinzenal, mensal,
bimestral, trimestral ou mais meses);
controle do rendimento da banana
embalada com referéncia no tamanho
da fruta e do cacho; controle da
eficiéncia dos produtos e insumos
utilizados; controle estatistico do
processo; treinamento dos
trabalhadores segundo a demanda e
especializagdo das tarefas; feedback dos
clientes em relagdo ao potencial da fruta
oferecida no mercado.

14

Melhoramento
continuo no processo
produtivo

Inclui: reengenharia de atribui¢cdes no
desenvolvimento das etapas do
processo, de forma a padronizar o
manejo da producdo (desbaste, controle
de ervas daninhas, controle de pragas da
bananeira, controle da sigatoka por
meio da pulverizagdo das folhas, da
pulverizacdo e ensacamento dos cachos)
etc.; transporte interno dos cachos, de
materiais e insumos; de embalagem
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(barracdo, gaiola de embalagem, sistema
de carretilhas para a movimentagdo dos
cachos, chapéu rotatério, reservatorio
para o banho da fruta, carrinho ou
empilhadeira para a condugdo das
embalagens até o transporte principal,
plataforma com altura compativel ao
descarregamento do produto ao chegar
da roga para o barracdo, condicGes e
espacamento adequado a locomogdo
das pessoas e acondicionamento das
embalagens no ambiente, etc.);
capacita¢do dos funciondrios diante das
atribuicdes;  compatibilidade  entre
custos e produtividade; comunicagdo
aberta com os funcionarios diante da
necessidade do empenho e
responsabilidade em relagdo a qualidade
do produto oferecido.

15

Programa
permanente de
redugdo de custos na
drea de produgao

Inclui: trabalhar com o nudmero
adequado de funcionarios, maquinas e
equipamentos; utilizar medidas corretas
de produtos e insumos durante as

aplicagdes; conscientizagdo dos
trabalhadores em relacdo a eliminacgdo
de desperdicios; controle de
investimentos com base na

compreensao  da relagdo  custo-
beneficio; andlise da produgdo em
conformidade com os recursos
utilizados;  utilizaggo de  recursos
estatisticos.

16

Programa
permanente de
combate ao
desperdicio

Inclui: conscientizag¢do dos trabalhadores
em relagao a eliminagao de
desperdicios; controle de investimentos
com base na compreensdo da relagdo
custo-beneficio; andlise da produgdo em
conformidade com  os recursos
utilizados;  utilizaggdo de  recursos
estatisticos.

17

Mapeamento do
fluxo de producgao

Inclui: monitoramento da produtividade
por periodos (semana, més, semestre,
ano etc.); mapeamento das possiveis
interferéncias na producgdo (pragas,
fenbmenos naturais, desempenho da
mao-de-obra, alteragdo na demanda
comercial segundo o poder aquisitivo do
consumidor final, o que pode ocasionar
o excesso de produgdo com a redugdo
do consumo, ou a necessidade de
aumento da produc¢do pelo aumento do
consumo; ciclos coerentes de corte da
banana, visando oferecer frutas com
caracteristicas de destaque ao mercado.

18

Estudo do trabalho

Inclui: estudo do tempo de
desenvolvimento e produtivo do bananal
com base nos métodos de
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monitoramento e controle do manejo
executado; definicdo de padronizagdo e
métodos de trabalho; pratica da
seguranga no trabalho; ergonomia;
fadiga profissional; reducdo  de
atividades improdutivas; controle do
tempo-maquina; comunicagao focando a
constituicdo de grupo semiautbnomo
(baseado na autonomia, iniciativa e
aumento da responsabilidade dos
trabalhadores); operar em consonancia
com as leis trabalhistas; compreensao
das vantagens oferecidas pela
mecanizagdo do manejo, tendo clareza
da relagdo custo-beneficio; correta
operagao de maquinas e ferramentas, o
que reduz custos de manutengdo e
perda de tempo de trabalho.

19

Especializagdo do
trabalho

Inclui: divisdo e atribuicdo do trabalho
segundo a habilidade de cada
funcionario; controle da qualidade e
resultados do trabalho; treinamento
para os funcionarios.

20

Padronizagao do
trabalho

Inclui: padronizagdo do método de
trabalho de producdo através de uma
organizacdo logica e eficiente, capaz de
garantir a qualidade do produto e a
redugao de custos; propostas de normas
e procedimentos; alinhamento dos
recursos humanos disponiveis com as
tarefas padronizadas; identificagdo das
habilidades necessarias para a execugdo
das tarefas padronizadas; consciéncia de
execucdo de praticas equilibradas em
relacdo aos trabalhadores, segundo a
recompensa financeira oferecida,
evitando assim excessos e exploragao.

21

Preparagdo de
maquinas

Inclui: funcionarios com potencial de
operar de forma responsavel as
magquinas; disponibilidade de pecas de
reposicdo; funciondrios capacitados para
a realizacdo de ajustes rapidos nos
equipamentos; adequacdo e revisao
periddicas das maquinas focando
melhorias na relagdo com o bem estar
do trabalhador, como tratores -—
cobertura para a protegdo de agentes
naturais, como a chuva, sol etc,
rocadeiras motorizadas — precaugao
quanto ao ruido excessivo, protetor da
laminas, pulverizadores costal — vedacdo
e borrachas ajustadas para evitar
vazamentos .

22

Higiene e seguranga
do trabalho

Inclui: utilizagdo de equipamento de
protecdao individual (EPI); limpeza dos
ambientes; saude ocupacional;
prevencdo de riscos; utilizacdo das
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normas de seguran¢a; mapa de riscos;
controle da exposicdo ao ambiente em
situacOes de riscos (tempestades, calor
intenso, ambiente sobre os efeitos de
defensivos agricolas por longo periodo,
como a retirada dos funciondrios da
propriedade nos dias da realizacdo da
pulverizagdo agricola); espacgos
adequados e identificados (placas de
perigo) para o acondicionamento dos
defensivos agricolas, respeitando as
distancias expressas nas legislagGes em
relacdo as casas de morada da
propriedade e de animais presentes;
banheiro adequado; destino correto ao
lixo e esgoto da propriedade.

23

Programa
permanente de
aumento da
produtividade na drea
de produgao

Inclui: monitoramento da eficiéncia das
acOes realizadas, tendo como base os
resultados observados em relagdo ao
ganho de capital para a propriedade,
revelado por meio de aquisicio e
aprimoramento de equipamentos e
tecnologias, e também pela qualidade
de vida no trabalho, revelada pelo
treinamento e maior conforto na
execucdo das tarefas.

24

Gestdao ambiental ou
producgao limpa

Inclui: atendimento ao cddigo florestal
com a preservacdo das APP (Area de
Preservacdo Permanente); atendimento
a ISO 14001; coleta seletiva de lixo;
combate a poluicdo; protecdo da
natureza; uso eficiente de recursos
naturais; recuperagao de areas
degradadas; uso sustentavel de recursos
naturais; melhoria da  qualidade
ambiental; conservagao da
biodiversidade, combate a venda ilegal
de defensivos; combate a falsificagdo de
defensivos agricolas; logistica reversa
(controle das embalagens dos defensivos
consumidos).

25

Sistema de
Planejamento e
Controle da Produgdo

Inclui: controle das atividades por meio
de medidas reguladoras quanto a
utilizaggo de  produtos, adubos,
ferramentas, mdaquinas, mdo-de-obra
etc., de forma a utilizar somente o
necessario quanto ao volume e prazo,
mantendo a produgdo dentro das reais
necessidades e evitando o desperdicio,
simular alternativas de manutenc¢do da
producdo em caso de imprevistos
(fatores  naturais e econdmicos);
trabalhar com planilhas de custos;
adotar medidas junto aos funcionarios
visando alcangar maior eficiéncia diante
de acOes coordenadas e compartilhadas.
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26

Rapidez de produgao

Inclui: adequagdo da logistica interna
com investimentos em transporte,
recursos humanos, treinamento, rapidez
no sistema de embalagem com a
implantacdo de uma estrutura
compativel com as exigéncias do
comprador; aumento do potencial
produtivo da area cultivada; rapidez na
tomada de decisdes por parte dos
responsaveis; comunicacdo eficiente
entre os envolvidos; possibilidade da
extensdo de novas areas por meio de
compra, arrendamento ou parcerias.

27

Estruturagdo da rede
logistica

Inclui: entrega dentro dos prazos que
satisfacam as exigéncias e satisfagao do
cliente; base estratégica de embalagem
e carregamento na propriedade;
parcerias com fornecedores, definindo
prazos que atendam as necessidades da
propriedade sem comprometer a
producdo; acondicionamento seguro e
estratégico dos produtos e insumos na
propriedade, de forma a viabilizar ganho
de tempo e economia no processo de
distribuicdo interna.

28

Armazenamento

Inclui: espagos adequados e seguros em
relagdo ao armazenamento de insumos
e produtos; localizagdo estratégica dos
espacos de armazenamento; ocupac¢do
compativel com o volume do que estd
sendo armazenado; organiza¢do seletiva
dos produtos armazenados;
atendimento a legislagcdo vigente quanto
ao armazenamento de produtos téxicos.

29

Embalagem de
movimentag¢ao

Inclui: reconhecimento do potencial de
mercado existente entre a embalagem
utilizada e o produto oferecido
(embalagem de venda); embalagem ou
protecio do produto durante a
movimentagao interna, desde a roga até
o ponto de embalagem no barracdo;
compreensao do projeto da embalagem
de comercializacao guanto ao
rendimento e apresenta¢cdo do produto
e sua real rentabilidade
(custo/beneficio); analise da forma de
acondicionamento e transporte pela
utilizacdo de multiplos de embalagem
por meio de empilhadeira ou carrinho
manual.

30

Selegdo de
fornecedores

Inclui: conhecimento sobre a reputagao
e imagem do fornecedor; troca de
informagBes com outros proprietdrios
acerca dos fornecedores; solicitagdo de
amostras de produtos; comunicagdo
com fornecedores para avaliar o
potencial do produto e a tecnologia de
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producdo; selecdo de fornecedores que
oferecam contribuicdes para o ganho
competitivo, com referéncia a qualidade
do produto, e ndo somente pelo menor
preco oferecido; identificacdo de
fornecedores alternativos para situagGes
de falta de produtos ou por pregos
incompativeis  aos  objetivos  da
propriedade etc.

31

Relacionamento
cooperativo com
fornecedor

Inclui:  parceria e acordo com
fornecedores visando ajustes de preco e
prazo; monitoramento e avaliagdo de
resultados dos produtos e insumos
negociados; comunicagdo sobre novas
tecnologias adotadas no negdcio;
agilidade e confianga no processo de
entrega, troca e devolugdo.

32

Parceria com
fornecedores

Inclui: oferta de treinamento aos
funcionarios; fidelidade de negociagdo;
feedback de resultados ao fornecedor
em busca da melhoria e qualidade dos
produtos e insumos fornecidos;
acompanhamento de desempenho por
parte dos fornecedores; comunicagdo
estreita e informal.

33

Defini¢ao clara da
empresa que se
deseja ter

Inclui:  objetivo de alcance da
propriedade diante das pretensdes
futuras de mercado (quanto deseja
crescer); definir parametros de producdo
(volume que se deseja produzir) e
publico que se deseja atender pela
qualidade do produto (feiras, sacolGes,
rede de mercado, exportagdo etc.);
definicdo de uma marca.

34

Entendimento (ou
compreensdo) do
negocio

Inclui: compreensdo do mercado que
envolve a bananicultura; conhecimento
acerca dos clientes e fornecedores;
identificacdo dos atuais concorrentes em
potencial; identificacdo de novos e
possiveis concorrentes; entendimento
da valorizagdo do ddélar que é usado
como referéncia para o tabelamento dos
precos dos produtos e insumos
utilizados na bananicultura;
entendimento de como as crises ou
fatores econb6micos externos podem
interferir no mercado da banana.

35

Fixagdo do pre¢o do
produto

Inclui: definir preco em conformidade
com a realidade do mercado e demanda
do  produto; trabalhar com a
possibilidade de tabelamento do
produto por meio de parcerias com
outros produtores; estabelecer
parametros de equilibrio de prego a fim
de atender os interesses do vendedor e
do comprador, com o intuito da
manutencado da fidelidade comercial.
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36

Analise da
concorréncia

Inclui: identificacdo das propriedades de
sucesso  junto  aos  clientes e
fornecedores; reconhecer as ag¢des dos
concorrentes que produzem impactos
significativos no negocio; dimensionar
possibilidades de realizagdo de préticas
semelhantes as realizadas  pelos
concorrentes de destaque na
propriedade.

37

Identificagdo das
oportunidades,
ameacas e riscos

Inclui: compreensdao das oscilagbes
presentes no mercado a qual esta
inserido, tendo subsidios para
dimensionar e antecipar mudangas de
forma a se proteger de riscos ou
ameagas (realizagdo de estoques de
produtos e insumos, compra em
guantidade com base na valorizagao do
ddlar, corte de banana antecipado para
segurar o pre¢o a margem de queda
etc.); acompanhamento das previsdes
climaticas (antecipacdo de adubacgdo ou
pulverizagdo com base nos ciclos
chuvosos, secos ou frios); trabalhar com
poda do bananal a fim de concentrar a
produtividade num curto periodo de
tempo; aumentar a area produtiva
considerando a necessidade do aumento
da demanda por algum fator externo
(catastrofe em outras regides
produtoras, aumento do poder de
compra da populagdo etc.); redugdo da
area produtiva por necessidade de
natureza econdmica (crise, desemprego
etc.) ou fenébmeno natural (enchente,
vento, geada etc.).

38

Benchmarking
externo

Inclui: andlise e aprendizado das praticas
de outras propriedades que apresentam
desempenho superior, adequando essas
mudancas a realidade da propriedade,
tais como manejo, treinamento da mao-
de-obra, adogdo de tecnologias, sistema
de embalagem etc.

39

Formulagdo da
estratégia competitiva
de negdcio

Inclui: proporcionar formas de
negociacdo que satisfacam os anseios
dos clientes sem comprometer o
equilibrio da propriedade em momentos
de oscilagdes de mercado (prazos mais
dilatados e reducdo de precos); oferecer
vantagens quanto ao prazo de
negociacdo segundo o perfil do
comprador; trabalhar com produto
intermediario a fim de atingir as classes
mais populares; busca de novos clientes
e mercados.

40

Definicdo das
estratégias

Inclui: apostar em estratégias que
evidenciem a qualidade e o crescimento
da producao, investindo em
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competitivas
operacionais

aprimoramento das técnicas por meio
de treinamento, utilizagdo de
equipamentos e maquinas  mais
eficientes, aplicagdo de produtos e
insumos que oferecam maior
produtividade, estrutura adequada ao
transporte e embalagem do produto,
conformidade com as  questdes
ambientais.

41

Alinhamento das
estratégias

Inclui: estabelecer parametros entre as
estratégias de negdcio e as operacionais,
sendo essencial a compreensdo da
relacdo entre 0s investimentos
realizados na produ¢gdo e as
possibilidades de pregos para a venda;
equilibrar os gastos e investimentos na
produgdo segundo as perspectivas do
mercado, a aceitacdo do produto e a
cotacdo do délar (parametro usado para
a fixacdo dos precos de produtos e
insumos); comunicacdo aberta com os
funcionarios, enfatizando a necessidade
do alinhamento dos custos operacionais
da propriedade com o capital de
entrada.

42

Implementagao das
estratégias

Inclui: por em pratica o planejado por
meio de ajustes da estrutura fisica ja
existente, distribuicdo e preparo dos
funcionarios, medidas mais eficientes de
relacionamento de mercado e com
fornecedores, busca de produtos e
insumos que aumentem a qualidade e a
produtividade.

43

Controle (avaliagao)
da estratégica
competitiva de

negocio

Inclui: constante avaliacdo do
desempenho  alcangado com  as
mudangas, atentando para o
comportamento dos clientes e as
consequéncias nas vendas (Teve
aumento ou reducdo? Por qué?); analise
da relagdo com os fornecedores, levando
em conta as vantagens obtidas (menor
custo, maior prazo de pagamento);
abertura de novos mercados e
compradores.

a4

Controle das
estratégias
competitivas
operacionais

Inclui: constante avaliagdo das agles
operacionais quanto aos resultados pelo
aumento da qualidade e crescimento da
produtividade, levando em conta os
resultados do aprimoramento do técnico
dos funciondrios por meio de
treinamento, pela utilizacdo de
equipamentos e maquinas, pela
aplicagdo de produtos e insumos, pela
reengenharia da estrutura quanto ao
transporte e embalagem do produto,
pela conformidade com as legislagdes
ambientais e trabalhistas.
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45

Lideranga da alta
administragdo

Inclui: definir prioridades em relagdo a
construgdo de uma referéncia forte e
positiva quanto ao produto oferecido e
as caracteristicas da propriedade;
vislumbrar crescimento de vendas;
dominar situagGes conflitantes, tanto
operacionais como de mercado (custos
de investimentos em estrutura,
equipamentos, produtos, tecnologias,
desencontros trabalhistas, apostar e
confiar nos compradores quanto a
precos definidos e prazos, oferta de
concorrentes, crises financeiras
generalizadas que afetam o consumidor
final etc.).

46

Redefini¢do dos
mercados de atuacao

Inclui: ter clareza do mercado que
deseja; trabalhar com producio e
qualidade compativeis ao mercado de
atuacdo; readequac¢do da estrutura para
atender as exigéncias do mercado
escolhido; flexibilidade de negociacdo
em relagdo aos clientes que compdem o
mercado selecionado.

47

Reestruturacao dos
negocios da empresa

Inclui: possibilidade de alianga ou
associagdo com proprietarios que
compartilham de objetivos semelhantes;
comunicacdo com outros proprietarios
para andlise de precos de vendas de
produtos e de compras de produtos e
insumos, bem como na referéncia sobre
compradores e fornecedores; parcerias
com instituicdes de pesquisas sobre a
bananicultura; parcerias com institutos
ou Orgdos que oferecem treinamentos e
capacitagdo para novos
empreendimentos na prépria
bananicultura.

48

Rede de negdcios

Inclui:  possibilidade  de  alianga,
cooperativa, parcerias com
proprietdrios, fornecedores, instituto de
ensino e pesquisa; prefeituras,
secretarias municipais ou estaduais,
rede de mercados etc.

49

Defini¢ao da
capacidade produtiva

Inclui: estudos e viabilizacdo de maiores
investimentos na drea ja cultivada com o
propdsito de aumentar a produtividade;
investimentos em novas areas
produtivas; incentivos a mao-de-obra
pelo aumento da produtividade;
mecanizagdo ou emprego de maquinas
mais potentes na realizacdo de
determinados servigos etc.

50

Gestao de riscos
efetivos e potenciais

Inclui: identificagdo e prevengdo de
riscos de diversas naturezas, tais como
falta de equipamentos, falta de pessoal,
falta de insumos e produtos, cenarios
econOmicos afetados por turbuléncias,
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agentes naturais como enchente, seca,
geada, vento e pragas tempordrias.
Definicdo de  agBes para dar
continuidade as operagGes em situagdes
adversas e inesperadas.

51

Capacidade de
entender o
comportamento de
compra do cliente

Inclui: comunicagdo aberta com o cliente
diante das caracteristicas do produto;
flexibilidade para a compreensdao das
criticas e encaminhamentos com o
intuito de superar as falhas reveladas;
atribuicdo de pregos flexiveis e
vantajosos aos clientes.

52

Capacidade de
entender as
estratégias dos
disputantes do
sucesso

Inclui: analise e compreensdo das
estratégias que fazem a diferenca e sdo
realizadas por outros proprietarios,
tanto as operacionais como a de
mercado (manejo mais eficiente, maior
produtividade, maior  poder de
negociacdo  etc.); adaptagdao de
estratégias que dao resultados com
outros proprietdrios (estruturar a
propriedade para novas agGes);
capacidade de inovagdo e ganho de
competitividade na propriedade ao
perceber falhas na execugdo de
determinadas estratégias pelos
concorrentes (fazer diferente e forma
correta em ralagdo aos concorrentes).

53

Defini¢do do par
produto/mercado

Inclui: atuar somente com produtos que
atendam as exigéncias, necessidades,
preferéncias e expectativas dos clientes
(variedades de banana mais compradas);
reconhecer o perfil do consumidor final
do produto (exigéncia maior em relacdo
a0 preco, ou exigéncia pela caracteristica
da fruta, como a cor, o tamanho ou o
paladar); compreender o potencial
oferecido pelo mercado de atuagdo
(possibilidade de aumento de venda);
percepcdo dos possiveis riscos que o
mercado pode oferecer (os
consumidores pertencem a uma classe
que pode sofrer maiores consequéncias
em caso de crise e reduzir o poder de
compra).

54

Participa¢ao na
concepgao do produto

Inclui: acompanhamento do
desenvolvimento do produto, sempre
preservando os interesses dos clientes;
insercdo de novos atributos ao produto
(embalagem diferenciada, possibilidade
de selo de qualidade).

55

Marketing de
relacionamento

Inclui: estabelecer uma marca para o
produto oferecido pela propriedade
(reputagdo da qualidade da banana) em
relagdo a determinados clientes; adogdo
de estratégias de mercado flexiveis
(pre¢co e prazo que atendam as
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necessidades de ambas as partes);
comunicagdo aberta e sincera em prol
do crescimento mutuo (proprietario,
cliente e fornecedor); divulgacdo de
aspectos positivos dos fornecedores
para demais proprietdrios (preco de
produto, prazo oferecido, produtos e
tecnologias inovadoras).

56

Tecnologia para
desenvolvimento de
produto

Inclui: aplicagdo de tecnologia adequada
visando a redugdo do ciclo de
desenvolvimento do bananal por meio
de produtos e insumos mais eficientes;
aquisicdo de equipamentos mais
sofisticados e de maior potencial de
execugdo de servigos (pulverizadores,
rogadeiras, tratores, cabos etc.); sistema
de embalagem mais sofisticado que
preserve as caracteristicas da fruta;
acompanhamento técnico-profissional
(engenheiro agronomo).

57

Politica de incentivo
ainovacao e
renovagao

Inclui: criar ambiente propicio a criacdo
dos funcionarios por meio de praticas de
realizacdo de servicos mais eficientes,
como alteracdo de logistica em casos
emergenciais (necessidade de atender
um cliente em caso emergencial como
uma entrega rapida e ndo planejada com
antecedéncia); possibilitar discussdes
acerca de ideias inovadoras e
renovadoras (mecanizagdo de servigos
antes realizados de forma manual por
meio de adaptagdo de maquinas);
adequacdo e aplicagdo de produtos e
insumos em situa¢des de estudos e
parcerias com institutos de pesquisas ou
parcerias; substituicdo do controle da
pulverizagdo aérea com avido, por
pulverizadores acoplados em tratores ou
costal em determinadas épocas do ano,
barateando o custo do servico;
possibilidade de negociacdo com novos
clientes.

58

Monitoramento do
desenvolvimento
tecnolégico

Inclui: conhecimento sobre o
desenvolvimento tecnoldgico na
bananicultura com a disponibilidade de
novos materiais e componentes
(produtos, insumos, equipamentos,
maquinas etc.); novas execu¢des no
manejo da produgdo (inovagdo nas
praticas de execucdo dos servigos no
bananal por meio de acompanhamento
e monitoramento técnico, no processo
de embalagem, no transporte etc.).

59

Identificagdao dos
requisitos do cliente

Inclui: identificagdo do comportamento
dos clientes em relagdo ao produto
oferecido, e levar para a propriedade
essas informagbes a fim de manter as
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(Design Thinking)

caracteristicas em casos positivos ou
realizar as melhorias na observancia de
aspectos negativos ou riscos; adequagdo
da estrutura da propriedade como forma
de atender os requisitos dos clientes
diante da qualidade e produgdo.

60

Concepgao do
produto

Inclui: compreensao das caracteristicas e
potencial do  produto oferecido,
considerando a aceitagdo pelos clientes
e a viabilidade da manutengdo do
padrdo segundo aspectos econdmicos,
sociais e ambientais; andlise do manejo
executado e as responsabilidades
ambientais; abertura para a inser¢do de
novos produtos (trabalhar com os
derivados da banana ou outras
variedades); capacitagdo focando o
melhor aproveitamento de tudo que é
produzido na bananicultura e pode ser
transformado em capital (artesanato da
palha da bananeira, receitas com a
utilizagdo da banana etc.).

61

Funcionalidade e
seguranga do produto

Inclui: correspondéncia com a
Lei Organica de Seguranga Alimentar e
Nutricional — LOSAN, Lein? 11.346, de
15 de setembro de 2006, atendendo as
exigéncias da seguranca alimentar,
respeitando o direito ao acesso regular e
permanente a alimentos de qualidade,
tendo como base praticas alimentares
promotoras de salude; seguir as
orientagOes técnicas quanto a aplicagdo
e manuseio de defensivos agricolas com
base em receituarios expedidos por
profissionais competentes.

62

Projeto da
embalagem

Inclui: compreensdao da relagdo da
apresentacdo e valorizagdo do produto
segundo a embalagem utilizada e o
mercado de destino; atentar para os
diferentes tipos de embalagens diante
do maior rendimento ao produto;
constatacdo do peso liquido de banana
acondicionada em cada embalagem.

63

Revisdo e
rejuvenescimento
frequente no projeto
do produto

Inclui: readequagdo do projeto a novas
exigéncias, necessidades, preferéncias,
expectativas ou anseios do cliente
quanto a cor, sabor, tamanho da fruta,
tempo gasto para a execug¢do de
transporte interno e embalagem
(mudanca no sistema de ensacamento,
padrao da fruta para o corte, corte e
preparo dos cachos no barracio com
antecedéncia, sistema de embalagem
mais dindmico com mais pessoas
trabalhando etc.).
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64

Gestdo do projeto

Inclui: monitoramento de todas as
atividades necessarias a condugdo do
projeto ao seu objetivo, com eficiéncia,
eficicia e efetividade; relagdo e
equilibrio entre as partes (manejo de
campo, embalagem e mercado);
comunicagdo aberta e sincera com as
partes; transferéncia de
responsabilidades a todos os envolvidos
no projeto; gestdo participativa e
informal.

65

Avaliagao do projeto
do produto

Inclui: avaliaggdo de desempenho e
preferéncia do produto durante as
vendas, por meio da demanda de
procura pelo cliente e pelo consumidor
final; compreensdo da capacidade de
venda do produto diante do destino
comercial que foi dado (as
caracteristicas do produto o coloca
numa situacdo de destaque em relagdo
aos demais no setor em que esta sendo
negociado, entenda setor como sacolao,
rede de supermercados, feira livre etc.).

66

Estrutura organizacional

Inclui: objetividade na comunicagdo e no
desenho estrutural com o intuito de se
obter maior agilidade nas ag¢des de
produtividade, tanto em campo como no
transporte e no processo de embalagem
no barracdo; comunica¢do horizontal
entre as partes que cobrem a
organizagdo operacional e a organizagao
de mercado da propriedade;
comunicacgdo informal.

67

Comunidade
colaborativa

Inclui: reconhecer a necessidade do
crescimento dos negdcios da
propriedade em beneficio de todos os
envolvidos; trabalhar em equipe com o
sentimento de pertencimento; agdo
colaborativa na realizagao das atividades
da propriedade; criar cultura de
manutencdo e crescimento dos negdcios
com visdo de futuro em prol de
vantagens e beneficios para todos os
envolvidos.

68

Controle do
desempenho
operacional

Inclui: trabalhar com possibilidades de
numeros e indicadores (pretensdo de
quantas caixas deseja produzir num
determinado periodo, podendo ser
semanal, mensal, bimestral, trienal etc.,
valores que sejam adequados a venda
do produto, custo de producdo por
cacho, custo de embalagem, valores
destinados a compra de produtos,
insumos, maquinas e equipamentos,
adequacdo da infraestrutura, transporte
interno etc.).
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69

Comportamento ético

Inclui: respeito mutuo entre as pessoas
que fazem parte da propriedade; relagdo
ética com fornecedores e clientes;
propdsito ético na negociagdo do
produto com comunicagdo transparente
e responsavel; consolidagdo dos
acordos; comprometimento e
responsabilidade frente as questdes
ambientais e trabalhistas que envolvem
a propriedade.

70

Resiliéncia

Inclui: reconhecer as falhas ocasionadas
por erros de tomada de decisdo;
capacidade de se recuperar de erro ou
adversidade enfrentada por escolhas
equivocadas; habilidade de se adaptar as
mudangas no ambiente ou adversidades
impostas por fatores econémicos (crise,
excesso de producdo com a redugdo
significativa do preco, calote etc.) ou de
ordem natural (enchente, vento, geada
etc.).

71

Sistemas
orgamentario, contabil
e financeiro

Inclui: andlise de faturamento e
despesas de  diversas  naturezas
(funcionarios, produtos e insumos,
maquinas e equipamentos, combustivel
etc.); possibilidade de reserva de capital
(caixa reserva em caso de emergéncia);
gastos somente em reais necessidades
da propriedade; utilizacao de
ferramentas de controle orgamentario,
contdbil e financeiro de forma eficiente
(contador, planilhas, gréficos etc.).

72

Administra¢ao
financeira e gestao da
disponibilidade ou
necessidade de caixa

Inclui: planejamento e controle continuo
do setor financeiro da propriedade; fluxo
de caixa; aplica¢des financeiras rentaveis
do capital da propriedade; possibilidade
e oportunidade de compras com pregos
reduzidos; visdo de oportunidade de
estoque de produtos, insumos ou
equipamentos de uso continuo;
conhecimento das linhas de crédito mais
vantajosas e apropriadas aos interesses
da propriedade; possibilidade de
adiantamento junto aos compradores;
venda de equipamentos ou maquinas
nao utilizados e que representam custos
para a propriedade.

73

Disponibilidade de
recursos financeiros

Inclui: capital aplicado com o intuito de
ser utilizado em situacdo emergencial ou
diante de uma oportunidade de compra
de produtos, insumos ou equipamentos
para a propriedade; conhecimento das
fontes de financiamento; abertura com
os compradores para antecipagdo ou
empréstimo; aplicagdo dos recursos da
propriedade em outros bens (lotes
urbanos, veiculos, casa etc.) e diante da
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necessidade ou oportunidade em
beneficio da propriedade vendé-los.

74

Multifuncionalidade
(versatilidade,
flexibilidade ou
polivaléncia) do pessoal

Inclui: funcionarios capacitados para o
exercicio de varias fungGes,
possibilitando o deslocamento de
pessoas para onde houver necessidade
(mobilidade de pessoal); disponibilidade
do pessoal para execugdo de servigos
imediatos (carregamento emergencial
de banana solicitado por um cliente
especial, descarregamento de produtos
ou insumos em horario fora do
estabelecido na rotina de trabalho,
funciondrios com disposicdio para
aprender e executar varias fungdes etc.).

75

Rede de consumidores
e clientes

Inclui: existéncia de consumidores e
clientes satisfeitos que
espontaneamente promovem 0s
atributos dos produtos oferecidos;
existéncia de consumidores e clientes
fiéis aos produtos da propriedade.

76

Lideranga

Inclui: definicdo do estilo de lideranga
mais adequado ao perfil da relagdo dos
funciondrios com a propriedade;
promover lideranga com intervengdes
que favoregam a comunicagdo, o
respeito, o desprendimento, a
responsabilidade e a iniciativa por parte
dos funcionarios; pratica de lideranga
que transmita seguranca e integridade
aos funciondrios da propriedade.

77

Sistema de
recompensas ou politica
de salarios

Inclui: avaliagdo dos funcionarios pelo
desprendimento com o intuito de fixar
salarios justos e valorizar a capacidade
produtiva com mudancas de funcgses e
novas responsabilidades; plano de
carreira com referéncia no tempo de
casa, aperfeicoamento, competéncia e
habilidade na execucdo de servigos etc

78

Relacionamento da
empresa com os
empregados

Inclui: necessidade de uma comunicagdo
informal e horizontal no ambiente de
trabalho; valorizacdo do empregado por
iniciativas de desprendimento na
realizacdo de servicos e aumento da
produtividade; possibilidade de divisdo
de responsabilidades e insercdo de
sentimento de pertencimento ao
funcionario (o sucesso de mercado da
propriedade é para o bem e manutencéo
de todos); proximidade com o sindicato
dos trabalhadores rurais da regido.

79

Integragao entre

Inclui: confraternizagdo de final de ano
entre o proprietario, funcionarios e
familiares; confraternizagdo ou
lembranca das datas dos aniversarios
dos funciondrios; presentes para os
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funcionario e empresa

filhos dos funcionarios em data
significativa como natal e dia das
criangas; comemoragdo por resultados
positivos na propriedade (churrasco para
todos os envolvidos) etc.

80

Qualidade de vida no
trabalho

Inclui: revelar interesse em conhecer
melhor o funcionario quanto aos
objetivos, pretensdes, projeto de vida;
identificar a percepgdo do funcionario
quanto a sua permanéncia na
propriedade (considera justo o salario
com os servigos realizados, existe o bem
estar e conforto para ele e sua familia, as
suas necessidades sdo preenchidas pela
relagdo com o trabalho); os funcionarios
aceitam as atribuicoes com
naturalidade; existe o cumprimento das
legislacGes trabalhistas (carga hordria de
trabalho, utilizagdo de EPI, tempo de
refeicdo e descanso etc.).

81

Mudanga na cultura
da empresa

Inclui: implantacdo de medidas visando
a reducdo do desperdicio (produtos,
insumos, 4agua etc.); valorizagdo e
cooperagdo entre todos os envolvidos,
superando o individualismo e a

competicdo; necessidade do
conhecimento técnico em superac¢do ao
senso comum (valorizar o

acompanhamento e indicagdes de
engenheiros agronomos e técnicos);
aceitar condutas de prote¢do na
realizagdo de servigos (uso de EPI);
principios éticos no trabalho;
compartilhamento de conhecimento
entre os envolvidos etc.
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VINCULOS — ASPECTOS GERAIS
Confianca
1 Troca de informagdo
2 Solicitagdo de colaboragdo e confianga
3 Manutengdo da integridade e da ética
4 Promocado de linhas de crédito
5 Informalidade nas relagdes
6 Equilibrio na demanda da relagdo produto/cliente
Comprometimento
7 Participacdo em eventos direcionados para o futuro do negdcio
8 Levantar problemas e dividir possibilidades de melhora
9 Assumir e dividir responsabilidades
10 Participacdo consciente no negdcio
11 Troca de informacdo pela necessidade do negdcio
12 Participacdo efetiva dos componentes
13 Recursos para a organizagao e realizagao de eventos
14 Troca de experiéncia em situagdo adversa
15 Envolvimento e atitude nas atividades
16 Oportunizar o constante aperfeigoamento
17 Respeito as praticas coletivas
Cooperagao
18 Disseminagdo do conhecimento de qualidade
19 Abrangéncia das informagdes
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Intervengdo de resisténcia as praticas oportunistas

20
21 Abrangéncia nas decisdes
22 Colaboragdo voluntaria
23 Parcerias nas agdes
24 Consciéncia cooperativa
25 Construgao de meios que proporcionem linhas de crédito para o negdcio
26 Superagao das dificuldades pela unido.
Aumento das trocas de informagdes e experiéncias segundo as mudangas e
27 demandas do negdcio
Estabilidade Politica
28 Relagdo do negdcio com praticas politicas
29 Projetos politicos voltados para o negdcio
30 Envolvimento politico no negécio
31 Representatividade em instancias politicas superiores
32 Superagdo dos entraves governamentais na busca de beneficios
33 Acdes politicas na conquista de novas oportunidades
Aceitagao Cultural do Produto
34 Valorizagdo de caracteristicas determinantes e presentes no produto
Adequacao do Clima ao Produto
35 Compreensdo do potencial oferecido pelas condig¢Ges climaticas ao negdcio
36 Relagdo do clima com a tramitacdo de informagdes
37 Compreensao do nivel competitivo segundo as condi¢des climaticas da regido e

0s concorrentes
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38 Manutengdo ou melhora da qualidade do produto em condigdes climaticas adversas
39 Equilibrio do negdcio segundo as variagdes climaticas
Aplicagdo de novos conhecimentos visando o melhor aproveitamento das condig¢Ges climaticas
40 oferecidas
Tratamento das informacgGes de combate as pragas decorrentes das condigdes climaticas da
41 regiao
42 Adocdo de praticas diferenciadas segundo as mudancas climaticas
43 Introdugdo de novos produtos ou melhora dos ja existentes com base no clima local
Introdugdo de novos conhecimentos que atendam aspectos operacionais e de mercado com

44 referéncia aos produtos ja trabalhados e as condigGes climaticas encontradas

Relagdo com drgdos publicos, privados e de pesquisa na melhora ou introdugdo de novos
45 produtos que atendam as exigéncias climaticas locais.

Infraestrutura Regional
46 Exploragdao do aparato logistico voltado para a exportagdo segundo a distancia da regido
47 Relagdo do potencial da infraestrutura regional e a qualidade do produto
48 Exploragdo de aspectos diferenciados da infraestrutura
49 Monitoramento da infraestrutura
50 Manutencdo da infraestrutura e as legislagdes ambientais
51 Oferta de equipamentos operacionais
52 Oferta de insumos compativeis com as exigéncias dos produtos
53 Melhoria da infraestrutura por meio do reconhecimento de outras realidades do negdcio
Relagdo com institutos ou instituicdes voltadas para a oferta de novos conhecimentos e

>4 tecnologias sobre o negdcio
55 Suporte técnico de segmentos governamentais

56

Iniciativas de implementac¢do de cursos e palestras na estrutura do negdcio
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Disponibilidade de mao-de-obra

57

58 Mecanismos de valorizagdo da mdo-de-obra visando a permanéncia na zona rural

59 Infraestrutura adequada a permanéncia dos trabalhadores no campo

60 Qualificagdo da mao-de-obra utilizada

61 Proposta de cursos visando a qualificacdo da mao-de-obra

62 Adequacdo do manejo de colheita
Conexdo com os concorrentes

63 Exigéncia do cumprimento de regras de mercado

64 Conquista e retomada de mercados

65 Expansdo de vendas nos principais centros consumidores brasileiros

66 Relagdo da produgdo com as questdes ambientais

67 Padrdo de qualidade e prego

68 Lancamento de novos produtos

69 Oportunidade de subsidios para o negdcio

70 Busca de linhas de crédito para o negdcio

71 Etica nas relagdes de mercado

72 Andlise das condi¢des de viabilidade do negdcio

73 Estratégia salarial para a manutengdo da mao-de-obra

74 Valorizagdo do produto nacional e cobranca de taxas dos produtos importados concorrentes
Conexado com os fornecedores

75 Reducdo dos precgos de insumos

76

Cotacdo dos precgos dos insumos
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Prazos de pagamentos

77
78 Fidelidade na compra

Conexdo com os clientes
79 Fidelidade na venda do produto
80 Oferta de vantagens na compra do produto
81 Atendimento a qualidade do produto
82 Preocupagdo com as questdes sanitarias

83

Atendimento as questdes sociais
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APENDICE 6 — LISTA DE VINCULOS VERSAO 2

ViINCULOS SOCIAIS

Troca de informagao

Inclui: promover de forma transparente a transferéncia de
informagdo sem o receio de ser prejudicado ou de
prejudicar algum membro da rede, principalmente em
situagGes que afetam a maioria dos produtores, como por
exemplo, a manutengdo da coloragdo das bananas
produzidas nas diferentes estagées do ano.

Conquista e compartilhamento de
novos conhecimentos

Inclui: a busca e distribuicdo de informagdes a fim de
minimizar os efeitos negativos, como por exemplo, a
infestacdo e resisténcia das pragas.

Troca de informagao pela
necessidade do negécio

Inclui: trocar informagdes pela crescente necessidade do
negdcio em beneficio da rede, necessidades voltadas para
guestdes de manejo e mercado. A bananicultura apresenta
aspectos diferentes em cada estacdo do ano, e isso é cada
vez mais forte pelas exigéncias da propria cultura. Como
por exemplo, o nimero de pulverizagGes no verdo é bem
maior que no inverno, assim como os produtos utilizados
também s3do diferentes.

Relagdao com 6rgaos publicos,
privados e de pesquisa na melhora ou
introducao de novos produtos que
atendam as exigéncias climaticas

Inclui: A disposi¢cdo dos produtores em promover agdes
conjuntas para forgar o6rgdos publicos, privados e de
pesquisa que operam na bananicultura a promover a
introducdo de novos produtos ou melhorar os ja existentes,
como exemplo, a introducdo e oferta de mudas de

locais
laboratério adaptadas a regido a boa parcela dos
produtores.
Representatividade em instancias Inclui: agdes politicas em instdncias governamentais

politicas superiores

superiores, como a participagdo dos governos estadual e
federal em questdes que envolvem o negdcio.

Atendimento das praticas dos
politicos da regido em beneficio do
negocio

Inclui: identificar se as praticas politicas da regido estdo
voltadas ou ndo para a manutengdo e crescimento do
negdcio. Como exemplo desse vinculo, dd para citar a
intervencdo de politicos da regido para auxiliar nas
questées que envolvem decisGes de governo, como
beneficios fiscais e promogdo de infraestrutura.

Infraestrutura de acesso e
escoamento local da produgao

Inclui:  buscar alternativas que proporcionem a
manutencdo da infraestrutura em equilibrio com a
legislacgdo ambiental. Como exemplo, a busca de

alternativas para a manutencdo das estradas, dificuldade
enfrentada por prefeituras e proprietarios, visto que os
materiais utilizados sdo provenientes das pedreiras, e por
guestdes ambientais essa pratica vem sendo combatida.

Oportunizar o constante
aperfeicoamento

Inclui: criar possibilidades de acesso a novas experiéncias e
tecnologias, através da participagdo em palestras,
reunides, visitas técnicas, congressos etc.

Atendimento e suporte aos
problemas da cultura

Inclui: a necessidade de apoio técnico de institutos de
pesquisas, como EMBRAPA, universidades e 6érgaos
governamentais, como SEBRAE e CATI, em busca de
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solugdo dos problemas oriundos da cultura.

10

Oferta de novos conhecimentos
visando o melhor aproveitamento do
produto

Inclui: oferta de cursos que promovam o langamento de
novos produtos no mercado, indo além da comercializagao
in natura da banana, atendendo também a oferta de
produtos com potencial alimentar alternativo (produgdo de
banana chips, sorvete, banana passa, aguardente, balas
etc.) ou producdo de artesanatos.

11

Acgoes de equilibrio e controle de
ameagas bioldgicas em atendimento a
todos que dependem do negdcio

Inclui: assumir e dividir responsabilidades visando o
beneficio de todos que trabalham e dependem da
bananicultura, podendo melhorar a qualidade e
consequentemente a comercializagdo. Nessa situagdo, é
indispensdvel o controle e acompanhamento das pragas
comuns a todos que trabalham com a cultura, evitando
possiveis infestacgdes.

12

Acgoes coletivas direcionadas para a
manutengdo e fortalecimento do
negacio

Inclui: constituicdo de cooperativas ou associagbes de
forma a promover a realizacdo de atividades ou eventos
(feiras, palestras, confraternizagdo, visitas etc.) que
possibilitem a inser¢do de novos conhecimentos visando a
manutengdo e crescimento do negdcio, bem como o
fortalecimento de resisténcia a acordos politicos e
econdmicos impostos por representantes em atendimento
a uma minoria, como no caso da permissao da importagao
sem analise do potencial produtivo nacional, ou também
pelo ndo respeito da cotagdo dos produtos determinados
pelos érgdos responsaveis, que sdao pagos aos produtores
sempre abaixo dos valores definidos.

13

Manutengao e valorizagao do
produto regional ofertado em relagdo
as ameacas de produtos similares
importados, ausentes ou com baixas
restricoes de taxas

Inclui: a resisténcia da entrada de produtos similares com
base em acordos sem estudos prévios do potencial de
oferta interno, e com baixas taxas de importacdo, o que
oferece grande risco a producdo regional. Como exemplo,
podemos citar a Norma Institucional assinada em 06 de
dezembro de 2017, onde o Ministério da Agricultura
autoriza a importagdao de bananas de outros paises, fato
que ofereceu destaque e preocupagdo nas discussdes entre
os bananicultores.

14

Superacdo de posturas ultrapassadas

Inclui: adotar posturas voltadas para o didlogo e para a
disseminacdo da informacdo, superando paradigmas
ultrapassados de conduta no negdcio.

15

Comunicacao precisa e abrangente

Inclui: criar mecanismos de comunicagdo que atendam
todos os que necessitam de informagGes para alcancar
melhores resultados na bananicultura.

16

Estudo coletivo sobre o negdcio

Inclui: cooperagdo voltada para a inser¢do de estudos
sobre o negécio, de forma a revelar ao maximo de
produtores a situacdo da bananicultura em comparagdo a
outros cenarios, considerando que essa possibilidade é
nula em casos individuais, ou seja, precisa de abrangéncia
de informagdes.

17

Apontamento de problemas

Inclui: iniciativa de expor problemas observados ou vividos
no negocio, tendo como propdsito a seguranca e protecao
das pessoas que dependem da bananicultura.

18

Inclui: a participagdo com empenho nas atividades
propostas, como por exemplo, atender as exigéncias
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Envolvimento e atitude nas
atividades

técnicas de determinado produto ou orientagdo de
palestrante com indicagao de beneficios, ndo somente ao
proprietario, mas a todos da rede no controle de pragas,
qualidade do produto, estratégia de mercado etc.

Inclui: atuar de forma construtiva na manutencdo e

equilibrio  competitivo, respeitando os demais
19 Participagdo consciente e ética proprietdrios, as legislagdes vigentes e promovendo agbes
colaborativas.
Comprometimento na realizagao de | Inclui: comprometimento na organizacdao e realizagdo de
20 eventos direcionados para o negécio | eventos voltados para a aquisi¢do de novos conhecimentos.
Constituicao de equipes ou comissdes | Inclui: iniciativa de colaboragdo e constituicdo de grupos,
21 gue atendam as expectativas do equipes ou comissdes visando a busca de melhorias junto
negocio aos diferentes segmentos e instancias privadas ou publicas.
Postura cooperativa e de Inclui: estabelecer uma visdo empresarial do negdcio por
22 comprometimento com visao meio da cooperagdo e comprometimento, atentando para a
empresarial do negocio adogdo de novas praticas de manejo e mercado.
Inclui: conquistar a cooperagdao de outros segmentos da
sociedade, tendo como referéncia a representatividade
23 | Cooperagdo de outros segmentos da | €condmica da bananicultura para a regido, como por
sociedade exemplo, a participacdo da Associagdo Comercial local em
movimentos voltados para a bananicultura regional.
Inclui: receptividade ao didlogo e as discussGes sobre o
Compreensao das possibilidades negdcio, amparados pela compreensdo da vantagem obtida
24 oferecidas ao se atuar em rede com | ao se atuar em rede, tendo como referéncia a necessidade
postura colaborativa e responsavel do comprometimento, da cooperacgdo e da confianca entre
0os membros.
~ - Inclui: estar receptivo ao didlogo e discussGes sobre o
Adequacdo da comunicag¢ao ao . . .
25 negocio, compreendendo a necessidade de atuar de
operar em rede . . .
maneira comprometida e cooperativa em rede.
Inclui: superar as praticas ultrapassadas e que néao
Superacao de praticas inadequadas proporcionam competitividade ao negdcio por meio da
26 por meio de agdes coletivas oferta de possibilidades inovadoras entre todos os
envolvidos.
.. . . Inclui: a realizagdo de encontros informais focando o
27 Atividades informais ) ' :
fortalecimento da confianga entre os envolvidos.
Inclui: a necessidade de praticas que favoregam a
cooperacgdo e estejam isentas do desejo oportunista, como
28 Consciéncia cooperativa por exemplo, o pagamento de um profissional para tratar
determinado assunto do interesse da maioria ou de todos
os membros da rede.
e - Inclui: estudos antecipados de viabilidade do negdcio
29 Viabilidade do negécio . . pados &
visando conquistas competitivas futuras.
VINCULOS LOCACIONAIS
Inclui: no caso do Vale do Ribeira sdo as caracteristicas
sensoriais da banana nanica que sempre foram destaque,
30 Valorizagéo de caracteristicas caracteristicas como o sabor e a textura, que ao longo das

determinantes e presentes no
produto

ultimas décadas valorizaram o produto da regido, o que
poderia ser mais bem explorado pelos produtores.
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31

Aumento produtivo em condi¢des
climaticas adversas

Inclui: atuagdo de todos os envolvidos com a bananicultura,
principalmente os produtores e institutos de pesquisas, de
forma a criar mecanismos voltados para o aumento
produtivo ao longo de todas as estagées do ano.

32

Incentivos para a pratica da
bananicultura e o desenvolvimento
regional

Inclui: buscar incentivos financeiros (linha de crédito ou
fiscal) como forma de promover conquistas para a
bananicultura e reflexos no desenvolvimento econémico e
social da regido.

33

Localizagao aos principais centros
consumidores

Inclui: usufruir da proximidade existente a grandes centros
consumidores como S3o Paulo, Campinas, Santos,
Sorocaba, Ribeirdo Preto, Curitiba etc., o que pode oferecer
grande vantagem competitiva em relagdo as outras regides
produtoras, considerando que a distancia do Vale do
Ribeira é bem menor.

34

Gestao compartilhada das estruturas
de acesso

Inclui: monitoramento conjunto da infraestrutura utilizada
no acesso e escoamento da producgdo, através de maior
proximidade com as prefeituras, membros da rede, e
instituicGes privadas ou governamentais, como por
exemplo, o monitoramento da conservac¢do e manutencdo
da qualidade das estradas municipais.

35

Consolidagao das areas produtivas e
cadigo florestal

Inclui: criar possibilidades de discussGes (audiéncia publica,
palestras com juristas especializados em questdes
ambientais, com engenheiros ou outros profissionais com
pesquisas reconhecidas no assunto etc.) visando a
possibilidade da consolidagdo das areas da bananicultura
que sao cultivadas por décadas. Na sua maioria, as areas de
grande produtividade foram plantadas apds a Segunda
Guerra Mundial, e atualmente sofrem ameacas por
estarem localizadas nas varzeas dos rios da regido.

36

Valorizagdo e qualificacio da mao-de-
obra

Inclui: busca de alternativas coletivas e atrativas para os
trabalhadores, com a valorizagdo salarial e condigOes
adequadas de trabalho, prezando pela seguranga e
conforto através de cursos de qualificacdo oferecidos por
meio de iniciativas privadas ou publicas e utilizagdo de
equipamentos adequados as legislagGes trabalhistas
vigentes.

37

Redug¢do de mao-de-obra

Inclui: considerar alternativas que amenizem a reducgdo da
mao-de-obra, como a possibilidade da mecanizacdo de
determinados servigos.

38

Conquista de infraestrutura
adequada a permanéncia da mao-de-
obra no campo

Inclui: oferta de servigos que proporcionem maior conforto
nas instalagGes da propriedade (energia elétrica, sinais de
comunicacgdo, espago adequado etc.) e também os servigos
publicos com a participagdo das instancias politicas
competentes (escola, posto de saude, transporte coletivo,
saneamento etc.).

ViNCULOS ECONOMICOS
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39

A tramitagdo de informacgdes na
relagdo da bananicultura com o clima

Inclui: buscar orientagdes com outras pessoas capacitadas e
envolvidas na rede de negdcio da bananicultura, com o
intuito de entender melhor a relagdo da cultura com as
condigdes climaticas.

40

Minimizagao de custos por agées
conjuntas

Inclui: estabelecer agbes conjuntas na aquisicdo de
insumos, de forma a criar um mecanismo que envolva certa
quantidade ou volume capazes de reduzir os custos,
principalmente em épocas favoraveis.

41

Adogdo de técnicas que
proporcionem qualidade ao produto

Inclui: necessidade da utilizagdo de novas técnicas e
informagdes entre os membros da rede, visando a
superac¢do de regides concorrentes, mas isso de ocorrer de
forma coletiva, pois existe a necessidade de volume de
produto de qualidade para assegurar a clientela.

42

Melhora ou adogdo de novos
cultivares

Inclui: iniciativa de melhorar os cultivares ja trabalhados, ou
introduzir novos cultivares segundo as exigéncias
climaticas. Como exemplo, pode ser citada a adogdo de
mudas de laboratdrio, que sdao mais resistentes as pragas,
atendem as condigdes climaticas da regido e ja sdo
cultivadas por alguns produtores, embora tenha custos
considerados.

43

Medidas de manutengao e controle
dos cultivares estabelecidos na regiao

Inclui: Cooperag¢do na manutencdo do controle de pragas e
empenho em situagGes de ameagas, como a resisténcia a
entrada de produtos importados de paises que possuem
pragas ainda ndo existentes na regido, como a virose das
bracteas presentes em algumas regides produtoras da
América do Sul, e pode afetar de forma catastrofica as
areas cultivadas. Outra forma esta na postura de combate
diante das pragas ja existentes no Vale do Ribeira e que
reduzem a qualidade e produtividade, por meio de novas
praticas de manejo, proximidade com instituicGes de
pesquisas e regras de mercado que proporcionem
seguranga nos investimentos necessarios ao controle.

44

Compartilhamento de servicos e
equipamentos

Inclui: compartilhamento de equipamentos ou servigos
visando a reducdo de custos, como a pulverizagdo agregada
em caso de pequenas dreas, compra conjunta de insumos,
utilizacdo de tratores ou espacos de embalagens.

45

Fornecedores com potencial de
oferta de insumos e equipamentos

Inclui: agregar forca para a conquista de fornecedores em
potencial quanto a oferta de produtos e tecnologias
diferenciadas, capazes de proporcionar vantagens
competitivas.

46

Langamento de novos produtos

Inclui: o langamento de novos produtos no mercado, indo
além da comercializagdo in natura da banana com a oferta
de produtos com potencial alimentar alternativo (producgdo
de banana chips, sorvete, banana passa, aguardente, balas
etc.) ou producdo de artesanatos.

47

Compreensao da necessidade da
qualificagdo da mao-de-obra utilizada

Inclui: a necessidade de treinar a mao-de-obra utilizada no
manejo da bananicultura, como exemplo, o uso de EPI
(Equipamento de Protecdo Individual), utilizacdo correta de
medidas de defensivos agricolas, dominio de
equipamentos, técnicas de desbaste etc.
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48

Proposta de agdes visando a
qualificagdao da mao-de-obra

Inclui: a necessidade da abertura de cursos de treinamento
da mao-de-obra utilizada na bananicultura, por meio de
parcerias aos setores publicos e privados competentes.

49

Mudanga de manejo como
consequéncia da redugao de mao-de-
obra no setor

Inclui: buscar alternativas de estudos junto aos orgdos e
instituicbes de pesquisas e fomento financeiro para a
possivel inser¢do da mecanizacgdo em determinadas
praticas, como a utilizagdo de cabos aéreos em dreas
distantes dos locais de embalagem, o que reduziria o
numero de funciondrios durante a colheita e aumentaria a
qualidade do fruto pelo pouco contato e choque dos
trabalhadores com o produto, sendo essa pratica comum
entre os produtores de outros paises que apresentam
destaque na bananicultura.

50

Exigéncia do cumprimento de regras
de mercado

Inclui: o atendimento a valores de produtos definidos pelos
membros da rede ou por instancias governamentais, como
por exemplo, o cumprimento do valor tabelado para o quilo
da banana, segundo a Lei 13.174, de 23 de julho de 2008.

51

Fidelidade e respeito nos negdcios

Inclui: manutengdo das relagbes de negdcios com os
fornecedores e clientes de forma justa, onde ambas as
partes possam usufruir da parceria, de forma a manter o
equilibrio e evitar agbGes oportunistas que possam
prejudicar a relagdo. Nesse propdsito da relagdo econémica
sdo indispensaveis a confianga, a cooperagio e o
comprometimento.

52

Busca de alternativas para enfrentar
atitudes que promovem a
incompatibilidade do custo de
producao com o prego de venda em
periodos de grande produtividade

Inclui: a busca de alternativas coletivas a fim de evitar a
oferta excessiva de produtos a baixos pregos, tanto por
parte dos clientes, como até mesmo dos proprietdrios em
momentos de grande safra, o que inviabiliza a pratica da
bananicultura pelos custos elevados de producgao.

53

Negociacao direta e sem burocracia

Inclui: negociagao direta entre produtores e clientes, o que
reduz custos e muitas vezes atitudes oportunistas de
intermediarios, algo ainda comum na bananicultura, além é
claro de promover maior fidelizagdo e reconhecimento dos
principais envolvidos nas negociagdes.
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QUESTIONARIO 4 - VALIDACAO DE ViINCULOS VERSAO 2 (RESPONDIDO)

Prezado produtor

No quadro abaixo sdo fornecidas diversas afirmativas sobre a atividade da bananicultura.
Marque a op¢do mais adequada, para cada afirmativa nas duas ultimas colunas do quadro, sendo a
coluna “C” para expressar seu nivel de concordancia com a afirmativa, e a coluna “P” para expressar a
frequéncia com que vocé pratica ou incentiva a respectiva agdo coletiva expressa pela afirmativa. Nao existe
o certo ou errado em suas respostas, o importante é apontar a op¢do que mais se ajusta a sua crenga (coluna

C) ou aquilo que vocé pratica (coluna P). Adote os nimeros mostrados a seguir para indicar sua resposta.

Para a coluna “C” — nivel de concordancia

5 4 3 2 1
Concordo Concordo Nem concordo, Discordo Discordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente
Para a coluna “P” — frequéncia com que pratica ou incentiva a agao
5 4 3 2 1
Pratico com Pratico as vezes Pratico pouco Nunca pratico
frequéncia

VINCULOS SOCIAIS

Afirmativas cle
Troca de informagao
C- E possivel manter ou melhorar a qualidade da banana (como exemplo a colorag3o) 5 5
produzida na regidao nas diferentes estagdes do ano por meio da melhor distribui¢do de a a
informacgdes entre todos que operam na bananicultura regional. a 5
P- Compreenda a sua participacdo nessa distribuicdo de informagdo visando a busca da
qualidade.
Conquista e compartilhamento de novos conhecimentos
C- Vocé percebe que existe real preocupagao entre os participantes da rede que envolve a a
a bananicultura pela busca de maiores informagbes e também pelo seu 3 4
compartilhamento com vistas a minimizar os efeitos negativos como infestacdo e 5 5
resisténcia das pragas favorecidas pelas condig¢des climdticas da regido.
P- Estabeleca o seu nivel de pratica ou a¢do nessa questdo.
Troca de informacao pela necessidade do negdcio
C- O manejo na bananicultura apresenta aspectos diferentes em cada estagdo do ano, e
isso é cada vez mais forte pelas exigéncias da propria cultura. Como por exemplo, o a a
numero de pulverizagdes no verdo é bem maior que no inverno, assim como os 3 5
produtos utilizados também sdo diferentes, o que promove grande interferéncia na a a
competitividade.
P- Procure vincular a sua participagdo nas discussdes, orientacdes e trocas de
experiéncias em relacdo a essa questdao com o objetivo de favorecimento a todos.
Relagdo com drgdos publicos, privados e de pesquisa na melhora ou introdugdo de

novos produtos que atendam as exigéncias climaticas locais 2 2
C- Existe disposicao dos produtores em promover agdes conjuntas para forgar 6rgdos | 5 5
publicos, privados e de pesquisa que operam na bananicultura a promover a introdugdo | 4 4
de mudas de laboratério adaptadas a regido.
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P- A participacdo da sua empresa esta compreendida nessas agdes.

Representatividade em instancias politicas superiores

C- Vocé percebe a cobranga dos componentes da rede sobre politicos da regido para que | 3 3
5 reivindiquem acgOes de instdncias governamentais superiores (governos estadual e | 3 3

federal) em prol a bananicultura. 5 1

P- A sua participacdo estd presente em que nivel nessa questao.

Atendimento das praticas dos politicos da regidao em beneficio do negécio

C- Os produtores locais buscam a intervengdo de politicos da regido para auxiliar nas 3 3
6 questdes que envolvem decisGes de governo, como beneficios fiscais e promogdo de 3 3

infraestrutura. 5 1

P- A participacdo da sua empresa ocorre em que nivel nessa proposta de reivindicagdo

junto aos politicos da regido.

Infraestrutura de acesso e escoamento local da produgédo

C- Muitas prefeituras e proprietarios estdo enfrentando dificuldades de manutencao das a a
7 estradas por falta de materiais necessarios, que sdo retirados das pedreiras, e por N N

questdes ambientais essa pratica vem sendo combatida, o que se configura como 3 1

obstaculo a bananicultura.

P- Vocé participa de discussdes voltadas para a solugdao dessa situagdo.

Oportunizar o constante aperfeicoamento

C- Os produtores locais entendem a importancia de visitar outras regides produtoras, | 5 3
8 participar em feiras, palestras, congressos, etc., para se familiarizarem com novas | 2 4

tecnologias e novas experiéncias de manejo da cultura. 5 4

P- Estabeleca o nivel de participagdo da sua empresa nessa pratica.

Atendimento e suporte aos problemas da cultura

C- Os produtores locais entendem a importancia de recorrerem a institutos de | 3 3
9 pesquisas, como EMBRAPA, universidades e érgdos governamentais, como SEBRAE e | 1 4

CATI, em busca de solugdo dos problemas com a cultura. 5 1

P- Vocé busca essas possibilidades para a sua empresa.

Oferta de novos conhecimentos visando o melhor aproveitamento do produto

C- Existem iniciativas constantes para promover o negécio da bananicultura na regido, a 3
10 como promoc¢do de cursos voltados para o melhor aproveitamento das bananas 1 »

produzidas pela rede. 5 1

P- Em que nivel a sua empresa participa dessas iniciativas que objetivam o melhor

aproveitamento da banana.

Agles de equilibrio e controle de ameagas biolégicas em atendimento a todos que
dependem do negécio 3 3

11 C- Ao assumir e dividir responsabilidades os produtores podem gerar beneficios para 1 1

todos que trabalham e dependem da bananicultura, podendo melhorar a qualidade e 5 a

consequentemente a comercializagdo.

P- A sua empresa pratica essa divisdao de responsabilidades.

Agoes coletivas direcionadas para a manutencgao e fortalecimento do negécio

C- A constituicdo de organizagGes (cooperativas e associagdes) entre os bananicultores | 3 3
12 para a realizacdo de atividades ou eventos (feiras, palestras, confraternizacdo, visitas | 3 4

etc.) melhora a confianca e a cooperagdo entre os produtores. 4 4

P- Vocé participa de eventos e atividades com outros membros da rede.

Manutencgao e valoriza¢do do produto regional ofertado em relagdo as ameacgas de
produtos similares importados, ausentes ou com baixas restricdes de taxas

C- Em dezembro de 2017 foi assinada uma Norma Institucional pelo Ministério da

Agricultura autorizando a importacdo de bananas de outros paises, fato que pode ser | 2 2
13 uma ameaca a manutengdo da bananicultura regional. Essa questdo constitui uma | 2 4

motivacdo para uma maior aproximacdo entre os produtores com vistas a enfrentar a | 2 2

ameaca de forma unida.
P- A participacdo da sua empresa na possibilidade de unir forcas para enfrentar as
dificuldades ocorre em que nivel.
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Superacao de posturas ultrapassadas

C- A falta de comunicagdo e a troca de informagdo entre os bananicultores faz parte de | 3 3
14 uma cultura que se estabeleceu por décadas, diferente de outras regiGes que iniciarama | 3 4

cultura depois. A superac¢do dessa cultura é um forte vinculo de conquista competitiva. 5 4

P- A sua empresa promove ag¢des para superar essa cultura.

Comunicagao precisa e abrangente

C- Atitudes oportunistas relacionadas a comunica¢gdo e a troca de conhecimento

representam grande ameacga ao negdcio, visto que algumas informagdes dificilmente | 3 3
15 alcangam todos os proprietarios. A restricdo de informagdo e conhecimento atrapalhao | 4 4

negdcio da bananicultura. 5 4

P- A sua empresa pratica a disseminagdo de informagdo e conhecimento na rede de

negdcio.

Estudo coletivo sobre o negdcio

C- Estabelecer parametros cooperativos, de maneira a atender grande parcela de 4 3
16 proprietdrios, por meio de medidas referentes ao desempenho do negdcio em N 3

comparagdo a outras regides que praticam a bananicultura pode ser entendido como 5 1

importante aspecto de conquista competitiva.

P- Praticas cooperativas fazem parte da sua empresa.

Apontamento de problemas

C- A exposicdo de problemas observados ou vividos no negdcio, tendo como propdsitoa | 3 3
17 seguranca e protecdo das pessoas que dependem da bananicultura é considerada uma | 4 4

atitude que favorece a conquista competitiva. 5 1

P- Vocé expde os problemas de forma a atender a rede visando os beneficios coletivos.

Envolvimento e atitude nas atividades

C- O comprometimento e a cooperagdo nas atividades propostas, como por exemplo,

atender as exigéncias técnicas de determinado produto ou orientacdo de palestrante

com indicacdo de beneficios, ndo somente ao proprietario, mas a todos da rede no | 3 3
18 controle de pragas, qualidade do produto, estratégia de mercado etc., é entendido como | 3 5

importante recurso para o negécio. Dessa forma, os produtores devem atender a essas | 4 5

propostas com um olhar para o coletivo.

P- A sua empresa realiza a¢Oes voltadas ndo somente para os préprios interesses, mas

também para o coletivo que integra a rede.

Participag¢do consciente e ética

C- A atuagdo de forma construtiva na manutengdo e equilibrio competitivo, com ’ a
19 respeito aos demais proprietdrios, as legislacbes vigentes e promovendo acgGes ) a

colaborativas contribuem para o bom andamento do negécio. 5 5

P- Essa postura faz parte da empresa que promove a¢des de respeito aos demais

proprietdrios e as legislacdes ambientais, trabalhistas e sanitarias.

Comprometimento na realizagdo de eventos direcionados para o negdcio

C- O comprometimento na organizagdo e realizagdo de eventos pode se tornar um a a
20 diferencial na conquista de novos conhecimentos. Iniciativas com esse propdsito 3 4

fortalecem os vinculos entre os membros e promovem o ganho competitivo. 5 4

P- A sua participacdo pode ser compreendida de que forma na organizagao e realizacdao

de eventos voltados para a bananicultura.

Constituicdo de equipes ou comissGes que atendam as expectativas do negdcio

C- Iniciativa de colaboracdo e confianga na constituicdo de grupos, equipes ou comissdes a a
91 visando a busca de melhorias junto aos diferentes segmentos e instancias privadas ou N 3

publicas (de pesquisa, servigos, administra¢do, etc.), compreende possibilidades de 5 5

vantagens para o negdcio.

P- Essas possibilidades sdo compreendidas e praticadas pela sua empresa.

Postura cooperativa e de comprometimento com visdo empresarial do negdcio

C- Consolidacdo de visdo empresarial do negécio por meio da cooperagdo e a a
29 comprometimento, atentando para a adogdo de novas praticas de manejo e mercado, o ’ a

gue leva os produtores a agregar grande potencial de comercializagdo do produto. Essa 5 5

possibilidade constitui uma motivagdo para uma possivel aproximagdo entre os
produtores, com vistas a enfrentar as ameacas e desafios juntos.
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P- Vocé desenvolve agdes com a compreensdao empresarial do seu negdcio, atentando
para as novas possibilidades de manejo.

Cooperagao de outros segmentos da sociedade
C- Conquista da cooperagao de outros segmentos da sociedade, tendo como referéncia
a representatividade econ6mica da bananicultura para a regido. Existe clareza por parte

23 dos produtores da representatividade dessa cooperagdo para o negocio, como por 53’ i
exemplo, a participagdo da Associagdo Comercial local em movimentos voltados para a 4 4
bananicultura regional, como a resisténcia a importa¢do de bananas.

P- Vocé possibilita a disseminagao de informagdes sobre o papel da bananicultura na
economia regional.
Compreensao das possibilidades oferecidas ao se atuar em rede com postura
colaborativa e responsavel
C- O comprometimento e a coopera¢do entre as pessoas que atuam em rede promove a 4 4

24 compreensdo das vantagens competitivas oferecidas, o que origina uma nova concepgao 2 a
sobre o negdcio. Os produtores apostam nessa possibilidade, pois entendem que a 5 5
dindmica de mercado requer essa forma de atuacdo.

P- Existe a compreensdo da necessidade de um novo olhar sobre o negdcio que envolve
a bananicultura.
Adequacdo da comunicagdo ao operar em rede
C- Vocé percebe que hoje em dia os proprietdrios estdo mais receptivos ao didlogo e
discussdes sobre o negdcio, e entendem que o comprometimento, a cooperagdo e a | 4 5

25 confianca podem colaborar com o tramite das informagGes na bananicultura do Vale do | 2 4
Ribeira. 5 5
P- A sua empresa participa de situagdes reveladoras de comprometimento e cooperagdo
entre os membros da rede.

Superagao de praticas inadequadas por meio de ag¢des coletivas

C- O senso comum na pratica da bananicultura, ou seja, o conhecimento do dia-a-dia, ou

aquele que passa de pai para filho sempre foi muito presente entre os produtores do Vale 5 5
26 do Ribeira. A manutencdo dessa situacdo representa um conflito para o crescimento da ) a

bananicultura, mas se superado pode representar um novo caminho para a conquista 5 5

competitiva.

P- Vocé esta buscando a superagdo desses valores por meio da confianca, cooperacéo e

comprometimento, visando a oferta de possibilidades a outros membros da rede.

Atividades informais

C- A realizagdo de encontros informais promove o fortalecimento da confianga entre os 5 5
27 envolvidos. Os encontros informais proporcionam maior aproximagdao entre os 2 a

produtores, podendo essa pratica ser compreendida como uma importante ferramenta a 5

no negdcio, podendo gerar vantagem competitiva.

P- Vocé participa de encontros informais com outros membros da rede.

Consciéncia cooperativa

C- A constituicdo de cooperativas, associagdes ou outro tipo de parcerias depende do

nivel de cooperagao, confianga e comprometimento dos envolvidos. A constituicdo desses | 3 2
28 | agrupamentos promove varias vantagens em relagdo a aquisicdo de insumos, servicos, | 2 3

regras de mercado, informacgdes e beneficios de infraestrutura. 4 4

P- Vocé possibilita condicdes de aproximagdo com outros membros da rede com o intuito

de alcancar beneficios.

Viabilidade do negécio

C- O futuro de qualquer negdcio depende principalmente de estudos antecipados de ) 3
29 viabilidade. Existe clareza que essa analise precisa ser realizada e pode ser um diferencial 3 a

na conquista competitiva futura. 3 3

P- A sua empresa procura atender a requisitos pensando na manuteng¢do e conquistas a
médio e longo prazo.

ViNCULOS LOCACIONAIS

Afirmativas
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Valorizagao de caracteristicas determinantes e presentes no produto
C- Existe(m) caracteristica(s) como sabor, cor, textura etc. nas bananas produzidas na

30 regido do Vale do Ribeira que proporcionam vantagens em relagdo as produzidas em : :
outras regides e isso deve ser discutido e explorado pelos participantes da rede que 5 | 5
envolve a bananicultura (a¢do de marketing ou certificagdo).

P- A sua empresa participa em que nivel nas discussdes sobre essa possibilidade.

Aumento produtivo em condig¢oes climaticas adversas
C- Com base numa atuagdo efetiva (determinagdo e lideranga, por exemplo) de todos os
envolvidos com a bananicultura (produtores, clientes, fornecedores, politicos, institutos | 5 5

31 de pesquisas etc.) é possivel aumentar a produtividade de bananas ao longo de todasas | 4 | 4
estagdes na regido, superando as condi¢des climaticas adversas (produtividade é dada | 5 | 5
pela relagdo entre a produgdo em toneladas por hectare).

P- Existe algum movimento na sua empresa em atendimento a essa possibilidade.
Incentivos para a pratica da bananicultura e o desenvolvimento regional
C- Pelo fato do Vale do Ribeira ser reconhecido como a regido mais pobre do estado de 2 | 3

37 Sdo Paulo, os produtores locais percebem que podem extrair incentivos (fiscais, de 3 |3
crédito, etc.) no sentido de receber beneficio para promover o desenvolvimento 3 |3
econdmico e social da regido e buscam obté-los junto a érgdos governamentais.

P- Vocé possibilita a inser¢do dessa possibilidade na sua empresa.
Localizagdo aos principais centros consumidores
C- E possivel aumentar o comércio de bananas com os grandes centros consumidores, | 3 3

33 dada a proximidade com o Vale do Ribeira, cabendo aos produtores a movimentacdona | 5 5
busca dessa vantagem competitiva. 5|5
P- Vocé insere propostas e agdes na sua empresa direcionadas para essa perspectiva.

Gestao compartilhada das estruturas de acesso
C- Os membros da rede sdo prejudicados na comercializagdo pelo estado de | 5 | 5

34 conservacdo das vias de acesso as propriedades e estdo constantemente fazendo gestdo | 3 | 4
junto aos drgdos competentes para eliminar esse problema. 4 | 4
P- Vocé participa de algum movimento interessado em sanar esse problema.

Consolidagao das areas produtivas e cadigo florestal
C- Vocé observa passividade e falta de discussdes dos membros da rede diante da 1 5

35 relagdo da bananicultura com as questdes ambientais, visto que existem novas 2 | 2
mudangas e exigéncias ambientais, e o Vale do Ribeira apresenta grandes areas 2 | s
produtivas localizadas em areas de recomposic¢do florestal.

P- Vocé participa de discussGes que visam sanar ou equilibrar essa relagdo de conflito.
Valorizagdo e qualificagio da mdo-de-obra
C- Os produtores locais percebem estar havendo mudangas na oferta de mao-de-obra, 5 5

36 visto que a regido estd crescendo e vem apresentando outras oportunidades de ) 5
trabalho, o que tende a reduzir o numero de trabalhadores na bananicultura, 5 a
necessitando de novos olhares ou propostas por parte dos proprietdrios.

P- Vocé esta promovendo ag¢Oes voltadas para essa questdo.
Redugdo de mao-de-obra
C- Os produtores percebem estar havendo alteragdes na oferta de mao-de-obra pelo | 5 | 5

37 éxodo do homem do campo e estdo se preparando para enfrentar essa situagdo. 2 5
P- A sua empresa esta se adequando e promovendo a¢des ao enfrentamento da faltade | 4 | 4
mado-de-obra na bananicultura.

Conquista de infraestrutura adequada a permanéncia da mao-de-obra no campo
C- Os produtores estdo percebendo que a falta de escolas, postos de saude, 5 | s

33 saneamento, energia, sinais de comunicagdo etc., em bairros de zona rural provoca o ) 5
deslocamento dos trabalhadores, originando interferéncias na competitividade. s | s
P- Vocé esta criando mecanismos que colaboram e possibilitam novas estratégias de
atuacdo frente a esse problema.

VINCULOS ECONOMICOS

Ne Afirmativas
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A tramitacao de informag6es na relagao da bananicultura com o clima
C- A busca por orientagdo com outras pessoas capacitadas e envolvidas na rede de
negécio da bananicultura (produtor mais experiente, engenheiro agrénomo, técnico

39 etc.) sobre a relagdo entre o clima e a pratica da bananicultura (periodos de adubagéo, !'2> i
pulverizacdo, controle de pragas ou outras praticas de manejo) pode melhorar o 5 | 5
resultado do negdcio.

P- Vocé busca e é receptivo ao recebimento de informagbes de outros membros da
rede.
Minimizagao de custos por agées conjuntas
C- O custo devido ao aumento dos pregos de insumos em determinadas estagdesdoano | 2 | 1

40 pode ser minimizado por agGes conjuntas dos produtores, como exemplo a manutencdo | 2 | 4
de estoques adquiridos em épocas mais favoraveis. 3|5
P- Vocé analisa o contexto e realiza estoques diante das possibilidades oferecidas.

Adogdo de técnicas que proporcionem qualidade ao produto
C- Embora determinadas areas das regides Sul, Sudeste e Nordeste produzam bananas
qgue superam o Vale do Ribeira em qualidade em determinadas épocas do ano, mesmo | 5 | 5

41 em condi¢Bes climaticas mais adversas, é possivel superar essa desvantagem de | 2 | 3
qualidade por meio da compreensdo da necessidade da utilizagdo de novas técnicase | 5 | 5
informacg@es entre os produtores.

P- A sua empresa utiliza novas técnicas de manejo visando o aumento da qualidade.
Melhora ou adogdo de novos cultivares
C- Existem as mudas de bananas produzidas em laboratério, que sdo mais resistentes as 1|1

4 pragas e podem ser cultivadas segundo as condig¢des climaticas da regidao, mas o acesso 2 | 5
a elas é restrito pelo alto custo e cuidados de manejo. ala
P- Vocé compreende e promove agbes focando a necessidade dessa mudanga na sua
propriedade.

Medidas de manutengao e controle dos cultivares estabelecidos na regiao
C- Vocé entende que os cultivares trabalhados atualmente devem ser mantidos, uma
vez que estdo ja adaptados ao clima, mas necessitam de mudancgas (manejo, pesquisa,
investimentos, politica de mercado etc.), e também pela resisténcia as ameacas de s | s

43 novas pragas provenientes de outros meios. Essas situagdes podem ser trabalhadas por 2 | s
meio de cooperag¢do entre os membros da rede. s | s
P- A sua empresa trabalha a manutenc¢do dos cultivares ja estabelecidos na regido por
meio da adogdo de praticas capazes de colaborar com outros membros da rede, como
exemplo, o controle efetivo de pragas, a busca e manutencdo de mercados que
absorvem os produtos da regido.

Compartilhamento de servicos e equipamentos
C- Os produtores entendem que o compartilhamento de equipamentos presentes na ala

a4 regido que favorecem o manejo, como exemplo, avides na pulveriza¢cdo, rogadeiras, 1| a
pulverizadores etc., € uma poderosa arma para reduzir os custos da sua utilizagdo. 5 | s
P- A sua empresa realiza compartilhamento de equipamentos e servigos com outros
membros da rede.

Fornecedores com potencial de oferta de insumos e equipamentos
C- Os produtores entendem que juntos podem agregar forca e atrair para a regido, 5 | a

45 fornecedores de insumos e de equipamentos que atendam as exigéncias da evolugdo da 3|4
bananicultura praticada pela rede. s | a
P- A sua empresa promove ag¢des voltadas para a utilizagdo de insumos e equipamentos
provenientes de outras regides.

Langamento de novos produtos
C- Os membros da rede buscam outras possibilidades além da comercializagdo in natura
da banana, possibilidades voltadas para o potencial alimentar alternativo (produ¢dode | 5 | 4

46 banana chips, sorvete, banana passa, aguardente, balas etc.) ou producio de | 2 2

artesanatos. 4 2

P- A sua empresa utiliza as bananas produzidas para outros fins, além da venda in
natura.
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Compreensao da necessidade da qualificacdo da mao-de-obra utilizada

C- Os integrantes da rede percebem e buscam alternativas (cursos, uso de EPI, utilizagdo | 5 5
47 correta de medidas, dominio de equipamentos, técnicas de desbaste etc.) para suprira | 2 | 4

falta de qualificagdo em determinas praticas de manejo por parte dos trabalhadores. 3|5

P- Vocé promove agGes canalizadas para a qualificagdo e protegdo do trabalhador.

Proposta de agées visando a qualificagdao da mao-de-obra

C- Os integrantes da rede percebem que a falta de qualificagdo da mao-de-obra 5 5
48 representa preocupacdo para a manutengao da qualidade, e buscam setores publicos ou 5 |5

privados para promover a oferta de cursos e sanar essa dificuldade. 5 5

P- Vocé mesmo realiza ou incentiva os demais trabalhadores a realizar cursos de

qualificacdo.

Mudanc¢a de manejo como consequéncia da redu¢do de mdo-de-obra no setor

C- Os produtores percebem que a bananicultura necessita de um grande nimero de s | a
49 trabalhadores e como tem havido reducdo da oferta de mao-de-obra no Vale do Ribeira, 3| a

eles estdo se preparando para resolver essa questdo por meio da mecanizagdo de s | s

determinadas préticas ainda ndo exploradas.

P- Utiliza aspectos mecanicos que promovem maior rendimento e qualidade ao manejo.

Exigéncia do cumprimento de regras de mercado

C- A competitividade da producdo regional é afetada pelo ndo cumprimento de

pagamento dos valores definidos aos produtos pelos 6rgdos governamentais, como por | 2 1
50 exemplo, o ndo pagamento do valor tabelado para o quilo da banana, segundo a Lei | 5 | 4

13.174, de 23 de julho de 2008. 5| 4

P- Vocé argumenta ou promove discussdes direcionadas para essa situagdo com os

clientes ou demais integrantes da rede.

Fidelidade e respeito nos negdcios

C- A fidelidade é essencial e colabora na manutengao das relagdes de negdcios com os

fornecedores e clientes, de maneira que todas as partes possam usufruir da parceria, de 5 5
51 forma a manter o equilibrio e evitar a¢des oportunistas que possam prejudicar a 3 3

relacdo. Nesse propdsito de relagdo econémica sdo indispensaveis a confianga, a ala

cooperagdo e o comprometimento.

P- A sua empresa entende e trabalha esse propdsito de fidelidade como vantagem

competitiva.

Busca de alternativas para enfrentar atitudes que promovem a incompatibilidade do
custo de produgdo com o prego de venda em periodos de grande produtividade

C- A oferta de produtos a baixos precos em momentos de grande produtividade pode

ocorrer tanto por parte dos proprios produtores, como também por parte dos clientes, 1| a
52 sendo essa pratica ameacadora ao negdcio da bananicultura, visto que os custos sdo 3 5

elevados para a manutencao da qualidade do produto. Nesse caso, a manutengdo dessa 5 5

pratica de negdcio pode gerar a impossibilidade da manutenc¢do da bananicultura para

boa parte dos produtores.

P- A sua empresa tem autonomia e procura negociar dentro de uma margem de preco

capaz de manter o negdcio com a oferta de produto de qualidade.

Negocia¢ao direta entre produtor e cliente

C- A negociacdo direta entre produtor e cliente oferece grande vantagem, pois reduz a2
53 custos com a presencga de intermediarios, algo ainda comum na bananicultura, além é 2 | a

claro de promover maior fidelizacdo e reconhecimento dos interesses dos principais 5 5

envolvidos pelo contato direto.
P- A sua empresa realiza negociagGes diretas com os clientes.
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Como vocé avalia comparativamente aos outros produtores, a vantagem que a localizagdo da sua
propriedade lhe proporciona em relagdo aos fatores competitivos enunciados?

Opgoes de respostas e peso a atribuir

Propicia grande Propicia alguma Nem vantagem e Propicia alguma Propicia grande
vantagem vantagem nem desvantagem desvantagem desvantagem
Atribua peso Atribua peso Atribua peso Atribua peso Atribua peso
(+2) (+1) (0) (-1) (-2)
N2 FATORES MICRO LOCACIONAIS COMPETITIVOS ATRIBUICAO
1 Escoamento da producdo pelas estradas vicinais (distancia da rodovia principal,
qualidade da estrada; etc.) +2; +1; +2
2 Transporte de insumos para sua propriedade (custo do frete, por exemplo) 42 41 42
3 Recrutamento de mao-de-obra temporaria (distancia dos locais de oferta de mao-
de-obra, por exemplo) -1;0; +1
4 Acomodacdo da mao-de-obra permanente (necessidade de alojamento do pessoal
ou colénias) 0;+2; 0
5 Compartilhamento com vizinhos de equipamentos, mao-de-obra (pelo maior
nimero de confrontantes, por exemplo) 0; 0; +1
6 | Disponibilidade de dgua e/ou mananciais 22 42: 42
7 Topografia do terreno como facilitador de manejo e colheita 4201 42
8 Extensdo da propriedade e/ou plantio (economia de escala). 42042+ 41
9 Presenga ou proximidade de estruturas que favoregam a manuten¢do da mao-de-
obra permanente na propriedade (escola, posto de saude, transporte coletivo). 0; +1;0
10 Atendimento de servigos de manejo pela distancia de localizagdo, como exemplo, o
da pulverizagdo aérea. +2; 0; +2
Reconhecimento conquistado ao longo do tempo quanto as caracteristicas do
11 | produto oferecido pela localizagdo e entorno (bairro), visto que na prépria regido +2:+1: 42
existem oscilagdes que podem interferir na qualidade.
12 | Interferéncia de intempéries (enchente, vendaval, geada, seca) 1141
13 | Presenca de vizinhos produtores em potencial. 0:0: 42
14 | Disponibilidade de m3o-de-obra qualificada. 1 42: 42
Disponibilidade de reserva natural em conformidade com as legislagdes ambientais
15 vigentes. 0; +2; +1
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APENDICE 8 — QUESTIONARIO - AVALIAGAO DA INTENSIDADE ATUAL DAS ARMAS

QUESTIONARIO 5 - AVALIAGAO DA INTENSIDADE ATUAL DAS ARMAS

Defini¢oes:

Arma da competicdo - corresponde a atividade executada ou recurso utilizado pela
empresa/propriedade para conquistar e/ou manter vantagem competitiva. Estd relacionada as técnicas de
manejo, poder de negociagdo, utilizagdo de insumos, automagdo do processo, localizagdo, estrutura logistica
etc.

Intensidade da arma - representa o nivel de exceléncia (ou de sofisticagdo) com que cada arma da
competicdo € utilizada pela empresa/propriedade. Reflete a eficacia da arma no resultado operacional da
empresa, € o que leva obter maior ou menor vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes.

A intensidade de uma arma pode ser avaliada pela empresa em cinco niveis (escala de 1 a 5),
conforme as indicagBes seguintes:

Nivel 1 - quando a arma é utilizada de forma muito rudimentar, com eficacia muito baixa;

Nivel 2 - quando a arma é utilizada com pouca eficacia;

Nivel 3 - quando a arma é utilizada com mediana eficacia;

Nivel 4 - quando a arma é utilizada com alta eficacia;

Nivel 5 - quando a arma é utilizada com altissima eficacia.

Para cada arma da competicdo do quadro abaixo, assinale com um X a coluna (1, 2, 3, 4 ou 5) que melhor
representa a intensidade com que sua empresa utiliza a respectiva arma. Se vocé tiver duvida sobre a avaliagao,
pode responder a indagagao — “Em relagdo aos produtores da regido, estou no grupo daqueles que possuem a
respectiva arma”:

Nivel 1 - Significa desvantagem competitiva

Nivel 2 - Alguma desvantagem competitiva

Nivel 3 - Nem vantagem e nem desvantagem competitiva

Nivel 4 - Alguma vantagem competitiva

Nivel 5 - Significa vantagem competitiva

ARMAS DE ATENDIMENTO
ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO Posi¢ao
Ne Descrigao 112|13(4|5
Gestao de vendas do produto
Inclui: a busca de fidelidade junto ao cliente com a perspectiva de um relacionamento
comercial duradouro, oferecendo produtos que atendam as exigéncias; capacidade
de negociacdo em valores, focando o equilibrio e a manutengdo de ambas as partes;
compreensdo da possibilidade de maior lucratividade futura com o aumento da
produtividade, alicercada pela manutencgdo e crescimento da clientela; ter clareza da
compatibilidade da qualidade do produto e volume oferecido com o destino final que
se pretende atender (feira popular, sacoldo, rede de mercado etc.).
Projeto de sistemas voltado para o cliente

Inclui: adequacdo e reengenharia dos processos visando atender as exigéncias do
2 cliente (transporte interno e acondicionamento dos cachos, sistemas de embalagens,
ensacamento dos cachos, uso adequado de defensivos agricolas, limpeza da fruta
com banho de dgua potavel etc.).

Flexibilidade nas condig6es de pagamento ou formas alternativas de pagamento
Inclui: definir condigBes especiais de pagamentos; possibilidade de prazo mais
dilatado; analise de contraofertas por parte do cliente; aceitagdo de cheques pré-
datados; realizacdo de contratos em caso de tempo determinado para a negociacdao
ou compra antecipada da produgdo com valor fixado; atendimento ao cliente em caso
emergencial sem a necessidade de um sinal ou garantia pelo produto oferecido,
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prevalecendo a confianga quando existe a fidelidade de mercado.

RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO

Posi¢ao

Descricao

2|3

415

Desenvolvimento da capacidade de negocia¢ao

Inclui: conhecimento da necessidade e motivagdo do cliente; percepg¢do da intencdo
da outra parte na negocia¢do; comunicacgdo flexivel, respeitosa e argumentativa aos
interesses da propriedade, mas também zelando pela manutencdo dos clientes;
negociagao direta com os clientes a fim de se evitar atravessadores; capacidade de
expor a qualidade do produto oferecido; oferecer aos clientes possibilidades de
visitas a propriedade; procurar momentos de informalidade (café, almogo, churrasco
etc.) entre proprietdrio e cliente com o intuito de estabelecer vinculos mais proximos
e respeitosos.

Flexibilidade de atendimento ao cliente
Inclui: busca do atendimento direto e rapido com o cliente, seja pessoal, por fax, e-
mail, telefone etc.; atender as expectativas do cliente, considerando as reclamagdes,
renegociacdo de prego por oferta de produtos com qualidade inferior ou por
devolugdo em casos extremos; necessidade de transmitir seguranga e satisfacdo ao
cliente a cada negocia¢do; possibilidade do atendimento informal diante da
necessidade.

ARMAS DA PRODUGCAO DE BENS E/OU DE SER

Vv

PROCESSO PRODUTIVO DE BENS E/OU SERVICOS

Descrigao

Engenharia de processo

Inclui: definicdo de atribui¢ées no desenvolvimento das etapas do trabalho realizado,
de forma a padronizar o manejo da producdo (etapas definidas para o controle do
bananal por meio do desbaste, controle de ervas daninhas, controle de pragas da
bananeira, controle da sigatoka por meio da pulverizagdo das folhas, ensacamento e
pulverizagdo dos cachos) etc.; o transporte interno do produto produzido, de
materiais e insumos (adequagdo de cabos, tratores, caminh@es, treinamento de
funcionarios etc.); de embalagem (barracdo, sistema de carretilhas para a
movimentac¢do dos cachos, chapéu rotatodrio, gaiola de embalagem, reservatério para
o banho da fruta, carrinho ou empilhadeira para a condugdo das embalagens até o
transporte principal, plataforma com altura compativel ao descarregamento do
produto ao chegar da roga para o barracdo, condi¢des e espagamento adequado a
locomogdo das pessoas e acondicionamento das embalagens no ambiente, etc.);
capacitagdo dos funcionarios diante das atribui¢des.

Tecnologia inovadora de processo

Inclui: aquisicdo de equipamentos mais modernos e eficientes; treinamento ou
aperfeicoamento em situa¢des de lancamentos de novas tecnologias relacionadas a
produtos e equipamentos do setor, por meio de parcerias com quem detém maior
conhecimento (SEBRAE, casa da agricultura, empresas fornecedoras, instituicGes de
ensino, grupo de pesquisa, etc.); controle orgamentdrio da produgdo por meio de
recursos tecnoldgicos (planilhas eletrénicas, tabelas e graficos, software etc.);
parcerias com institutos de pesquisas ou universidades focando novos
conhecimentos e descobertas sobre a bananicultura; possibilidade de aquisicdo de
equipamentos ou produtos de valores elevados em parceria com outros
proprietarios.

Controle do processo
Inclui: andlise e monitoramento da eficiéncia dos ciclos de adubagdo (duas, trés ou
quatro vezes ao ano), de controle de ervas (mensal, bimestral ou trimestral),
pulverizacdo (mensal, bimestral ou trimestral), controle de pragas como brocas,
nematoides, ferrugem etc. (quinzenal, mensal, bimestral, trimestral ou mais meses);
controle do rendimento da banana embalada com referéncia no tamanho da fruta e
do cacho; controle da eficiéncia dos produtos e insumos utilizados; controle
estatistico do processo; treinamento dos trabalhadores segundo a demanda e

especializacdo das tarefas; feedback dos clientes em relagdo ao potencial da fruta
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oferecida no mercado.

Melhoramento continuo no processo produtivo

Inclui: reengenharia de atribuigdes no desenvolvimento das etapas do processo, de
forma a padronizar o manejo da produgdo (desbaste, controle de ervas daninhas,
controle de pragas da bananeira, controle da sigatoka por meio da pulverizagdo das
folhas, da pulverizagdo e ensacamento dos cachos) etc.; transporte interno dos
cachos, de materiais e insumos; de embalagem (barracdo, gaiola de embalagem,
sistema de carretilhas para a movimentagdo dos cachos, chapéu rotatdrio,
reservatério para o banho da fruta, carrinho ou empilhadeira para a condugdo das
embalagens até o transporte principal, plataforma com altura compativel ao
descarregamento do produto ao chegar da roga para o barracdo, condigbes e
espacamento adequado a locomogdo das pessoas e acondicionamento das
embalagens no ambiente, etc.); capacitagdo dos funcionarios diante das atribuicGes;
compatibilidade entre custos e produtividade; comunicacdo aberta com os
funcionarios diante da necessidade do empenho e responsabilidade em relagdo a
qualidade do produto oferecido.

10

Mapeamento do fluxo de produgao

Inclui: monitoramento da produtividade por periodos (semana, més, semestre, ano
etc.); mapeamento das possiveis interferéncias na producdo (pragas, fendmenos
naturais, desempenho da mao-de-obra, alteracdo na demanda comercial segundo o
poder aquisitivo do consumidor final, o que pode ocasionar o excesso de produgdo
com a redugdo do consumo, ou a necessidade de aumento da producdo pelo
aumento do consumo; ciclos coerentes de corte da banana, visando oferecer frutas
com caracteristicas de destaque ao mercado.

11

Analise do trabalho

Inclui: estudo do tempo de desenvolvimento e produtivo do bananal com base nos
métodos de monitoramento e controle do manejo executado; definicdo de
padronizacdo e métodos de trabalho; pratica da seguranca no trabalho; ergonomia;
fadiga profissional; reducdo de atividades improdutivas; controle do tempo-maquina;
comunica¢do focando a constituicdo de grupo semiauténomo (baseado na
autonomia, iniciativa e aumento da responsabilidade dos trabalhadores); operar em
consonancia com as leis trabalhistas; compreensdo das vantagens oferecidas pela
mecaniza¢dao do manejo, tendo clareza da relagdo custo-beneficio; correta operagao
de maquinas e ferramentas, o que reduz custos de manutencdo e perda de tempo de
trabalho.

12

Especializagao do trabalho
Inclui: divisdo e atribuicdo do trabalho segundo a habilidade de cada funciondrio;
controle da qualidade e resultados do trabalho; treinamento para os funcionarios.

13

Inclui: padronizacdo do método de trabalho de produgdo através de uma
organizagao logica e eficiente, capaz de garantir a qualidade do produto e a redugdo
de custos; propostas de normas e procedimentos; alinhamento dos recursos humanos
disponiveis com as tarefas padronizadas; identificacdo das habilidades necessarias
para a execucdo das tarefas padronizadas; consciéncia de execucdo de praticas
equilibradas em relagdo aos trabalhadores, segundo a recompensa financeira
oferecida, evitando assim excessos e exploragdo.

14

Gestao ambiental ou producgao limpa

Inclui: atendimento ao cddigo florestal com a preservacdo das APP (Area de
Preservacdo Permanente); atendimento a ISO 14001; coleta seletiva de lixo; combate
a poluicdo; protecdo da natureza; uso eficiente de recursos naturais; recuperagao de
areas degradadas; uso sustentavel de recursos naturais; melhoria da qualidade
ambiental; conservacdo da biodiversidade, combate a venda ilegal de defensivos;
combate a falsificacdo de defensivos agricolas; logistica reversa (controle das
embalagens dos defensivos consumidos).

ADMINISTRACAO DA PRODUGAO DE BENS E/OU DE SERVICOS

Posicdo

Descrigao

15

Sistema de Planejamento e Controle da Produgao
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Inclui: controle das atividades por meio de medidas reguladoras quanto a utilizagdo
de produtos, adubos, ferramentas, maquinas, mao-de-obra etc., de forma a utilizar
somente o necessario quanto ao volume e prazo, mantendo a produgdo dentro das
reais necessidades e evitando o desperdicio, simular alternativas de manutencdo da
produgdo em caso de imprevistos (fatores naturais e econdmicos); trabalhar com
planilhas de custos; adotar medidas junto aos funcionarios visando alcangar maior
eficiéncia diante de agbes coordenadas e compartilhadas.

16

Rapidez de produgao
Inclui: adequagdo da logistica interna com investimentos em transporte, recursos
humanos, treinamento, rapidez no sistema de embalagem com a implantag¢do de uma
estrutura compativel com as exigéncias do comprador; aumento do potencial
produtivo da area cultivada; rapidez na tomada de decisGes por parte dos
responsaveis; comunicacdo eficiente entre os envolvidos; possibilidade da extensdo
de novas areas por meio de compra, arrendamento ou parcerias.

LOGISTICA INTERNA E EXTERNA

Posi¢ao

Descricao

17

Estruturagao da rede logistica
Inclui: entrega dentro dos prazos que satisfagam as exigéncias e satisfacao do cliente;
base estratégica de embalagem e carregamento na propriedade; parcerias com
fornecedores, definindo prazos que atendam as necessidades da propriedade sem
comprometer a producdo; acondicionamento seguro e estratégico dos produtos e
insumos na propriedade, de forma a viabilizar ganho de tempo e economia no
processo de distribuicdo interna.

FORNECEDOR DE BENS E/OU DE SERVICOS

Posi¢ao

Descricao

Relacionamento com fornecedores
Inclui: parceria e acordo com fornecedores visando ajustes de preco e prazo;
monitoramento e avaliagdo de resultados dos produtos e insumos negociados;
comunicacdo sobre novas tecnologias adotadas no negdcio; agilidade e confianca no
processo de entrega, troca e devolugao.

ARMAS DE PLANEJAMENTO E PROJETO DO PR

ODUTO

ESTRATEGIA

Posicao

Descricao

19

Defini¢do clara da empresa que se deseja ter
Inclui: objetivo de alcance da propriedade diante das pretensdes futuras de mercado
(quanto deseja crescer); definir parametros de produgdo (volume que se deseja
produzir) e publico que se deseja atender pela qualidade do produto (feiras, sacolGes,
rede de mercado, exportacdo etc.); definicdo de uma marca.

20

Entendimento ou compreensao do negdcio
Inclui: compreensdo do mercado que envolve a bananicultura; conhecimento acerca
dos clientes e fornecedores; identificagdo dos atuais concorrentes em potencial;
identificacdo de novos e possiveis concorrentes; entendimento da valorizagdo do
ddlar que é usado como referéncia para o tabelamento dos pregos dos produtos e
insumos utilizados na bananicultura; entendimento de como as crises ou fatores
economicos externos podem interferir no mercado da banana.

21

Anadlise da concorréncia
Inclui: identificagdo das propriedades de sucesso junto aos clientes e fornecedores;
reconhecer as a¢les dos concorrentes que produzem impactos significativos no
negécio; dimensionar possibilidades de realizagdo de praticas semelhantes as
realizadas pelos concorrentes de destaque na propriedade.

22

Identificagcdo das oportunidades, ameagas e riscos
Inclui: compreensdo das oscilacdes presentes no mercado a qual estd inserido,
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tendo subsidios para dimensionar e antecipar mudancas de forma a se proteger de
riscos ou ameacas (realizagdo de estoques de produtos e insumos, compra em
guantidade com base na valorizagdo do ddlar, corte de banana antecipado para
segurar o preco a margem de queda etc.); acompanhamento das previsGes
climaticas (antecipagdo de adubag¢do ou pulverizagdo com base nos ciclos chuvosos,
secos ou frios); trabalhar com poda do bananal a fim de concentrar a produtividade
num curto periodo de tempo; aumentar a area produtiva considerando a
necessidade do aumento da demanda por algum fator externo (catastrofe em
outras regides produtoras, aumento do poder de compra da populagdo etc.);
reducdo da area produtiva por necessidade de natureza econdmica (crise,
desemprego etc.) ou fendmeno natural (enchente, vento, geada etc.).

23

Defini¢do das estratégias competitivas operacionais
Inclui: apostar em estratégias que evidenciem a qualidade e o crescimento da
producdo, investindo em aprimoramento das técnicas por meio de treinamento,
utilizagdo de equipamentos e maquinas mais eficientes, aplicacdo de produtos e
insumos que oferecam maior produtividade, estrutura adequada ao transporte e
embalagem do produto, conformidade com as questdes ambientais.

24

Alinhamento das estratégias

Inclui: estabelecer parametros entre as estratégias de negdcio e as operacionais,
sendo essencial a compreensdo da relagdo entre os investimentos realizados na
produgdo e as possibilidades de pregos para a venda; equilibrar os gastos e
investimentos na produgdo segundo as perspectivas do mercado, a aceitagdo do
produto e a cotagdo do ddlar (pardmetro usado para a fixagdo dos pregos de produtos
e insumos); comunicacdo aberta com os funcionarios, enfatizando a necessidade do
alinhamento dos custos operacionais da propriedade com o capital de entrada.

25

Controle (avaliagao) da estratégica competitiva de negécio
Inclui: constante avaliagdo do desempenho alcangado com as mudangas, atentando
para o comportamento dos clientes e as consequéncias nas vendas (Teve aumento ou
redugdo? Por qué?); analise da relagdo com os fornecedores, levando em conta as
vantagens obtidas (menor custo, maior prazo de pagamento); abertura de novos
mercados e compradores.

26

Gestdo de riscos efetivos e potenciais
Inclui: identificagdo e prevengdo de riscos de diversas naturezas, tais como falta de
equipamentos, falta de pessoal, falta de insumos e produtos, cendrios econémicos
afetados por turbuléncias, agentes naturais como enchente, seca, geada, vento e
pragas temporarias. Definicdo de agOes para dar continuidade as operagdes em
situacOes adversas e inesperadas.

MARKETING

Posicao

Descricao

27

Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente
Inclui: comunicagdo aberta com o cliente diante das caracteristicas do produto;
flexibilidade para a compreensdo das criticas e encaminhamentos com o intuito de
superar as falhas reveladas; atribuicdo de pregos flexiveis e vantajosos aos clientes.

28

Defini¢do do par produto/mercado
Inclui: atuar somente com produtos que atendam as exigéncias, necessidades,
preferéncias e expectativas dos clientes (variedades de banana mais compradas);
reconhecer o perfil do consumidor final do produto (exigéncia maior em relagdo ao
preco, ou exigéncia pela caracteristica da fruta, como a cor, o tamanho ou o paladar);
compreender o potencial oferecido pelo mercado de atuagdo (possibilidade de
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aumento de venda); percepgdo dos possiveis riscos que o mercado pode oferecer (os
consumidores pertencem a uma classe que pode sofrer maiores consequéncias em
caso de crise e reduzir o poder de compra).

PROJETO DO PRODUTO (bens e/ou de servicos)

Posicao

Descrigao

29

Politica de incentivo a inovagao e renovagao

Inclui: criar ambiente propicio a criagdo dos funciondrios por meio de praticas de
realizacdo de servicos mais eficientes, como alteragdo de logistica em casos
emergenciais (necessidade de atender um cliente em caso emergencial como uma
entrega rapida e ndo planejada com antecedéncia); possibilitar discussdes acerca de
ideias inovadoras e renovadoras (mecanizagdo de servigos antes realizados de forma
manual por meio de adapta¢do de maquinas); adequacgdo e aplicacdo de produtos e
insumos em situagGes de estudos e parcerias com institutos de pesquisas ou
parcerias; substituicido do controle da pulverizacgdo aérea com avido, por
pulverizadores acoplados em tratores ou costal em determinadas épocas do ano,
barateando o custo do servico; possibilidade de negociagdo com novos clientes.

30

Monitoramento do desenvolvimento tecnoldgico
Inclui: conhecimento sobre o desenvolvimento tecnoldgico na bananicultura com a
disponibilidade de novos materiais e componentes (produtos, insumos,
equipamentos, maquinas etc.); novas execu¢cdes no manejo da produgdo (inovagdo
nas praticas de execugdo dos servicos no bananal por meio de acompanhamento e
monitoramento técnico, no processo de embalagem, no transporte etc.).

31

Funcionalidade e seguranga do produto
Inclui: correspondéncia com a Lei Orgadnica de Seguranca Alimentar e Nutricional —
LOSAN, Lein? 11.346, de 15 de setembro de 2006, atendendo as exigéncias da
seguranga alimentar, respeitando o direito ao acesso regular e permanente a
alimentos de qualidade, tendo como base praticas alimentares promotoras de salude;
seguir as orientagOes técnicas quanto a aplicagdo e manuseio de defensivos agricolas
com base em receitudrios expedidos por profissionais competentes.

32

Revisdo e rejuvenescimento frequente no projeto do produto
Inclui: readequagdo do projeto a novas exigéncias, necessidades, preferéncias,
expectativas ou anseios do cliente quanto a cor, sabor, tamanho da fruta, tempo gasto
para a execugdo de transporte interno e embalagem (mudanga no sistema de
ensacamento, padrdao da fruta para o corte, corte e preparo dos cachos no barracdo
com antecedéncia, sistema de embalagem mais dindmico com mais pessoas
trabalhando etc.).

33

Gestdo na concepgao do produto
Inclui: monitoramento de todas as atividades necessarias a conducdo do projeto ao
seu objetivo, com eficiéncia, eficacia e efetividade; relagao e equilibrio entre as partes
(manejo de campo, embalagem e mercado); comunicagdo aberta e sincera com as
partes; transferéncia de responsabilidades a todos os envolvidos no projeto; gestdo
participativa e informal.

34

Avaliagdo do projeto do produto
Inclui: avaliagdo de desempenho e preferéncia do produto durante as vendas, por
meio da demanda de procura pelo cliente e pelo consumidor final; compreensdo da
capacidade de venda do produto diante do destino comercial que foi dado (as
caracteristicas do produto o coloca numa situacdo de destaque em relagdo aos
demais no setor em que estd sendo negociado, entenda setor como sacoldo, rede de
supermercados, feira livre etc.).
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ARMAS ADMINISTRATIVAS

ORGANIZAGAO DA ADMINISTRAGAO

Posi¢ao

Descricao

2/3|4]|5

35

Comunidade colaborativa
Inclui: reconhecer a necessidade do crescimento dos negdcios da propriedade em
beneficio de todos os envolvidos; trabalhar em equipe com o sentimento de
pertencimento; acdo colaborativa na realizagdo das atividades da propriedade; criar
cultura de manutengdo e crescimento dos negdcios com visdao de futuro em prol de
vantagens e beneficios para todos os envolvidos.

36

Controle de desempenho operacional
Inclui: trabalhar com possibilidades de nimeros e indicadores (pretensdo de quantas
caixas deseja produzir num determinado periodo, podendo ser semanal, mensal,
bimestral, trienal etc., valores que sejam adequados a venda do produto, custo de
produgdo por cacho, custo de embalagem, valores destinados a compra de produtos,
insumos, maquinas e equipamentos, adequacdo da infraestrutura, transporte interno
etc.).

37

Comportamento ético
Inclui: respeito matuo entre as pessoas que fazem parte da propriedade; relagdo
ética com fornecedores e clientes; propdsito ético na negociacdo do produto com
comunicagdo  transparente e responsavel; consolidagdo dos  acordos;
comprometimento e responsabilidade frente as questGes ambientais e trabalhistas
que envolvem a propriedade.

38

Resiliéncia
Inclui: reconhecer as falhas ocasionadas por erros de tomada de decisdo; capacidade
de se recuperar de erro ou adversidade enfrentada por escolhas equivocadas;
habilidade de se adaptar as mudangas no ambiente ou adversidades impostas por
fatores econdmicos (crise, excesso de producdo com a reducdo significativa do preco,
calote etc.) ou de ordem natural (enchente, vento, geada etc.).

FINANCAS

Posicao

Descricao

39

Sistemas orgamentario, contabil e financeiro
Inclui: andlise de faturamento e despesas de diversas naturezas (funcionarios,
produtos e insumos, maquinas e equipamentos, combustivel etc.); possibilidade de
reserva de capital (caixa reserva em caso de emergéncia); gastos somente em reais
necessidades da propriedade; utilizacdo de ferramentas de controle orcamentario,
contdbil e financeiro de forma eficiente (contador, planilhas, graficos etc.).

40

Disponibilidade de recursos financeiros
Inclui: capital aplicado com o intuito de ser utilizado em situagdo emergencial ou
diante de uma oportunidade de compra de produtos, insumos ou equipamentos para
a propriedade; conhecimento das fontes de financiamento; abertura com os
compradores para antecipacdo ou empréstimo; aplicagdo dos recursos da
propriedade em outros bens (lotes urbanos, veiculos, casa etc.) e diante da
necessidade ou oportunidade em beneficio da propriedade vendé-los.

PESSOAL

Posi¢ao

Descrigao

41

Multifuncionalidade do pessoal
Inclui: funciondrios capacitados para o exercicio de vdrias fungbes, possibilitando o
deslocamento de pessoas para onde houver necessidade (mobilidade de pessoal);
disponibilidade do pessoal para execucdo de servicos imediatos (carregamento
emergencial de banana solicitado por um cliente especial, descarregamento de
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produtos ou insumos em hordrio fora do estabelecido na rotina de trabalho,
funcionarios com disposi¢cdo para aprender e executar varias fungGes etc.).

42

Lideranga
Inclui: definicdo do estilo de lideranga mais adequado ao perfil da relagdo dos
funcionarios com a propriedade; promover lideranga com intervengdes que
favorecam a comunicagdo, o respeito, o desprendimento, a responsabilidade e a
iniciativa por parte dos funcionarios; pratica de lideranga que transmita seguranca e
integridade aos funcionarios da propriedade.

43

Relacionamento da empresa com os empregados
Inclui: necessidade de uma comunicagdo informal e horizontal no ambiente de
trabalho; valorizagdo do empregado por iniciativas de desprendimento na realizagdo
de servicos e aumento da produtividade; possibilidade de divisdao de
responsabilidades e inser¢do de sentimento de pertencimento ao funciondrio (o
sucesso de mercado da propriedade é para o bem e manutencdo de todos);
proximidade com o sindicato dos trabalhadores rurais da regido.

44

Qualidade de vida no trabalho
Inclui: revelar interesse em conhecer melhor o funciondrio quanto aos objetivos,
pretensdes, projeto de vida; identificar a percep¢do do funcionario quanto a sua
permanéncia na propriedade (considera justo o salario com os servigos realizados,
existe o bem estar e conforto para ele e sua familia, as suas necessidades sdo
preenchidas pela relagdo com o trabalho); os funcionarios aceitam as atribui¢cdes com
naturalidade; existe o cumprimento das legislacbes trabalhistas (carga horaria de
trabalho, utilizagdo de EPI, tempo de refeigdo e descanso etc.).

45

Mudanga na cultura da empresa

Inclui: implantagdo de medidas visando a redu¢do do desperdicio (produtos, insumos,
adgua etc.); valorizagdo e cooperagdo entre todos os envolvidos, superando o
individualismo e a competi¢do; necessidade do conhecimento técnico em superagao
ao senso comum (valorizar o acompanhamento e indicagdes de engenheiros
agrénomos e técnicos); aceitar condutas de protegdo na realizagdo de servigos (uso
de EPI); principios éticos no trabalho; compartilhamento de conhecimento entre os
envolvidos etc.
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APENDICE 9 — QUESTIONARIO - AVALIACAO DA INTENSIDADE ATUAL DOS VINCULOS
QUESTIONARIO 6 - AVALIACAO DA INTENSIDADE ATUAL DOS ViNCULOS

Defini¢oes:

Vinculo da competi¢do- qualquer conexdo da empresa/propriedade com os componentes de sua rede
de negécio para conquistar e/ou manter vantagem competitiva. Corresponde a capacidade que os
componentes conectados (fornecedores, concorrentes, clientes, outros componentes do microambiente e
elementos do territdrio fisico) possuem para influenciar a vantagem competitiva da empresa/propriedade.
Os vinculos da competicdo sdo classificados segundo sua natureza em: vinculos econémicos, sociais e

locacionais.

Intensidade do vinculo — representa o grau de eficicia da utilizagdo de cada vinculo da competicdo
pela empresa/propriedade. E avaliada pela frequéncia com que se utiliza o vinculo com os componentes da
rede (produtores, clientes, fornecedores, entidade de classes, érgdos governamentais, institutos de pesquisa,

etc.). A intensidade do vinculo é avaliada em cinco niveis.

A seguir, sdo apresentados os VINCULOS SOCIAIS e os VINCULOS ECONOMICOS. Cada vinculo deve ser
avaliado sob duas dimensdes, numa escala de 1 a 5, conforme segue.

Dimensdo 1 — segundo seu entendimento, esse vinculo promove:

Nivel 1 — nenhuma vantagem competitiva aos produtores da rede;

Nivel 2 - pouca vantagem competitiva aos produtores da rede;

Nivel 3 - mediana vantagem competitiva aos produtores da rede;

Nivel 4 - alta vantagem competitiva aos produtores da rede;

Nivel 5 — altissima vantagem competitiva aos produtores da rede.

Dimensao 2 — com que frequéncia vocé utiliza esse vinculo:
Nivel 1 - nunca utilizo;

Nivel 2 - utilizo com pouca frequéncia;

Nivel 3 - utilizo com mediana frequéncia;

Nivel 4 - utilizo com alta frequéncia;

Nivel 5 - utilizo com altissima frequéncia.

Pedimos, por favor, que assinale com um nimero de 1 a 5 aquela opg¢ao que, na sua avaliagdo,
melhor representa os niveis para as Dimensdes 1 e 2.

VINCULOS SOCIAIS NiVEIS

Ne Descrigao Dim1 | Dim2

Nivel e amplitude de confianca entre membros da rede
Inclui: desenvolver um alto nivel de confianga entre os componentes da rede
(produtores, cliente e fornecedores) de forma que os produtores possam expor
1 abertamente seus problemas.
Dimensao 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: frequéncia com que vocé discute seus problemas de forma aberta com

0s componentes da rede
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Forca da rede junto as instituicdes de crédito
Inclui: fortalecer a unido da rede (produtores, fornecedores e clientes) para facilitar
0 acesso a créditos junto as institui¢des financeiras ou mesmo para criar uma
cooperativa de crédito
Dimensao 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: frequéncia com que vocé se prontifica a dar e com que percebe a
disposicao de outros produtores ou clientes em facilitar seu acesso ao crédito

Confianga no compartilhamento de insumos e equipamentos
Inclui: intensificar a confianga para ampliar o nivel de cooperagdo entre produtores
no compartilhamento de insumos que estdo em falta em alguma propriedade e de
equipamentos
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensao 2: frequéncia com que vocé se prontifica a compartilhar bens e insumos
com outros produtores

Troca de informagao de forma transparente

Inclui: promover de forma transparente a transferéncia de informagdes gerais sem o
receio de ser prejudicado por algum membro da rede, principalmente em situagdes
que afetam a maioria dos produtores, como por exemplo, a manutencdo da
coloragdo das bananas produzidas nas diferentes esta¢des do ano.

Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover

Dimensao 2: frequéncia com que vocé compartilha informagdes com outros
produtores e clientes de forma totalmente transparente

Conquista e compartilhamento de novos conhecimentos
Inclui: busca e distribuicdo de novas informacgGes a fim de minimizar os efeitos
negativos ao negdcio, como por exemplo, a infestagao e resisténcia das pragas.
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensao 2: frequéncia com que vocé compartilha com outros produtores as
informacgdes que chegam até vocé as quais vocé supde que os demais nao as
possuem

Troca de informacao para melhoria do negdcio
Inclui: troca de informagdes pela crescente melhoria do negdécio em beneficio da
rede, voltadas para questdes de manejo e mercado, como por exemplo, nimero
adequado de pulverizagdes e tipos de produtos no inverno e no verao.
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 1: frequéncia com que vocé compartilha com outros produtores as
informacgdes deste género

Relagdo com 6rgaos publicos, privados e de pesquisa
Inclui: buscar junto a 6rgdos publicos, privados e de pesquisa que operam na
bananicultura formas de promover a introdug¢do de novos produtos para o setor ou
melhorar os ja existentes, como, por exemplo, a introducdo e oferta de mudas de
laboratério adaptadas a regido a boa parcela dos produtores.
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: frequéncia com que vocé solicita auxilio a esses tipos de érgaos

Promover busca sobre o avango de conhecimentos
Inclui: promover ou incentivar a realizagdo e/ou participagdo de palestras, reunides,
visitas técnicas, congressos etc., com o objetivo de buscar conhecimento de novas
experiéncias e tecnologias
Dimensao 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 1: frequéncia com que vocé participa desses tipos de eventos
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Oferta de cursos para desenvolvimento de produtos derivados da banana
Inclui: oferta de cursos para os produtores sobre a desenvolvimento e/ou
preparacdao de produtos derivados da banana, indo além da comercializagdo in

9 natura, tais como producgdo de banana chips, sorvete, banana passa, aguardente,
balas etc. e também produtos de artesanatos.
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensao 2: frequéncia com que vocé frequenta esses tipos de cursos
Banco de dados para fornecimento de Informagdes técnicas
Inclui: desenvolver banco de dados para atender aqueles produtores que necessitam
de informacGes para esclarecer suas duvidas sobre como obter melhores resultados
10 da bananicultura
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensao 2: frequéncia com que vocé busca acessar esse tipo de informagdo nos
canais disponivel, tais como Google, Embrapa, universidades, etc.
Compartilhamento de problemas
Inclui: exposicdo para a coletividade de problemas observados ou vividos
individualmente no negdcio, tendo como propdsito a seguran¢a e protegao das
11 pessoas que dependem da bananicultura e do préprio negdcio.
Dimensado 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: Frequéncia com que vocé busca discutir seus problemas e experiéncia
vividos com clientes, fornecedores e outros produtores
Cooperagao de outros segmentos da sociedade
Inclui: com base na importancia econémica da bananicultura para a regido e por
meio de agBes comunitdrias dos produtores, buscar conquistar a cooperagdo de
outros segmentos da sociedade, como por exemplo, Associagdo Comercial, érgdos
12 dos governos municipal e estadual, na ajuda da solugdo de problemas econdmicos
e/ou politicos.
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensao 2: frequéncia com que vocé busca relacionar-se com esses tipos de 6rgdos
para discutis sobre problemas enfrentados pelo negdcio de interesse comum
Superacdo de praticas inadequadas por meio de agdes coletivas
Inclui: compartilhar conhecimento para superar as praticas de manejo ultrapassadas
e que ndo proporcionam competitividade ao negdcio.
13 Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: frequéncia com que vocé substitui praticas ultrapassadas de manejo
por novas praticas, mesmo que provoquem pequenas melhorias num das fases da
cadeia de produgdo/distribuicdo.
Realizagdo de eventos direcionados para o negdcio
Inclui: comprometimento dos produtores na organizacdo e realizagdo de uma
agenda fixa de eventos (a se realizar todos os anos), voltados para a aquisicdo de
14 novos conhecimentos, tais como cursos técnicos, reunido para discussdo obre os

resultados e problemas de cada safra

Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover

Dimensdo 2:frequéncia com que vocé participa desses eventos, mesmo que fora da
sua comunidade de produtores
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15

Constituicao de comissdes para solugao de problemas comuns
Inclui: constituicdo de grupos, equipes ou comissdes visando a busca de solugdes
para os problemas vividos pelo setor junto aos diferentes segmentos e instancias
publicas e privadas
Dimensao 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2 Frequéncia com que vocé participa desses grupos

16

Postura cooperativa e de comprometimento com visdo empresarial do
negécio

Inclui: iniciativa entre os produtores da rede para incutir uma visdo empresarial de
negdcio cada vez mais profissional, atentando para a adogdo de novas praticas de
gestdo e mercadoldgica.
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensao 2: Frequéncia com que vocé busca conhecer novas praticas de gestdo e
mercadoldgica

17

Atuagao em rede com postura colaborativa e responsavel
Inclui: receptividade ao didlogo e as discussdes sobre o negdcio, amparados pela
compreensdo da vantagem obtida ao se atuar em rede, tendo como referéncia a
necessidade do comprometimento, da cooperagdo e da confianca entre os
membros.
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensao 2: Frequéncia com que vocé discute sobre essas questdes com os demais
produtores

18

Importancia do fortalecimento da rede
Inclui: fortalecimento e ampliagdo vertical (clientes, fornecedores e tomadores de
servico) e horizontal (outros produtores, e drgdos governamentais de assisténcia
técnica e institutos de pesquisa) da rede.
Dimensao 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: com que frequéncia vocé atua junto aos demais proprietario no
sentido de mostrar que é vantajoso o fortalecimento da rede de bananicultura no
Vale da Ribeira

19

Encontros sociais
Inclui: realizagdo de encontros informais, como confraternizacdes, comemoracdo de
aniversario, jogos e diversdo
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: com que frequéncia vocé participa dos eventos sociais formais ou
informais (convites pessoais de outros componentes da rede) que sdo realizados
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VINCULOS ECONOMICOS

NIVEIS

Descrigao

Dim1 | Dim2

20

Tramitagao de informag6es na relagdao da bananicultura com o clima
Inclui: buscar orientagGes com outras pessoas capacitadas e envolvidas na rede de
negécio da bananicultura, com o intuito de entender melhor a relagao da cultura
com as condig¢des climaticas.
Dimensao 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: frequéncia com que vocé utiliza esse vinculo

21

Adocgao de técnicas que proporcionem qualidade ao produto
Inclui: aquisicdo e utilizagdo pelos membros da rede de novas tecnologias
(conhecimento e equipamentos), mas que demandam a participa¢do coletiva dado
o alto custo de apropriagdo, visando a superac¢do de regides concorrentes.
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: frequéncia com que vocé compartilha com outros produtores a
utilizagdo de utilidades de alto valor agregado

22

Cooperagao para evitar a entrada de pragas ainda nao existentes
Inclui: cooperagdo dos produtores para resistirem a entrada de produtos
importados de paises que possuem pragas ainda ndo existentes na regido, como a
virose das bracteas presentes em algumas regides produtoras da América do Sul, e
que podem afetar de forma catastroéfica as areas cultivadas.
Dimensado 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: frequéncia com que vocé compartilha essa preocupagdo com outros
produtores

23

Medidas de manutencgao e controle dos cultivares estabelecidos na regiao
Inclui: postura de combate diante das pragas ja existentes no Vale do Ribeira e que
reduzem a qualidade e produtividade, por meio de novas praticas de manejo,
proximidade com instituicdes de pesquisas e regras de mercado que proporcionem
seguranga nos investimentos necessarios ao controle.
Dimensao 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: frequéncia com que vocé se preocupa com e compartilha esse
problema com demais produtores

24

Compartilhamento de servicos e equipamentos
Inclui: compartilhamento de equipamentos ou servigos visando a redugdo de
custos, como a pulverizagdo agregada em caso de pequenas areas, compra conjunta
de insumos, utilizagcdo de tratores ou espacgos de embalagens
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: frequéncia com que vocé utiliza esse vinculo

25

Pesquisa de novos fornecedores de insumos e equipamentos
Inclui: criagdo de grupo de pesquisa para desenvolver novos fornecedores de
insumos e equipamentos que possam oferecer produtos e tecnologias
diferenciadas, capazes de proporcionar vantagens competitivas.
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: frequéncia com que vocé busca pesquisar novos fornecedores
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26

Langamento de novos produtos
Inclui: langamento de novos produtos no mercado, indo além da comercializagdo in
natura da banana com a oferta de produtos com potencial alimentar alternativo
(produgdo de banana chips, sorvete, banana passa, aguardente, balas etc.) ou
producdo de artesanatos.
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensao 2: frequéncia com que vocé utiliza uma oportunidade de langamento de
produtos derivados da banana

27

Compreensao da necessidade da qualificagdo da mao-de-obra utilizada
Inclui: compartilhar com outros produtores o treinamento da mao-de-obra utilizada
no manejo da bananicultura, como exemplo, o uso de EPI (Equipamento de
Protecdo Individual), utilizacdo correta de medidas de defensivos agricolas, dominio
de equipamentos, técnicas de desbaste etc.
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensao 2: frequéncia com que vocé treina sua mdo-de-obra com reforco de
instrucGes ja passadas ou transmissdo de novas instru¢cGes, mesmo que sejam
simples e breves

28

Proposta de agGes visando a qualificagdo da mao-de-obra
Inclui: criagdo de uma agenda fixa de cursos de treinamento da mado-de-obra
utilizada na bananicultura para todos os produtores da rede, utilizando de parcerias
cm setores publicos (EMBRAPA ou SEBRAE) e privados (Fornecedores de
equipamentos e insumos).
Dimensao 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: frequéncia com que vocé recorre a 6rgdos externos para treinar suja
mao-de-obra

29

Mudanga de manejo como consequéncia da redu¢ao de mao-de-obra no
setor

Inclui: buscar junto aos drgdos publicos e instituicbes de pesquisas alternativas e
apoio financeiro para incrementar a mecanizagdo em determinadas praticas, como
a utilizacdo de cabos aéreos em areas distantes dos locais de embalagem, para
aumentar a produtividade da mdo-de-obra na colheita assim como a qualidade do
fruto pela reducdo do contato e do choque dos trabalhadores com o produto, visto
se essa pratica comum entre os produtores de outros paises que apresentam
destaque na bananicultura.
Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: frequéncia com que vocé procura incrementar a mecanizagao na sua
cultura

30

Exigéncia do cumprimento de regras de mercado (preco definido para a banana)
Inclui: atendimento por todos os produtores dos precos dos produtos definidos
pelos membros da rede ou por instancias governamentais, como por exemplo, o
cumprimento do valor tabelado para o quilo da banana, segundo a Lei 13.174, de 23
de julho de 2008.

Dimensdo 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: frequéncia com que vocé cumpre os precos estabelecidos
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Fidelidade e respeito nos negécios
Inclui: manutengdo das relagées de negdcios com os fornecedores e clientes de
forma justa, onde ambas as partes possam usufruir da parceria, de forma a manter
o equilibrio e evitar a¢des oportunistas que possam prejudicar a relagdo. Nesse
31 propésito da relagdo econdmica sao indispensaveis a confianga, a cooperagdo e o
comprometimento.
Dimensao 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover
Dimensdo 2: frequéncia com que vocé interage com seus fornecedores e clientes no
sentido de desenvolver um relacionamento de parceria ou mesmo de confianga

Negociagao direta entre produtor e cliente
Inclui: negociagdo direta entre produtores e clientes, o que reduz custos e muitas
vezes atitudes oportunistas de intermedidrios, algo ainda comum na bananicultura,
32 além é claro de promover maior fidelizagdo e reconhecimento dos principais
envolvidos nas negociagoes.
Dimensado 1: vantagem competitiva que o vinculo pode promover

Dimensdo 2: frequéncia com que vocé vende direto ao cliente

FATORES MICRO LOCACIONAIS COMPETITIVOS

Prezado produtor.

A seguir, sdo apresentados os VINCULOS MICRO LOCACIONAIS que podem trazer vantagem ou
desvantagem competitiva para o produtor em relagdo aos demais produtores da rede

Por favor, pedimos que avalie cada um desses vinculos sob as opg¢Bes abaixo elencada, atribuindo, na
coluna “Avaliagdo” o numero que melhor representa sua situagdo:

Em relagdo ao proprietario que melhor vantagem possui neste vinculo, ele proporciona:
1. Consideravel desvantagem competitiva

2. Pequena desvantagem competitiva

3. Nem vantagem, nem desvantagem competitiva

4. Pequena vantagem competitiva

5. Consideravel vantagem competitiva

FATORES MICRO LOCACIONAIS COMPETITIVOS

Prezado produtor.

A seguir, sdo apresentados os VINCULOS MICRO LOCACIONAIS que podem trazer vantagem ou
desvantagem competitiva para o produtor em relagdo aos demais produtores da rede

Por favor, pedimos que avalie cada um desses vinculos sob as opg¢des abaixo elencada, atribuindo, na
coluna “Avaliagdo” o numero que melhor representa sua situagao:

Em relacdo ao proprietario que melhor vantagem possui neste vinculo, ele proporciona:
1. Considerdvel desvantagem competitiva

2. Pequena desvantagem competitiva
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3. Nem vantagem, nem desvantagem competitiva
4. Pequena vantagem competitiva

5. Considerdvel vantagem competitiva

Avaliacao
N2 FATORES MICRO LOCACIONAIS COMPETITIVOS
2(3|4|5
1 Escoamento da producdo pelas estradas vicinais (distancia da rodovia principal,
qualidade da estrada; etc.)
2 Transporte de insumos para sua propriedade (custo do frete, por exemplo)
3 Disponibilidade de agua e/ou mananciais
4 Topografia do terreno como facilitador de manejo e colheita
5 Extensdo da propriedade e/ou plantio (economia de escala)
6 Atendimento de servigos de manejo pela distancia de localizagdo, como exemplo, o
da pulverizacdo aérea
Reconhecimento conquistado ao longo do tempo quanto as caracteristicas do
7 produto oferecido pela localizacdo e entorno (bairro), visto que na propria regido
existem oscilagdes que podem interferir na qualidade
8 Disponibilidade de mao-de-obra qualificada.
9 Disponibilidade de reserva natural em conformidade com as legislagdes ambientais
vigentes
10 Estudo da localizagdo da propriedade (caracteristicas do solo, disponibilidade de

agua, comunicacdo etc.)

11

Facilidade de acesso
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Armas da Competicao

Descrigao

Classificagdo

Gestdo de vendas do produto

Projeto de sistemas voltado para o cliente

Flexibilidade nas condi¢cdes de pagamentos ou formas alternativas

Desenvolvimento da capacidade de negociagdo

Flexibilidade de atendimento ao cliente

Engenharia de processo

Tecnologia inovadora de processo

Controle do processo

Ol |IN|OO(VN|D|W[IN (-

Melhoramento continuo no processo produtivo

[y
o

Mapeamento do fluxo de produg¢do

[
[

Andlise do trabalho

=
N

Especializagdo do trabalho

[y
w

Padronizagdo do trabalho

=
N

Gestdo ambiental ou produgdo limpa

=
v

Sistema de planejamento e controle da produgdo

[y
)}

Rapidez de produgdo

[y
~

Estruturacdo da rede logistica

=
[e2)

Relacionamento com fornecedores

=
Yo

Definigdo clara da empresa que se deseja ter

N
o

Entendimento ou compreensdo do negdcio

N
=

Andlise da concorréncia

N
N

Identificagdo das oportunidades, ameagas e riscos

N
w

Definigdo das estratégias competitivas operacionais

N
~

Alinhamento das estratégias

N
w

Controle (avaliagdo) da estratégica competitiva de negdcio

N
[¢)]

Gestdo de riscos efetivos e potenciais

N
~

Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente

N
o]

Defini¢do do par produto/mercado

N
[\eo]

Politica de incentivo a inovagdo e renovagdo

w
o

Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico

w
=

Funcionalidade e seguranga do produto

w
N

Revisdo e rejuvenescimento frequente no projeto do produto

w
w

Gestdo na concepgdo do produto

w
>

Avaliagdo do projeto do produto

w
w

Comunidade colaborativa

w
[o)]

Controle de desempenho operacional

w
~

Comportamento ético

w
(o]

Resiliéncia

w
(Ye]

Sistemas orgamentario, contabil e financeiro

S
o

Disponibilidade de recursos financeiros

»
Uiy

Multifuncionalidade do pessoal

IN
)

Lideranga

IN
w

Relacionamento da empresa com os empregados

N
N

Qualidade de vida no trabalho

~
x

Mudanga na cultura da empresa
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Vinculos da Competicdo

Descrigdo

Classificagao

Vinculos Sociais

Nivel e amplitude de confianga entre membros da rede

Forga da rede junto as instituigdes de crédito

Confianga no compartilhamento de insumos e equipamentos

Troca de informagdo de forma transparente

Conquista e compartilhamento de novos conhecimentos

DO ]|n

Troca de informagdo para melhoria do negécio

Relagdo com dérgdos publicos, privados e de pesquisa

Promover busca sobre o avango de conhecimentos

lwn

VI[N | ]|WIN |-

Oferta de cursos para desenvolvimento de produtos derivados da banana

=
o

Banco de dados para fornecimento de Informacdes técnicas

[y
[

Compartilhamento de problemas

o|ln

-
N

Cooperagdo de outros segmentos da sociedade

=
w

Superagdo de praticas inadequadas por meio de ag¢des coletivas

[N
IS

Realizagdo de eventos direcionados para o negécio

-
v

Constitui¢do de comissdes para solucdo de problemas comuns

=
[e)]

Postura cooperativa e de comprometimento com visdo empresarial do negécio

-
~

Atuagdo em rede com postura colaborativa e responsavel

=
o]

Importdncia do fortalecimento da rede

Jay
©o

Encontros sociais

Vinculos Econdmicos

20

Tramitagdo de informagdes na relagdo da bananicultura com o clima

21

Adogdo de técnicas que proporcionem qualidade ao produto

22

Cooperagdo para evitar a entrada de pragas ainda nao existentes

23

Medidas de manutengdo e controle dos cultivares estabelecidos na regido

24

Compartilhamento de servigos e equipamentos

25

Pesquisa de novos fornecedores de insumos e equipamentos

26

Lancamento de novos produtos

27

Compreensdo da necessidade da qualificagdo da mao-de-obra utilizada

28

Proposta de ag8es visando a qualificagdo da mdo-de-obra

29

Mudanga de manejo como consequéncia da redugdo de mao-de-obra no setor

nlojln|lmd|jluw|m|jluw|xo|xo|=D

30

Exigéncia do cumprimento de regras de mercado (preco definido para a banana)

31

Fidelidade e respeito nos negdcios

32

Negociagdo direta entre produtor e cliente

Vinculos microlocacionais

33

Escoamento da produgdo pelas estradas vicinais (distancia da rodovia principal, qualidade da estrada; etc.)

34

Transporte de insumos para sua propriedade (custo do frete, por exemplo)

35

Disponibilidade de dgua e/ou mananciais

36

Topografia do terreno como facilitador de manejo e colheita

[0 WPy ]

37

Extensdo da propriedade e/ou plantio (economia de escala)

38

Atendimento de servigos de manejo pela distancia de localizagdo, como exemplo, o da pulverizagdo aérea

39

Reconhecimento conquistado ao longo do tempo quanto as caracteristicas do produto oferecido pela localizagdo e entorno

40

Disponibilidade de mdo-de-obra qualificada.

||

41

Disponibilidade de reserva natural

42

Estudo da localizagdo da propriedade (caracteristicas do solo, disponibilidade de dgua, comunicagdo etc.)

n

43

Facilidade de acesso
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Armas da Competicao
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Descrigdo

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Intens. Avaliada

Gestao de vendas do produto

Projeto de sistemas voltado para o cliente

Flexibilidade nas condigdes de pagamentos ou formas alternativas

Desenvolvimento da capacidade de negociagdo

Flexibilidade de atendimento ao cliente

Engenharia de processo

Tecnologia inovadora de processo

Controle do processo
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Melhoramento continuo no processo produtivo
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-
>
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Rapidez de produgdo
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Relacionamento com fornecedores

=
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Defini¢do clara da empresa que se deseja ter

N
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Entendimento ou compreensdo do negdcio

N
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N
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N
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Defini¢do das estratégias competitivas operacionais
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Alinhamento das estratégias
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25

Controle (avaliagdo) da estratégica competitiva de negdcio

26

Gestdo de riscos efetivos e potenciais

27

Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente

28

Defini¢do do par produto/mercado

29

Politica de incentivo a inovagdo e renovagao

30

Monitoramento do desenvolvimento tecnoldgico

31

Funcionalidade e seguranga do produto

32

Revisdo e rejuvenescimento frequente no projeto do produto

33

Gestdo na concepgdo do produto

34

Avaliagdo do projeto do produto

35

Comunidade colaborativa

36

Controle de desempenho operacional

37

Comportamento ético

38

Resiliéncia

39

Sistemas orgamentdrio, contdbil e financeiro

40

Disponibilidade de recursos financeiros

41

Multifuncionalidade do pessoal

42

Lideranca

43

Relacionamento da empresa com os empregados

44

Qualidade de vida no trabalho

45

Mudanga na cultura da empresa
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Vinculos da Competi¢cdo E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 |E11 |(E12 |E13 |E14 (E15 |E16

C T 1] 1] (1] (1] (1] (1] (1] 1] (1] (1] (1 (1] (1] (1]

© © © © © © T T © -] © © © T © ©
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N° Descrigdo x | < < < < < < (< |« < < < < x |« <

@ @ @ @ @ @ @ @ @ @ @ @ @ @ @ @

= = c c = c f = c = c = c c = c =

(] (] (4] () (4] Q [ (] (] () Q Q Q (] (] ()

£ | | |E |E |E |E |E |E |E |E |E |E |E |E |E

Vinculos Sociais
1 Nivel e amplitude de confianga entre membros da rede 4 3 4 4 4 3 2 3 3 2 3 4 4 3 3 4
2 Forca da rede junto as instituicGes de crédito 4 2 1 1 2 2 2 1 2 2 1 1 3 2 1 2
3 Confianga no compartilhamento de insumos e equipamentos 5 4 4 3 3 3 3 3 3 4 3 4 4 5 3 3
4  |Troca de informag3o de forma transparente 5 4 3 3 3 4 2 3 3 2 2 3 3 3 3 4
5 Conquista e compartilhamento de novos conhecimentos 4 3 3 2 4 3 3 3 4 3 3 2 3 3 3 4
6 Troca de informagdo para melhoria do negécio 3 4 5 3 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 4 3
7 Relagdao com 6rgdos publicos, privados e de pesquisa 3 4 4 2 3 2 2 2 3 1 2 3 3 2 1 3
8 Promover busca sobre o avanc¢o de conhecimentos 5 5 4 3 4 3 3 2 3 2 3 3 3 2 3 4
9 Oferta de cursos para desenvolvimento de produtos derivados 2 2 1 1 5 1 1 2 3 5 5 5 2 2 1 5
da banana
10 |Banco de dados para fornecimento de Informagdes técnicas 4 4 3 2 4 3 3 2 3 2 2 2 3 2 1 3
11 |Compartilhamento de problemas 5 3 4 3 3 3 2 4 4 3 4 2 4 3 3 4
12 |Cooperagao de outros segmentos da sociedade 2 2 2 2 2 1 1 1 2 2 1 2 2 1 1 2
13 [Superagdo de praticas inadequadas por meio de agdes coletivas 4 4 4 3 3 2 2 3 4 4 3 3 2 4 3 3
14 |Realizacdo de eventos direcionados para o negdcio 2 3 3 1 3 2 2 2 3 2 2 2 3 2 1 3
15 Constituicdo de comissdes para solugdo de problemas comuns 3 4 5 3 3 2 2 1 3 2 2 2 3 3 3 4
16 Postura cc.>operat|va’ e. de comprometimento com visdo 4 5 a 3 4 3 3 2 5 3 3 5 3 3 5 5
empresarial do negdcio

17 |Atuagdo em rede com postura colaborativa e responsavel 4 4 5 4 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 4
18 |Importancia do fortalecimento da rede 4 5 5 4 4 3 4 4 5 5 4 5 5
19 |Encontros sociais 2 3 3 3 3 3 2 3 3 2 2 2 3 2 1 2
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Vinculos Econdmicos

20

Tramitagdo de informagdes na relagdo da bananicultura com o
clima

4

3

3

21

Adocdo de técnicas que proporcionem qualidade ao produto

5

5

4

22

Cooperagdo para evitar a entrada de pragas ainda ndo existentes

5

2

23

Medidas de manutengdo e controle dos cultivares estabelecidos
naregiao

24

Compartilhamento de servigos e equipamentos

25

Pesquisa de novos fornecedores de insumos e equipamentos

26

Langamento de novos produtos

27

Compreensdo da necessidade da qualificagdo da mao-de-obra
utilizada

28

Proposta de a¢des visando a qualificacdo da mao-de-obra

29

Mudanga de manejo como consequéncia da redugao de mdo-de-
obra no setor

30

Exigéncia do cumprimento de regras de mercado (preco definido
para a banana)

31

Fidelidade e respeito nos negocios

32

Negociagdo direta entre produtor e cliente
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Vinculos microlocacionais
£ ~ TR
13 scoar.nen’fo Qa produc%ao pelas estradas vicinais (distancia da 4 4 4 3 4 3
rodovia principal, qualidade da estrada; etc.)
Transporte de insumos para sua propriedade (custo do frete, por
34 4 3 4 3 4 4
exemplo)
35 |Disponibilidade de dgua e/ou mananciais 5 5 4 5 5
36 |Topografia do terreno como facilitador de manejo e colheita > 3 4 4 4
37 |Extens3o da propriedade e/ou plantio (economia de escala) 2 4 3 2 > 4
38 Atendimento de servigos de.: maNneJo, pela distancia de localizagdo, 5 3 5 A 4 4
como exemplo, o da pulverizacdo aérea
2 Reconhecimento conquistado ao longo do tempo quanto as c 3 A 3 3 A
caracteristicas do produto oferecido pela localizagdo e entorno
40 |Disponibilidade de mao-de-obra qualificada. 3 3 3 4 3
41 |Disponibilidade de reserva natural 1 3|3 3
Estudo da localizagdo da propriedade (caracteristicas do solo,
42 |, . . . 5 4 4 4 4 4
disponibilidade de d4gua, comunicagdo etc.)
43 |Facilidade de acesso 5 4 5 4 4 3




