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RESUMO

Objetiva investigar a gestao do design estratégico enquanto integradora das agbes estratégicas dos mercados
de hortifrutigranjeiros de entrepostos publicos (CEASA/CE) e os bancos de alimentos. O referencial tedrico
abordou a relagdo entre gestdo do design e da estratégia, trazendo incialmente o conceito de design, na
sequéncia versou sobre a gestdo do design na formagéo de estratégia genérica, por fim tratou da visdo baseada
na industria, no recurso e na instituicdo como elementos de basicos no processo de formulagéo de estratégia. A
pesquisa caracteriza-se como qualitativa, de natureza exploratéria e descritiva. O questionario foi construido com
base no referencial téorico, e aplicado com o responsavel pelo BANCE. Os dados foram analisados mediante a
técnica de andlise de conteldo e de construgdo de mapas conceituais com o auxilio do Atlas/Ti. Diante dos
achados da pesquisa pode-se evidenciar que a gestdo do design estratégico traz a integragéo, ndo somente, das
agOes estratégicas da CEASA/CE e do BANCE, mas inclui o Agropolo, a Secretaria de Desenvolvimento Rural, a
Secretaria de Educagéo e a Secretaria de Seguranga Publica, possiblitando o transito em meio as fungdes das
cadeias de valores dessas organizagbes para geragao de vantagem competitiva através da lideranga de custo
com responsabilidade socioambiental.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do Design. Gestao Estratégica. Visdo Baseada no Recurso. Visdo baseada na
Industria. Visdo Baseada na Instituicao.

ABSTRACT

It aims to investigate the management of strategic design while integrating the strategic actions of the produce
markets of public warehouses (CEASA/CE) and the food banks. The theoretical reference addressed the
relationship between design management and strategy, bringing initially the concept of design, in the sequence
versed on the management of the design in the formation of generic strategy, finally dealt with the industry-based
vision, the resource and the Institution as basic elements in the strategy formulation process. The research is
characterized as qualitative, of an exploratory and descriptive nature. The questionnaire was built on the basis of
the Téorico reference, and applied with the BANCE responsible. The data were analyzed through the technique
of analyzing content and building conceptual maps with the aid of Atlas/Ti. In the face of the findings of the
research it can be shown that the management of strategic design brings the integration, not only, of the strategic
actions of CEASA/CE and BANCE, but includes the Agropolo, the secretariat of Rural Development, the
Secretariat of education and the Secretariat of public safety, Possiblitando the Transico in the midst of the
functions of the chains of values of these organizations to generate competitive advantage through the cost
leadership with socio-environmental responsibility.

KEYWORDS: Design Management. Strategic management. Resource-based view. Industry-based vision. Vision
based on the institution.
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1 INTRODUGAO

A partir de 1990, o Brasil sugeriu a primeira proposta de Politica Nacional de
Segurancga Alimentar, sendo uma agao estratégica do Governo Federal, objetivando
a acoes e politicas publicas permanentes e intersetoriais, orientadas pelos principios
de soberania alimentar e do direito humano a alimentagdo adequada (BASTOS;
COSTA, 2007; GOVERNO FEDERAL, 2009). Esta acdo, no entanto, foi tardia
quando comparada a outros paises como Estados Unidos e Canada, que iniciou nos
anos de 1980 (TERON; TARASUK, 1999).

Em 2006, foi criada a Lei Organica de Seguranga Alimentar (LOSAN),
objetivando responsabilizar o governo a garantir o acesso regular e continuo aos
alimentos, para suprir as necessidades basicas de seguranga alimentar e nutricional
(SAN) da classe menos favorecida, contando com a colaboragéo das entidades e da
populacao, como forma de reduzir as desigualdades sociais (BRASIL, 2006).

Neste sentido, os bancos de alimentos (BA) foram criados para arrecadar e
distribuir alimentos por meio da articulacdo com setor alimenticio e a sociedade civil,
por conseguinte, amenizando o problema da fome (COSTA et al., 2014).

No Brasil, ndo ha indicadores precisos sobre o desperdicio de alimento ao
longo da cadeia produtiva; estima-se que as perdas pré-colheita para produtos com
maior durabilidade, como gréos e cereais, esta na faixa de 5% a 30% e, para os
produtos horticolas podem variar entre 15% até quase 100% (COSTA et al., 2014).

Salienta-se que, em 2015, o Brasil produziu 209,7 milhdes de toneladas de
alimentos, superando 7,8% em relacdo a 2014, tornando-se um dos mais
importantes produtores de alimentos no cenario mundial (IBGE, 2015). Contudo,
enfrenta condigdes deficitarias na infraestrutura de armazenagem e de escoamento
dos produtos, e baixa difusdo de pratica de aproveitamento dos alimentos, o que
ocasiona perdas persistentes (BASTOS; COSTA, 2007; COSTA et al., 2014).

Atrelado a este fato, em 2017, a Food and Agriculture Organization (FAQO),
entidade da Organizacado das Nagdes Unidas (ONU), alertou a possibilidade de que
o Brasil possa voltar ao mapa da fome (BRASIL 247, 2017). Portanto, os BA's
ressurgem como elementos estratégicos para combate a inseguranga alimentar e
nutricional. Por conseguinte, as questdes relacionadas a gestdo dessas entidades

assumem posicdo de destaque no desenvolvimento sustentavel do Brasil,
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contribuindo diretamente nas praticas sociais assistencialistas, financiadas em parte
pelo poder publico e pela iniciativa privada.

Os modelos de responsabilidade social corporativa, embora retratem a
importancia da interdependéncia organizacional, o foco estd na tensao entre
sociedade e empresa, mesclando filantropia e acbes desconectadas com a
estratégia da empresa. As praticas sociais, no entanto, devem estar articuladas as
estratégias de negdcio das organizagdes, buscando formas de se adaptarem ao
ambiente, considerando externalidades geradoras de custos sociais, para obtengao
de vantagem competitiva sustentavel (PORTER; KRAMER, 2006).

Esta perspectiva traz uma nova modelagem de formulagcédo da estratégia para
as empresas, incluindo as consideragdes sociais e ambientais, partindo do conceito
de valor compartilhado, o qual reconhece as necessidades da sociedade e ndo so
necessidades econémicas convencionais que definem a configuracdo de mercado,
além de serem geradoras de custos internos para a empresa. Ao conectar o sucesso
da empresa com o progresso da sociedade, surge novas alternativas de atender as
necessidades, ganhar eficiéncia, criar diferenciagao e expandir mercados (PORTER;
KRAMER, 2006). Por conseguinte, incluem-se variaveis socioambientais,
estabelecendo uma nova logica de gestdo para as empresas obterem sucesso no
mercado.

Face ao exposto, o artigo langa luz sobre a relagao entre as teorias do design
e de estratégia para obtencédo de vantagem competitiva das organizacdes, mediante
0 exercicio da responsabilidade socioambiental, sendo, pois, relevante devido a
incipiéncia na literatura nacional, dedicada a entender o design estratégico
desenvolvido pelos mercados de hortifrutigranjeiros de entrepostos publicos
(CEASA/CE), integrados as politicas publicas, contribuindo para o desenvolvimento
econdmico de seu entorno e, por conseguinte, gerando bem-estar social.

Assim, a questéo de pesquisa deste trabalho é: De que maneira a gestao do
design integra as acgdes estratégicas dos mercados de hortifrutigranjeiros de
entrepostos publicos (CEASA) e os bancos de alimentos?

Para responder a essa indagacdo, definiu-se como objetivos: geral —
investigar a gestdo do design estratégico, enquanto integradora das acodes
estratégicas dos mercados de hortifrutigranjeiros de entrepostos publicos

(CEASA/CE) e os bancos de alimentos; especificos: (1) modelar a integragdo das
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acgdes estratégicas da CEASA/CE e do BANCE; e (2) identificar os tragos da gestao
do design na integracdo da estratégia da CEASA/CE e do Banco de Alimentos
Nutricional do Ceara (BANCE).

No sentido de alcancar os objetivos previstos o estudo tem, além desta
introducéo, o seguinte conteudo: na proxima secao, apresentam-se as proposi¢coes
tedricas que relacionam a gestao do desing e da estratégia; em seguida, € descrita a
metodologia do trabalho na se¢céo desenho da pesquisa, que teve como base a
aplicagao de entrevista, visita técnica e analise documental, estabelecendo a analise
a partir do conteudo e da construcdo de mapas conceituais; sucede-se a

apresentacao das discussoes e a conclusao.

2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secao, foram explorados os seguintes temas: a relagéo entre a gestao
do design com estratégia; a gestdo do design como formacdo da estratégia
genérica; visdo baseada no recurso; visdo baseada na industria; e por ultimo a visao

baseada em instituigdes.

2.1A RELACAO ENTRE GESTAO DO DESIGN E DA ESTRATEGIA

A palavra design vem de origem latina designare que foi traduzido como
designar e desenhar, que a lingua inglesa manteve esses dois signicados.
Dependendo da sua contextualizagdo, ela pode significar “plano, projeto, intencgéo,
processo ou esboco, modelo, motivo, decoragao, composigao visual e estilo”, além
de representar, em termo amplo, atividade criativa de praticas cotidianas que
possuem ordem e forma, realizando o elo entre a organizagcdo e o mercado
(MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011, p.15).

A gestdo do design surgiu na década de 60, com a finalidade de facilitar a
comunicagao dos projetos entre as empresas e as agéncias de design, no entanto,
vem sendo incorporada cada vez mais nas organizagdes como uma forma de obter
vantagem competitva em meio a cadeia de valor, tranformando ideias de inovagao
em realidade no ambiente competitivo (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011).

Este processo necessita cada vez mais que os administradores se apropriem

da gestéo eficiente do design, incorporando desenho de processos e de tomadas de
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decisdo que proporcionam a criagao e inovacao de produtos, servicos, ambientes e
marcas, favorecendo nao s6 a qualidade de vida, mas propiciando o sucesso da
empresa (DMI, 2014 apud GOULART; MERINO; MERINO, 2013).

Neste sentido, a gestdo do design e a estratégica apresentam como
intercessado a analise dos ambientes interno e externo para tomada de decisao e
direcionamento da perspectiva de futuro do negdécio mediante desenvolvimento de
produtos e servicos que atendam ao seu publico-alvo de forma mais eficaz e
eficiente do que a concorréncia (KOTLER, 1994; GOULART; MERINO; MERINO,
2013, p. 128).

Os estudos realizados com administradores de empresas de pequeno porte e
em desenvolvimento oportunizaram definir cinco competéncias de grande relevancia
na gestdo do design, que possibilitam a capacitagdo das praticas para sua
implementacdo nas empresas (MACEDO; MERINO; MERINO, 2014). Sendo elas:
(1) competéncias basicas - os atributos basicos que a organizagao necessita para se
manter no mercado sdo mapeados com o design; (2) competéncias especializadas -
abrange o mapeamento dos processos de design, custos e ferramentas utilizadas
para a fabricacdo de um produto; (3) competéncias de interagdo - as organizacdes
trazem para dentro delas os clientes e fornecedores em busca de inovagcdes no
design; (4) competéncias de mudanga organizacional - favorecem um elo na
comunicagao entre as funcionalidades da organizagdo, em busca de ideias para o
langamento de um produto; (5) competéncias de inovagao - utilizada a inteligéncia
de mercado para se antecipar frente as intempéries do mercado, gerando vantagem
em relacao aos concorrentes.

Mozota, Klopsch e Costa (2011) ainda acrescentam quatro dominios que
caracterizam a implantagado do design enquanto estudo da gestao: (1) diferenciador
consiste na idealizagdo de novos produtos e modificagdo de produtos ja existentes,
criando valor para os clientes e consequentemente vantagem competitiva; (2)
integrador representa o elo entre organizagao e cliente para melhoria dos processos
de desenvolvimento dos produtos; (3) tranformador se constitui na transformacgéo do
modelo de gestdo, faciltando o aprendizado da organizagdo para novas
oportunidades de comercializagéo; e (4) bom negdcio reside em como o design pode

gerar um alto lucro para as empresas, beneficiando os seus stakeholders.
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Assim, a gestdo do design pode ser executada nas trés esferas de uma
organizagao, onde a esfera operacional consiste na obtencao de valor; esfera tatico
consiste na comunicacdo dos departamentos, e esfera estratégica onde a alta
gestao estabelece novos modelos de processos (MACEDO; MERINO; CAMILO,
2014).

2.2 GESTAO DO DESIGN NA FORMAQAO DE ESTRATEGIA QENERICA:
LIDERANCA EM CUSTO, DIFERENCIACAO OU A INTEGRACAO ENTRE
LIDERANCA EM CUSTO E DIFERENCIACAO

E crescente o interesse de investigacdes que tragam o design associado a
estratégia e a gestdo da empresa (LIBANIO; AMARAL, 2017). Isto deve-se ao
crescimento da escola da integracdo, que percebe a estratégia enquanto
‘combinacdo tanto de agbes planejadas quanto de atividades emergentes nao
planejadas”, sendo percebida como um conjunto integrado e coordenado de
compromissos e acdes definidas para explorar competéncias essenciais e obter
vantagem competitiva, em outras palavras uma teoria da empresa de como competir
no mercado com sucesso (BARNEY; HERSTERLY, 2007; PENG, 2008; HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 4).

A estratégia, portanto, assume, neste trabalho, o conceito de teoria, em outras
palavras, representa design desenvolvido pela empresa sobre como competir com
sucesso, unificando e, simultaneamente, concedendo coeréncia as suas varias
acdes. Complementa-se, ainda, que assim como as pessoas sao diferentes, as
empresas também sao, reforcando a ideia de que a estratégia de uma empresa nao
necessariamente funciona para outra.

O design surge, neste contexto, ndo apenas tratando de dar forma a uma
ideia, mas de contribuir para mudanca de comportamento e da visdo corporativa,
envolvendo diferentes disciplinas e papéis (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011;
BEST, 2012; LAURO; MERINO; FIGUEIREDO, 2013). Contribuindo, assim, para o
desenvolvimento de estratégias, mediante atividades de solu¢cdes de problemas,
criativas, sistémicas, coordenadoras, culturais e artisticas, competéncias que,
associadas as de gestdo nos niveis estratégico, tatico e operacional da empresa

auxiliam a alcangar vantagem competitiva, objetivando melhorar a qualidade de vida
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e proporcionar sucesso a empresa (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011; LAURO;
MERINO; FIGUEIREDO, 2013).

Neste sentido, a gestdo do design no nivel estratégico objetiva conceder a
coeréncia da atividade de design na organizacao e inserir o design no processo de
formulacdo de estratégia (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011). Isto posto, a gestéo
e o0 design convergem para construgdo de um modelo com base em duas
perspectivas: reativa e pro-ativa.

A abordagem reativa (administrativa) associa a promog¢ao do design mediante
a incorporagao dos conceitos administrativos e de gestéao, inicialmente articulando-
se com conceitos-chave de produto, marca, identidade e gestao da inovagao. Estes,
por sua vez, requerem aplicacdbes das teorias de gestdo - cientifica,
comportamental, situacional, de decisdo e sistematica. Simultaneamente, ha
também a necessidade de compreender os modos como o design percebe a
realidade e realiza exame de seus métodos e elementos, tais como forma, cor,
estética e sociologia dos objetos, para ampliar o conceito de gestdo. Enquanto a
abordagem pré-ativa (estratégica), emerge uma visdo diferente da realidade
organizacional, um sistema de gestdo baseado em signo e forma, que é
essencialmente relacional e interpretativo, contribuindo para promover a estratégia
empresarial e a visdo da empresa, denominada “ciéncia do design” (MOZOTA,;
KLOPSCH; COSTA, 2011).

A integracdo dessas perspectivas se da em funcdo do entrelagamento das
competéncias que o design reune e a possibilidade de mediar as fungbes da cadeia
de valor, unindo a tecnosfera (viabilidade técnica e vantagem econdémica — valor de
troca), a sociosfera (valor relacional) e biosfera (valor do uso advindo da usabilidade
e sustentabilidade), possibilitando o transito em meio as fung¢des da cadeia de valor,
aumentando o significado do produto (conceito) e sua signficancia (valor).

Ao mesmo tempo, em que constrdi o posicionamento da empresa de maneira
diferente de seus concorrentes, mediante execugao de atividades diferentes ou
mesmo alterando a maneira de executa-las, tendo como pano de fundo a lideranca
em custos, a diferenciagdo ou a integragdo entre a lideranca em custo e
diferenciagcdo (PORTER, 1989; IRELAND; HOSKISSON; HITT, 2014).

A lideranga em custo consiste num conjunto integrado de a¢des tomadas para

produzir bens e servigcos com caracteristicas aceitaveis pelos clientes ao menor
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custo em comparagao com o dos concorrentes. Nesta situagao, as financas devem
garantir um fluxo de caixa positivo e baixo custo com dividas. Os recursos humanos,
por sua vez, precisam garantir para manter os contratagdes eficientes e retengao
custos. Os sistemas de informagdo necessitam dar suporte as operacdes de
maneira eficaz em termos de custos. A cadeia de fornecimento deve ter como
finalidade estabelecer relacionamento efetivo com fornecedores para manter um
fluxo eficiente de bens para operagdes. As operagdes carecem em construir
economias de escala e operagdes eficientes. A distribuicdo tem a obrigagao de usar
modos de custos baixo para o transporte de bens e entregas pontuais, produzindo
menos gastos. O marketing deve trabalhar a publicidade direcionada e baixos
precos para grandes volumes de vendas, e servico acompanhamente deve foco no
acompanhamento para reduzir as devolugbes (IRELAND; HOSKISSON; HITT,
2014).

Ao passo que a posicdo mediante a diferenciagcdo aborda o conjunto
integrado de agbes tomadas para produzir bens e servigos que os clientes percebem
como diferentes, de maneira que sejam importantes para eles. A singularidade
diminui a sensibilidade dos clientes em relagdo ao preco, tendo como base:
financeiro — deve investir no desenvolvimento de novas tecnologias e produtos
inovadores, no marketing e na capacidade de fornecer um servigo excepcional;
recursos humanos — necessita recrutar funcionarios altamente qualificados, além de
realizar treinamentos para fornecer o conhecimento tecnoldgico e capacidade de
fornecer servigos singulares; sistemas de gerenciamento de informagdes — precisa
adquirir e desenvolver excelentes sistemas de informacdo, que fornecerao
inteligéncia de mercado atualizada e informagdes em tempo real em todas as areas
pertinentes para decisdes operacionais e estratégicas importantes; gerenciamento
da cadeia de fornecimento carece desenvolver e manter relacdo com seus principais
fornecedores, objetivando receber bens de alta qualidade; operagdes — precisam
fabricar bens de alta qualidade e possuir sistemas flexiveis que permitam rapida
resposta as necessidades dos consumidores que sempre estdo em mudanga;
distribuicdo — tem que entregar produtos de forma pontual e precisa aos
consumidores; marketing e vendas — deve construir relacionamentos positivos com
os consumidores e investir em promogdes efetivas e programas de publicidade; e

servicos de acompanhamento — necessita ter unidade especialmente treinada para
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fornecer servigos de pos-venda, garantidor de alto nivel de satisfagdo do consumidor
(IRELAND; HOSKISSON; HITT, 2014).

Por fim, a estratégia de integracdo de lideranga em custo e diferenciagéao
utilizada quando a empresa necessita produzir eficientemente produtos com
algumas caracteristicas especificas diferenciadas. A empresa concentra-se em
desenvolver duas vantagens custo e diferenciacdo, aumentando o numero de
atividades primarias e de suporte nas quais a empresa devera tornar-se competente.
Tais companhias tem redes fortes com partes externas que atuam em algumas
atividades primarias e de suporte. Em contrapartida, ter habilidades numa
quantidade maior de atividades torna a empresa mais flexivel (IRELAND;
HOSKISSON; HITT, 2014).

Isto posto, o valor do design passa permear as fungdes organizacionais,
aumentando o significado do produto (conceito) e sua signficancia (valor) ao longo
da cadeia de valor. Influenciando a gestao estratégica da empresa em quatro papéis
essenciais (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011): visualizar a estratégia
empresarial; procurar a competéncia central; reunir a informacdo de mercado; e
inovar em processos de gerenciamento.

Considera-se, neste sentido, a visdo aberta do design, onde o percurso
processual esta envolto a complexidade do contexto e confunde-se ao planejamento
estratégico, num continuo de geragdo e busca de oportunidade, por meio da
capacidade de analisar e interpretar os vinculos do meio em que a empresa esta
inserida, alinhando seus aspectos tangiveis e intangiveis as necessidades dos seus
stakeholders (BLUM; MERIM; WAGNER, 2014).

Os métodos de gestao estratégica do design variam de fungao de acordo com
a configuracdo do desenvolvimento estratégico: estratégia construida como
planejamento incremetal; personificagdo racional, politica ou influéncia cultural; e
estratégia imposta, dependente do ambiente externo ou de estratégia de grupo.

A fim de qualificar o valor estratégico e transformador do design, a subsecao
a seguir apresenta modelos de pensamentos estratégicos pautados nas abordagens
econdbmicas e competitivas, ou seja, vislumbra a construgdo da vantagem
competitiva de uma empresa a partir do desenvolvimento de uma oferta e uma
posicao Unica em um mercado, mediante o aprimoramento interno da competéncia
central (MOZOTA; KLOPSCH, COSTA,; 2011).
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2.3 VISAO BASEADA NO RECURSO

As organizagdes podem obter vantagem competitiva a partir dos recursos que
elas possuem. Estes podem apresentar-se como forte ou fraco, sendo base para a
elaboragcdo da estratégia organizacional, além de permitir o aproveitamento da
capacidade da organizagdo de se proteger das ameagas e melhorar as suas
oportunidades (BARNEY; HESTERLY, 2007).

De acordo com Thompson Junior, Strickland Ill e Gamble (2008, p. 97) “um
recurso forte é algo que a empresa sabe fazer bem ou um atributo que aumenta sua
competitividade no mercado”. Em outras palavras, o recurso € um conjunto da
capacidade produtiva, ativos tangiveis e intangiveis, que sao utilizados pela
empresa, onde a estratégia podera ser implementada.

Os recursos sao divididos em (PENG, 2008): (1) recursos e capacidades
tangiveis, que compreendem os ativos financeiros e os ativos que podem ser
quantificados; (2) recursos e capacidades fisicas, que sao os imoveis e moveis,
equipamentos e matéria prima; (3) recursos e capacidades tecnoldgicos, onde as
habilidades, marcas, patentes que transformam a matéria prima em produto ou
servigo de qualidade; (4) recursos e capacidades intangiveis: € composto por ativos
nao quantificados, sendo esses, a reputagcdo, o fator humano e a inovagao; (5)
recursos e capacidade humana, que se referem a confianca, conhecimento que as
pessoas que trabalham na organizagdo adquirem; (6) recursos e capacidades
inovadoras, que consiste na capacidade da organizagao inovar em produtos, ideias
e habilidades, transformando-a em flexivel, e (7) recursos e capacidades
reputacionais, que permitem a organizagao desenvolver imagem, que gera confianga
no mercado e produtos bem vistos, com responsabilidade no bem-estar social.

Embora existam esses recursos nas organizagdes, isso ndo empata que
possam descobrir outros tipos de recursos, mas € na visao desses recursos como 0
todo que a empresa deve fazer a combinacdo deles e assim poder levar uma

vantagem competitiva (PENG, 2008).
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2.4 VISAO BASEADA NA INDUSTRIA

A competicdo nos mercados da arena global se torna cada vez mais acirrada,
fazendo com que as empresas busquem construir sua vantagem competitiva de
forma sustentavel, confinando-se ou ndo em seu pais de origem, estabelecendo
estratégias locais e/ou globais, baseadas em custos ou diferenciagao, cujo objetivo &
estabelecer uma posicdo competitiva lucrativa e sustentavel contra as forcas que
determinam a concorréncia na industria (PENG, 2008).

A industria, portanto, consiste na unidade de analise basica para se
compreender a competicdo mercadolégica. Porter (1989) afirma que a industria
consiste em um grupo de competidores que produzem mercadorias ou servigos que
competem entre si, sendo a arena na qual a vantagem competitiva é ganha ou
perdida. Neste sentido, as empresas constroem estratégias competitivas, buscando
estabelecer ou definir, uma abordagem para a competicdo em sua industria, na qual
garanta a organizacao sua sustentabilidade e lucratividade, ndo sendo esta universal
ou unica, mas adequada a industria especifica e aos conhecimentos e patrimbnio
social de uma determinada empresa.

Duas questdes centrais baseiam a escolha da estratégia competitiva
(PORTER, 1989). A primeira é atratividade da industria em termos de rentabilidade a
longo prazo e os fatores que determinam esta atratividade. A segunda consiste nos
determinantes da posicao relativa dentro de uma industria, pois algumas empresas
sao muito mais rentaveis do que outras, independente de qual possa ser a sua
rentabilidade média. E importante salientar ainda, que uma industria muito atrativa
pode nao obter lucros atrativos, se tiver escolhido uma ma posicao competitiva.

Neste sentido, observa-se que a estrutura e a posicao da industria, por si so,
nao sao suficientes para guiar a escolha estratégica, uma vez que ambas sao
dindmicas. A estrutura pode alterar com o tempo, a medida que os obstaculos a
entrada ou outros elementos dela modificam, bem como a posi¢ao competitiva altera
diante dos movimentos interminaveis da concorréncia (PORTER, 1989).

Assim, a atracdo da industria e a posicdo competitiva podem ser
condicionadas pela empresa. As organizagdes bem-sucedidas podem agir de forma
pré-ativa, deslocando suas agdes de reativas ao ambiente, passando a agir de forma

a influencia-lo, ou ainda, modificando as bases da competicao da industria.

Revista de Administragao da UNI7, Fortaleza, v. 2, n. 1, p. 051-086, jan./jun. 2018 61



Modelo de gestao estratégica: um estudo do Banco de Alimentos Nutricional do Ceara (BANCE) e da
Centrais de Abastecimento do Ceara (CEASA/CE)

Porter (1989) propds o0 modelo das cinco forgas de mercado, que séo: o poder
de barganha do fornecedor; poder de barganha de consumidor; rivalidade interna da
industria; barreira de novos entrantes; e ameacga de produtos substitutos. Pode-se
afirmar que existem industrias, em que as cinco forcas sdo favoraveis, ou que
fornecedores e consumidores possuem poder de barganha elevado, ou, ainda
apresentar configuragdes diversas das forgas.

A rivalidade interna refere-se as manobras praticadas pelas empresas para
obter e ampliar sua participacdo de mercado. Assim sendo, esta analise inicia-se
pela definicdo dos rivais, que sao organizagdes com produtos e servigos similares do
mesmo grupo de consumo (BESANKO et al, 2012; JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2011). Sua intensidade pode reduzir a lucratividade, estando
relacionada a: guerras de precgos, proliferagdo de novos produtos, campanhas de
propagandas intensas, e acgdes e reagdes competitivas dispendiosas (PENG, 2008).
Quanto mais concentrado for um setor, maior a probabilidade dos concorrentes
reconhecerem as suas interdependéncias mutuas, reduzindo a rivalidade entre eles
(PENG, 2008; GHEMAWAT, 2012). A rivalidade pode ser menos intensa quando a
empresa estabelece dominancia em uma industria de mercadorias de preco baixo
e/ou produtos cuja demanda é frequente (PORTER, 1989).

Ja a entrada de novos players na industria € motivada pelos retornos
lucrativos acima da média, que alguns encarregados possuem, isto representa uma
reducao da concentracdo de empresas no setor, ocasionando a divisdo da demanda
entre mais vendedores, acirrando assim a competitividade. O conceito-chave usado
para evitar novos entrantes esta nas barreiras de entradas, tendo as formas mais
comuns: escala; investimento de entrada; retaliagcbes dos players atuais;
diferenciacado de produto; identidade de marca; curva de aprendizagem; custo de
mudanca; acesso aos canais de distribuigdo; entre outros (PORTER, 1989).

A ameaca que os produtos substitutos representam a lucratividade de um
setor depende da relacdo custo/beneficio dos diferentes tipos de produtos ou
servicos aos quais os clientes podem concorrer para satisfazer uma mesma
necessidade basica (GHEMAWAT, 2012). E importante ressaltar o conceito de
produto substituto, que s&o produtos industriais diferentes que satisfazem as
necessidades dos consumidores, comumente supridas por um setor industrial
determinado (PENG, 2008).
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O poder de barganha dos fornecedores é uma imagem espelhada do poder
de barganha dos compradores. O foco inicial de andlise para esta for¢ga esta no
tamanho relativo e na concentragdo do mercado, seguido pelo grau de diferenciagéo
do produto, o grau de importancia da empresa, e a capacidade de integragao para
frente (GHEMAWAT, 2012; PENG, 2008).

O poder de barganha do comprador é definido pela quantidade de
compradores, produtos que proporcionam pouca economia ou melhoria da
qualidade, produtos diferenciados, importancia do comprador para industria, e a
capacidade de integracao para frente dos consumidores (PENG, 2008).

No geral, o modelo das cinco forgas traz trés licbes importantes (PENG,
2008): a primeira delas, as industrias sao diferentes em relagdo a lucratividades,
criando exigéncias distintas para obtencdo de sucesso, quando empresas tém
privilégios de varias opgbes, ou seja, companhias diversificadas considerando a
entrada em novas industrias ou empreendedores buscando oportunidades,
escolhem industrias cujas cinco forgas sao mais fracas; segunda, a tarefa do
estrategista € avaliar as oportunidades e as ameagas, subjacentes de todas as
forcas competitivas que afetam uma industria; e a terceira consiste no segredo de
demarcar uma posi¢gao que seja menos vulneravel aos ataques frontais de inimigos,
quer seja estabelecida, quer seja nova, e menos vulneravel aos desgastes causados

por compradores, fornecedores e substitutos.

2.5 VANTAGEM COMPETITIVA BASEADA EM INSTITUICOES

Peng (2008, p. 101) relata “a visdao baseada em instituicbes centra-se na
interacdo dinamica entre instituicboes e empresas e considera as escolhas
estratégicas resultado de tais interagdes”. Este autor ainda relata que a vantagem
competitiva se baseia nas instituicdes formais, informais e que existem trés tipos de
pilares que regem o comportamento das organizagdes e dos individuos: (1) pilar
regulamentario, onde as instituicdes formais que sdo compostas por leis, regime de
governo, regulamentacado e normas, sendo este o poder coercitivo do governo que
sustenta esse pilar; (2) pilar normativo, onde a cultura, ética, valores e crengas
internas dos colaboradores e da organizagdo que dirigem como a coisa deve ser
realizada; e (3) pilar cognitivo, onde os valores e crengas externos da organizagao,

sdo avaliados conforme o ambiente onde estio inseridos.
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Embora as instituicdes possuam varias fungdes, sdo elas que podem
influenciar na mudanga das estratégias empresariais, tornando o ambiente cheio de
incertezas e que influenciam a tomada de decisédo. Peng (2008, p.101) relata que as
escolhas estratégicas ndo sao baseadas sé pela “estrutura industrial e pela
capacidade empresarial, como enfatizado pelo pensamento estratégico tradicional,
mas também refletem as restricdes formais e informais exercidas por um quadro
geral institucional especifico”.

Isto posto, as organizagdes devem atentar-se as instituigdes e buscar por
estratégias racionais para alcangar seus objetivos, com base nas restrigdes geradas
pelo o ambiente em que estdo inseridas, gerando assim a vantagem competitiva

entre 0s seus concorrentes.

3 METODO

Esta pesquisa se classifica como exploratéria (GIL, 1991), porque investiga a
gestdo do design enquanto integradora das agdes estratégicas dos mercados de
hortifrutigranjeiros de entrepostos publicos (CEASA/CE). Para tanto, utilizou-se o
método de analise qualitativa, mediante a técnica do estudo de caso e analise de
conteudo.

O objeto de estudo € o BANCE e a CEASA/CE. A escolha do objeto justifica-
se em relagdo ao campo empirico, pois a CEASA/CE é responsavel pelo projeto e
implementagao do BANCE. A coleta de dados no campo foi realizada por intermédio
de entrevista (ver APENDICE B) com o analista de mercado da CEASA/CE,
responsavel técnico do projeto, Odalio Girdo, assim como, efetuou-se a observagao
direta por meio de visita técnica. A entrevista (ver APENDICE C) foi aplicada de
forma presencial, mediante questionario semiestruturado, no dia 04/05/2018.

A analise de conteudo, segundo Bardin (1977, p. 31), representa um “conjunto
de técnicas de analise das comunicagdes”. O procedimento de analise foi
processado a partir da transcrigao das respostas do entrevistado no programa Word,
em seguida, foi realizada a categorizacdo dos elementos analisados. A
categorizagado consiste em “rubricas ou classes, as quais reunem um grupo de
elementos sob um titulo genérico (BARDIN, 1977, p. 117). As categorias geralmente
séo definidas baseadas no referencial tedrico existente sobre o tema estudado e os
objetivos da pesquisa (DELLAGNELO; SILVA, 2005), de acordo com (Quadro 1).
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Quadro 1 - Dimensao, categorias e variaveis de analise da pesquisa

Dimensao Categorias Variaveis
Gestao do Competéncias na gestao do design | Competéncias basicas, especializadas, de
Design (MACEDO; MERINO; MERINO, interagdo, de mudancga organizacional e de
2014): inovagao
Dominios do design (MACEDO; Diferenciador, Integrador, Transformador, Bom
MERINO e CAMILO, 2014) negocio
Gestao Estratégia como design (PENG, Cadeia de valor (atividades de apoio e
Estratégica 2008) principal), cinco forgas do mercado, visao
baseada no recurso, visdo baseada na
instituicdo, estratégia genérica.

Fonte: Elaborada pelas pesquisadoras (2018).

Para tratamento dos dados, optou-se pela elaboragdo de mapas conceituais.
Conforme Moreira (2006), esta técnica permite organizar o conhecimento e
estrutura-lo em diagramas bidirecionais, procurando apresentar as relagdes
hierarquicas entre conceitos de um corpo de conhecimento e que derivam sua
existéncia da propria estrutura conceitual desse corpo de conhecimento,
fundamentando a construgcdo design estratégico que integra a CEASA/CE ao
BANCE.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secéo, foi abordada a ideia de como BANCE foi projetada e a partir dos
resultados da entrevista realizada, foram encontrados as competéncias e os

dominios do design para a implementacgao do projeto.

41 MODELAGEM DA INTEGRAGCAO DAS AGOES ESTRATEGICAS DA
CEASA/CE E BANCE

O projeto do BANCE foi estruturado em experiéncias nacionais e
internacionais de BAs, tendo como base para sua concepg¢ao: o planejamento
estratégico tradicional’. A origem do projeto teve como forga motriz fragilidades da
CEASA/CE, o desperdicio de alimentos em torno de 10% a 15% e o alto custo de
administracao de lixo, que foram confrontados com sua fortaleza, enquanto espaco
comercializador de aproximadamente 50.000 toneladas/més de hortifrutigranjeiros,
contribuindo para o desenvolvimento socioecondmico do Estado do Ceara.

Salienta-se, ainda, que a visdo desta instituicdo é
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"Ser reconhecida como Autoridade Estadual em Abastecimento Alimentar,
exercendo o papel de lideranga na proposigao, integracdo e coordenagao
das politicas publicas voltadas para elevar a comercializagdo e a
competitividade dos produtos hortifrutigranjeiros cearenses, contribuindo
para o desenvolvimento socioeconémico do Estado e do Pais" (CEASA/CE,
2018).

Neste contexto, a ideia iniciada pela CEASA/CE encontrou no Governo do
Ceara apoio financeiro e institucional. Este fato se deu, em virtude da Primeira Dama
do Estado do Ceara perceber na producdo do BAs oportunidades: reduzir custos de
alimentacdo das escolas e creches da rede publica estadual e do sistema
penitenciario, ao mesmo tempo, garantindo seguranga alimentar e nutricional (SAN).

Para tal, articulou instituicdes ligados a gestdo publica estadual objetivando
viabilizar a implementagdo do BANCE. Uniu o Instituto Agropolos do Ceara,
CEASA/CE, Secretaria de Desenvolvimento Rural (SDR), Secretaria de Educagao
(SEDUC), Secretaria de Seguranga Publica (SSP) e entidades carentes (ver
APENDICE A — Quadro 2).

A funcao do Agropolo é gerir os recursos financeiros do BANCE em virtude de
sua natureza juridica: ser um instituto. Esta condicdo propicia a gestdo maior
flexibilidade de contratacbes e aquisicoes. A CEASA/CE tem a responsabilidade de
abrigar fisicamente o BANCE, adquirir hortalicas e frutas, incluindo a gestdo de
logistica interna e externa. A SDR contribui com a aquisigdo de soja, pois recebe
recurso financeiro do Programa de Aquisicdo de Alimentos (PAA) do Governo
Federal. A SEDUC, a SSP e as entidades carentes sao as beneficiarias da produgao
do BANCE (ver APENDICE A — Quadro 2). Isto posto, verifica-se que as atividades
criticas de sucesso sao recursos humanos, aquisi¢ao, financas, producao/operacao,
logistica e marketing/doacéo.

Os recursos humanos aparecem na narrativa do entrevistado, Sr. Odalio
Girdao, com a incumbéncia de: contratar colaboradores; implementar treinamento,
garantindo a eficiéncia dos funcionarios, em especial dos garimpeiros de alimentos,
e sensibilizagéo dos permissionarios para doagao (ver APENDICE A — Quadro 3).

A atividade de aquisicdo de insumos tem como foco renovacao de alimentos,
mediante o aproveitamento das hortalicas e frutas, consideradas lixo pelos
permissionarios, devendo a garimpagem desses insumos seguir o padrao

estabelecido pelas normas de Seguranca Alimentar Nutricional (SAN). Para isso, a
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CEASA/CE planeja treinar pessoal de coleta de alimentos, no intuito de cumprir a
questao legal, por conseguinte, ofertar produto de qualidade.

Ao mesmo tempo, o pesquisado citou a necessidade da implementar a gestao
do relacionamento com permissionarios, objetivando reduzir o poder de barganha do
doador (fornecedor), tendo como proposta inicial: cadastrar os comerciantes
sensiveis a doagao; além de realizar processo de sensibilizacdo com todos mediante
apresentagao dos beneficios que podem ser alcangados com esse projeto, entre os
quais espaco de comercializagdo mais limpo, doacdo de alimentos para pessoas
carentes, qualificacdo dos feirantes para evitar desperdicios dos alimentos,
abordando manuseio e embalagens dos hortifrutigranjeiros. Ressalta-se que uma
das matérias primas da sopa, a soja, sera adquirida pela SDA (ver APENDICE A —
Quadro 4).

A aquisicdo dos demais insumos € uma responsabilidade do Agropolo.
Conforme o interrogado, este vinculo se faz por ele exercer, também, a atividade
financeira do BANCE. Neste sentido, foi posto que suas principais acdes estao
localizadas na infraestrutura, sendo: construgao das instalagdes fisicas; aquisicao de
mobiliarios; e outros tipos de aquisi¢des e contratagdes de recursos.

O setor administrativo do BA localiza-se em sua sede, tendo como principais
fungdes: controle dos géneros recepcionados e distribuidos; e cadastro e avaliagéao
das entidades assistenciais. Nesta area, ha a sala da equipe de coordenacdo do
BANCE, que acomoda adequadamente nutricionistas, engenheiros de alimentos,
assistente social, gestor e estagiarios, além do espago dos banheiros/vestuarios
para os funcionarios. A localizagao permite, do seu interior, ampla visao das areas
internas do BANCE, para melhor supervisdo das atividades (ver APENDICE A —
Quadro 5).

A funcdo de pesquisa e desenvolvimento do BANCE versa sobre a
capacidade tecnoldgica desenvolvida pelas outras unidades da CEASA/CE Brasil e
experiéncias internacionais, que contribuiram com know how para o estabelecimento
da localizacdo, planta e produtos ofertados. Destacando o mix de produto como
diferencial: sopa desidratada, polpa, doce e caixas de hortifrutigranjeiros (ver
APENDICE A — Quadro 6).

A logistica interna, por sua vez, fica a encargo da CEASA/CE. Contempla os

seguintes processos: recepg¢ao, pré-higienizagdo, pesagem e separagdo dos
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géneros por categorias, sua estrutura fisica deve ser ampla, contemplar um balcao
de apoio para atividades de controle de recepgdo e area de carga e descarga
coberta para entrada de caminh&o bau, com iluminacao suficiente para verificar a
limpeza e higienizagao dos veiculos transportadores de alimentos; setor de selegéo,
triagem e higienizagdo dos produtos proprios para consumo humano; e setor de
descarte rejeita se os produtos improprios para o consumo, devendo esta ligado a
recepgao/ pré-higienizagao, selegao e triagem, este ambiente deve ser revestido, de
modo que sejam lavaveis e impermeaveis, e possuir acesso direto a parte externa
da edificagdo, por onde o lixo sera coletado (ver APENDICE A — Quadro 7).

A area de produgdo abrange as atividades de acondicionamento e
identificacdo dos alimentos e transformacgao dos alimentos recebidos pelo banco,
tais como: desidratagdo, processamento minimo (descascar, cortar e fatiar);
elaboragdo de doces, compotas e polpa de frutas. Este ambiente deve ser
climatizado e com fluxo completamente separado do demais setores, para evitar
riscos de contaminac&o (ver APENDICE A — Quadro 8).

A logistica externa tem area destinada e preparada para: armazenamento de
alimentos, sendo dividida em dois ambientes, dispensa seca — alimentos néo
pereciveis, produtos em temperatura ambiente e camara fria - para os produtos
congelados e/ou refrigerados; setor de higienizacdo e armazenamento de
monoblocos (caixotes); e expedi¢ao, o local onde os alimentos sao distribuidos e os
veiculos que fardo distribuicdo sdo abastecidos. A gestdo da logistica externa tem
seu planejamento vinculado a produgéao e ao calendario de doagao de alimentos (ver
APENDICE A — Quadro 9).

Quanto a fungédo da gestdo mercadologica e de doagao/vendas, neste caso,
tera como atividades principais definicdo dos produtos, marca, embalagem e
segmento de mercado. O mix de produto do BANCE consiste em caixas padrées
com hortalicas e frutas, sopa, polpa, compota e doce. A narrativa do pesquisado
discorre de forma clara as caracteristicas do produto sopa desidrata: embaladas em
sacos laminados, garantido condigdes fisicas de acondicionamento por um periodo
de tempo longo; qualidade nutricional, reforcada pelo nome da marca NUTRIMAIS
(ver APENDICE A — Quadro 10).

O segmento de mercado contemplava, inicialmente, as entidades carentes,

seguindo o padréao das demais CEASAS. A Primeira Dama do Estado e sua equipe,
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no entanto, perceberam que os produtos do BANCE poderiam ser ofertados,
também, as escolas e creches publicas e unidades penitenciarias. Concedendo ao
governo o beneficio de produtos com qualidade a custos mais reduzidos, ao mesmo
tempo, em que propicia a redugéo de custos na gestao de residuos da CEASA/CE,
mantendo o ambiente limpo, além do exercicio da responsabilidade social.
Contribuindo, assim para seu posicionamento de mercado voltado para
responsabilidade social mediante agdes inovadoras e sustentaveis a custo reduzido
(ver APENDICE A — Quadro 11).

Face ao exposto, apresenta-se a cadeia de valor do BANCE (ver Figura 1).

Figura 1 - Cadeia de Valor do BANCE

,
INFRA ESTRUTURA definir Iocal|za(;éo do BANCE nas |nstalagoes da CEASA/
CE, gerir recursos financeiros (AGROPOLO) e administrar da qualidade .
Q
i <
s,

(AGROPOLO E CEASA/CE 1

GESTAO DE RH - contratar recursos humanos (AGROPOLO) implementar 1 '5,
treinamentos para garantnr a eficiéncia dos funcionarios, em especial garimpeiros da 0%
doagéo, e sensibilizacéo dos permissionarios para doagédo (AGROPOLO e CEASA/CE) %

A
%

Atividades de
Apoio
A

AQUISIGAO - garantlr 0 processo de doagao de alimentos dos feirantes (CEASA/CE) compra
da soja (SDR), constru(;ao da mstalaqoés fisicas, aquisigao de mobiliarios (AGROPOLO

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO agregar de tecnologlas desenvolvidas por 0utras CEASAs e
\| experiéncias |ntemamona|s

LOGISTICA i PRODUGAO/ i LOGISTICA | MKT/VENDAS | SERVICOS

INTERNA i OPERAGAO | EXTERNA ! definir e
receber as f realizar 3 armazenar 3 gerenciar
doagbes, realizar | desidratagéo, i alimentos secoe ! produto, marca,
pré-higienizagao, 3 processamento 3 camara fria, i embalagem e
pesagem e ! minimo, i higienizar e i consumidor.
separagao dos i elaboragao de ‘ armazenar os
alimentos por i sopas, doces, ' monoblocos, e
categorias, e | compotas e i teruma
descarte. 3 polpas de frutas. f expedicéo para

! 1 distribuicdo de
i alimentos.
: —
—_—

Atividades Primarias

Fonte: Elaborada pelas pesquisadoras (2018).

Essa estrutura apresenta um conjunto de atividades integradas que produz
caixas de verduras e frutas, sopa, doces e polpas de frutas, a partir da renovacgao de
alimentos considerados lixo pelos permissionarios da CEASA/CE, simultaneamente,
diminuindo os custos de gestdo dos residuos produzidos pelos feirantes. Os
produtos sao fabricados dentro dos padroes do SAN, beneficiando as entidades
carentes, unidades penitenciarias e escolas e creches publicas. Acarretando, neste
sentido, uma reducao de custo operacionais de alimentagdo dos entes publicos,
além de contribuir com uma melhor nutricdo dos beneficiarios (ver apéndice C).

A implementagao dessa estratégia de lideranga de custos possui como forgas

consideraveis o poder de barganha de fornecedor e do consumidor. O primeiro tem

Revista de Administragao da UNI7, Fortaleza, v. 2, n. 1, p. 051-086, jan./jun. 2018 69



Modelo de gestao estratégica: um estudo do Banco de Alimentos Nutricional do Ceara (BANCE) e da
Centrais de Abastecimento do Ceara (CEASA/CE)

baixa concentragédo (1.300 permissionarios), sendo necessario para funcionamento
do BANCE, que apenas 300 comerciantes realizem doacbes. Foi realizado uma
pesquisa de mercado com 80 deles sobre sua propensao a doar, apenas 2%
disseram que nao tinham interesse. Para neutralizar essa forga, o projeto incluiu a
area de gestdo do relacionamento com permissionarios, objetivando realizagdo de
treinamentos (diminuicdo de desperdicio — manuseio e embalagem de
hortifrutigranjeiros; e reducéo de carga tributaria), além canal direta de comunicagao
para dialogar sobre o feedback positivo da atitude doadora, bem como premiagdes
para reforca esse comportamento.

O segundo, no entanto, apresenta-se concentrado, ou seja, tendo somente
entes do Governo do Ceara e, uma possibilidade de cadastramento de entidades
carentes. Neste sentido, o governo tem um poder elevado na manutengdo do
BANCE, embora a CEASA/CE deseje manté-lo em funcionamento, ainda que nao
exista a sopa.

O entrevistado relata que nao existe concorrente, por conseguinte, ndo ha
rivalidade interna neste mercado, também n&o citou barreiras de novos entrantes e
produtos substitutos. O unico BA em funcionamento no Estado é o Mesa Brasil
SESC, e consome apenas 30 caixas de hortifrutigranjeiros por dia. Complementou,
ainda, que esse banco comercializa refeicbes a preco de custo, podendo ser
considerado um produto complementar.

Em consequéncia dos fatos descritos, infere-se que essa estratégia tem em
sua origem: o aproveitamento efetivo de recursos e capacidades das diversas
organizagdes envolvidas.

Os recursos e as capacidades humanas dos envolvidos no BANCE devem ser
sublinhados. Esse conjunto foi e é capaz de articular recursos e capacidades fisicas,
tecnolégicas, intangiveis, inovadoras e reputacionais, para solugdes inteligentes de
problemas organizacionais sob a lente da responsabilidade socioambiental.

Haja vista, quando houve a articulagdo das diversas organizagdes publicas foi
criado um novo ente solucionador de problematicas distintas: lixo e alto custo dos
alimentos. Afora, permitindo que a CEASA/CE supere o desafio posto pelo producao
de residuos de seus permissionarios e as entidades carentes, SEDUC e SSP ofertar
em seus cardapios produtos de qualidade nutricional. Mais adiante, outros

beneficios serdo conquistados, entre os quais se enfatiza: redu¢cao das perdas de
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alimentos no manuseio e acondicionamento dos alimentos hortifrutigranjeiros pelos
comerciantes da CEASA/CE.

Nao obstante, forgas institucionais moveram a implantacdo do BANCE. A
primeira delas, considerada forca indutora do processo, esta nos valores e padrdes
éticos do gestor do projeto, Sr. Odalio Girdo, que em meio as descrengas surgidas
ao longo da construgcéo dessa ideia, enxergou na renovagao dos alimentos uma
oportunidade para reduzir, em parte, as consequéncias das desigualdades sociais
posta pelas questdes sociais, politicas e econdmicas do Pais, adiante preservando o
meio ambiente.

Outro achado importante esta no regime de governo voltado para o bem-estar
social, tendo na Primeira Dama do Estado do Ceara e sua equipe apoio
incondicional e articulacdo para que o BANCE fosse criado, diminuindo as
dificuldades enfrentadas pelo subdesenvolvimento do Estado.

Isto posto, o processo colaborativo permite emergir a estratégia de lideranga
em custos na implantacdo do BANCE, a partir do compartihamento de

conhecimento e valor.

4.2 TRAGCOS DA GESTAO DO DESIGN NA INTEGRAGCAO DA EST,RATEGIA DA
CEASA/CE E DO BANCO DE ALIMENTOS NUTRICIONAL DO CEARA (BANCE)

A construgdo do esquema légico do BANCE foi dividida em duas etapas:
geracao de ideias e desenvolvimento do projeto. No primeiro momento, a
idealizagdo do projeto do BANCE nasceu da unidade de Analise de Mercado da
CEASA/CE, diante do desafio de combater o desperdicio de alimentos gerados
pelos permissionarios, por conseguinte, diminuir custos operacionais oriundo do lixo
e estabelecer agdes de responsabilidade social, objetivando o fortalecimento de sua
marca. No segundo momento, a elaborag¢ao do projeto focou na estrutura de gestao
estratégica da operagcao do BANCE no contexto do Governo Estadual.

A geracgao de ideias do projeto, conforme narrativa do entrevistado, teve como
fundamentacdo o conhecimento de experiéncias nacionais e internacionais da
destinacao de residuos em centrais de abastecimento de alimentos. Desse modo, foi
observado que as CEASAS ja possuiam BA’s como solugéo para redugéo de custo

com lixo, por intermédio da renovagao dos alimentos, apoiado nas normas de SAN,
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garantindo, desta forma, a qualidade dos alimentos ofertados as pessoas mais
carentes (ver APENDICE A, Figura 2).

A partir desse conhecimento, o Gestor do projeto desenhou um modelo de
negocio diferenciado para a criagdo do BANCE, criando uma vantagem competitiva
perante os seus stakeholders.

Isto posto, nesse processo foram utilizadas caracteristicas da gestdo do
design para a ideagao do projeto, utilizando os seguintes atributos: (1) competéncias
basicas — o fato da CEASA/CE administrar o mercado de hortifrutigranjeiros do
Ceara e este gerar um desperdicio de 10% a 15% dos produtos comercializados,
isso poderia colocar em cheque sua subsisténcia pela auséncia de capacidade de
gerir essa fragilidade, no entanto, a gestao transformou esse ponto fraco em uma
fortaleza para a marca da organizagao; (2) competéncias especializadas — o design
estratégico da implantagdo do BANCE trouxe uma articulagdo institucional do
Governo do Estado, objetivando viabilizar o projeto mediante uma maximizagédo dos
recursos, aproveitamento, garimpo, classificagdo, separagdo e higienizagdo dos
alimentos, logo, reduzindo custos de operacédo e produto; e (3) competéncias de
mudancga organizacional — a colaboracéo entre CEASA/CE, SDR, Agropolo, SEDUC
e SSP permitiu uma interagdo entre as funcionalidades dessas organizagées em
busca de ideias para a implementacao do BA'’s, oferecendo produtos diferenciados.

Vale ressaltar que esse processo de idealizagdo apresentou os seguintes
dominios do design: (1) diferenciador — propiciou o desenvolvimento da sopa
desidratada, mediante a renovacédo de existentes acrescido de soja, criando valor
para os clientes e consequentemente vantagem competitiva; (2) integrador — o elo
existente entre a CEASA/CE, SDR, Agropolo, SEDUC e SSP permitiu o
desenvolvimento do processo de renovagao de hortifrutigranjeiros e (3) bom negdcio
— pois oportunizou gerar uma diversidade de lucro para as empresas envolvidas, que
transcendem as questdes financeiras, alcangcando beneficios socioambientais para

todos os envolvidos nesse processo, direta ou indiretamente.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo investiga a gestdo do design estratégico enquanto

integradora das acgbes estratégicas dos mercados de hortifrutigranjeiros de
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entrepostos publicos (CEASA/CE) e os bancos de alimentos, partindo das
proposi¢cdes conceituais da Mozota, Klépsch e Costa (2011), Macedo, Merino e
Merino (2014), Peng (2008) e Porter (1989), no que tange a gestao estratégica.

O resultado da modelagem da estratégia aponta que, inicialmente, o BANCE
atenderia exclusivamente a reducdo de custos dos residuos produzidos pelos
permissionarios da CEASA/CE, impactando na responsabilidade ambiental. O
processo de articulacdo do Governo do Estado, no entanto, propiciou o transito em
meio as fung¢des das cadeias de valores dessas organizagdes, incluindo o Agroplo, a
SDR, a SEDUC e a SSP, gerando uma expansao do desenho final da estratégia de
atuacado do BANCE. Essa nova configuragao, ndo s6 conduz a reducgéao de custos
com lixo, bem como, do impacto ambiental negativo, mas passa pela renovacgao de
alimentos mediante as normas de SAN, contribuindo, assim, com uma melhor
nutricdio das pessoas carentes, abreviando, portanto, as distorgdes do
subdesenvolvimento econémico de algumas areas do Estado do Ceara.

Pode-se inferir que esta construcéo expandida da estratégia de integracao do
BANCE e da CEASA/CE tem relagdo com tragos da gestado do design, que embora
nao sejam narrados de forma consciente pelo entrevistado, seus tragos sao
percebidos quando da construgdo do mapa conceitual da estratégia de integragao
dessas organizag¢des. Foram identificadas as seguintes competéncias da gestao do
design: basicas; especializadas; e de mudanga organizacional.

Outro achado relevante da pesquisa refere-se a jungdo dos dominios
diferenciador e integrador no desenvolvimento dos processos de transformagéo de
sopa desidratada, doce e polpa de frutas. Por fim, o dominio do bom negdcio, que
oportuniza nao lucros financeiros, mas socioambientais.

Isto posto, conclui-se que a agregacao das teorias de gestdo do design e de
estratégia possibilitam a construgdo de uma modelagem, que transcende a forma
estrutural, possibilitando a alavancagem da vantagem competitiva, mediante
atividades de solugdes de problemas, criativa, sistémica, cooperativa, cultural e
artistica, competéncias que associadas aos diversos niveis estratégicos, contribuem
para melhorar a qualidade de vida e proporcionar o sucesso da organizagao e de

seus colaboradores.
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Devido a utilizacdo da narrativa do ldealizador do BANCE e de dados
secundarios para realizagao desse estudo, sugere-se futuras pesquisas que incluam
os representantes das demais organizagdes participantes desse design estratégico.

As pesquisadoras agradecem a disponibilidade e abertura da CEASA/CE, em
nome do Sr. Odalio Girdo, para construgao desse conhecimento, que constitui o
coroamento da conclusdo do curso de graduacdo em Administracdo da Centro
Universitario 7 de Setembro das pesquisadoras sob a orientagdo de seus mestres,

Prof. Marcos Aurélio e Prof? Luciana Freire.
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APENDICE A - Carta de Autorizagdo de Participagdo da CEASA/CE no Estudo
de Caso

Autorizacao de Participagdao da Empresa no Estudo de Caso
Fortaleza, 04 de maio de 2018.

Eu, EMANUELA DE LIMA MOITA, aluna do Curso de Graduacdo em
Administracdo do Centro Universitario 7 de Setembro (UNI7), sob orientagdo da
Professora Luciana Freire de Lima Marinho, solicito permissdo para obter
voluntariamente de sua empresa informagdes que serdo utilizadas, apds tratamento,
na forma de estudo de caso a ser inserido na pesquisa em andamento sobre
"Modelo de gestéo estratégica: um estudo de caso do programa BANCE — CEASA -
Ceara".

As informacgdes declaradas nesta pesquisa serdo mantidas em sigilo, como
também o anonimato da empresa e do respondente.

No aguardo do aceite, agradecemos a atenc¢do dispensada.

' /
‘;/g/zf—-ﬁiimé @ ole doeq [feata -

‘ Emanuela de’Lima Moita
Aluna-Pesquisadora

. =) A, "; N :A'/K‘ 3. q
;/‘)./:i/“.zf_/} wa e didgtone Nandnbs
Prof(a). Luciana Freire de Lima Marinho
Orientador(a) da Pesquisa

Antoénio Odalio Girao de Almeida
Analista de Mercado
(Assinatura e Carimbo)
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APENDICE B — Segmentos Representativos do Texto

Quadro 2 — Segmento representativo do texto sobre o entendimento do problema da CEASA/CE

Variavel Segmento do texto
Estrutura | Agropolo 1:19 — [...] outra parte para os Agropolo que sera o gestor para
funcional operacionalizar isso. Contudo, quando o banco estiver em pleno
Inicial do vapor, teremos uma equipe de 15 a 20 pessoas |[...]
BANCE CEASA/CE 1:20 - N6s estamos com a diretoria comercial diretamente ligada

ao Banco e a diretoria técnica que faz a parte operacional do
mercado, pois temos que colher os alimentos no mercado.

1: 39 — espaco fisico ja estd bem estruturado, estda melhor do que
precisava e muito bem centralizado (prédio da administragdo da
CEASA/CE).

SDA 1:16 - O problema é que aqui ndo tem a soja, mas existe um

programa do governo que se chama Programa de Aquisigdo de
Alimentos (PAA), que o governo Federal e o MDS tém esses
recursos, repassam para o governo do estado para poder comprar
um lote de soja do Mato Grosso, traz para ca, estoca na CEASA e
esse lote de soja vai se transformar na sopa [...]

SEDUC/SSP/ 1:15 —[...] o foco do governo é distribuir para as unidades carentes
entidades e também até para os presidios [...]

Fonte: Elaborada pelas pesquisadoras (2018).

Quadro 3 — Segmento representativo do texto sobre atividade de aquisicao de insumo do BANCE

Variavel Segmento do texto

Aquisicdo de | 1:31 —[...] é saber garimpar e manter os fornecedores que vao fazer a doagao e
alimentos - conscientiza-los da importancia da existéncia do banco que, sem os doadores
doagao conscientizados, o banco nao tem sucesso, garantir os alimentos com o menor custo

possivel e manter a gestdo continuada do banco [...].

Fonte: Elaborada pelas pesquisadoras (2018).

Quadro 4 — Segmento representativo do texto sobre atividade de aquisicao de insumo do BANCE

Variavel Segmento do texto

Aquisigao 1:4 - CEASA/CE ter esses alimentos, receber essa doagao dos comerciantes

de internos, que chega a partir de 1.300 comerciantes, podendo chegar até mais e
alimentos - | muitos deles nao tém destino para esses alimentos.

doagao 1:16 - O problema é que aqui ndo tem a soja, mas existe um programa do governo

que se chama Programa de Aquisigdo de Alimentos (PAA), que o governo Federal e o
MDS tém esses recursos, repassam para o governo do estado para poder comprar
um lote de soja do Mato Grosso, traz para ca, estoca na CEASA/CE [...].

1:20 — [...] Sera designada uma pessoa que conhega o mercado para acompanhar a
recolhida dos produtos. No comego teremos que garimpar e conversar com 0s
comerciantes para se conscientizar para doar os alimentos, pelo fato de existir
comerciantes que ainda se recusam a doar, levar recipientes onde eles possam
colocar os alimentos, investindo no elo da comunicagao facil entre o banco,
fornecedores, atacadistas, comerciantes, produtores, agente de comercializagao e
empresarios que doarao os alimentos, evitando os desperdicios de cargas que estao
mais préximas de estragarem.

1:25 - Vai existir um treinamento, a CEASA/CE vai participar com o treinamento para
0 pessoal, nessa parte de coleta de alimentos, indicagédo, cadastramento dos
comerciantes que querem doar, que a pesquisa ja foi aplicada com 80
permissionarios e dos 80, 2% disseram que n&o tinham o interesse em doar.

1:26 - o projeto necessita disso, porque nés temos o potencial de conseguirmos
“mentalmente” no futuro, o propdsito de 300 doadores. Por isso, precisamos de uma
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Quadro 4 — Segmento representativo do texto sobre atividade de aquisi¢ao de insumo do BANCE

Variavel

Segmento do texto

estrutura muito boa, com carrinhos para colher e recebimento.

1:29 - Esse banco vai gerar mais oportunidades de emprego, os comerciantes terem
0s seus espagos limpos de imediato com organizagédo de guardar os alimentos e
destinando-os a um ponto certo, melhorando o aspecto do mercado neste sentidol...].
1:31 - [...]saber garimpar e manter os fornecedores que vao fazer a doagéo e
conscientiza-los da importancia da existéncia do banco, que sem os doadores
conscientizados o banco ndo tem sucesso [...].

Fonte: Elaborada pelas pesquisadoras (2018).

Quadro 5 — Segmento representativo do texto sobre atividade de infraestrutura do BANCE

Variavel

Segmento do texto

Infraestrutura

1:11 - O banco tera uns 300 metros quadrados, com um potencial para o ser o maior
do Nordeste [...].

1:19 - 0 maior custo nos alimentos serdo as embalagens e a compra de alimentos
de outro estado, pois a mao de obra do projeto destina uma parte para a CEASA/CE
e a outra parte para o Agropolo que sera o gestor para operacionalizar isso. [...]
teremos uma equipe [...] nutricionista, engenheira de alimentos, rapaz que
movimentara o carrinho, rapaz que ird se mover com o carro para recolher no
mercado, as pessoas da higienizagao, as cozinheiras e auxiliares de cozinha.

Fonte: Elaborada pelas pesquisadoras (2018).

Quadro 6 — Segmento representativo do texto sobre atividade de P&D do BANCE

Variavel

Segmento do texto

Infraestrutura

1:6 — [...Jjuntando com o potencial que a CEASA/CE dispde, com o conhecimento
que dispomos de outras CEASAS do Brasil, como a CEASA/CE de Campinas,
CEAGESP, de Minas que foi um espelho muito bom, na de Recife, Porto Alegre,
entao, todas essas CEASAS tém o destino muito bom para esses alimentos, que é o
BAs.

1:9 — [...] desenhei esse projeto dentro do padrao nacional, pois esse projeto deu
certo no mundo todo, como nos Estados Unidos, Europa, em paises da América
Latina e no Brasil tem essa experiéncia em outras capitais que a CEASA do Ceara
ainda nao tinha.

1:10 — [...] o nosso da CEASA/CE tem esse diferencial, pois o projeto nao € s6 para
as hortaligas, mas também para frutas que podem ser aproveitadas na polpa, no
doce e além disso, usando as hortaligas [...]

Fonte: Elaborada pelas pesquisadoras (2018).

Quadro 7 — Segmento representativo do texto sobre atividade de logistica interna do BANCE

Variavel Segmento do texto
Logistica 1:5 - vao surgir muitas mercadorias como a banana, a banana ficou preta ela nao
interna tem mais destino, ela pode ser aproveitada na polpa, em doces e em outras coisas

que podem ir para a culinaria de pessoas socialmente menos favorecidas.

1:7 - [...] é feito pelo trabalho de triagem, separagéo, classificagao e higienizagao,
colocados em caixas padrdes para serem doadas para as entidades.

1:26 — [...]Jporque nos temos o potencial de conseguirmos “mentalmente” no futuro, o
propodsito de 300 doadores. Por isso, precisamos de uma estrutura muito boa, com
carrinhos para colher e recebimento.

Fonte: Elaborada pelas pesquisadoras (2018).
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Quadro 8 — Segmento representativo do texto sobre atividade de produgao do BANCE

Variavel

Segmento do texto

Producéao

1:11 - [...] a sopa sozinha encarece muito por conta das embalagens, a logistica é
muito complicada, e transformando o banco, mais um produto que é a polpa,
juntando mais um produto que é a sopa, além dos alimentos colhidos nao sé aqui,
mas também em outras entidades que queiram doar.

1:16 — [...] soja vai se transformar na sopa, esse negdcio surgiu apés o projeto, [...]
mas depois foram na CEASA Minas e descobriram um avango, que essa sopa
desidratada é mais rentavel e muito mais duradoura, até a questdo da cozinha é
mais higienizada.

1:17 - pelo fato de nao ter muito fogo e muito calor, ter equipamentos mais
modernos, pega a cenoura e retira toda a agua dela e fica o produto pronto para
fazer a sopa, os produtos que der para fazer a sopa, sera desidratado e
empacotado num papel laminado pelo fato de ser mais resistente [..].

1: 19 - [...] quando o banco estiver em pleno vapor, [...] nutricionista, engenheira de
alimentos, [...] as cozinheiras e auxiliares de cozinha.

1:34 - vamos trabalhar no minimo com 30.000 quilos/més. [...]

1:35 - a estimativa da polpa podera 1.000 quilos de polpas inicialmente.

Fonte: Elaborada pelas pesquisadoras (2018).

Quadro 9 — Segmento representativo do texto sobre atividade de logistica externa do BANCE

Variavel Segmento do texto
Logistica 1:12 — [...] possam receber esses alimentos, para que a CEASA/CE possa doar
interna semanalmente dentro do calendario do periodo de entrega, todos os produtos de

qualidade que podera ser recebido [...].

Fonte: Elaborada pelas pesquisadoras (2018).

Quadro 10 — Segmento representativo do texto sobre atividade de marketing do BANCE

Variavel Segmento do texto

Marketing e | 1:7 - O banco concentra o alimento in natura, [...], colocados em caixas padroes
doagao/ para serem doadas para as entidades.

vendas 1:14 — [...]a nossa sopa é desidratada, vai ser em pacotinhos e esse pacotinho

rende 12 pratos, € um modelo avangado por ser um modelo francés, entéo, o foco é
pegar esse alimento que esta sobrando e distribuir para quem esta necessitando.
1:16 — [...]sendo que desenhei a sopa sem a soja, mas depois foram na CEASA
Minas e descobriram um avango, que essa sopa desidratada € mais rentavel e
muito mais duradoura, até a questao da cozinha é mais higienizada [...]

1:22 - vai ter a sopa inovadora, a polpa que a CEASA Minas nao tem e os
equipamentos mais modernos com maior eficiéncia, para ter mais produtos no
mercado e alcangar o objetivo de beneficiar um nivel bem maior de entidades.

1:23 - Na hora que a marca Banco e Alimentos da CEASA/CE com a sopa Nutrimais
for estampada, sera uma referéncia bem maior para a empresa.

Fonte: Elaborada pelas pesquisadoras (2018).

Quadro 11 — Segmento representativo do texto sobre atividade de marketing e doagcdao do BANCE

Variavel Segmento do texto

Marketing e | 1:3 - Partindo da necessidade de ter uma consciéncia de seguranga alimentar
doacgao/ desses produtos, sentimos a necessidade também de contribuir ndo sé com a
vendas CEASA/CE limpa, nao s6 com o meio ambiente da CEASA/CE, mas também

contribuir com a parte social, que é a responsabilidade social da empresa, que € um
passo inicial.

1:18 — [...] n6s vamos manter uma CEASA/CE mais limpa, pois vamos colher o que
ia para o lixo, ter um ambiente mais saudavel, reduzir o custo do lixo, pelo fato de
que a empresa que ganhou a solicitagado cobra por quilo o lixo [...].

1:24 - reduz custos do governo se for para os presidios, se for para as creches
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Quadro 11 — Segmento representativo do texto sobre atividade de marketing e doaciao do BANCE

Variavel Segmento do texto

reduz os custos dos municipios, para as escolas que nao recebem a merenda
escolar também reduz os custos.[...]

1:29 — [...] melhorando o aspecto do mercado neste sentido, e vamos dar a
oportunidade das pessoas se alimentarem de hortigranjeiro ou entdo de um
alimento saudavel, pois muitos nao tém essa oportunidade de uma alimentagao
saudavel nas suas casas [...]

1:30 - As entidades seréo filtradas, selecionadas e cadastradas, para nao ser
repetitivas e ndo ser entidades que ja possuem algum beneficio. [...] a valorizagao
do pessoal que ira receber os alimentos, que néo foi facil para conseguir, porque os
alimentos para chegarem até a eles demorou e teve um ciclo do produtor,
fornecedor e efc, [...]

1:31 - Um dos sucessos sera fazer um alimento (produto) com qualidade, que é o
mais importante, outro, & saber garimpar e manter os fornecedores que que vao
fazer a doagéao e conscientiza-los da importancia da existéncia do banco, que sem
os doadores conscientizados o banco nao tem sucesso, garantir os alimentos com o
menor custo possivel e manter a gestao continuada do banco.

Fonte: Elaborada pelas pesquisadoras (2018).
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Figura 2 — Design estratégico do BANCE
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Fonte: Elaborada pelas pesquisadoras (2018).
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APENDICE C - Instrumento de Pesquisa

Quadro 12 - Perguntas da entrevista

Objetivo Teoria Variaveis Perguntas
Cinco competéncias de Atributos basicos necessarios para 1. Quais sé&o as principais caracteristicas do Programa Mesa
grande relevancia na manter a empresa no mercado Brasil? Destas qual ou quais fazem com que ele permanega no
gestao do design mercado (12. posicionamento do Programa Mesa Brasil no
(MACEDO, MERINO; mercado)
MERINO, 2014): Mapeamento do processo, custos e 2. O Programa Mesa Brasil tem o mapeamento de seus
(1) competéncias ferramentas utilizadas para fabricacdo | processos? Ele é informal ou formal? Quais as principais
basicas; do produto atividades estratégicas, taticas e operacionais desse programa?
(2) competéncias Vocé saberia dizer destas atividades quais sao as que geram
especializadas; custos relevantes?
(3) competéncias de | A relagéo entre fornecedores e 3. O Programa Mesa Brasil interage com os clientes e
Compreender interagao; clientes no processo de inovagéo de fornecedores para criar novos cardapios e ambiente dos
como a gestdo do (4) competéncias de | produtos restaurantes? Como isso acontece?
design, em mudanca Elo de comunicagéo entre as 4. Quais as principais areas funcionais do SESI estéo ligados ao

especial suas
competéncias e
dominios, permeia
a gestao
estratégica do
Programa Mesa
Brasil

organizacional;
(5) competéncias de
inovagao

funcionalidade da organizagao, em
busca de ideais para o langamento do
produto

programa Mesa Brasil? O programa tem fung¢des organizacionais
exclusivas? Como elas se comunicam? Esse processo possibilita
inovagao em processo e produto? Poderia citar um exemplo?

Utilizagao da inteligéncia de mercado
para se antecipar as intempéries do
mercado, gerando vantagem
competitiva

5. Ha no programa Mesa Brasil uma area que pensa
estrategicamente as relagdes entre fornecedores, clientes e
governo? Isso possibilita algum tipo de vantagem?

Dominios do design
(MACEDO; MERINO;
CAMILO, 2014)

Diferenciador

6. Ha uma area especifica que pensa novos cardapios, mudangas
no ambiente do restaurante, da cozinha, de utensilios, entre outros
elementos referente ao Programa?

Integrador 7. O programa estabelece algum tipo de vinculo com o consumidor
para melhorar seus processos de desenvolvimento do produto e
de processos?

Transformador 8. Como o programa aprimora seu modelo de gestédo para

aproveitar as oportunidades de mercado?

Bom negécio

9. Como o modelo de gestao estratégica contribui para gerar o
bem estar social, com uma alimentagao de qualidade?

Traduzir o
esquema légico da

Design estratégico
(PENG, 2008);

Teoria da organizagao para obter
sucesso no mercado

10. Vocé poderia dizer como o programa Mesa Brasil obtém
sucesso e se mantem no mercado? Quais seriam os elementos
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Quadro 12 - Perguntas da entrevista

MOITA, Emanuela de Lima; LIMA, Michelle Gongalves; MARINHO, Luciana Freire de Lima; SILVA, Marcos Aurélio Maia

Objetivo

Teoria

Variaveis

Perguntas

gestao estratégica
do programa Mesa
Brasil SESC em
Fortaleza,
fundamentado na
visdo baseada no
recurso, na
industria e na
instituicao.

chave para alcancar éxito? Quais as principais a¢des realizadas
para alcancgar éxito?

Abordagem reativa e pro-ativa

12. Como a gestao do Programa Mesa Brasil articula produto,
marca, identidade e a gestao da inovagao? Como a relagéo entre
os colaboradores permite que as estratégias sejam implementadas
€ a visao do programa? Na sua opiniao, qual o valor de troca
estabelecido entre o Programa Mesa Brasil e seus clientes? Como
o Programa Mesa Brasil se relaciona com seu publico alvo? Quais
valores sao gerados a partir do programa Mesa Brasil?

Estratégia genérica

17. Como o setor financeiro se comporta na gestdo do programa?
Buscando custos reduzidos ou procurando investir para inovar?
Como o recursos humanos sao geridos para garantir a missao do
programa? Como o sistema de informagao gerencial garanti a
misséo do programa? De que maneira a cadeia de suprimentos é
gerida para garantir a missdo do programa? Ha elos fortalecidos
com os fornecedores? Como conquistaram isso? Qual a finalidade
da produgéo, escala para reduzir custos ou produgao com alta
qualidade? A entrega das refeigdes acontecem exclusivamente
nos restaurantes do SESI? Quantos sdo? Quais s&do? Como vocé
defini o Programa Mesa Brasil? O Programa Mesa Brasil
estabelece vinculos com seus consumidores? Como? Ha algum
tipo de servigo que acompanhe a satisfagdo dos consumidores do
Programa Mesa Brasil? Como acontece? Como se da o
planejamento estratégico, tatico e operacional do Programa Mesa
Brasil?

Visdo baseada no recurso

26. Quais as principais fontes de recursos financeiros que hoje o
programa possui? Isso traz algum tipo de vantagem ou fragilidade?
Em termos de recursos fisico, quais os pontos fortes e fracos? Em
termos colaboradores, quais os pontos fortes e fracos? Em termos
de capacidade de inovar, quais os pontos fortes e fracos? Em
termos de marca e imagem, quais os pontos fortes e fracos?
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Quadro 12 - Perguntas da entrevista

Objetivo

Teoria

Variaveis

Perguntas

Visdo baseada na industria

31. Ha concorrentes diretos do Programa Mesa Brasil? Como
classificaria a rivalidade entre seus concorrentes? Os fornecedores
exercem algum tipo de barganha? O que faz para neutralizar essa
situagao? Os consumidores exercem algum tipo de barganha? O
que faz para neutralizar essa situagao? Em relagao aos produtos
substitutos, como os veem? Ha possibilidade de novos programas
com a mesma natureza financiado pelo poder publico? Quais os
riscos traz para o Mesa Brasil?

Visdo Baseada na instituicao

Quais as principais implicacdes legais do Programa Mesa Brasil?
Isto gera ameaca ou oportunidade? Quais os principais valores
dos colaboradores do Programa Mesa Brasil que permitem a
execucao do programa? Quais os principais valores e crengas da
populagao e consumidores em relagdo ao Mesa Brasil?

Fonte: Elaborada pelas pesquisadoras (2018).
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