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RESUMO

Essa investigagdo tem o intuito de descrever em escala temporal o processo de formacdo de
estratégias do Arranjo Produtivo das Ostras da Grande Floriandpolis, tomando como base 0s
principais eventos criticos desse processo e sua relacdo com os Stakeholders envolvidos. Os
eventos criticos estdo divididos em periodos, 0s quais sdo analisados conforme a abordagem
de Whittington (2002). A pesquisa, além de apresentar dados histéricos sobre o processo de
criacdo desse Arranjo Produtivo que podem servir de modelo para iniciativas similares em
outras regifes ou paises, revelou dois caminhos frequentes na formacdo de estratégias desse
setor. O primeiro, trilhado por instituicbes de interesse publico, foi caracterizado pela
abordagem Sistémica e o segundo, percorrido por pessoas fisicas e juridicas de interesse

privado, teve como principal caracteristica a abordagem Evolucionéria.

PALAVRAS - CHAVE: Arranjo Produtivo Local. Processo estratégico. Stakeholders.

ABSTRACT

This investigation has the aim to describe in the time scale the process of formation strategies
of the oyster production arrangements of Floriandpolis region, building upon the events
leading critics of this process and its relationship with the stakeholders involved. The critical
events are divided into periods, which are analyzed according Whittington (2002). The
research, in addition to historical data on the process of creating this production arrangements
that can serve as a model for similar initiatives in other regions or countries, revealed two
paths frequently in the formation of strategies of this sector. The first, trails by institutions of
public interest, was characterized by the systemic approach and the second, driven by physical

and legal persons of private interest, had as main characteristic the Evolutionary approach.

KEYWORDS: Local Productive Arrangement. Strategic process. Stakeholders.



RESUMEN

Esta investigacion tiene el proposito de describir el proceso de escala de tiempo en la
formacion de estrategias de la produccién de ostras de la Gran Floriandpolis, sobre la base de
los acontecimientos que dieron lugar los criticos de este proceso y su relacién con los actores
involucrados. Los eventos criticos se dividen en periodos, que se consideran el enfoque de
Whittington (2002). La investigacion, ademas de datos histdricos sobre el proceso de creacion
de este régimen de produccion que pueden servir de modelo para iniciativas similares en otras
regiones o paises, reveld dos caminos con frecuencia en la formacion de estrategias de este
sector. EI primero de ellos, los senderos por las instituciones de interés publico, se caracterizo
por el enfoque sistémico, y la segunda, impulsada por las personas fisicas y juridicas de interés

privado, tuvo como principal caracteristica el enfoque evolutivo.

PALABRAS CLAVE: Acuerdo productivo local. Proceso estratégico. Las partes interesadas.



1. INTRODUCAO

Com o apoio de instituicdes governamentais e ndo governamentais, estdo surgindo no
Brasil iniciativas exitosas que contribuem para a criacdo de novas atividades econdmicas e 0
nascimento de aglomerados de empresas em territérios especificos. Uma dessas iniciativas
ocorreu em Santa Catarina e acabou por gerar uma nova atividade no litoral desse Estado, a
aquicultura marinha.

O presente artigo apresenta primeiramente uma breve revisdo bibliogréfica sobre
conceituacao de arranjo produtivo.

Em seguida, o trabalho faz uma contextualizacdo do arranjo produtivo alvo desse estudo,
apresentando os principais atores dentro do periodo estudado, os dados de producdo e uma
breve comparagdo com o panorama mundial.

Como nosso objetivo é descrever o processo de formacdo de estratégias responsavel pela
criacdo e desenvolvimento dessa atividade no litoral catarinense, faremos por meio de revisdo
bibliografica uma apresentacdo do tema com a visdo de alguns dos principais estudiosos desse
assunto.

Na sequéncia, apresentaremos a metodologia do estudo longitudinal realizado no
arranjo produtivo das ostras da grande Floriandpolis, bem como os dados coletados e as
interpretacdes conforme a abordagem de Whittington (2002) que apresenta-se detalhada na
revisdo bibliogréfica.

Esse breve estudo pretende contribuir, por meio da divulgacdo do modelo estudado,
para o processo de formulacbes de estratégias a criacdo de novos arranjos produtivos, a
medida que descreve o0s principais fatos e instituicbes que impulsionaram o desenvolvimento

de uma nova atividade econémica.

1- ARRANJO PRODUTIVO LOCAL - CONCEITOS

“Arranjos Produtivos Locais sdo aglomeragdes de empresas, localizadas em um
mesmo territorio, que apresentam especializagcdo produtiva e mantém algum
vinculo de articulacdo, integracdo, cooperacdo e aprendizagem entre si e com
outros atores locais, tais como: governo, associagdes empresariais, instituicdes de

crédito, ensino e pesquisa” (Sebrae, 2008, p. 12).



Os diferentes arranjos produtivos possuem caracteristicas competitivas proprias
relacionadas a capacidade de alavancar recursos financeiros, capital humano e social,
disponibilidade de empreendedores e lideres, infra-estrutura e recursos naturais. Todas essas
peculiaridades locais sugerem abordagem sistémica de estratégias de desenvolvimento,
procurando explicitar os anseios dos principais atores na busca de uma visdo coletiva e
compartilhada do futuro.

O conhecimento dos conceitos de territorio e territorialidade é base para o estudo de
arranjos produtivos, pois as aglomeracdes ocorrem dentro de espacos fisicos delimitados por
meio de relagdes juridicas, politicas e econémicas, onde ocorrem barganhas de poder (Sebrae,
2008).

Territorio € um espaco ocupado por um conjunto de redes de relagc6es sociais, definido
e delimitado juridica e geograficamente. Ja o conceito de territorialidade aborda as relagdes de
pessoas ou redes de pessoas dentro de um territério, com conjunto proprio de regras, normas e
costumes (LAGES; BRAGA; MORELLLI, 2004).

Lastres, Cassiolato e Maciel (2003) relatam que grande parte da economia
convencional ndo da valor ao fator localizacdo para contextualizar as empresas em setores
produtivos e aglomeracdes industriais. A abordagem territorial tem sido resgatada a medida
que se tenta explicar os motivos que levaram aglomerados produtivos, com forte presenca de
peguenas empresas, tornarem-se eficientes e competitivos.

Lages, Braga e Morelli (2004), analisando os fatores chave do processo de
desenvolvimento, destacam os diferentes momentos historicos e crengas sobre quais tipos de
investimentos poderiam alavancar o crescimento econémico. Destacou-se nesse contexto a
capacitacdo de empreendedores. Na evolucdo desse raciocinio passou-se a considerar a
importancia do ambiente onde esta inserida a empresa. A microempresa também é considerada
por sua flexibilidade e capacidade de gerar empregos como fator catalisador do
desenvolvimento.

Determinadas vantagens competitivas como ganhos de escala, poder politico e
capacidade de investimento caracteristico de grandes corporacdes podem ser atingidas pelas
pequenas empresas se estas estiverem organizadas em forma de redes em busca de sinergia
(LASTRES; CASSIOLATO; MACIEL, 2003). Os problemas competitivos das pequenas



empresas nao estdo relacionados ao seu tamanho, mas sim ao seu isolamento (DINI;
STUMPO, 2004).

2- INFORMACOES SOBRE O ARRANJO PRODUTIVO DE OSTRAS DA
GRANDE FLORIANOPOLIS

A criagdo do Arranjo Produtivo das Ostras da Grande Florianopolis iniciou-se ha
aproximadamente duas décadas, quando o Laboratorio de Moluscos Marinhos da UFSC,
juntamente com a EPAGRI e pescadores artesanais desenvolveram técnicas de cultivo de
moluscos bivalves (UFSC, 2008).

A tabela 1, a seguir, apresenta as instituicdes que influenciaram no processo de
formacdo de estratégias desse arranjo produtivo. Algumas delas agiram com proatividade na
busca de solucdes para os problemas da atividade, j& outras apesar de importantes sao omissas

até hoje.

Tabela 1: Principais atores (Stakeholders) envolvidos na dindmica do APL Ostras da
Grande Floriandpolis

Normatizacéo | Apoio
Atores
Ensino | Extensdo | Producdo | Pesquisa | Comercializacdo | Legislacao financeiro
e X X

Federacao
Associagfes  de
Maricultores

|EPAGRI [RSIPY X
[lUFsC e X X
[UNIVALI  [RSPY X

Fundacéo do
Meio Ambiente

CIDASC X

Ministério da
Agricultura
UDESC X

Policia Ambiental

X X X

X X

X X
X X X
X X

Prefeituras
Municipais

Banco do Brasil X



Secretaria de X
Desenvolvimento

Redgional - SDR

X X X
Beneficiadoras

Autbnomos

Vigilancias X X

Sanitarias

Fonte: Adaptado e atualizado pelo autor de Valente, (2000).

Mais a frente do trabalho, quando apresentados 0s eventos criticos que determinaram a
criacdo e o desenvolvimento desse arranjo produtivo ficara mais clara a importancia desses

atores no processo de formagéo desse arranjo produtivo.

4.1- DADOS DA PRODUCAO NO TERRITORIO ESTUDADO E BREVE
PANORAMA MUNDIAL

O vperfil dos empreendimentos produtores de ostras na Grande Floriandpolis
(Florianopolis, Sdo José, Palhoca e Biguacu) é composto predominantemente por micro
empresas (86,7%) com faturamento em 2006 de até R$ 40.000,00. Os produtores sdo homens
(93,9%), com ensino médio completo ou incompleto (49,0%), ou fundamental completo ou
incompleto (36,7%), sendo que aproximadamente (24,5%) foi funcionario pablico antes de
trabalhar como produtor no atual ramo. Aproximadamente um quarto dos produtores (26,5%)
atua no cultivo de ostras desde 2001 e apenas um quinto (20,4%) atua desde 1995, ou antes.
Continuam exercendo outra atividade remunerada paralelamente a maricultura 41,8% dos
empreendedores entrevistados. Para praticamente todos 0s que possuem outra atividade
remunerada, a renda obtida nesta outra atividade representa 50% de sua renda, ou seja, possuli

importancia idéntica a renda obtida com a maricultura. (SEBRAE/SC, 2008)



Na figura 1, apresentamos a evolucdo da producdo de ostras na regido da Grande Florian6polis
com destaque para 0 maior municipio produtor, Floriandpolis.
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Figura 1 — Producéo Estadual de Ostras.
Fonte: Epagri (2008), adaptado pelo autor.

Por meio de pesquisas secundarias e pesquisas diretas realizadas pelo Sebrae/SC
(2008), sobre consumidores e restaurantes dos municipios com maior potencial de consumo de
ostras nas regides sul, sudeste e centro-oeste brasileiras, obteve-se uma estimativa de potencial
de consumo nos municipios estudados de 4.630 toneladas de ostras por ano, sendo que, com a
realizacdo de estimulos para aumentar o consumo anual por pessoa ja consumidora de ostras,
esse potencial pode chegar a 5.200 toneladas ano.

Conforme dados da Fao (2008), apresentados na figura 2, as ostras representam a
segunda espécie na producgdo aquicola mundial, sendo que em 2004, a produgdo cresceu mais
de 3% em relacdo ao ano de 2002. A China é o maior produtor e consumidor.

Grupo de especies 2002 2004 TCA
(Toneladas) {Porcentaje)

Diez principales grupos de especies de la produccién acuicola, 2004

Carpas y otros ciprinidos 16 873 155 18 303 847 48
POstras o m————es s e 2332387 AEOTNT EE
Almej.;s-bert;ere;hosarc:as-----345T5:IO .............. P 9].

Peces de agua dulce diversos 3 763 902 3 739949 0,3

Gambas, camarones 1435350 2476023 287

Salmones, truchas, eperlancs 1791 081 1978 109 51

Mejillones 1 700 871 1860 249 46

Tilapias y otros ciclidos 1483 309 1822745 10,9

Vieiras 1228 892 1166 756 -2,6

Moluscos marinos diverses 1 389 586 1065 191 -12,4




Figura 2 — Producdo Mundial de Ostras.
Fonte: (FAO, 2008).

Como observamos nos numeros apresentados, o cultivo de moluscos no mundo representa
volume expressivo de producéo e continua em expansdo. Analisando o potencial de cultivo do
litoral brasileiro e o ainda pequeno volume de producdo de moluscos em Santa Catarina,
podemos constatar que hd um excelente espaco para o desenvolvimento de atividades

similares a esse arranjo em varias regides do Brasil e do mundo.

3-  OPROCESSO DE FORMAGAO DE ESTRATEGIAS:

Para introduzir o tema estratégia apresentamos a seguir a origem e finalidade do tema.
Existem varias interpretacbes sobre o conceito de estratégia e as formas de analisar seu
nascimento dentro do meio empresarial. Seus conceitos tém fundamentacéo inicial junto aos
militares que elaboravam planos para vencer seus inimigos (FERNANDES; BERTON, 2005).
Posteriormente esses conceitos de planejamento foram transpostos para 0 meio empresarial.
Mintzberg (1995) destaca que a finalidade de um plano é possibilitar a obtencdo de um
resultado esperado e, para tal, faz-se necessario o acompanhamento e controle das taticas
empregadas, de forma a atingir o padrdo desejado. A estratégia pode ser entendida como uma
sequéncia consistente de acOes e comportamentos que determinam um padréo, intencional ou
ndo (COSTA,; SILVA, 2002). O planejamento € um processo continuo, onde séo estabelecidas
providéncias que determinardo tendéncias de que o futuro seja diferente do passado (Oliveira,
2005).

Para autores que defendem a abordagem cléssica do tema como Ansoff (1977), a definicdo de
estratégia relaciona-se a um conjunto de regras e diretrizes que proporcionam as empresas
uma orientacdo de crescimento.

Para autores que valorizam mais o caminho, ou seja, a formacdo ao invés da formulacéo de
planos como Mintzberg (1987), é clara a relacdo da estratégia como um processo de
formulacdo de padrdes, que ndo obrigatoriamente resultam em planos formais para atingir
resultados. Nessa defini¢do fica favorecida uma maior flexibilidade para a interacdo com o
ambiente, aproveitando-se no processo de desenvolvimento da estratégia oportunidades que

surgem no decorrer do tempo. Os modelos formais de criacdo de estratégias acabam por



engessar 0 processo criativo dentro da empresa, pois os formuladores de estratégias na maioria
dos casos encontram-se distantes de onde ocorrem as acfes do dia a dia das empresas. O
pensamento ou a formulacdo estdo intimamente ligados com a acdo, onde uma idéia acaba
levando a outra e, assim, criam-se padrdes que acabam por determinar a estratégia.
Krippendorff e Riviera (2003) ressaltam o fator obtengdo de novos formatos criativos por
meio da comparacdo de um problema com padrdes estratégicos de diferentes fontes. Esse tipo
de abordagem obriga aos formuladores de estratégias a pensar de maneira muito diferente do
tradicional, pois traz para dentro da empresa diferentes formas de focar o mesmo assunto.

Os conceitos de formacdo e formulacdo séo verdadeiros, pois as organizacfes desenvolvem
planos para o futuro e constroem padrdes com base em experiéncias passadas. (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Ndo ha estratégias puramente deliberadas ou emergentes,
(figura 4) pois ninguém consegue prever com riqueza de detalhes o futuro “estratégia estufa”
e, a0 mesmo tempo, nenhuma pessoa consegue ser tdo flexivel a ponto de deixar tudo
acontecer ao acaso “ervas daninhas”(MONTGOMERY; PORTER, 1998).

E valido denominar a definicido de Ansoff de estratégia pretendida ou planejada, a qual é
realizada de forma deliberada, e a definicdo de Mintzberg de emergente, na qual o padréo
realizado ndo era pretendido de forma expressa.

Nos estudos da equipe da universidade McGill destacam-se dois modelos de criacdo de
estratégias como 0s mais eficazes. O primeiro, denominado estratégia guarda-chuva, consiste
na criacdo de diretrizes abrangentes, as quais ndo amarram demais 0 comportamento da
empresa, apenas proporcionam limitadores flexiveis para a criagdo do caminho a ser
percorrido. O segundo, denominado estratégia de processo, onde a geréncia controla a
formulacdo das estratégias emergentes conforme o objetivo ou projeto pretendido
(MONTGOMERY; PORTER, 1998).

A esséncia da disting@o entre as formas de conceber a estratégia, se formal e deliberada ou
emergente, ilustrado na figura 3, de acordo com Fernandes e Berton (2005), estd na
possibilidade de ela ser racionalmente pensada e explicitada ou na sua concepcéo por métodos

de tentativa e aprendizado.
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Figura 3 — Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg e Quinn (2001)

Abordando ainda o tema formacao de estratégias e de tomada de decisdo nas organizacoes,
Mintzberg (1973) destaca como relevantes trés modelos distintos representados na figura 4: o
Modelo Empreendedor, o qual o lider assume riscos em nome da organizacdo; o Modelo
Adaptativo, 0 qual a organizacdo vai se adaptando e reagindo aos fatores ambientais de forma
gradual e em pequenos passos, muitas vezes desconectados; o Modelo Planejado, o mais
difundido no meio empresarial e académico, o qual destaca a formulacdo de planos explicitos
por meio de analises que determinardo estratégias para o futuro.

O modelo empreendedor de tomada de decisbes e definicGes de estratégias é descrito por
Mintzberg (1973) como solitario, pois em boa parte dos casos esta ligada ao fundador da
empresa e as suas conviccdes, formadas desde a infancia, por meio de sua trajetoria e
vivéncias. As caracteristicas desse modelo podem ser divididas em quatro. S&o elas:

1- o comportamento estd focado na busca constante de novas oportunidades e alternativas para
atingir os objetivos;

2- nas organizagOes que seguem o modelo empreendedor o poder e as decisdes ficam
centralizados nas méos do principal executivo, sendo que as regras de conduta s&o
determinadas pelas caracteristicas e carisma do empreendedor;

3- as estratégias geradas nesse modelo sdo geralmente caracterizadas pela incerteza, pois sao
formatadas por analises e modelos desenvolvidos individualmente. Essa caracteristica pode

provocar a ocorréncia de grandes saltos ou surgimento de abismos na trajetoria dos negdcios;
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4- organizacdes adeptas ao modelo empreendedor apresentam como principal foco o
crescimento exponencial. As estratégias de crescimento estdo intimamente ligadas as
caracteristicas e aos objetivos pessoais do executivo principal.

Ja 0 modelo adaptativo de Mintzberg (1973) possui quatro caracteristicas principais:

1- Néo existem objetivos claramente definidos. As estratégias sdo espelho da expressdao do
poder entre 0s membros e grupos da organizacgéo;

2- O processo estratégico gerado nesse modelo é reativo a solu¢do de problemas ambientais
em detrimento de ac¢Oes planejadas para o aproveitamento de oportunidades;

3- Como esse modelo é caracterizado por um ambiente de coalizdo complexa, as decisfes sdo
tomadas em etapas em acordo com o jogo das forcas internas de poder.

4- Com as decisfes subdivididas e com origens em grupos diversos na organizacdo é freqliente
a falta de conexao entre elas.

No terceiro modelo, o Planejado, sdo relatadas trés caracteristicas marcantes:

1- nesse modelo a pessoa responsavel pelas projecdes e analises tem a maior importancia
dentro do modelo e deve ficar ao lado do principal gestor, provendo subsidios para o
planejamento e a tomada de decisoes;

2- a construcdo do plano é focada em sistematicas, e a estrutura das analises de custos e
beneficios em acordo com o0s objetivos pretendidos, sendo que as incertezas devem ser
expressas em formatos quantitativos;

3- esse modelo apresenta coeréncia entre as estratégias planejadas e as decisdes diarias nos

negocios.
- - _o
————
Entrepreneurial Adoptive Planning
Mode Mode Mode

Figura 4 — Caminhos tracados pelos trés modelos, Empreendedor, Adaptativo e Planejado
Fonte: Mintzberg, (1973).
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Além dos trés modelos apresentados, que podem ser distinguidos em sua forma pura em
diferentes organizagdes, é possivel encontrarmos as caracteristicas descritas nos modelos
propostos misturadas ou combinadas em uma Unica organizacao (Mintzberg, 1973).
Detalhando seu pensamento, Mintzberg et al. (2006) apresenta cinco descri¢Oes diferentes
para estratégia, porém complementares. A estratégia como plano determina a direcdo de forma
premeditada. A estratégia como pretexto, na qual as acdes sdo artificios para enganar a
concorréncia, ndo demonstra as reais intengdes. A estratégia como padrdo, na qual 0s
resultados sdo obtidos pela existéncia da consisténcia e coeréncia dos comportamentos. A
estratégia como posicdo estd relacionada a onde a empresa se encontra ou pretende ser
identificada dentro do ambiente competitivo, seus produtos e servi¢os. A estratégia como
perspectiva tem seu conceito relacionado ndo apenas a sua posicdo, mas também ao seu
comportamento, as suas ideologias e a sua identidade.

Whittington (2002) apresenta de forma didatica na figura 6 quatro abordagens genéricas de
estratégias. A Classica, de planejamento racional, visando o lucro, € a que predomina na
literatura. A Evolucionaria, baseada nos principios bioldgicos, é cética com relacdo ao
desenvolvimento racional da estratégia e tem como foco a melhoria continua, buscando que a
empresa seja melhor que seus concorrentes. A Processual, também ndo tem convicgdo plena
no planejamento racional. Seu embasamento, por nao acreditar no processo formal como Unico
e verdadeiro, esta na natureza cognitiva humana, que é incapaz a avaliar vérias informacdes
em conjunto e acaba dirigindo o raciocinio l6gico para decisdes parciais. Ja a abordagem
sisttmica baseia-se na relevancia do ambiente, sistemas sociais e econdmicos onde as
empresas estdo inseridas, onde os caminhos trilhados e objetivos dependem diretamente do
resultado dessas interacGes sociais.

As quatro abordagens, visualizadas na figura 5, sdo divididas na dimenséo dos resultados e dos
processos. Isso determina os motivos pelos quais elas foram criadas e como séo desenvolvidas
(WHINTTINGTON, 2002).
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Resultados

Maximizag&o dos lucros

Classica Evolucionaria

Processos
Deliberados

» Emergentes

A

Sistémica Processual

v
Plural

Figura 5 — Perspectivas genéricas sobre estratégia
Fonte: Whittington (2002).

Na abordagem classica destaca-se pela confianca na habilidade de seus executivos no
planejamento. Amplamente difundida nos EUA, essa perspectiva estratégica esta focada nos
lucros e possui métodos de planejamento racional, os quais sdo organizados de fora para
dentro, ou seja, ha um distanciamento entre a sua concepgao execugao.

A abordagem evolucionaria ndo demonstra a mesma confianca na habilidade dos executivos
em planejar e implementar as estratégias. Os evolucionistas acreditam que 0s mercados é que
garantem a maximizagao dos lucros. Os evolucionistas baseiam-se nas teorias Darwinianas de
evolugéo nas quais os mais fortes e mais adaptados as necessidades do mercado prosperam.

Os processualistas, por ndo compartilharem com os elementos da teoria classica quanto ao
desenvolvimento racional da estratégia e ndo acreditarem que o mercado é que determina a
maximizacdo dos lucros, como pensam os evolucionarios, abordam o tema focando na
complexidade interna das organizagdes, as lutas pelo poder de onde entdo emergem a
pequenos passos as estratégias. Para os processualistas as estratégias sdo geradas pelos
resultados de acordos internos, resultados das interacdes de poder e, portanto, ndo possui como
foco a maximizagao dos lucros.

Ja a abordagem sistémica determina que o processo de desenvolvimento de estratégias

dependa principalmente do ambiente onde a empresa esta inserida, diferindo da abordagem
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classica principalmente pelo fato de ndo acreditar na racionalidade do seu processo de criacéo,
pois os individuos nunca sdo imparciais, visto que estdo inseridos em sistemas sociais que
influenciam suas atitudes.

Porter (1986) apresenta uma tipologia com trés abordagens estratégicas. A lideranca em
custos, a diferenciacdo e o enfoque. Segundo ele, para as empresas obterem sucesso,
necessitam obrigatoriamente optar por uma dessas abordagens, caso contrario, fracassarao pela
falta de posicionamento.

Ao apresentar dez escolas distintas de planejamento estratégico Mintzberg et al. (2006)
ressalta que o extremismo na defesa de uma delas pode levar o gerente a cometer grandes
erros, pois todas elas sdo partes de um mesmo corpo. Apenas o angulo de visdo de cada escola
apresenta percepcdes diferentes sobre uma mesma realidade. Nessa linha de pensamento,
Levitt (2004) diz ser essencial que cada empresa amplie sua percep¢do de negocios,
procurando entender as reais necessidades do mercado e de seus clientes.

Ohmae (1998), avaliando os formatos da empresa e sua cadeia de valor, propde o
guestionamento dos conceitos comumente aceitos da area de estratégia e a antecipacdo de
novos formatos empresariais, sugerindo que o estrategista familiarize-se com as novas

tecnologias e geografia, pois acredita que esses serdo os principais insumos da nova era.

4- METODOLOGIA

Para conhecer o processo de formulacdo de estratégias que determinou a criacdo e o
desenvolvimento de uma nova atividade no litoral de Santa Catarina, apresentando 0s
principais eventos (1983-2007) que determinaram a existéncia do Arranjo Produtivo das
Ostras da Grande Floriandpolis, foram realizadas as seguintes atividades:

o Coleta de dados secundarios com o objetivo de informar o leitor sobre alguns conceitos
basicos sobre arranjos produtivos, bem como contextualizar as caracteristicas e a importancia
desse agrupamento de empresas, seus atores, a capacidade produtiva e o perfil dos produtores;

o Na revisdo bibliografica sobre estratégia procurou-se focar no processo de formulagédo
e formacdo de estratégias, abordando exemplos de alguns modelos e escolas de forma a

entendermos as fundamentacdes conceituais que orientam a formacdo de um arranjo
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produtivo. Ao final desse item, foram apresentadas as perspectivas genéricas de Whittington,
(2002), base da analise dos dados desse artigo;

o Para a coleta e descricdo dos eventos criticos resultantes do processo de formacéo das
estratégias do arranjo produtivo estudado, foram realizadas entrevistas ndo estruturadas com
dois extensionsitas da Epagri. O primeiro deles, pioneiro na atividade, contribuiu com
informagdes do arranjo no periodo de 1983 até 1998 e o segundo técnico, contribui mais com
as informacdes do arranjo produtivo de 1999 até 2007. Cabe ressaltar que um dos autores do
presente artigo, participou ativamente do arranjo produtivo como representante do Sebrae/SC
durante os anos de 2006 e 2007,

o Os eventos criticos foram divididos em periodos estratégicos utilizando como base a
figura 1 desse trabalho, que apresenta a evolucdo da produgdo anual de ostras em
Floriandpolis e em Santa Catarina, e o conhecimento dos autores sobre o arranjo produtivo;

o Cada periodo estratégico foi enquadrado segundo a perspectiva de Winttington (2002);
o Por fim apresentamos as conclusdes do trabalho e sugestbes para novas pesquisas

sobre o tema.

Ressaltamos que para realizar o levantamento dos eventos criticos tentamos contato com o
pesquisador que foi responsavel da UFSC e ndo obtivemos éxito. Para minimizar possiveis
falhas nas informacdes levantadas, principalmente no nascimento do processo, consultamos

algumas publicacdes desse autor sobre o tema.

5- O PROCESSO DE FORMA(;AO DE ESTRATEGIAS QUE VIABILIZARAM A
CRIACAO DO APL OSTRAS DA GRANDE FLORIANOPOLIS
Na tabela 2, a seguir, sdo apresentados 0s eventos mais representativos, os quais influenciaram

diretamente na criacdo desse arranjo produtivo.

Tabela 2: Eventos Criticos

1983 Criagéo do laboratorio da ostra para pesquisas de cultivo de ostras
UFSC . X
nativas (Crassostrea rhizophorae).
1987 UFSC Inicio dos experimentos de cultivo com a ostra japonesa
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(Crassostrea gigas).

Produtores Primeira producgdo comercial com registros estatisticos da Epagri

Empresa Primeira planta de processamentos de ostras a obter o registro do
Privada SIF — Servico de Inspecédo Federal.

Prefeitura de Primeira edicdo da FENAOSTRA. Com a organizagdo da festa
Fpolis, Epagri que se tornou anual, a iniciativa privada, principalmente o0s
e Iniciativa restaurantes da cidade, despertaram interesse em compdr seus
Privada cardapios com pratos formados a partir do novo produto.

Viagem & Franca — Diretor do Emapa (atual IGEOF) viaja para

PMF Franca para assinar parceria com a Escola do Mar de La Rochele
para intercAmbio de produtores e estudantes entre Brasil e Franca
(continua)

Tabela 2: Eventos Criticos (continuagao)
Ano Ator Evento critico
2001

2001 Missdo a Franca em busca de parceria tecnologica e cientifica,
PMF, técnicos com o setor Aquicola da regido de La Rochele. Assinatura do
e produtores primeiro protocolo de intengbes com o IFREMER (Instituto
Francés de pesquisas para exploracdo do mar).

Missdo Francesa a Floriandpolis para participar do evento técnico
PMF/Epagri da FENAOSTRA, com a presenga de trés participantes do
IFREMER palestrando no evento com traducéo simultanea.
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Il Missdo a Franca para participar da maior feira da Europa de
empresas que fornecem insumos, maquinas e equipamentos para a
maricultura na cidade de La Tremblade.

PMF, técnicos
e produtores

PMF/Sebrae/  Primeiro projeto municipal de monitoramento da agua de cultivo
Epagri e da carne de ostras.

Mudanca tecnolégica na producdo de sementes que resolveu os
constantes problemas de falta desse insumo. (Tecnologia do
Canada)

UFSC/
Epagri

2006 SEAP, Epagri, Inicio da implementacdo dos Planos Locais de Desenvolvimento
produtores. da Maricultura - PLDM
2007 . Inicio do monitoramento de algas téxicas com a interdicdo
Seap, Epagri e A q ides d li lo alto indice de al
Univali momentanea de regides de cultivo pelo alto indice de algas
presentes.
(continua)

Tabela 2: Eventos Criticos (concluséo)

(T Sebrae/ PMF - Assinatura de convénio para o desenvolvimento de maquinas.

2007 Divulgacdo equivocada sobre a morte de artista por suposto

Imprensa consumo de ostras na Bahia. Esse fator atrelado a ocorréncia

- nacional sazonal da maré vermelha provocou a derrubada nas vendas de
ostras

Fonte: Pesquisa direta (2008).
7.1- PERIODOS ESTRATEGICOS

Durante a realizacdo da pesquisa foram identificados periodos estratégicos, 0s quais agrupam

0s eventos criticos do periodo de 1983-2007. Esses periodos apresentados na tabela 3, a

18



seguir, serdo objeto de analise do processo de formacdo de estratégias, relacionando as
mudancas ocorridas com o referencial teorico.

Tabela 3: Periodos Estratégicos

]

1983-1990 Fase de desenvolvimento e experlmentagao da tecnologia de
producdo, que viabilizou o inicio da atividade na regido.
(Tecnoldgica)

1991-1998 Fase de implantacdo dos primeiros cultivos com finalidade
comercial. (Implantacdo da atividade)

1998-2006 Fase de incremento comercial e produtivo, consolidando a nova
atividade produtiva na regido. (Comercial)

4 2006-2007 Fase da organizacdo do arranjo produtivo, aglutinando as
liderancas e entidades em torno de uma agenda comum.
(Organizagéo Setorial)

7.2- PERIODO ESTRATEGICO 1: FASE TECNOLOGICA

No inicio da década de oitenta, a Universidade Federal de Santa Catarina, através do Centro de
Ciéncias Agrérias, inicia pesquisas para viabilizar o cultivo de moluscos no litoral catarinense.
Em parceria com pescadores artesanais, foi criado um pequeno laboratorio de producdo de
sementes de ostras no bairro do Sambaqui, norte da ilha de Floriandpolis. Inicialmente as
pesquisas, financiadas pelo Banco do Brasil, foram direcionadas para o cultivo de ostras
nativas, contudo com a baixa taxa de crescimento do molusco obtida na época, a agédo
fracassou. Em seguida, iniciaram-se as pesquisas com a introducdo de uma espécie exotica do
molusco (Crassostrea gigas), com o nome popular de ostra do pacifico, ou japonesa. Essa € a
espécie mais cultivada no mundo e os resultados de cultivo nas baias de Floriandpolis foram
excelentes. Os experimentos da Epagri contaram com a participacdo de pescadores artesanais,
0 que contribuiu para o desenvolvimento do interesse comercial da atividade.

Sob o olhar de Whittington (2002), descrevemos 0s processos de formacdo de estratégica
desse periodo como sistémicas, pois o foco estava centrado em pesquisas e desenvolvimento
de tecnologias. Esses processos deliberados foram desenvolvidos com orcamentos publicos
previamente aprovados, e tinham o objetivo de gerar alternativas de renda a comunidade de
pescadores artesanais. Os pesquisadores da UFSC utilizaram-se de modelos de outros paises

para implementar localmente uma tecnologia inédita. Essa abordagem criativa relaciona-se
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com a proposta de Krippendorff e Riviera (2003) onde um problema é resolvido por meio de

comparacOes com padrdes estratégicos de diferentes fontes.

7.3- PERIODO ESTRATEGICO 2: FASE DE IMPLANTACAO DA ATIVIDADE
Nesse periodo estratégico comeca a proliferacdo de pequenos cultivos informais, com o inicio
da geracdo de renda proveniente da nova atividade. Surgem as primeiras empresas legalizadas
gue proveram o escoamento do novo produto para além das fronteiras do Estado. Paralelo a
iSs0, as instituicGes publicas desenvolvem agfes para viabilizar a expansao da produgéo.
Conforme a abordagem de Whittington (2002), verificamos nesse periodo estratégico duas
maneiras distintas que caracterizam o processo de formacao de estratégia. A primeira, marcada
pelo surgimento de novos negocios, pode ser classificada como Evolucionéria. Partiu de uma
mudanca ambiental, em que uma nova tecnologia deu opgao as pessoas que obtinham algum
tipo de renda com o extrativismo marinho escolher produzir utilizando 0 mar como meio e néo
apenas como fonte de alimento e de renda. A segunda maneira de caracterizar 0S processos
estratégicos desse periodo é de forma Sistémica. Nesse caso, 0s eventos criticos sdo
desenvolvidos pelas instituicbes publicas que, com acdes deliberadas, caracterizadas por
assinatura de convénios de cooperacdo e pela construgdo de novas estruturas, procuram gerar

melhores condi¢fes para o desenvolvimento da nova atividade produtiva.

7.4- PERIODO ESTRATEGICO 3: FASE COMERCIAL

De acordo com a classificacdo proposta por Whittington (2002), observamos que a maioria
dos eventos criticos desse periodo tem caracteristicas de processos sistémicos, pois foram
desenvolvidos por instituicdes publicas com objetivos plurais e apresentam-se como
deliberados, uma vez que partiram de orcamentos previamente conveniados e aprovados.
Contudo, a maioria dos eventos criticos desse periodo impulsionou a producdo e
comercializacdo do novo produto, trazendo novos atores comerciais ao processo, como o setor
gastrondmico e turistico da cidade de Floriandpolis. Com isso, conforme pode ser observado
na figura 2 desse artigo, ocorre um forte acréscimo na producdo e comercializacdo de molusco
pela iniciativa privada, viabilizado principalmente pela FENAOSTRA e pelo crédito para
custeio da producdo. O processo estratégico comercial é enquadrado por Whittington (2002)

como Evolucionario, pois foi viabilizado pela iniciativa privada quando surgiu uma nova
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oportunidade de lucro “novo ambiente”, advindo de um produto aquicola intimamente ligado e

promovido pelo municipio de Floriandpolis.

7.5- PERIODO ESTRATEGICO 4: FASE DE ORGANIZACAO DO SETOR

Nessa fase, com o novo ambiente produtivo ja consolidado na cidade e regido, ja existem
diversas instituicdes realizando trabalhos e pesquisas para equacionar os problemas do setor
produtivo. Esse periodo é fortemente marcado pela unido e constante troca de informacdes
entre os atores do arranjo produtivo. Esse processo proporcionou a formagéo de comités, onde
sdo discutidas e encaminhadas solugdes para os “gargalos” que diminuem a competitividade
do setor produtivo. Segundo Whittington (2002), esse novo processo de formacdo de
estratégias para o setor é considerado como Sistémico, pois apresenta carater plural e foi

formalmente implementado por meio de protocolo de intencdes.

6- CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve com principal objetivo descrever o processo de formacdo de
estratégias, bem como o0s eventos criticos e atores que determinaram a criacdo e 0
desenvolvimento de uma nova atividade econémica na regido da Grande Floriandpolis.

O processo de criacdo desse arranjo produtivo foi complexo, pois envolveu uma série de
instituicBes, com diferentes papéis, em distintos periodos. Acreditamos que a andlise
longitudinal possa ter contribuido para um bom entendimento desse contexto.

De acordo com Whittington (2002), encontramos duas situagfes particulares no processo de
formacdo de estratégias desse arranjo produtivo. A primeira situacdo, interpretada por
instituicBes de interesse publico, atuaram com abordagens Sistémicas e a segunda, interpretada
por pessoas fisicas e juridicas de interesse privado, atuaram com abordagens Evolucionérias.
Como existem no Brasil e no mundo diversos arranjos produtivos em diferentes estagios de
desenvolvimento e ha o interesse de instituicbes governamentais e ndo governamentais em
apoiar o desenvolvimento de diferentes territorios, acreditamos que o padrdo de formagéo
desenvolvido nesse arranjo produtivo pode se constituir em um modelo exitoso para a
formulacédo de estratégias de criacdo e desenvolvimento de arranjos produtivos. Contudo, para

comprovar essa hipotese, faz-se necessaria a realizacdo de estudos semelhantes em outros
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arranjos produtivos que obtiveram sucesso e tentar-se extrair da comparacdo dos modelos
pesquisados padrdes que possam ter relacdo com resultado positivo alcangado.

Por fim, o referencial tedrico sobre formacdo e formulacdo de estratégias apresentado nesse
artigo tem o objetivo de ilustrar as diversas maneiras como o relacionamento entre diferentes
atores podem gerar caminhos diferentes para a estratégia.

Qualquer processo de desenvolvimento econdmico é fonte rica de informacbes e
conhecimento. O acompanhamento e analise desse processo podem servir para aprendermos
com o0s principais atores do territorio a transpor para outras regifes seus acertos e,
eventualmente, n&o repetirmos os mesmos erros (LAGES; BRAGA; MORELLLI, 2004).
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