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RESUMO

E sobejamente conhecida a importancia do agronegécio na economia brasileira e seus
impactos alocativos e distributivos na geragao de divisas e de emprego, na formagao de
capital, de renda e do PIB, na ativacao do setor terciario de um sem nimero de municipios
brasileiros que tem o forte de seu PIB e de seu valor adicionado na economia agricola e no
agronegocio.

E sabido também que a cadeia produtiva, expressio maior do agronegdcio, peca por
apresentar deficiéncias e ineficiéncias em seu encadeamento. Para suprir estas imperfeicoes,
no mundo moderno ha conviccdo que a construcao de cadeias e redes com inclusao de
pequenos produtores, inovacao e marketing dara ao agronegdcio a chance de reduzir o
desemprego e a pobreza nos paises em desenvolvimento. E estes conceitos de cadeias
transnacionais vieram para ficar trazendo coordenacao, reducao de custos de transacao e de
incerteza, confianca, controle e criacdo de valor, podendo beneficiar a producdo do Brasil.
Por isso, a importancia de se estudar e formular um método de planejamento e gestao
estratégica de cadeias produtivas, objetivo deste estudo.

Para tanto, este estudo foi embasado em termos tedricos, com revisao sobre a literatura
sobre cadeias e redes produtivas no agronegdcio, métodos de planejamento e gestao
estratégica, acdes coletivas e contratos, e em termos empiricos, com o entendimento de
acoes coletivas identificadas para solucdao de problemas de coordenacdo em trés cadeias
produtivas brasileiras (trigo, laranja e leite).

Neste sentido, para o alcance do objetivo, ja se vem realizando algumas contribuicdes no
sentido de construir este método, que pode ser resumido nas seguintes etapas: (i) revisao
das iniciativas de lideres e institutos de pesquisa/ universidades em planejar o futuro de uma
cadeia produtiva; (ii) mapeamento e quantificacao da cadeia produtiva; (iii) criacao de uma
organizacao vertical na cadeia; (iv) montagem do planejamento e gestdo estratégica para a
cadeia produtiva; e (v) elaboracao de contratos.

Finalizando, este estudo se justifica pelo fato de empresas cada vez mais valorizarem a
cooperagao vertical numa rede produtiva (entre empresas de etapas tecnologicamente
distintas), se unindo na formacdo de associacdes setoriais, na tentativa de aumentar sua
forca perante os setores concorrentes, promover o produto e desenvolver a cadeia produtiva
como um todo. O desafio, portanto, é a criacdo de uma filosofia de gestdo estratégica em
cadeias agroindustriais.

Palavras-chave: Planejamento e Gestdo Estratégica, Agronegdcios; Cadeias produtivas;
Organizagdes verticais;
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1 - INTRODUCAO

1.1 — EVIDENCIAS DOS AGRONEGOCIOS COMO APLICAGAO EMPIRICA?

"0 BRASIL COMO FORNECEDOR MUNDIAL DE ALIMENTOS”

Nao ha qualquer contestacao sobre os impactos alocativos e distributivos do agronegécio na economia
brasileira. Para tanto, basta analisar suas estatisticas e sua importancia na mensuracao de indicadores
macroecondmicos, cuja participagdo no Produto Interno Bruto (PIB) do pais tem uma oscilacdo entre
30 a 35%. Para evidenciar sua relevancia econdmica, estatisticas oficiais (Secex/MDIC, Conab/MAPA,
FIBGE), captadas neste inicio de 2006, mostram que o PIB do agronegdcio somou R$ 537,63 bilhdes e
alcancou US$ 43,6 bilhdes em exportacdes (saldo de US$ 38, 4 bilhdes); a producdo de graos (safra
2005/06) chegara aos 122,4 milhdes de toneladas, ficando pouco abaixo do recorde histérico de 123,2
milhOes t da safra 2002/03.

Vale o registro também, que cerca de 35% da populacdo economicamente ativa (PEA) do pais esta
prestando servicos no agronegdcio. Abrindo um paréntese, é citada que a captacdo de divisas do
agronegodcio vem num crescente histérico saltando 27,3% em 2004 (US$ 39,016 bilhdes) em relacdo
a 2003 (US$ 30,639 bilhdes) e 11,7% no comparativo 2005 (US$ 43,6 bilhdes) com 2004 (US$ 39,016
bilhdes). Vale ainda o registro de que é o setor da economia brasileira que na balanga comercial vem
apresentando saldos significativos (US$ 25,848 bilhdes em 2003, US$ 34,134 bilhdes em 2004 e US$
38,416 bilhdes em 2005, um salto de 48,6% no comparativo 2005 com 2003 e 12,5% na relacao
2005/2004).

Estes saldos na balanga comercial do agronegécio tem sido o "colchdo amortecedor" de déficits de
inimeros setores no fluxo de comércio (exportacoes - importagdes) da balanga brasileira. Para tanto,
inimeros produtos tem forte representacdao nestes saldos, com destaque para a cana-de-agUcar
(principalmente agucar), citros (com énfase no suco), café com a lideranca do Brasil nas exportagoes
mundiais e, mais recentemente, também no setor de carnes (principalmente a bovina e a avicola)
Estas estatisticas evidenciam a expressiva representatividade do agronegdcio brasileiro,
principalmente nos seus principais indicadores como geracao de divisas e de emprego, formacao de
capital e renda, ativacdo do setor terciario da economia (servigos, comercio, transporte) induzindo a
interiorizacdo do desenvolvimento no pais, pelo fato de que a maioria dos municipios brasileiros tem o
forte de seus PIB s na economia agricola e do agronegdcio

Em tecnologia, destacam-se sistemas de irrigacdo localizada, defensivos de ultima geragdo,
maquinas eficientes, sementes melhoradas, sistemas de monitoramento por satélite, entre outras,
fruto de investimentos privados e publicos das empresas de insumos aqui instaladas (que bateram
recordes de vendas em 2003 e 2004) e ao papel impressionante da Embrapa e de outros centros de
pesquisa publicos. Nao se pode deixar de falar na possibilidade brasileira de dupla safra nas areas
produtivas. Estima-se que em 2010 quase 20% da safra de milho sera “safrinha”.

Em gestdo agropecuaria, uma fazenda hoje apresenta uma “arquitetura” diferente. E um conjunto de
contratos e agentes articulados, seja com insumos, revendas, prestadores de servicos, técnicos,
comercializadores, e outros. A fazenda fica cada vez mais enxuta, eficiente e empresarial. Muda o
perfil e a imagem do “fazendeiro”.

O Brasil apresenta grande potencial para crescer e suprir os mercados demandantes. Dos 845 milhdes
de hectares existentes no Brasil, apenas cerca de 50 milhdes sdao atualmente usados. Outros 42
milhdes ndo podem ser usados por serem cidades, estradas, lagos, entre outros. 444 milhdes sdo
florestas e devem ser usados sustentavelmente, aproveitando os US$ bilhGes da biodiversidade. Entao
algo entre 130 a 140 milhdes de hectares ainda ndo usados no Cerrado, bem como 170 milhdes de
hectares de pastagens, sendo que parte destas podem ser convertidas para graos e outras culturas.
Soja pode ser produzida numa area entre 50 a 100 milhdes de hectares, gerando algo entre 150 a
300 milhdes de toneladas, se 0 mercado mundial assim desejar.
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Os holandeses ja estdo ha tempos priorizando na agenda a construcdo de cadeias e redes Norte-Sul.
Dao como certo que cada vez mais alimentos serao produzidos no Sul e consumidos no hemisfério
Norte. E papel da OMC apenas acelerar - ou tentar retardar - o fato. Ativos produtivos (fabricas) estdo
sendo transferidos de ambientes onde existem elevadas pressGes ambientais para ambientes com
mais espago, menores pressdes e mais competitivos.

A Europa é um mercado de 1 trilhdo de ddlares/ano em alimentos. E fato que uma parcela importante
do consumidor europeu esta mais rigorosa devido aos problemas de contaminagGes sanitarias,
inclusive com grande repercussdo na midia. Eles querem, além da seguranca, diversidade, suprimento
regular, informacao e transparéncia. Porém, tem uma grande parte que também quer preco baixo.

Empresas estdao divulgando o equilibrio no tripé “people, planet, profit” (pensando sempre em
pessoas, no planeta e no lucro). Varejistas ficam mais fortes com suas marcas, responsabilidades
maiores por produtos mal escolhidos, tentando delega-la a sua cadeia de suprimentos. A tecnologia
evoluiu na deteccdo de contaminacdes e organizagdes de consumidores estdao cada vez com maiores
orcamentos para servirem como “fiscais”, até exagerando.

Para produtores rurais, a conta da rastreabilidade piora as margens, ja agravadas com o recente
crescimento dos custos de producdo no Brasil. Este custo deve ser distribuido na cadeia e neutralizado
com possiveis externalidades positivas da rastreabilidade, que sdo os possiveis ganhos em processos
de gestdo da qualidade, adaptacdo ambiental, seguranca do alimento, planejamento de producdo,
informagGes ao consumidor, transparéncia e diferenciacdo de produtos, gestdo de residuos e
otimizacao logistica.

A maior liberalizagao das trocas deve ser feita propiciando aos pequenos produtores chance de ter
acesso ao mercado. Uma das Unicas formas de competicdo com equilibrio é via associativismo e
cooperativismo. Cooperativas brasileiras devem, na agenda, buscar construir cadeias e redes globais.
E hora de ousar. O valor gerado pelas cadeias produtivas internacionais ndo deve ser quase
totalmente capturado pela distribuicdo ou pela industria exportadora. Para a distribuicdo de renda e
desenvolvimento regional é necessario que o valor chegue também aos milhares de produtores,
movimentando efetivamente outros setores da economia com os “ddlares” da exportagdo. Isto exigira
coordenagdo e até criar uma terceira parte para ver os desequilibrios e facilitar o desenvolvimento
com coeréncia de valores, objetivos, estratégias e competéncias.

E papel do Governo fornecer o ambiente para investimento, com leis e regulamentos, instituicdes
respeitadas (entre elas o direito de propriedade), viabilizar investimentos em parcerias para a
adequada infra-estrutura (portos, aeroportos e cadeia do frio), fornecer defesa sanitaria e servicos,
promover a organizagdo de pequenos agentes, assistir e treinar na aplicacdo de tecnologia, dar
suporte, experiéncia e confianga para a formacao de cadeias produtivas coordenadas.

Gestdo governamental deve ser profissional e executiva, e politica de comunicacdo internacional
preocupada com os “clientes da produgdo do pais”, dando mensagens claras do respeito as leis e da
promocao das condigdes para investimentos.

As mudancas demograficas que o mundo vem passando devem ser monitoradas de perto para o
posicionamento estratégico do Brasil. Projecdes para 2050 indicam que a populacdo da India sera de
1,5 bilhdes de pessoas, a China tera 1,4 bilhdes, EUA 410 milhGes, Paquistdao 350 milhdes, Indonésia
300 milhGes. Com o crescimento destes paises - todos em termos de renda (exceto pelos EUA) - sera
nitido o aumento de consumo que demandardo em proteina animal, graos, em sintese, ndo terao
como nao ser enormes mercados para a producdo vinda do Brasil. De forma analoga, diversos paises
terdo reducdo populacional. Estima-se que a Russia caia de 150 para 110 milhdes de habitantes até
2050, e a Italia de 57 para 44 milhdes (ONU, 2005).

Também ndo se pode deixar de falar no envelhecimento da populacdo e as conseqiiéncias deste fato.
Segundo a mesma ONU (2005), as populacdes de Japdo, Eslovénia, Itdlia, Cingapura, Espanha,
Grécia, Republica Tcheca, terdo idades médias de 53 anos em 2050. Imagine o que isto representa
em impactos de consumo, linhas de produtos, embalagens e outros fatores.
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Tudo indica que o simples fato da Organizacdo das NacgBes Unidas divulgar que a cada 5 segundos
uma crianca morre de fome no mundo, mostra que a questdo da producdo e distribuicao de alimentos
ndo esta resolvida. Programas de Governo, assistencialismo, entre outros sdo assuntos que pautarao
as agendas, tal como as reuniées do Férum Econémico Mundial em Davos.

E preciso acompanhar as mudangas culturais e os impactos no consumo. A titulo de ilustracdo, a
obesidade esta sendo cada vez mais questionada pela sociedade, e a responsabilidade das indistrias
tende a ser maior para seus produtos. As implicacdes disto vao desde restricdbes a comunicacao
infantil de alimentos supérfluos, até um reposicionamento da linha de produtos, algo recentemente
feito pela empresa McDonalds, um dos principais alvos de ataque pela sociedade americana. Saladas,
lanches mais leves, frutas entraram em seu cardapio e a comunicacdo da empresa se volta a atividade
fisica.

Em sintese, conceitos de cadeias transnacionais vieram para ficar e crescerdo com a reducdo das
barreiras, trazendo coordenacdo, reducao de custos de transacdo e de incerteza, confianca, controle e
criacdo de valor, podendo beneficiar a produgcdo do Brasil. Os retornos algumas vezes ndo sao bons,
pois 0 mercado é competitivo, porém atingir escala em tudo sera de fundamental importancia para
competir. Desenvolver expertise em construgao de cadeias locais para a criacdao das internacionais,
pois existem muitas oportunidades no mercado internacional onde barreiras nao existem.

Vai sendo construida na Europa a mensagem que a abertura comercial, construcdo de cadeias e redes
com inclusdo de pequenos produtores, inovagao e marketing dara ao agronegdcio a chance de reduzir
0 desemprego e a pobreza nos paises em desenvolvimento.

1.2 ~GESTAO ESTRATEGICA DE CADEIAS PRODUTIVAS?

A despeito da variedade de definices e conceitos de estratégia, Besanko et al. (2000) comentam que
muitos possuem frases comuns como “metas de longo prazo”, “politicas” que sugerem que estratégia
esta relacionada com decisGes que a empresa toma e as conseqliéncias do seu sucesso ou falha. No
desenvolvimento dos conceitos de estratégia e sua ligagdo com os objetivos, Ansoff (1965) diferencia
essas relagdes de conceitos comentando que o objetivo é visto como o ponto onde se quer chegar e a

estratégia é o meio para se chegar ao objetivo.

Gestdo Estratégica sera fundamental para se atacar os desafios para que uma posicdo de importante
fornecedor mundial de alimentos seja atingida. Existe o desafio do pais: estabilidade politica, superar
os desafios macroecondmicos das elevadas taxas de juros, escassez de recursos financeiros,
problemas tributarios, bem como problemas na infra-estrutura de transporte, meio-ambiente, riscos
na defesa sanitaria, entre outros. Estado e setor privado devem operar juntos nesta agenda,
exaustivamente discutida. Marcos regulatdrios claros, que nao “sequestrem” recursos de investidores.

Outro desafio é o de crescer em commodities, aumentando cada vez mais a participacdo no mercado
internacional e removendo gradualmente outros produtores mundiais. A luta deve ser por acesso a
mercados, algo que vem sendo feito pelo Governo e pela iniciativa privada, de maneira articulada.

Associativismo (coordenagao horizontal). Para a inclusdo de produtores no moderno agronegdcio
brasileiro, é necessaria a cooperacdo, e ai as Cooperativas tém papel importante, devendo interagir
mais internacionalmente, comprando e vendendo diretamente a outra fora do pais, com a marca
cooperativista.

Também estd na hora das cadeias produtivas fazerem estudos que mostram onde estd a captura de
valor. Aplicacdo das ferramentas do marketing, especialmente a inteligéncia de marketing, prospeccado
de novos mercados e compradores potenciais, a inovagao em termos de produtos, servicos e marcas,
a exploracdo de nichos de mercado e a comunicagdo. Em canais de distribuicdo, além de entendé-los,
aproveitar as oportunidades geradas pelas grandes redes varejistas mundiais, comprando alimentos
aqui para distribuir em todas as suas lojas no mundo. Exportar servigos, royalties e marca (franquias
de alimentos iniciam a internacionalizagdao) e priorizar o crescente segmento de alimentacao fora do
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lar, o foodservice.Ou seja, trazer os precos de géndola dos produtos que sdo produzidos no Brasil e
verificar a que pregos saem daqui e a que precos sao vendidos no exterior. Quais as etapas, que valor
cada agente agrega nas etapas e quais os precos cobrados. Trés pequenos pedacos de carne bovina
custam R$ 60 na Inglaterra. Considera-se extremamente salutar finalmente o Brasil ter montado
entrepostos de armazenagem e distribuicao de produtos na Europa. Este esforgo deve ser incentivado,
e muito.

O mercado da agro-energia, e aqui entra o alcool combustivel, etanol, biodiesel. O Brasil € um forte
candidato para assumir a transformacgao dos raios solares em energia. Estima-se que em 2050, a
biomassa ja sera uma das principais fontes de energia, devendo ser, junto com a solar, a principal em
2100. Empresas de petrdleo, entre elas a Shell, apresentam uma matriz enérgica em seu
planejamento para 2020, que considera agroenergia, reaproveitamento de lixo, entre outras fontes.
Sdo agora empresas de energia, e ndo de petroleo, ja que de outra forma estardo com problemas em
2050.

As barreiras mercadoldgicas. Nao restam dlvidas que a partir do momento em que a producdo vinda
do Brasil for superando barreiras tarifarias e nao tarifarias, surgirdo as barreiras de acesso aos
consumidores e mercados. Uma grande rede de supermercados inglesa estampa painéis em suas lojas
dizendo que ela esta dando suporte aos produtores locais, pois 97% da carne |4 vendida, 100% do
leite e dos ovos sao comprados de produtores ingleses. De maneira analoga, nao é dificil encontrar
nos EUA a seguinte mensagem: “orgulhosamente vendemos carnes americanas”. Estas barreiras de
acesso aos consumidores, de confianga nas marcas, nos produtos serdo as proximas, e sao
infinitamente mais complexas de serem trabalhadas.

Também é preciso monitorar quais caminhos as empresas instaladas em mercados altamente
protegidos deverdo tomar apos a abertura. A industria inglesa de aclcar, por exemplo, vem focando
sua producdo para criancas de renda mais alta, através de uma oferta de produtos organicos. Com
certeza com a reducdo das barreiras, a produgdo brasileira de aglcar entrara no mercado local, e
deve ocupar segmentos industriais de mercado (por exemplo, agUcar para refrigerantes). E
interessante analisar a segmentacdo internacional e tentar antever os movimentos empresariais pos-
abertura.

Em organicos, acredita-se num mercado crescendo 30% ao ano, de mais de US$ 30 bilhdes em 2005.
Existe espaco e margens para que empresas e cooperativas aloquem suas produgbes para este
mercado. Vale destacar aqui o esforco do Grupo Balbo, com a marca Native, exportando produtos
com a marca para mais de 33 paises.

Sobre responsabilidade social das empresas do agronegdcio, muito tem sido feito no Brasil e muito
mais sera cobrado no futuro. Agdes de tratamento adequado de recursos humanos, de melhoria das
comunidades e vinculo com o desenvolvimento de indicadores sociais no nosso pais.

E nitido que agdes coletivas de comunicacdo visando promover produtos trazem resultados. A
campanha Got Milk, do setor leiteiro nos EUA, usando a modelo Gisele Bundshen como garota
propaganda, aumentou o consumo per capita de leite em mais de 5 litros por habitante. Cada US$ 1
investido na promogdo do suco de laranja da Flérida, EUA, retornou US$ 6 para a cadeia produtiva.
No Brasil, também existem exemplos, como o SIC (Servico de Informacdo da Carne Bovina), mas que
possuem na sua maioria dificuldades de obtencdo de recursos. O leitor curioso pode entrar na internet
e através dos mecanismos de busca, visitar o trabalho feito pelo “Beef” e “Got Milk” nos EUA, pelo
Café da Colombia, pelas Uvas do Chile, entre outros.

Finalmente, a inovacado, a criatividade devem ser pontos de procura permanente. A Embrapa deve ser
o principal centro de inteligéncia a pesquisar modificacdo genética, inovacbes de produtos e processos
para o mundo.

1.3 - UMA PROPOSTA DE METODO
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Hoje em dia, o planejamento é indispensavel para a compreensdo das cadeias produtivas,
monitoramento do ambiente internacional e ajustamento de ofertas as mudancas em curso. A
construgdo e elaboracao de um planejamento e gestdo estratégica de cadeias produtivas e suas

aplicagbes estdo apoiadas neste estudo.
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2 - OBJETIVOS E METODO

“0 método cientifico de pesquisa € um conjunto de passos especifica e claramente determinados para
obtencdo de um conhecimento, passos estes aceitos pelas pessoas que estudaram e militaram na drea
em que foi realizada a pesquisa’ (SELLTIZ et al., 1965).

"Wéo se deve considerar as pesquisas pura e aplicada como opostas. As duas ndo sdo mutuamente
exclusivas. Ha uma Interacdo entre elas, que pode ser ainda malor. Boa pesquisa tedrica pode ser
aplicada a problemas praticos e pesquisa aplicada pode contribuir para a teoria”. Complementam a idéia
dizendo que "€ essencial, mesmo na pesquisa aplicada, um quadro de referéncia tedrico, pois, em
ultima andlise, o grande poder da ciéncia parece residir no desenvolvimento de principios gerais que se
aplicam a muitos problemas praticos” (GOODE & HATT, 1952, P.53).

O objetivo central deste estudo é elaborar uma proposta para o Planejamento e Gestio
Estratégica de Cadeias Produtivas (GECad). Para um melhor direcionamento e detalhamento do
objetivo geral, tem-se a necessidade de desdobra-lo em trés objetivos especificos.

e Identificar contribuicGes de outros pesquisadores nos assuntos ligados a planejamento e gestdo
estratégica, coordenacdo de cadeias produtivas em agronegdcios;

e Apresentar um resumo do mapeamento e quantificacdo de trés diferentes cadeias produtivas no
Brasil e as acgbes coletivas que compGe uma agenda estratégica para resolver problemas de
coordenagao em cada cadeia;

e Adaptar o método de planejamento e gestdo estratégica de marketing para uma cadeia produtiva,
chegando a uma proposta de método para a Gestdo Estratégica de Cadeias (GECad).

Os procedimentos metodoldgicos para a elaboracdo desta pesquisa sdo compostos de trés fases que
buscam atender os objetivos da pesquisa. A figura 2.1 sintetiza o relacionamento entre os objetivos e
os procedimentos metodoldgicos utilizados.

OBJETIVOS

Apresentar um resumo do mapeamento
e quantificacdo de trés diferentes cadeias
produtivas no Brasil e as agoes
estratégicas coletivas para resolver
problemas de coordenagao.

Adaptar o método de
planejamento e gestao
Cadeias Produtivas, estratégica de

Redes, Planejamento e marketing.
Gestdo Estratégica.

Contribuicdes de
pesquisadores em

v v v v
(1) Revisao da literatura (2) 3 Casos com Aplicacao (3) Construcao da
de cadeias e redes, do Método de Mapeamento Seqiiéncia de Etapas
meétodos de e Quantificacao de Cadeias Proposta para a
planejamento e gestao de Valor e do Método de Gestao Estratégica
estratégica, acoes Estudos de Casos em de Cadeias (GECad).
coletivas e contratos. Cadeias Produtivas.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Figura 2.1 - Relagdo entre os Objetivos e os Procedimentos Metodoldgicos
Fonte: Elaborado pelo autor.

Dito isso, segue um detalhamento do método do estudo de caso, que sera utilizado na descricdo dos
exemplos de trés cadeias produtivas no Brasil.

2.1 - 0 METODO DO ESTUDO DE CASO

Dentro do contexto de uma pesquisa exploratoria e qualitativa, o trabalho atual fard uso do método
(ou estratégia) de estudo de casos mdltiplos proposto por Yin (1989). A utilizacdo de casos mdltiplos
permite a observacdo de evidéncias em diferentes contextos, pela replicacdo do fendmeno, sem
necessariamente se considerar a logica de amostragem, como se utiliza normalmente em “surveys”.
Em adicdo, a decisdo sobre o nimero de casos (ou replicagbes) ira depender do grau de certeza que
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se quer ter sobre os resultados da pesquisa (trata-se, analogamente, de uma decisdo similar a da
significancia de um teste estatistico) (YIN, 1989).

A esséncia de um estudo de caso é que ele tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisOes:
0s motivos pelas quais foram tomadas, como foram implementadas e com quais resultados
(SCHRAMM, 1971 apud YIN, 1989). Em adicao, o estudo de caso permite a descricao sistematizada de
experiéncias entre empresas, cadeias ou redes de empresas. Dessa forma, gera riqueza porque
possibilita o acompanhamento de fluxos reais (de produtos, financas, riscos, negociacdo, informagao,
social) e identifica como os problemas sao reconhecidos e solucionados.

Bonoma (1985) e Lazzarini (1997) acreditam que o estudo de caso é particularmente aplicavel quando
se deseja obter generalizacdes analiticas, e ndo estatisticas, que possam contribuir para um certo
referencial tedrico que precisa de consolidacdao e/ou aperfeicoamento. Sem este enfoque, o estudo de
caso acaba tornando-se apenas uma histéria bem contada.

Antes de detalhar com maior profundidade esse método de pesquisa, vale lembrar que nao se pode
confundir os estudos de caso para fins de ensino com aqueles para fins de pesquisa, que serdao
discutidos no presente trabalho. No primeiro caso, busca-se estabelecer apenas um quadro didatico
para discussdo e debate entre estudantes, ndo se preocupando necessariamente em refletir, com
precisdo e abrangéncia, fendbmenos reais (YIN, 1989; CAMPOMAR, 1991).

Yin (1989) afirma que um método de pesquisa é como um “esquema” de pesquisa, que trata de, pelo
menos, trés problemas: quais questoes estudar, quais dados coletar e como analisar os resultados. O
autor fornece um roteiro para operacionalizagao dos estudos de casos, que pode ser resumido em:

e As guestdes do estudo, onde se deve preparar um conjunto de questdes a serem exploradas e
respondidas durante a pesquisa. A estratégia de estudo de caso é mais apropriada para responder
guestodes do tipo “como” e “por que”. Portanto, as questdes basicas do estudo foram definidas:

Como planejar estrategicamente o futuro de uma cadeia produtiva?
Como aumentar o valor de uma cadeia produtiva?

e As proposicoes do estudo, que direcionam a atencdo para algo que deve ser examinado dentro do
escopo do estudo. As proposicoes desse trabalho sdo:
P1: Diferentemente do ambiente interno &8s organizacdes, a governanca (coordenacdo) do
planejamento e gestdo estratégica de cadeias produtivas € bastante difusa;
P2: As organizacoes verticais sdo as entidades mais adequadas para implementar e controlar
0 planejamento e gestdo estratégica de cadelas produtivas.

e A unidade de andlise do estudo de caso, que se refere a unidade central do problema de
pesquisa. Embora seja normalmente definida como sendo individuos, grupos ou organizagGes, ela
pode ser também uma atividade, um processo, um aspecto ou uma dimensao do comportamento
organizacional e social (MCCLINTON et al., 1983 apud LAZZARINI, 1997).

Neste enfoque, Yin (1989) diferencia dois tipos de casos, em funcao do nivel de contextualizacdo das
unidades de analise consideradas: os casos holisticos e os casos incorporados. Nos casos holisticos, o
foco maior é centrado no contexto geral do fenémeno. Nos casos incorporados, o foco é desviado
para sub-unidades de analise, inseridas em um contexto mais amplo. O presente estudo utilizou como
unidade de andélise a cadeia produtiva e, sendo do tipo incorporado, tem como sub-unidades.

i. 0s atores participantes e sua representatividade na cadeia;

ii. aorganizacdo vertical e sua importancia no planejamento e gestio estratégica da cadeia.

e A ldgica de ligacdo dos dados as proposicdes, ou seja, uma analise conjunta entre revisdo tedrica
e resultados dos casos. Isso foi feito ao longo da descrigdo dos casos.

e (ritério de interpretacdo dos fatos (descobertas do estudo), através do qual é feito o
embasamento tedrico dos fatos do estudo, de maneira a propor generalizacoes analiticas
(tedricas). No presente trabalho, a generalizagdo analitica foi a contribuicdo metodoldgica do
planejamento e gestdo estratégica de cadeias produtivas.
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2.2 — LEVANTAMENTO DE INFORMAGOES E ESCOLHA DOS CASOS SELECIONADOS

A coleta de dados da pesquisa foi realizada por meio de entrevistas em profundidade com
especialistas e pesquisadores dessas trés cadeias produtivas. As pessoas selecionadas deveriam
possuir as seguintes caracteristicas: ter acesso as informagOes e dados do setor em estudo, possuir
conhecimento acumulado da cadeia produtiva proveniente de suas experiéncias profissionais, estar
disposto a colaborar com a pesquisa e fornecer um “canal” aberto de comunicacdo para futuros
contatos. No entanto, o método do caso possui algumas criticas, que giram em torno, basicamente,
de dois grandes aspectos (YIN, 1989; GOODE & HATT, 1952):

= Menor rigor metodoldgico apresentado pelas pesquisas que fizeram uso desta técnica;

= Influéncia de pontos de vista pessoais dos pesquisadores no formato final do estudo de caso.

A razdo destas criticas deriva da impressao disseminada no ambiente académico de que o estudo de
caso € um método relativamente facil de ser operacionalizado, sem maiores preocupagoes
metodoldgicas. E Yin (1989, p. 62) ressalta esse ponto quando diz: “A percepcao comum € que eles
[os pesquisadores em estudo de caso] terdo de aprender somente um conjunto minimo de
procedimentos técnicos, que quaisquer deficiéncias em habilidades formais e analiticas serao
irrelevantes, e que o estudo de caso ira permitir que eles simplesmente ‘contem o caso como ele &"".
Mas Yin (1989, p. 62) admite que “o problema é que temos poucos modos de visualizar e testar a

habilidade de um investigador em elaborar bons estudos de caso”.

Portanto, foram tomadas algumas precaucbes para evitar que o pesquisador, deliberadamente,

enviese seus proprios dados, de forma a comprovar pressuposicoes iniciais. Sao elas:

= Foram evitadas perguntas diretas sobre o dimensionamento detalhado das operacbes e outras
informag0es relacionadas;

= O fato de a maioria das firmas nessas cadeias produtivas operar como uma Sociedade An6nima
(S.A.) de Capital Fechado gera uma certa resisténcia a fornecer informagdes sobre seus negocios.
Mesmo assim, foram obtidas informac0es suficientes para a andlise empirica proposta, dado que
nenhuma delas € uma informagdo estratégica e confidencial as empresas;

= E importante registrar que o pesquisador tem um histdrico de pesquisas com esse objeto de
estudo;

= Procurou-se uma situagdo confortavel, para que os entrevistados ndo se inibissem diante do
pesquisador;

= As pesquisas que avangaram para o levantamento de dados foram aquelas em que o entrevistado
concordou em fornecer as informagdes e ndao demonstrou nenhuma forma de resisténcia que
pudesse comprometer a autenticidade dos dados.

Além disso, essa fase de levantamento de informagdes contou com trés workshops, uma para cada
cadeia produtiva, para validacdo dos resultados da mensuracdo, identificacdo de problemas de
coordenagdo existentes no sistema e proposta de agles coletivas. Para atingir esses objetivos, foram
formados grupos focais (heterogéneos) com representantes de diferentes segmentos da cadeia. Esses
grupos discutiram por um tempo determinado (supervisionados por pesquisadores) para levantamento
dos principais problemas de coordenacdo existentes e as acles corretivas que poderiam ser
implementadas conjuntamente.

As entrevistas efetuadas, os grupos focais organizados e as informacOes obtidas permitiram que os
relatorios dos estudos de casos tivessem a seguinte estrutura:

a) Motivacédo do estudo;

b) Apresentacéo do mapeamento e quantificacdo da cadeia produtiva;
¢) Acdes estratégias propostas no Workshop da cadeia produtiva;

Os trés estudos de caso realizados foram selecionados intencionalmente, do setor de agronegécios,
devido a importancia deste setor ao pais (representa 40% do PIB e contribui com quase que a
totalidade do saldo da balanca comercial) e pela insercdo do pesquisador na area. Sdo trés cadeias
produtivas com distincOes interessantes para serem exploradas. Uma é nitidamente importadora,
outra quase que totalmente exportadora e a terceira, ndo apresenta comércio internacional relevante.
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3 - REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo sdo levantadas e discutidas as principais correntes tedricas que se relacionam com o
tema de pesquisa proposto, que sao utilizados como base para o0 método de GECad. Sao comentados
alguns conceitos a respeito de cadeias e redes, acdes coletivas, contratos, gestdo estratégica e
economia dos custos de transacao, onde procurou-se relacionar e adaptar esse arcabouco para a
gestao estratégica de cadeias produtivas.

3.1 — CONSIDERAGOES SOBRE CADEIAS E REDES (NETWORKS)

Dois enfoques diferentes, desenvolvidos em épocas e lugares distintos, mostram similaridades a
respeito da estrutura das cadeias produtivas. O primeiro, desenvolvido por Goldberg (1968) nos EUA,
ampliou o conceito e apresentou o termo commodity system approach (CSA), avaliando os sistemas
de produgdo de citrus, trigo e soja. O enfoque CSA, além de analisar a relacdo tradicional de compra e
venda, avalia as influencias institucionais, concluindo que o destino final dos produtos agricolas nado
era o consumidor final, mas sim a agro-industria, influenciando assim a analise dos sub-sistemas que
compdem o sistema agro-industrial.

Segundo Goldberg (1968), o CSA envolve:

"Um sistema de commodities que engloba todos os atores envolvidos com a producéo, processamento

e distribuicdo de um produto. Tal sistema inclui o mercado de insumos agricolas, a producdo agricola,

operacdes de estocagem, processamento, atacado e varejo, demarcando um fluxo que vai dos

insumos até o consumidor final. O conceito engloba todas as instituicoes que afetam a coordenacédo

dos estdgios sucessivos do fluxo de produtos, tais como as instituicoes governamentals, mercados

futuros e associagoes de comércio”.

As principais caracteristicas do £nfoque do Sistema de Commodities (CSA) sdo:

= Escola americana originada na segunda metade do século XX, a partir de trabalhos de Davis e
Goldberg (1957) e Goldberg (1968);

= Conceito de utilizacdo imediata e simples;

= Estabelecimento do termo agribusiness;

= Discussao da especializagdo da produgdo rural e sua profissionalizacao;

= Introducdo da questdo de dependéncia intersetorial;

= Concretizacdo da importancia do conceito do agribusiness como um sistema integrado, seja
economicamente ou socialmente;

= Metodologicamente, os estudos focalizavam a seqliéncia de transformacgdes por que passam 0s
produtos;

= Preocupacdo com a capacidade de coordenacdo do sistema, que é afetada pelos ambientes
econdmicos e institucionais;

= Mengdes sobre a importancia das relacdes contratuais como mecanismos de coordenacao;

= Os estudos eram focalizados no sistema de um Unico produto e definindo um /ocus geografico;

= Reforca as diferengas entre os sistemas do agribusiness e os demais sistemas industriais;

* Focaliza as estratégias das corporacoes.

As bases tedricas para o CSA derivam da teoria neoclassica da producdo e da matriz insumo-produto
de Leontief. Tal enfoque foi a base para a introducdao das analises de dependéncia intersetores a
também expressa preocupacao na mensuracdo da intensidade de ligacdo entre os elos da cadeia
(ZYLBERSZTAIN, 2000). Dessa forma, a metodologia do CSA enfatiza a seqiiéncia de transformacdo
dos produtos no sistema.

Goldberg (1968) ainda destaca a importancia do uso do enfoque sistémico no apoio as decisOes
corporativas.

O segundo enfoque de cadeias, proposto por Morvan (1985), considera uma cadeia (“filiere’) como
um conjunto de operagles relacionadas para a transformagdo de um produto. Essas operagles sdo
influenciadas pela tecnologia e possuem interdependéncia complementar, segundo Batalha (2001). A
analise de filiére, de acordo com Morvan (1985), € um importante instrumento para descrever os
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sistemas, definir o papel da tecnologia na estruturacdo de sistemas produtivos, organizar a integracdo
dos estudos e analisar as politicas industriais e estratégias de empresas e associagoes.

Zylbersztajn (2000) destaca as principais caracteristicas do Conceito de Sistema (Filiere)

Agroalimentar:

= O conceito de filiere € um produto da escola de economia industrial francesa;

= Aborda a seqiiéncia de atividades que transformam uma commodity em produto pronto para o
consumidor final;

= Originou o conceito de sistemas a partir de relagdes intersetoriais;

= Focaliza aspectos distributivos e estratégias governamentais, embora também possa ser utilizado
na definicdo de estratégias no plano da firma;

= Esse enfoque considera que as fronteiras dos sistemas podem se modificar ao longo do tempo.

Zylbersztajn (2000) ainda apresenta pontos comuns entre essas duas visGes. Tais pontos sdo

resumidos a seguir:

=  Ambos focalizam o processo produtivo e possuem carater descritivo;

=  Os dois modelos compartilham da base analitica sistémica e enfatizam a varidvel tecnoldgica;

= A interdependéncia entre as estratégias no plano da empresa e no plano do sistema, implicando
na possibilidade do desenvolvimento de mecanismos sistémicos de coordenacdo;

= Os dois modelos consideram que a integracdo vertical é importante para explicar o mecanismo de
coordenagao sistémica, sendo que o conceito de integracdo vertical e contratos sao substitutos.

O enfoque sistémico esta cada vez mais direcionando os estudos relacionados aos problemas afetos
aos agronegécios. Na perspectiva sistémica, a competitividade empresarial exige eficiéncia interna e
inter-organizacional. Nesse sentido, é preciso associar competitividade a organizacdo interna eficiente
e aos sistemas de comunicacdo e coordenacao de atividades inter-firmas num sistema de producao
agroindustrial (SCRAMIM & BATALHA, 1999).

A partir do final dos anos 60, diversas andlises de sistemas agroindustriais foram realizadas nos
Estados Unidos, tomando um enfoque sistémico de produto como referencial de pesquisa. Estudos
foram realizados por universidades, em parceria com o departamento de agricultura, para os setores
de suinocultura, avicultura, carne bovina, laticinios e graos, entre outros. A motivacdo para essa série
de estudos foi a necessidade de melhor compreender as formas de organizacdao dos sistemas
agroindustriais norte-americanos, que, a época, passavam por transformacoes significativas nos
padroes de controle e coordenagdo vertical. A predominancia até entdo tipica dos mercados locais,
como principais coordenadores das relagdes entre produtores, processadores e outros atores dos
sistemas agroindustriais, foi alterada para mecanismos mais complexos de coordenacdo, envolvendo
contratos, integracao vertical ou parcerias. (BATALHA, 1999).

Em muitas situacOes reais a interdependéncia entre os elos do sistema é tdo grande, que as decisdes
internas — como redugdo do /ead-time de producdo, utilizacdo de técnicas de planejamento e controle
da producdo mais sofisticada, assim como a implantacdo de um sistema de informagdo interno mais
informatizado — tém pouca efetividade. Entretanto, uma acao mais integrada poderia trazer beneficios
para todos os integrantes do sistema (SAITO et al., 1999).

Foi no inicio dos anos 90, com a classica obra de Ney Bittencourt Araljo, Ivan Wedekin e Luis Antonio
Pinazza, que o conceito de agronegdcios chegou no Brasil e se difundiu, entrando em empresas,
universidades e centros de pesquisa. Envolvia o conceito de negdcios, mais do que a economia
agricola tradicional.

Zylbersztajn (2005a) afirma que, no Brasil, houve grupos pioneiros no estudo das cadeias
agroindustriais, com destaque para o trabalho de Angela Kageyama da UNICAMP e de Geraldo Muller,
entao no CEBRAP. Entretanto o enfoque dado ao tema das cadeias era centrado no debate das
politicas publicas e do tema distributivo, ficando a estratégia privada em segundo plano. No inicio dos
anos 90, o Programa de Estudos dos Negdcios Agroindustriais (PENSA), vinculado a USP, introduziu
duas novas vertentes ao debate. Sob a influéncia de Ray Goldberg de Harvard, focalizou a analise das
cadeias olhando a organizacao dos mercados interligados, permitindo o estudo da competitividade.
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Sob influéncia de Douglass North (Washington University) e Oliver Williamson (Universidade de
Berkeley), inseriu o papel instituicbes e dos custos de transacdo nas cadeias produtivas. A soma das
duas vertentes permitiu o avango dos estudos e da atuacdo pratica sobre as cadeias agroindustriais,
ndo apenas das politicas publicas, mas principalmente das estratégias privadas.

Dessa forma, segundo Zylbersztajn (2000), os sistemas agroindustriais, SAGs comportam os seguintes
elementos fundamentais para a sua analise descritiva: os agentes, as relagdes entre eles, os setores,
as organizagdes de apoio e o ambiente institucional. Tais elementos estao esquematizados na figura
3.1.

Ambiente Organizacional: Associacoes, Informacado, Pesquisa, Financas, Cooperativas, Firmas.
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Ambiente Institucional: Cultura, Tradicdes, Educacdo, Costumes, Leis, Regulamentos

Figura 3.1 — Sistema de agribusiness e transacoes tipicas.
Fonte: Zylbersztajn (2000).

Segundo Zylbersztajn (2005a), o Estado cumpre um papel essencial nesse processo. Deve prover os
incentivos para os agentes atuarem, sendo os incentivos mais importantes, aqueles que asseguram
bens publicos redutores de custos de transacdo. Em especial a definicdo de direitos de propriedade, a
capacidade de resolver disputas judiciais em tempo habil, a capacidade de fazer valer a lei e a
estabilidade institucional.

A difusdo do conceito de cadeias agroindustriais ndao quer dizer que todos compreendam as
intrincadas relagdes que conectam produtores de insumos agricolas, agricultores, processadores de
alimentos, os supermercados e finalmente os consumidores. Sejam os agentes privados, sejam os
gestores publicos, restam dulvidas a respeito de como desenvolver instituigdes redutoras dos custos de
transacao para o adequado funcionamento das cadeias produtivas. Existem dificuldades na construgado
de cadeias de producdo ou na reconstrucdo de cadeias em declinio (ZYLBERSZTAIN, 2005a).

O estudo de redes e cadeias também tem elucidado a questao de que a crescente colaboragdo entre
empresas tem um efeito marcante na competigdo, o que geralmente leva a um aumento na
rivalidade. Neste artigo, destaca-se a crescente competicdo entre cadeias produtivas, apesar da
existéncia da competicdo entre empresas participantes de uma mesma cadeia produtiva.

De Man (2005) destaca trés novas formas de competicdo. A primeira é a “co-gpeticdo”, onde as
empresas cooperam e competem ao mesmo tempo. A segunda é a competicdo baseada em grupos,
onde grupos de empresas competem com outros grupos de empresas. Por fim, existe a competicdo
baseada em organizacdes, onde as redes capacitam pequenos grupos competirem com grandes
grupos. Fazendo um paralelo para as cadeias em questdo, verifica-se a existéncia desses tipos de
competicdo, o que reforca os resultados e a importancia das agdes em rede.

Atualmente, a competicdao aflora na economia das redes. Novas regras do jogo competitivo tém
forcado as empresas a adaptar-se a uma nova situacdo competitiva, onde o efeito liquido dessa
interacdo é que a natureza da competicdo estd mudando rapidamente, onde colaboragao e
competicdo interagem numa complexa rede de relacionamentos, que tras desafios para os formadores
de politicas, pesquisadores e gestores (DE MAN, 2005).
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Outras teorias também podem ser aplicadas a essas andlises de cadeia. A cadeia de suprimentos é
vista como um sistema que integra fornecedores de matérias primas, indlstrias, agentes de
distribuicdo e consumidores (STEVENS apud OMTA et al, 2001). O enfoque de gestdo da cadeia de
suprimentos de alimentos, entretanto, também tem sofrido mudangas na Ultima década (LINDGREEN
et al., 2005). Tendo tradicionalmente adotado transacdes de curto prazo, a industria de alimentos e
0s agronegodcios mudaram suas praticas de marketing assim que se tornaram parte de interaces e
relacionamentos horizontais e verticais e redes (BARKEMA, 1992; BARRY et al., 1992; LINDGREEN et
al., 2005).

Com isso, as empresas situadas na estrutura de um canal de distribuicao e/ou cadeia de suprimentos
ndo sdo as Unicas que influenciam o sistema. Também existem empresas denominadas “facilitadoras”
(ndo tém direitos de propriedade sobre o produto — ex: transportadoras, seguradoras, certificadoras,
estocadores, operadores logisticos e outros), as interfaces com outras redes, seja em obtencdo de
insumos ou subprodutos, a reversdo da rede (comum nos casos onde existe reciclagem de produtos
ou retorno de produtos via “recall”, que exigem participagao dos distribuidores) e os /impactos trazidos
pelas variaveis incontroldveis (ambientes politico-legal/institucional, econémico, sdcio-cultural e
tecnoldgico). Fora isto, a presenca dos concorrentes colocados na rede da empresa permite também
com que se pense nas acdes coletivas que empresas podem estar fazendo em termos de marketing
(exemplos vao desde a participacdo numa associacao setorial como montar uma joint-venture
exportadora entre concorrentes).

Define-se assim, o modelo tedrico de rede da empresa (network da empresa) como o conjunto de
empresas fornecedoras e distribuidoras da empresa foco sendo analisada (no caso individual), ou da
alianga sendo analisada (no caso de conjuntos de empresas que gerenciam uma mesma marca). Estas
empresas desempenham o fluxo de produtos, servigos, comunicacdes, informagles, pedidos e
pagamentos necessarios para ligar desde os fornecedores de insumos utilizados na producdo até os
consumidores finais de seus produtos ou de produtos processados a partir destes.

O conceito de redes varia de acordo com a amplitude do recorte usado. Neste texto esta sendo
trabalhado uma abordagem de recorte por empresa analisada, ou seja, a “rede da empresa”. Neste
sentido, o processo é analisar uma empresa e seu conjunto de fornecedores e distribuidores, as
relacOes existentes entre estes e a relacdo com o ambiente. E na esséncia uma abordagem de
interacdo e relacionamentos. Este conceito é muito usado pelo “International Marketing and
Purchasing Group — IMP”, que ja passa a ser uma abordagem conhecida como método ou abordagem
IMP (GEMUNDEN et al., 1997; BRIDGEWATER; EGAN, 2002; FORD, 1998; HAKANSSON; SNEHOTA,
1998; GADDE; HAKANSSON, 2001).

A titulo de ilustracdo, o desenho de uma rede de uma empresa (no caso uma industria agroalimentar)
€ mostrado na Figura 3.2.
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Figura 3.2 - Modelo Tedrico de Rede de uma Empresa.
Fonte: Neves (2005).

Observando-se a figura 3.2, para desenhar a rede da empresa foco e estabelecer estratégias, dois
referenciais de apoio, entre outros, consolidam vertentes tedricas importantes para sua coordenagao:
os canais de distribuicdo, definidos por Stern et al (1996) ‘'wm conjunto de organizagbes
interdependentes envolvidas no processo de tornar o produto ou servico da empresa disponivel para
consumo ou uso” (STERN, 1996, p. 1) e a cadeia de suprimentos da empresa ("supply chain
management”), é o inverso, ou seja, as organizacoes envolvidas para que a empresa obtenha todos
os suprimentos que precisa para realizar sua producao e vender.

Apesar do conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos ser definido por Ballou (1998) como
sendo a gestdo de toda a cadeia, desde os insumos até os clientes finais, considera-se que desta
maneira existe sobreposicao com outras vertentes tedricas ja consolidadas desde os anos 60, como
por exemplo, a de canais de distribuicdo. Prefere-se considerar a gestdo da rede da empresa com
sendo o0 processo de gerenciamento feito pela empresa foco (na figura 3.2) de toda sua rede. Esta
gestao é composta de duas partes: gestao dos seus canais de distribuicao e gestao da sua cadeia de
suprimentos.

Desta forma, o conceito de rede amplia o escopo de andlise para as organizacdes que estdo
diretamente envolvidas em diferentes processos que adicionam valor na elaboracdo de produtos e
servigos até o consumidor final (Christopher apud OMTA et al, 2001). Lazzarini et al. (2001) integra os
conceitos de redes e cadeias em um novo enfoque de estudos: as netchains. De acordo com esses
autores, a integracdo desses enfoques permite a consideracdo da existéncia de interdependéncias
organizacionais na rede, assim como os diferentes mecanismos de coordenacao (planos de gestao,
padronizacdo de processos e ajustes) e fontes de valor (otimizacdo das operages e produgao,
reducdo de custos de transagao, diversidade e co-especializacdo de conhecimento).

Portanto, Zylbersztajn (2005b) alerta para necessidade de o setor privado rever o modelo tradicional,
no qual os produtores produzem e depois vendem o seu produto, para um modelo no qual, as
organizacdes nao mais vendem o produto, mas sim, inserem-se em redes, dentro das quais o produto
estad vendido antes mesmo de ser produzido.
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Redes de produgao e distribuicdo agregam conjuntos de entidades que ainda chamamos de firmas,
em complexas relacdes de produgdo que em muito extrapolam os seus limites tradicionais. Estratégias
passam a ser definidas em conjunto e relagdes contratuais de longo prazo sao arquitetadas para
garantir que os agentes independentes tenham seguranca para realizar os investimentos necessarios
para fazer parte da rede (ZYLBERSZTAIN, 2005a).

Hardman et al. (2002) demonstraram ainda a possibilidade de aumentar a competitividade da cadeia
dos exportadores da maca na Africa do Sul por meio da cooperagao entre produtores, embaladores e
exportadores. A partir das idéias do enfoque CSA e filiéres é possivel desenvolver ferramentas e
atividades gerenciais para melhorar a eficiéncia das cadeias produtivas. Assim, os conceitos de Supply
Chain Management (SCM), canais de distribuicdo, redes e a idéia de netchains sdo os constructos
tedricos e nogdes empiricas mais aplicadas ao desenvolvimento dos sistemas agro-industriais
(BATALHA; SILVA, 2001; NEVES, 2005).

Vellema e Boselie (2003) abordam a questdo da cooperacdo e competéncia das cadeias globais de
alimentos, destacando que o comércio internacional de produtos do agronegdcio nao é um fenémeno
recente. O que os autores destacam de novo é que tal comércio cada vez mais se sujeita a regras,
classificagbes e padrdes e que a demanda dos consumidores finais esta sendo transformada em
“licenca para produzir”, impostas principalmente por intermediarios, como redes varejistas. Assim, as
questdes que envolvem as agdes de cadeia para qualidade dos alimentos e seguranca alimentar, valor
adicionado e sustentabilidade, confianca e coordenacdo, contratos e comprometimento para o
desempenho sdao assuntos relevantes para os gerentes de organizagbes privadas e gestores de
politicas publicas (VELLEMA; BOSELIE, 2003).

Uma outra abordagem sobre a coordenacdo e negociacdo em cadeias produtivas é feita por
Grzybosvski e Santos (2005), que destacam que os novos arranjos produtivos que proliferaram no
inicio do século XXI rompem com as analises essencialmente estaticas de cadeias produtivas para
privilegiar abordagens dinamicas numa Otica da integracdo das atividades produtivas e de servicos,
bem como as inerentes aos ambientes institucional e organizacional.

3.2 — CONSIDERAGOES SOBRE ACOES COLETIVAS EM CADEIAS PRODUTIVAS

Fazer parte de uma rede implica que tanto as relagbes horizontais de cooperagao estejam
equacionadas (associacdes e outras formas de cooperacdo), quanto as relagdes verticais de
coordenagdo entre diferentes estagios da cadeia, estejam funcionando com fluidez (ZYLBERSZTAIN,
2005b). Essa idéia de cooperacdo pode ser ampliada para a elaboracdo e implementacdo de agles
coletivas.

De acordo com Nassar (2001), as acOes coletivas podem ser definidas como interagdes sociais que

envolvem um grupo de individuos buscando interesses comuns que requerem agdes conjuntas e que

podem ser realizadas coletivamente e ndo individualmente. Dessa forma, uma acao coletiva baseia-se

na constatacdao de que os individuos tém necessidades comuns que s6 podem ser atendidas por meio

de agbes conjuntas. Hardin, citado por Nassar (2001), divide as interagOes sociais em trés categorias:

1. Confiito - ocorre quando uma das partes sé obtera ganhos se a outra perder.

2. Coordenacdo - uma parte s6 ganha, se a outra também ganhar.

3. Cooperacdo — é uma relagdo de troca, envolvendo conflito porque as duas partes pretendem
maximizar seu ganho e coordenacao porque ambas as partes ganhardo se a troca ocorrer.

Contudo, o primeiro autor a estabelecer uma explicacdo econ6mica para a formacao dos grupos foi
Olson (1999). Sua Teoria da Ldgica da Acdo Coletiva trouxe varias contribuicdes, entre elas, que os
grupos provém bens coletivos, que sua existéncia é muito dificultada pela presenca do carona e que a
acdo por grupos pode piorar, em lugar de elevar, o bem-estar da coletividade. O conceito do carona
refere-se a exploracdo dos grandes pelos pequenos. Isso significa que nem todos os individuos do
grupo associam o mesmo valor ao bem..

Olson (1999) divide as agdes coletivas em trés grupos:
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= Grupos de privilégio. alguns membros tém incentivos para prover o bem coletivo, mesmo que
tenham que carregar o peso de prové-los por conta prdpria.

= Grupos de intermedidrios. os membros nao possuem incentivos para ofertar o bem por conta
prépria, mas ndo ha tantos membros a ponto de impedir que cada um perceba se os outros estdo
ou ndo ajudando na provisao do bem coletivo.

= Grupos latentes. sdao grandes grupos onde s6 um bem seletivo estimulara um individuo racional
para agir em conjunto. Os incentivos seletivos podem ser positivos (indugdes positivas para
aqueles que agem dentro do grupo) ou negativos (poder de punicdao para aqueles que deixam de
participar dos custos daquele grupo).

Em uma agdo coletiva cada individuo recebe uma fracao do ganho total do grupo, a qual dependera
do tamanho do grupo (nimero de integrantes) e da taxa de obtencdo do beneficio coletivo (quanto o
individuo sera favorecido com esse beneficio em relacdo aos outros membros do grupo) (OLSON,
1999).

A criacdo de associacbes implica em dois tipos de custos aos seus participantes: custos de
manutencdao da estrutura e das atividades da associacdo e custos de transacdo (custos de
monitoramento de seus funciondrios e diretores; custos de negociagdo, comunicagdo,
congestionamento de atuacdo da organizacao e custos de provisao de bens coletivos). Cada membro
avalia se tais custos sdo maiores ou menores do que o beneficio provavel que a organizacdo deve
gerar. O beneficio pode ndo ser imediato. E um beneficio futuro, que envolve um certo grau de
incerteza e deve ser levado em conta na decisdo de se criar ou ndo uma associacao.

Dessa forma, os agentes de uma cadeia produtiva podem criar organizagdes verticais com propdsito
de desenvolver acgbes coletivas que envolvem esses agentes. Entretanto, segundo Saes (2000), essas
acoes coletivas podem assumir diversas caracteristicas, pois no campo do interesse privado, existem
trés tipos de agdes que podem caracterizar estratégias distintas para as organizagGes. Sao elas:

'a. Agdes Tipo I, que beneficiam a todos os participantes — S30 aquelas que proporcionam a
aglutinagdo de atores de diferentes segmentos em tormo da acdo proposta, uma vez que nao
existem confiitos a serem administrados ou dirimidos. Exemplo. fornecimento de estatisticas para os
associados.

b. Agbes Tipo II, que beneficiam parte do grupo sem prejuizo dos demais - Estas partem de
agentes interessados na provisdo de determinado bem ou servigo, ndo devendo haver objegbes de
outros participantes ndo atingidos. Exemplo: criagdo de parcerias com outros segmentos para
compra de matéria-prima ou para obtencdo de financiamento, de que participa apenas parte dos
associados.

c. Agbes Tipo III, que beneficiam parte do grupo em detrimento de outros — Nesse caso surgem
conflitos que, para serem administrados, dependem do desenvolvimento de mecanismos de
compensagdo entre os atores. Exemplo: acordo coletivo de trabalho visando eliminacdo da
contratagdo informal. Os produtores que se aproveitam das falhas da fiscalizagdo para contratar
trabalhadores irregulares devem perder com essa acéo.”

Embora as agOes dos tipos I e II devam ser priorizadas em uma organizacgao vertical, por minimizarem
o risco de descontentamento de umas das partes envolvidas, em alguns casos, implementar agoes do
tipo III é inevitavel para a melhoria do sistema. Nesses casos, a probabilidade do surgimento de
conflitos entre as partes é alta, exigindo dos participantes estratégias de negociacdo que busquem
resolver os impasses existentes. Os conflitos ndo devem comprometer a parceria existente na
organizacao.

A teoria da acgdo coletiva é importante para o GECad, pois as agdes sao feitas para a cadeia produtiva,
e ndo para uma organizacdo especifica. Entdo, tem grande utilidade no capitulo 5, onde é feita a
proposta de criagdo de uma organizacgao vertical e as contribuicOes para sua gestdo.
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3.3 - ,CONSIDERAC(")ES SOBRE AUTORES CLASSICOS E MODELOS DE GESTAO
ESTRATEGICA, PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E PLANOS DE MARKETING

Os assuntos relacionados ao tema “planejamento estratégico” receberam, e ainda tem recebido,
bastante atencdo na literatura de negdcios. Segundo Moore (1992) poucas areas de estudo sofreram
tantas mudancas de direcao, perspectiva, énfase, e até mesmo nomes, durante um periodo
relativamente curto de tempo. Entretanto, independente dessas mudangas, o foco de estudo
permaneceu sempre 0 mesmo: a determinacao de como uma organizacao deve ser dirigida na melhor
maneira em um mundo em constante mudanga.

Dessa forma, varias correntes conceituais, discussoes, classificacbes e organizacdes a respeito da
estratégia tém evoluido cronologicamente (IKEDA, 2005). A evolugdo desses conceitos e classificacoes
estdo bastante relacionadas a estrutura de negdcios e o ambiente vivenciado por seus idealizadores. A
quadro 3.1 apresenta um breve histdrico da evolugao do pensamento estratégico de negécios a partir
da segunda metade do século XX.

A despeito da variedade de definicoes e conceitos de estratégia, Besanko et al. (2000) comentam que
muitos possuem frases comuns como “metas de longo prazo”, “politicas” que sugerem que estratégia
esta relacionada com decisGes que a empresa toma e as conseqliéncias do seu sucesso ou falha. No
desenvolvimento dos conceitos de estratégia e sua ligagdo com os objetivos, Ansoff (1965) diferencia
essas relagdes de conceitos comentando que o objetivo é visto como o ponto onde se quer chegar e a

estratégia é o meio para se chegar ao objetivo.

Quadro 3.1 — Evolucdo das Estratégias de Negdcios e Militar ao Longo do Tempo.

Anos 50 Anos 60-70 Anos 70-80 Anos 80-90 Anos 90
T Planejamento e Andlise da Vantagem
Dominante Orcamentagao estrategla |ndustr!a~e competitiva Valor da empresa
corporativa competicao
- Crescimento e Setores e Fontes de Renovagdo
Enfoque Controle cor_ltabll gestdo de mercados vantagem dindmica da
e financeiro e - L
portfolios atrativos competitiva empresa
Orgamentacdo

financeira, Diversificagdo, Avaliagdo da Competéncias, Inovagdo,
Conceitos Planejamento de Sinergias, atratividade, Fatores criticos de Aprendizagem
investimento e Matrizes de Andlise da sucesso, Tempo organizacional,

avaliagdo de planejamento Concorréncia de resposta Valor adicionado
projetos

Conglomerados e Reengenharia,

Papel '9 o~ Desinvestimento Reestruturagao e Aliangas

S - integragao ~ = :

Implicagbes determinante da estratégia- e melhor gestao concentragao em estrategicas e

gestao financeira fi 9 de ativos poucas areas redes de

inangas
empresas

Fonte: Freire (1998) apud Ikeda (2005).

Na visdo de Chandler (1962) a estratégia é a determinacdao dos objetivos basicos de longo prazo de
uma empresa e a adogdo de formas de acOes e alocacdo de recursos necessarios para se realizar
estes objetivos, onde se inclui os meios (tipos de pessoal e estrutura) assim como os fins (objetivos
basicos de longo prazo). Ansoff (1965) destaca que o objetivo e estratégia constituem um dispositivo
de diagndstico. O conceito de relacionamento de meio-fim mostra que o processo de tomada de
decisOes estratégicas se torna interativo, onde cada ciclo de decisGes acrescenta refinamento e
realismo ao anterior. No método GECad, isto se relaciona a maturidade de uma cadeia produtiva em
evoluir.

O conceito basico de estratégia esta relacionado a ligagdo da empresa com seu ambiente. E, nessa
situacdo a empresa procura definir e operacionalizar estratégias que maximizem os resultados da
interacdo estabelecida. Para Mintzberg e Quinn (1996) a estratégia corporativa é o padrao de decisoes
em uma empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as politicas
principais e planos para a realizagdo dessas metas e define a amplitude de negdcios que a empresa
vai possuir, o tipo de organizacdo econémica e humana que ela é ou pretende ser e a natureza das
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contribuigdes econdmicas e nao-econémicas que se pretende fazer para acionistas, funcionarios,
clientes e comunidade.

As definicdes relevantes que as organizagbes precisam para desenhar o processo de formacao
estratégica, segundo Hax e Majluf (1991), sdo:

= E um modelo coerente, unificador e integrador de decisoes;

= Determina e revela proposta organizacional em termos de objetivos de longo prazo, programagao
de acdes e prioridades de alocacdo de recursos;

= Seleciona o negdcio na qual esta ou estara a organizacao;

= Tenta alcangar vantagens sustentaveis no longo prazo em cada um dos negdcios respondendo
adequadamente as ameagas e oportunidades no ambiente da empresa e aos pontos fortes e
fracos da organizacao;

= Engajamento em todos os niveis hierarquicos da empresa (corporativo, unidades de negédcio e
funcionais) e;

= Define a natureza das contribuicdes econémicas e nao econémicas que deseja fazer para os
acionistas.

A definicdo dos componentes da estratégia, segundo Moore (1992), é importante para se ter claro o
conceito do negdcio da empresa, o core business. Ansoff (1976) propds quatro componentes da
estratégia para se entender o conceito do negdcio da empresa:

= Escopo do produto-mercado: lista das indUstrias que sdo delimitadas ao escopo estratégico similar
ou familiar.

= Vetor de crescimento: descreve como a empresa pode expandir, dentro do seu campo atual.

= Vantagem competitiva: especificamente o que a empresa tem ou precisa para competir.

= Sinergia: condicdo desejavel de complementaridade entre as atividades de produto-mercado novo
e existente.

Outros enfoques da questdo estratégica nas organizacoes foi desenvolvido por Tregoe e Zimmerman
(1980), que distinguiram duas questOes estratégicas: o gue a organizacdo quer ser, € como quer
chegar la. Enquanto outros autores viam a estratégia como o “meio” pelo qual os objetivos sdo
alcancados, eles argumentam que a estratégia esta relacionada as respostas para a primeira questdo.
Esta visdo diz respeito aos propodsitos basicos das organizacoes, e definem um framework que guia
aquelas escolhas que determinam sua natureza e direcdo. Essas escolhas estao relacionadas ao
escopo dos produtos e/ou servicos, mercados, competéncias chave, crescimento, retorno e alocagdo
de recursos (ANSOFF, 1965; HOFER; SCHENDEL, 1986).

Por sua vez, Tregoe e Zimmerman (1980) focaram esforcos para as decisGes operacionais, ou seja,
nas respostas do como chegar la. Segundo tais autores, uma falha ao perguntar e responder o “o
que/comd”’ nao necessariamente leva a empresa ao desastre automatico, pois as organizacdes sdo
capazes de se adaptar e, portanto, sobreviver, concentrando-se na eficiéncia de suas operacoes.

Sobre a questdo do desenvolvimento e adaptacdo das organizacdes, Hofer e Schendel (1986)
utilizaram os mesmos conceitos de evolugdo das espécies de Darwin, argumentando que as empresas
de sucesso sobrevivem, pois elas sao selecionadas pelo ambiente com base na aceitabilidade dos seus
produtos e servigos, que geram seus lucros. No entanto, ao contrario dos organismos vivos, as
empresas podem conscientemente se adaptar ao seu ambiente.

Essas adaptacgdes, segundo Hofer e Schendel (1986) podem ser feitas de duas maneiras: aquelas que
afetam o relacionamento entre as empresas e seu ambiente e geram impactos na efetividade da
empresa (relacdo entre resultados atuais e desejados) e aquelas que mudam suas estruturas e modos
de trabalho, com impactos na sua eficiéncia (relagao entre recursos e resultados). Para tais autores,
“se estratégia é importante, entdo deve ser gerenciada, e é conseqliéncia dos processos analiticos
formais”.
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Outros importantes autores sobre o assunto trataram de avaliar as decisdes de diversificacgdo como
Salter e Weinhold (1979) e Rumelt (1986), dando atencdo aos fatores econdmicos que influenciaram
as iniciativas de diversificacao e reducado de risco dos negdcios das empresas, além de avaliarem os
diversos tipos de diversificacdo e suas relagdes com o escopo de negdcios ou produtos das empresas.

Nesta linha de pesquisa, Salter e Weinhold (1979) desenvolveram uma “mensagem do modelo
estratégico” ao declararem que os administradores nao estao posicionados corretamente para pensar
sobre as necessidades futuras de suas empresas até que tenham avaliado detalhadamente as forgas e
fraquezas de suas areas funcionais.

A questdo colocada pelos pesquisadores das estratégias de diversificacdo envolvia as fontes de caixa.
Assim, seus argumentos afirmam que uma empresa deve equilibrar seu portifdlio de negdcios ou
produtos de forma que aqueles que sdo geradores de caixa (“vacas leiteiras”) gerem recursos que
permitam aos negdcios nao estabelecidos (“interrogacdes”) se tornarem potenciais geradores de lucro
(Mestrelas”).

Uma contribuicdo adicional ao pensamento estratégico foi realizada por Quinn (1980) ao avaliar que
as decisGes estratégicas ndo podem ser tomadas com base em apenas uma matriz estratégica, com
fatores sendo tratados simultaneamente para se obter uma solucdo ideal. Para o autor, outros fatores
contribuem para a qualidade das decisGes estratégicas (aquelas que sdo importantes, comprometem
recursos e sdo dificeis de serem reversiveis) e a probabilidade de execugdo prdspera, como analise de
informag0es, politicas de poder e de informacdo, a psicologia da organizagdo.

Como pode-se perceber, por se tratar de um campo de estudo bastante amplo, varias outras
definicdes e componentes da estratégia sdo encontrados na literatura, alguns com visdes semelhantes
e complementares e alguns com visdes divergentes. O quadro 3.2 apresenta algumas das principais
definicoes de autores sobre estratégia e planejamento estratégico e suas contribuigoes.

Quadro 3.2 - Resumo das Principais Definicoes de Estratégias e Autores Selecionados.
Componentes/

Definigdo de estratégia ou Algumas

Autor - - requisitos da A
conceito relacionado estratégia Contribuicoes
Determinagdo dos objetivos basicos de N .
- - Definigbes dos tipos de
longo prazo e a adogao de formas de
Chandler ~ ~ empresa.
acoes e alocagdo de recursos ~
(1962) - . - Relagao entre
necessarios para se realizar estes A
o estratégia e estrutura.
objetivos.
- (B 9 I ife - - Matriz Produtos x
mercado.
- Mercados.
Ansoff . . - Vetor de crescimento. = 2t
Meios para se alcangar os objetivos - Gestdo estrategica.
(1965) - Vantagem ) o ~
2. - Tipos de diversificagao.
competitiva.
- Sinergia.
O molde de decisdes que determina e
revela seus objetivos, propostas, ou - Oportunidade de
metas, produzindo as principais mercado.
politicas e planos para alcancar esses - Competéncia e - Processo de decisao
objetivos, e definindo a cadeia de recursos corporativos. estratégico.
Andrews negécios que a companhia deve - Valores e aspiracdes - Implementagdo da
(1987) exercer, o tipo de organizagdo pessoais. estratégia.

econdmica e humana que ela é ou
pretende ser e a natureza econdmica e
nao-economica da contribuicdo que ela
pretende fazer a seus socios,
empregados, clientes, e comunidades.

- Provaveis obrigacGes
as pessoas na
sociedade sem ser 0s
sAcios.

- Relacao: estratégia
segue a estrutura.
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As politicas e as principais decisoes
tomadas pela geréncia qué tem maior
impacto no desempenho financeiro.

- Principios PIMS.
- Relacionamento da
estrutura de mercado,

Buzzell & P - estratégia e
Essas politicas e decisdes usualmente
Gale (1987) . performance.
envolvem um  comprometimento ~ Arqumentacio que
significativo de recursos, e nao sao g 540 9
. P market share aumenta a
facilmente reversiveis. -
lucratividade.
- Um critico
conhecimento em
- e . massa;
- Competicao e_strateg~|ca. Capac_u_iade - Um entendimento do
de entender a interagdo competitiva . L
. TN sistema competitivo;
como um sistema dinamico, o N
. . - Uma determinacao de - ImplicagOes sobre a
capacidade de usar esse conhecimento . A
A alternativas para um curva de experiéncia.
para prever as conseqiiéncias das , h .
Henderson ; ~ idade d . periodo de tempo - Matriz de Portfolio
(1984) interagdes, capacidade de prever risco (oo oo BCG
e retorno com suficiente precisao para - :
o - - Foco em objetivos - Elementos da
Justificar o comprometimento de especificos; competicdo estratégica
recursos e desejo de agir P ¢ petic gica.
. - Um plano;
deliberadamente para fazer o que se .
-Investimentos
comprometeu. .
coordenados;
- Inteligéncia
competitiva.
- Planejamento de portfolio: técnicas
analiticas que ajudam na classificacdo
dos negdcios de uma empresa, para a
alocacdo de recursos e para a selegao
Hamermesh da estratégia competitiva com base no ) . .
(1986) potencial de crescimento de cada Ve el el G
negocio e dos recursos financeiros que
também serdo, tanto consumidos
como produzidos por essas unidades
de negdcio.
Estratégia tem cinco
E o padrdo de decisGes em uma 5|gn|f|cados € . - Configuracao estrutural
. . relacionamentos: A
Mintzberg empresa que determina e revela seus - Plano: das organizagoes.
& Quinn objetivos, propdsitos ou metas, produz ManoE)ra- - Estudo do papel dos
(1988) as politicas principais e planos para a - Padr3o: ! gerentes.
realizacdo dessas metas. s - Tipos de estrutura
- Posicao;
- Perspectiva.
- - Desenvolvimento de
- O escopo ou dominio : 2o
- teoria da estratégia
, . da agao. 2
Modos pré-selecionados que a 0 empresarial.
. I . - - Os recursos e N .
Digman organizagao possui para atingir suas - - Definigao dos niveis de
e - habilidades. s pa
(1990) metas e objetivos, enquanto lidam com decisao e papeis dos
. . - Vantagens da
as condigOes externas atuais e futuras. N gerentes.
organizagao. e -
S - - Definigao de varios
- Sinergias. e L
niveis de estratégia.
- Necessitam de
decisGes da cupula.
- Envolve a alocacdo de - Caracterizacao das
recursos da empresa; estratégias por nivel
Planos de grande escala orientados I-oﬁerc? |rrr$2c;c]c; de ?3;2%?;"\/0’ negocio
Pearce & para o futuro para interagir com o 9 p - - . .
. . " - - empresa; - Hierarquia de objetivos
Robinson ambiente competitivo, visando otimizar " S50 orientados para o e estratégias
(1988) 0 alcance dos objetivos da P g\as.

organizagao.

futuro;

- Tem conseqliéncias
multifuncionais ou
multi negdcios;

- Considera fatores do
ambiente externo.

- Aspectos das decisdes
estratégicas.

- Andlise de multi-
negdcios.
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Moore (1992) e textos citados.

Com isso, varios fatores devem ser considerados para se julgar o sucesso da estratégia. De maneira
geral, alguns fatores criticos e elementos estruturais devem estar presentes para se desenvolver uma
estratégia efetiva (QUINN, 1980; MOORE, 1992; MINTZBERG; QUINN, 2001):

= Objetivos claros e decisivos. Metas principais ndo precisam estar em forma escrita, ou
precisamente numéricas, mas eles devem ser entendidos, e quando alcangados asseguram a
integridade da organizacdo como uma entidade competitiva.

= Manutengdo da iniciativa. A estratégia deveria promover uma atitude pro-ativa para determinar o
curso e periodo das ag0es.

= (Concentracdo. Tendo determinado o que confere superioridade a organizagao (ex. competéncia
distintiva), a estratégia ajusta o poder a posicdo, assim como torna decisiva sua aplicacdo.

= (oncesséo e posicoes selecionadas. Essa caracteristica é o inverso da anterior, onde a estratégia,
Este é o inverso do fator prévio, em que a estratégia, para realizar concentracdo, especifica onde
pode melhor gastar recursos para perder.

= Flexibilidade. A estratégia deveria identificar quais as “sobras” de recursos e as “reservas de
capacidades” que a organizacdao pode empregar para ser capaz de se articular melhor que os
concorrentes, seja de maneira ofensiva ou defensiva.

= Coordenacdo e comprometimento da lideranca. Uma vez que o sucesso da estratégia requer
comprometimento, ndo apenas aceitacao, os lideres devem alinhar os interesses a seus papéis e
devem ser escolhidos de acordo com os objetivos da organizagdo.

= Surpresa. Esse fator deve ser utilizado de maneira rapida, secreta e com inteligéncia para driblar
0S concorrentes.

= Seguranca. A estratégia deveria assegurar os recursos fundamentais e pontos operacionais vitais
para a organizacdo. Isto pode ser feito com o desenvolvimento de um sistema de inteligéncia
efetivo, planejamento logistico e coalizoes.

= Comunicacdo. A estratégia deveria desenvolver planos amplos, claros e simples com suas redes
de contato para ajustar sua efetividade. Para Quinn (1980) as estratégias geralmente falham pois:
(1) ndo foram bem entendidas, (2) sofreram erros humanos que ndo foram percebidos nem
corrigidos a tempo, (3) os agentes ndo interagiram para implementacao e coordenacao, e (4) nao
puderam ser ajustadas suficientemente rapidas para enfrentar movimentos competitivos
inesperados.

Finalmente, a literatura de estratégia, estratégia em marketing e o planejamento estratégico e suas
dimensdes tem grande contribuicdo. Ao longo do tempo, diversos autores propuseram métodos para
organizacoes realizarem seu planejamento. Sao métodos consagrados e que foram sendo aprimorados
ao longo do tempo.

O quadro 3.3 resume o pensamento de 9 autores que redigiram propostas metodoldgicas. Este
capitulo faz a revisdo de modelos selecionados em planejamento e controle de marketing. Os oito
modelos a serem analisados sdao os de Lambin (2000), Westwood (2000), Wright et al. (2000), Wood
(2004), Las Casas (1999), Kotler (2000), Campomar (1982) Jain (2000) e Gilligan & Wilson (2000).

Foram selecionados pelo autor conforme sua observacdo em termos de citacdes na literatura recente
de estratégia e marketing e conforme a originalidade de quando foram propostos, bem como
procurou-se autores nacionais e internacionais. Também contempla modelos com enfoques mais
estratégicos e modelos mais operacionais. Estes modelos serviram para a sugestdo de etapas e
analises no método de GECad.
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Quadro 3.3 - Resumo, Aspectos Comuns e Aspectos Unicos dos Modelos de Planejamento e Gestdo Estratégica, e de Planos de Marketing Analisados

Autor / Etapas

Comuns 1.Lambin 2. Westwood 3. Wright 4. Kotler 5. Wood 6. Las Casas | 7. Campomar 8. Jain 9. Gilligan e
Wilson
1. Selegdo de
Toépico de rlr'lapr‘;:gt'itr?;a em é;(;;st?\zoe 1. Sumario ;g;: gerspectlva 1. Sumario
R estratégico sumario SN elaboragdo do =Gl
planejamento
Obietivos 2. Definicao da | 1. Estabelecimento 3 - Visdo,
Jetive Missdo de Objetivos Missao e
Corporativos - ] o
estrategica Corporativos Aspiragoes
21 4 — Andlise de
&, MBI 1. Analise E;'ltendimento da ezl @ e
Analise externa: 2. Pesquisa 1. Andlise das a;nbiental' 1. Andlise Externa Competicio Situacdo
Ambiental analise da E;<tern21 de Oportunidades e Ameacas é Identificagdo de 20 F%cogno 6 — Analise
Externa atratividade do - Ameagcas do 533 Ameacas e ; . Externa
- Marketing ) Oportunidades - Consumidor
ambiente Ambiente Externo Oportunidades 9 — Mercado
2.3 Varredura do Alvo e
AT Caracteristicas
.4' Auleorla 3. Pesquisa . 3.1 Andlise da
interna: Interna de 2. Analise 2. Pontos Fortes e | Corporagdao
Andlise Interna 4.1 andlise da Marketing 2. Anélise do 2. Situagdo atual | 2. Atual Situagdo | Interna: Pontos P;)ntos Fracos 3 ZFI)VIenzuragéo 5 — Analise
competitividade 4, Andlise PFOA Ambiente Interno | de marketing de Marketing Fortes e Fracos de Forcas e Interna
Fraquezas
4.1 Selecdoda | Todas as etapas
e Estratégia que tratam de
- 5. Estabelecimento 3. Vantagens e 4.2 Analise do estratégia e
AsggCJgI;JEl:g:o de Suposigoes 3. Mercado-alvo Desvantagens de | "Portfolio” fatores de
(Cenarios) Mercado 4.3 Definicdo da | estratégia
Estrutura dentro das
Organizacional etapas
i s o o 3. Objetivos 5. _— -
Objetivos de 4.2 Definigdo 6. Definicao de 4. Objetivos e - - 10 — Objetivos
Marketing dos objetivos Objetivos :;ggramas de fatores-chave 3. Objetivos 4. Objetivos Preliminares
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4. Estratégias de

7. marketing 12 — Estratégias
Estabelecimento Desenvolyimento = . Pdblico-alvo QLTI
/ 4.3 A escolha g? Estr?jtegAiaf/ Ié tFoErlm_JIa(;ao de 4. Estratéaia d I?II Eitrtgtegia de 5. . g 2 tFe;r,ar_nentas ;3P—’ G(;estao dos
~ ; anos de Agao stratégias . Estratégia de arketing - . Programa de stratégicas sde
:Lr:?:sr:'rea':téag%:: ggt::t?gl?:oo 8. Definigdo dos 4. Implementagdo | marketing 6. Programas de zosl‘zlgsgt?égiinég Agao 6. Estratégias de | Marketing
h Programas / de Estratégias Marketing ) marketing 14 — Gestdo da
de Marketing Planos de composto Marca
S 7. Plano de
Comunicagao Acio
~ 5. O orgamento | 9. Elaboragdo do 7. Planos 8. Orgamento e
CREIETEE de marketing Orgamento Financeiros controle 6. Controles 15 Orgamentos
6. A analise do
risco e o plano
de imprevistos | 10. Redagdo do 5. Controles
6.1 O teste de | Plano 16 — Revis3o e
Controle robustez do 11. Comunicagao | 5. Conltrole 6. 8. Implementagao Reformulacdo
plano do Plano Estratégico Demonstrativos | e Controles de Obietivos
estratégico 12. Sistema de de resultados )
6.2 Andlise do | Controle projetados
risco e a
vulnerabilidade
Revisio 6.3 APIano de 13. Revis?o e
urgéncia Atualizagao

Fonte: Elaporado pelo autor com base em Lambin (2000), Westwood (2000), Wright et al. (2000), Wood (2004), Las Casas (1999), Kotler (2000), Campomar
(1982) e Jain (2000).
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3.4 — ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSAGAO — ECT

Segundo Azevedo (1996), “nos arredores de 1930 algumas contribuicbes nao ortodoxas ao
pensamento econdmico iluminaram os principais caminhos que, posteriormente, foram trilhados pelo
que se conhece hoje em termos de nova economia das instituigdes” (p. 10).

Dentro destes autores, destaca-se Coase (1937), que, segundo Hobbs (1996), identificou algumas
limitagdes ao paradigma neoclassico para entender o relacionamento entre empresas. Suas idéias
deram origem a chamada Nova Economia das Instituigdes. Os argumentos de Coase foram no sentido
que para entender o que uma empresa faz, deve-se primeiro entender porque ela existe e que forgas
governam a atividade econémica. Segundo Azevedo (1996), Coase abriu o caminho para explicar a
génese da firma.

E o tempo mostrou que Coase era um visionario, sendo que muito dos seus conceitos ainda sdo
contemporaneos. Basta verificar que a virada do século coloca em cheque os limites do Estado
moderno, exemplificado pela nova configuracdo da Comunidade Européia, e também coloca em
cheque a compreensdo das firmas tradicionais. Segundo Coase (1937), estas nao passam de uma
ficcdo juridica e os seus limites sdo cada vez mais ténues e de dificil compreensdo (ZYLBERSZTAIN,
2005a). Em seu trabalho, Coase (1937) coloca que a empresa é um nexo de contratos. Segundo
Williamson (1985), este nexo de contratos tem algum tipo de governanca (gestdo) e a forma como
esta é feita varia desde mercados (sistemas de precos) até integracgdo vertical.

Coase (1937) reconhece que existem custos em usar os mecanismos de mercado. Estes custos sao os
de descobrir quais seriam 0s pregos, quais os custos de negociar contratos individuais para cada
transagao de troca e os custos para precisamente especificar as condi¢des de troca num contrato de
longo prazo. Estes custos foram posteriomente chamados de custos de transacao (Hobbs, 1996).
Porém, os custos de se usar o mercado podem ser evitados se a empresa integrar-se verticalmente e
assumir os custos de coordenar internamente a atividade econ6mica, através de fungbes gerenciais.
Emergem os custos de administrar fluxos verticais de produtos e administrar os fatores de producao.

Transagao, segundo Williamson (1985), é a transformacao de um determinado produto através de
interfaces tecnologicamente separaveis, no caso das verticais nos sistemas produtivos. Os custos de
transacdo sdo os custos de efetuar uma troca, ou através da troca entre duas empresas no mercado
ou a transacdo de transferéncia de recursos entre estagios integrados verticalmente numa mesma
empresa, através da consideracao que a informacdo nao é perfeita e tem custos. Werin (1998) define
como “os custos de organizar a interacao entre as pessoas”. Ganesan (1994) define como os “custos
de atingir um acordo satisfatério para as duas partes, adaptar o acordo a contingéncias futuras, e
garantir o cumprimento dos seus termos” (p. 3)

Estes custos podem ser divididos em dois grandes grupos, apenas para facilitar uma classificacao,
considerando o momento do fechamento da transacdao como o ponto zero. Portanto, existem os
custos que ocorrem antes deste momento, e os que emergem apds este momento.

Antes da efetivacédo da transacdo:

Existem custos da procura, obtencdo da informagao sobre produtos, insumos, pregos, compradores,
vendedores, do conhecimento do parceiro, selecdo de alternativas (este tdpico é tratado dentro dos
modelos de processos de decisdao de compra dos consumidores) sendo ligados ao conjunto de custos
da informagao. Nao sé a obtencao da informacdo, mas a capacidade de processamento da informacao
e de utilizagdo da mesma. Também incluidos nesta etapa estdo os custos da negociacdo, dos aspectos
operacionais de escrever contratos (experiéncia, consultorias de advogados), ou como coloca Hobbs
(1996), os custos de servicos de intermediarios que desempenham fungdes no processo (leiloeiro,
intermediarios). Sao os chamados custos de transacdo ex-ante.

ApOs a efetivacdo da transacéo.
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Os custos de transacao ex-post (apds o inicio do relacionamento) sdo custos de mensuragdo e
monitoramento do desempenho, dos padrées de qualidade e regularidade exigidos na transagao
(presentes nos contratos), custos advindos do acompanhamento juridico ou administrativo, advindos
da ma-adaptacdo, custos de renegociacdes e redesenho contratual, custos de manutencdo das
estruturas de controle, custos de compromisso de seguro, etc (Ricketts, 1987).

Os custos de transacdo ex-ante e ex-post sdao interdependentes e sdo comparativos com outros
contratos (mais eficientes que estes, mais ineficientes que aqueles - andlise discreta comparada), e se
originam, principalmente, através da imperfeicdo da informacdo e a conseqliente assimetria na
reparticdo da informacdo entre os agentes (uma divergéncia na percepgao da informagdo possui o
mesmo efeito) e pela racionalidade limitada dos agentes. Estas caracteristicas criam condigdes de
incerteza nas transacoes, e serao melhor detalhadas adiante.

Arrow (1969), citado em Williamson (1985) faz uma interessante analogia com o atrito na fisica,
indicando que os custos de transacdo sdo os custos de rodar o sistema econémico. Em sintese, a
firma é um acordo entre atores especializados visando economizar nos custos de transacgdo. Dito isso,
Hobbs (1996) coloca quatro conceitos centrais, que funcionam como pilares da ECT, que sdo a
especificidade de ativos, a racionalidade limitada, a informacdo assimétrica e o oportunismo. Todos
esses conceitos serao discutidos a seguir.

3.4.1 — O Papel das Instituicoes

Ao mesmo tempo, nao se pode esquecer do papel das instituicbes. Sejam mercados ou contratos, os
agronegdcios dependem da construcdo de um ambiente institucional estavel no qual disputas
encontrem mecanismos para sua solucdo, no qual o sistema legal funcione a custos minimos, no qual
os agentes tenham direitos de propriedade definidos e se sintam seguros para negociar e engajar-se
em relagdes de longo prazo. Os mercados ndao funcionam no vacuo institucional, tampouco os
contratos (ZYLBERSZTAIN, 2005c)

Segundo Azevedo (1996, p. 31), um dos pontos de apoio da NEI é “o reconhecimento de que a
operacao e a eficiéncia de um sistema econdmico sdo limitadas pelo conjunto de instituigbes que
regulam o jogo econémico”.

As instituicdes ndo sdo neutras. Afetam a organizagao da atividade econémica e afetam os sistemas
produtivos. Segundo North (1990), o principal papel das instituicbes em uma sociedade é o de
diminuir a incerteza por estabelecer uma estrutura estavel (mas nao necessariamente eficiente) para
a intervengao humana. Sao as restricdes formais e informais que regulam a atividade humana, ou
seja, as leis econdmicas, o ambiente politico, social, que estabelecem as bases para o processo de
produgcao, troca e distribuicdo.

Ja as organizagGes surgem a partir das instituicoes e refletem a estratégia dos participantes em criar
corpos educacionais, politicos, sociais e econdmicos, cercados pelas regras e buscando oportunidades.
Destacam-se os partidos, as cooperativas, as associagoes, federacdes e outros.

As instituicdes, segundo Zylbersztajn (1996) vao se desenvolvendo ao longo do tempo, e ddo formato
as organizagoes, e sao afetadas por estas. Ou seja, os atores, segundo North (1990) devem tentar
viabilizar um aparato institucional que seja capaz de punir adequadamente em casos de quebra
contratual, para garantir o funcionamento do sistema.

Portanto, as instituicbes devem ser aprimoradas para sinalizar penalidades para os agentes que
comprovadamente langaram mdo de informagdes privilegiadas ou que geram fatos sem respaldo na
realidade para tirar proveito pecuniario. E o caso, por exemplo, dos escandalos de governanca
corporativa em multinacionais, e a necessaria evolugdo das técnicas de auditoria contabil para
acompanhar a complexidade das aberturas existentes nos procedimentos contabeis (ZYLBERSZTAIN,
2005b).
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3.4.2 — Racionalidade limitada, Oportunismo e a Incerteza Ambiental

A questdo da racionalidade é tratada no referencial de economia dos custos de transacao,
principalmente com relagdo a limitagdo dos individuos em prever todas as futuras condigdes em um
relacionamento (contrato). Ou seja, por mais que se reunam os maiores especialistas num assunto, é
impossivel antever todas as situagdes, cenarios que podem ocorrer, gerando sempre situacoes
imprevistas (Simon, 1947, em Williamson, 1985; Rindfleisch & Heide, 1997).

Ou seja, “é uma critica a hiper-racionalidade classica dizendo que os individuos desejam ser racionais,
mas apenas conseguem sé-lo de modo limitado. O conhecimento dos individuos esta limitado pela sua
capacidade cognitiva de lidar com as complexas informacdes do mundo real” (Zylbersztajn, 1996, pag.
672). Os estudiosos de direito costumam chamar este aspecto de "imprevisibilidade", presente nos
contratos. O principal problema advindo da racionalidade limitada é a emergéncia de comportamento
oportunista por alguma das partes envolvidas na relagao.

Dados os limites ,e, como conseqiiéncia da racionalidade limitada, os contratos serao incompletos
acoes oportunisticas podem ser tomadas pelos agentes na transacdo. Williamson (1985, pag. 234)
define o oportunismo como “...a busca do auto-interesse com avidez...”, ou seja, segundo Hobbs
(1996), reconhece que em muitas situacdes as empresas tenderdo a explorar situacdes em sua
vantagem. O aspecto interessante é observar que nem todas as partes agem oportunisticamente a

todo momento, mas reconhecer que o risco do oportunismo esta presente.

A incerteza, é tratada na economia dos custos de transacao como os distlrbios exdgenos que afetam
as transagOes (Zylbersztajn, 1996). Em baixos niveis de especificidade, as transagGes ndo sao muito
afetadas pelos disturbios, pois as condicdes podem ser rapidamente reorganizadas. O principais
problemas trazidos e que vao se agravando a medida que a especificidade dos ativos aumenta, é que
devido aos disturbios inesperados das transacGes, maiores terdo que ser as estruturas de controle,
acabando por ser mais onerosas. Segundo Klein et al. (1990 p. 200), a incerteza “reflete a habilidade
em predizer contingéncias relevantes tanto internas quanto externas a empresa” .

O alto grau de incerteza traz maiores custos de transacdo, principalmente nas renegociagoes.
DistUrbios sdo classificados em dois tipos: associados a probabilidades de ocorréncia conhecidas e
desconhecidas. Ou seja, as transagdes com maior incerteza deverdo ter mais adaptagdes futuras em
contratos, e demandam estruturas de controle mais complexas, com o custo muito elevado,
interferindo na forma como as transagdes ocorrerdo. Segundo Farina et al. (1997), a incerteza tem
como principal papel a ampliagdo das lacunas que um contrato n3ao pode cobrir. No ambiente de
incerteza, os agentes nao conseguem prever os acontecimentos futuros e, assim, o espago para
renegociacao é maior. Sendo maior esse espago, maiores serdo as possibilidades de perdas derivadas
do comportamento oportunista das partes.

3.4.3 — Especificidade de Ativos

A especificidade de ativos refere-se a quanto o investimento (ativo) é especifico para a atividade e
qudo custosa é sua realocacao para outro uso (Williamson, 1985); ou a perda de valor do ativo na
segunda opcao (Klein et al, 1990). Ou, segundo Bello & Lohtia (1995), investimentos que sdo
dedicados a um relacionamento de troca e ndao podem ser reempregados a usos alternativos. Azevedo
(1996) define como os ativos que ndo sdo reempregaveis a ndo ser com perda de valor. Uma vez que
ativos sao especificos e de dificil alocacdo para outros relacionamentos, a garantia contra atitudes
oportunistas dos agentes precisa estar em contrato (John 1984). A seguir, para facilitar a analise, vale
classificar os tipos de ativos envolvidos, de maneira genérica e também usando exemplos. Entre os
principais tipos destacam-se (adaptado de Williamson, 1985):

e FEspecificidade Dedicada ou Fisica: esta analise se refere mais aos ativos envolvidos na produgdo
do produto transacionado. Como exemplo, extratoras de suco citrico, moendas de cana-de-
aculcar, fermentadores em fabricas de cerveja, um pomar citricola, sdo maquinas (investimentos)
especificas para as atividades relacionadas, e de realocacdo muito custosa ou praticamente
impossivel em alguns casos, resultando, neste extremo, apenas o valor de sucata/reciclagem. No
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caso da agropecudria também esta andlise é interessante, pois existem lavouras com
especificidades maiores que outras. Anderson & Gatignon (1986) colocam o exemplo de maquinas
especificas adquiridas para alguma relagdo, como de estampar, de embalar, desenvolvimento de
embalagens especificas para o parceiro, fabricas, sistemas de armazenagem especificos (a frio),
estrutura de estocagem especial, centro de servicos e consertos, e investimentos feitos pelos
fabricantes nos canais de distribuicao, desde géndolas especiais, geladeiras, maquinas de café e
outras.

e [Especificidade ligada ao Capital Humano: esta especificidade estd relacionada aos recursos
humanos das empresas envolvidas direta ou indiretamente nas transagdes. Um funcionario
altamente especializado treinado em tecnologia, ou no lado da gestdo, recursos humanos com
habilidade de negociacdo, conhecimento do mercado (carteira de clientes), de fornecedores,
treinamento de distribuidores, treinamento de vendedores em especificidades dos produtos.
Estes “ativos” humanos podem ser recrutados no mercado ou treinados pela empresa, e
representam um custo, cuja realocacdo para outra atividade, dependendo da especificidade do
conhecimento, é muito custosa ou praticamente impossivel sem prejuizos.

o FEspecificidade Tecnologica: a empresa, para poder realizar a transacdo, investe em processo
tecnoldgico que pode ser sofisticado e especifico, e que é um investimento de realocacdo custosa.
Processos de fermentacdo, de preservagao (irradiagdo) de alimentos, de producao de novas
moléculas, novos principios ativos especificos a culturas e pragas, tecnologia de informacdo, tais
como processos de troca eletronica de dados, de gestdo por categorias de produtos, de geracao
conjunta de novos processos, de gestdo conjunta de estoques e de planejamento da logistica.

e FEspecificidade de Marca (mercadoldgica): esta especificidade é ligada a construcao de um nome,
de uma marca, de uma reputacao em um determinado mercado, do esforco de relagBes publicas
com a comunidade, com imprensa, desenvolvimento de embalagens, entre outros. Também
podem ser colocados os custosos esforcos de comunicacdo previstos no contrato para realizar
posicionamento de determinado produto, propagandas realizadas, atividades de promocdo de
vendas e outras. A realocacdo de uma marca a outro produto as vezes é impossivel.

e Especificidade Locacional: os ativos envolvidos nesta transagao possuem, devido a caracteristicas
de transporte do produto transacionado, restricdes locacionais, devendo estarem préximos para
que a transagao se efetue com sucesso. Outras possiveis especificidades locacionais envolvem
necessidade de proximidade a algum recurso natural (agua), energia (gasodutos), de insumos, de
posicao estratégica de estoques e centros de distribuicdo e especificidades ligadas a ponto
comercial (lojas).

e FEspecificidade Temporal: esta especificidade refere-se ao tempo para efetivacdo da transagdo. A
analise neste caso é mais para o produto transacionado, e leva em condicdo principalmente dois
fatores: sua perecibilidade e politica de estoques. Produtos como hortifrutigranjeiros tem elevada
especificidade temporal. O hipermercado tem maiores dificuldades no suprimento de
hortifrutigranjeiros in natura do que nas suas transacoes de compra de enlatados, por exemplo.
Quanto maior for a especificidade temporal, mais delicada é a transacdo, e menor também sera o
universo das alternativas existentes. Outros exemplos incluem a necessidade de entregas
frequientes e rapidas devido a politicas “just in time”, o tempo de processamento, entre outros.

3.5 — CONSIDERAGOES SOBRE CONTRATOS NO SISTEMA AGRO-INDUSTRIAL

"Then, about 10 or 15 years ago we began to realize that the phenomena...of price-quantity or
price-rate transactions were not as simple as we have postulated. They were bundles of clauses
that were quite complex and ofte highly influenced by efforts to overcome lack of information...we
even found that the firm seemed to be nothing more than a structure of particular contracts... Thus
from having been a concept that economics used to regard as old fashioned and legalistic, contracts
have quickly become one of the dominating objects of research in economics” (WERIN;
WIJKANDER, 1992, p.1)

Prof. Dr. Marcos Fava Neves



A agricultura passou por uma transformacao silenciosa nao percebida pela maior parte dos analistas,
que se deu no campo organizacional. Esta pode ser visualizada pela maneira que o setor agricola se
relaciona com fornecedores de insumos e com os canais de distribuicdo. Deixou de ser uma
agricultura onde as transages ocorrem nos mercados para ser uma agricultura regida por contratos
(ZYLBERSZTAIN, 2005c). O autor cita o exemplo da mudanca da relagdo entre a agricultura e o setor
de insumos, sendo que seus canais de distribuicdo passaram a priorizar a busca de solugbes
integradas na forma de pacotes de insumos para os agricultores. A0 mesmo tempo, o autor cita a
alteracdo na relacdo do agricultor com a indUstria processadora. Caracteristicas do produto levam a
indUstria a relacionar-se com os produtores caso exista interesse especifico como a localizagdo
privilegiada ou alguma caracteristica especial do produtor (auséncia de transgénicos). Os mecanismos
puros de mercado sdo incapazes de realizar esta coordenagao de modo eficiente.

A andlise de contratos na “teoria tradicional” tem grande uso na literatura do Direito, por advogados e
membros do judicidrio. Diz aos tomadores de decisdo que tem autoridade como regular o
comportamento das empresas em contratos. Seu uso também existe na vertente chamada de “law
and economics”, mais popular com académicos (SCHWARTZ, 1992). Segundo Werin & Wijkander
(1992) sdo 4 as correntes no estudo da economia dos contratos: a) o tratamento esquematizado das
propriedades dos contratos e da forma como sao formados (Walras-Arrow-Debreu Model), b) a escola
de direitos de propriedade, c) os estudos de informacdo assimétrica e d) a ciéncia legal ou a fronteira
entre a lei e a economia. As areas de aplicacdo sdao a analise das empresas e outras organizagoes,
com destaque para contratos em finangas, na macroeconomia, na area do trabalho e na area de
sistemas econdmicos. Pode-se adicionar na literatura mais recente de networks e de marketing (com
destaque para a vertente e canais de distribuicao).

Mas a pergunta basica que a Economia das Organizagbes tem como foco é: Como desenhar arranjos
contratuais economicamente eficientes? Se os operadores do Direito preocupam-se com o desenho
dos contratos formais sob a odtica juridica, os Economistas das Organizagbes se preocupam com a
eficiéncia econdmica dos contratos, sejam na forma de arranjos formais amparados pela lei, sejam
amparados por outros mecanismos como tradicdes, costumes e relagdes de confianca.Dentro dessa
otica, os arranjos contratuais resolvem alguns problemas de coordenagdo, mas criam outros.
Contratos podem ter cladusulas quebradas ou podem ter o seu éxito logrado. O agricultor pode nao
entregar a produgao prometida, ou a industria pode reduzir o preco acordado no inicio da safra, ou
ainda situagdes novas e nao previstas podem ocorrer levando a rupturas nas promessas informais. Em
todas as atividades pode-se perceber a existéncia de mdltiplas arquiteturas dos arranjos contratuais
formatados para reduzir os riscos pés-contratacdo (ZYLBERSZTAIN, 2005c).

MacNeil (1974) é um dos autores mais citados na teoria de contratos. O autor caracteriza contratos
como mecanismos que regulam as transagdes, e sao usados para reduzir riscos e incertezas em
processos de troca (LUSCH; BROWN, 1996). Segundo Williamson (1985), contratos incompletos
podem dar margem a acao oportunista por uma das partes. Sdo cinco as causas de incompletude nos
contratos (SCWHARTZ, 1992; TIROLE, 1992):

e Contrato pode ser vago ou ter ambigiiidade em palavras;
Alguma das partes inadvertidamente falhou sobre algum aspecto;
Os custos para desenhar o documento excedem os custos para resolugao de problemas futuros;
Presenca de informacdo assimétrica, ou seja, uma das partes detinha mais informagdo que a outra;
Preferéncia de uma das empresas em sair do relacionamento.

Porém, deve-se sempre observar que este processo de maior detalhamento na construcdo de
contratos, o terceiro ponto na lista de Tirole acima, pode ndo ser recomendado por alguns autores.
Klein (1992) argumenta que os custos para esta especificagdo contratual sdo muito elevados e que a
grande maioria dos contratos é imperfeita e intencionalmente estruturada para deixar elementos de
performance sem muita especificacdo. Ainda segundo o autor, ao invés de determinar ex-ante todos
os eventos que podem acontecer na vida de um contrato e escrever uma resposta pré-especificada a
cada um destes eventos, negociadores preferem deixar contratos incompletos para permitir que
esperem emergir as condicdes futuras e dai fazer os acertos necessarios. Na contribuicdo
metodoldgica deste material, destaca-se a questdao dos contratos nos SAG’s, com a apresentacdo de
uma ferramenta para agilizar o processo de analise e definicao de contratos.
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4 - DESCRICAO DOS CASOS E DESENVOLVIMENTO DO METODO DE GECad

Este capitulo descreve os casos onde o método proposto foi sendo utilizado e aprimorado, até a
estruturacdo final apresentada neste artigo. Esses casos destacam importantes cadeias produtivas em
que foram aplicados, como a cadeia do trigo, citrus e leite.

4.1 — A CADEIA DO TRIGO NO BRASIL'

O primeiro caso onde se iniciou o desenvolvimento do método de GECad foi o da cadeia do trigo no
Brasil. A seguir descrevem-se 0s principais levantamentos realizados neste caso e alguns dados da
cadeia triticola em 2002.

4.1.1 — Motivacao do estudo

No final de 2002, analisando os numeros do agronegdcio brasileiro, o PENSA (Programa de
Agronegdcios vinculado a USP) vislumbrou uma oportunidade de analisar a cadeia do trigo, e verificar
como acoes coletivas poderiam reverter a situacdo desta cadeia, de importadora a exportadora. No
Instituto Universidade Empresa — UNIEMP, encontrou-se um parceiro para levantar recursos para o
custeio desta pesquisa que mapeou os elos da cadeia produtiva, dos insumos que os produtores
usam, a distribuicdo e consumo de produtos a base de trigo. Este estudo foi complementado por
workshop realizado em 2003, nas dependéncias da FEA/USP em S3o Paulo, onde agles coletivas
foram priorizadas pela cadeia produtiva utilizando como referéncia o resultado do estudo.

4.1.2 - Apresentacdo do mapeamento e quantificacdo da cadeia do Trigo

A partir da revisdo bibliografica e de entrevistas pessoais com especialistas do setor (executivos e
pesquisadores), estruturou-se a o desenho simplificado do SAG do Trigo no Brasil, onde os principais
setores foram quantificados (faturamento do setor obtido com a comercializagdao na cadeia do trigo
em 2002). O desenho contendo a estrutura do sistema e a quantificagdo dos setores encontra-se
anexado no final deste artigo (Anexo A). Essa estrutura contém os diversos segmentos participantes
no referido sistema, posicionados em niveis, seguindo o fluxo dos produtos.

No SAG do Trigo, o setor de insumos é composto pelas seguintes indUstrias: sementes, defensivos
agricolas, maquinas e implementos agricolas, fertilizantes e corretivos. Enquanto as industrias de
defensivos e maquinas agricolas sdo compostas por poucas e grandes empresas multinacionais
(Bayer, Basf, DuPont, Monsanto, Syngenta, AGCO, John Deere, Valtra, entre outras), os setores de
sementes, fertilizantes e corretivos sdo compostos por inUmeras empresas, sendo a maioria de
pequeno porte. O segundo nivel do SAG é composto pelo conjunto de produtores rurais. Estes
triticultores estdo distribuidos por varias regides do Pais, no entanto mais de 90% da producao ocorre
na Regido Sul do Brasil, principalmente nos Estados do Parana e Rio Grande do Sul.

O terceiro nivel do sistema é formado pelo beneficiamento primario do trigo, que ocorre nos moinhos.
Embora existam mais de 200 empresas atuantes no mercado, a maioria de pequeno porte, o setor de
moagem brasileiro é caracterizado pela ociosidade, em torno de 47% (GARCIA; NEVES, 2001) e
concentracdo (menos de 10% dos moinhos respondem por mais de 65% da moagem). O quarto nivel
do SAG é responsavel pelo segundo processo de industrializagao. Assim, esse setor é constituido pela
industria de alimentos (Panificacdo, Biscoitos e Massas Alimenticias). Embora existam varias empresas
atuando nessas industrias, em especial no segmento de massas alimenticias, o setor é caracterizado
pelo dominio de mercado exercido pelas grandes empresas (Nestlé, Socma, entre outras).

Os canais de distribuicdo s3ao os integrantes do quinto e sexto niveis do SAG. O setor atacadista
brasileiro era composto por 800 mil pontos de vendas e uma area de armazenagem de 4 milhdes de
metros quadrados em 2002, sendo que as dez maiores empresas eram responsaveis por cerca de

! Esse caso foi desenvolvido com base em: NEVES, M.F.; ROSSI, R.M. (Coord.) — Estratégias para o Trigo no Brasil — Sao
Paulo: Editora Atlas, 2004. 224p.
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18% do faturamento deste segmento. O sexto nivel do SAG é o setor varejista. Neste setor, para a
distribuicdo de derivados do trigo, destacam-se o auto-servico, as padarias e as empresas de refeigoes
coletivas. O auto-servico alimentar é caracterizado pela existéncia de um grande nimero de
estabelecimentos (cerca de 70.000 lojas em 2002), embora as cinco maiores redes representem cerca
de 40% do faturamento do setor. Os derivados do trigo (paes, farinhas, biscoitos, massas e outros),
produtos essenciais na alimentagao, corresponderam a 8,2% do faturamento dos supermercados.
Aproximadamente 50 mil padarias estavam em atividade no Pais na época do estudo, sendo a maioria
(73%) de pequeno porte, 22% de porte médio e 5% de grande porte. Aproximadamente 33% do
faturamento das padarias era obtido com a comercializacdo de derivados do trigo. O setor de
refeicbes coletivas como um todo forneceu em 2002, 4,9 milhdes de refeigdes/dia, movimentando
uma cifra superior a US$ 1,3 bilhdo por ano, oferecendo 150 mil empregos diretos, consomindo
diariamente um volume de 2,5 mil toneladas de alimentos e representou para o0 governo uma receita
anual superior a US$ 300 milhdes entre impostos e contribuicdes. Os derivados do trigo (pao, farinha
e macarrao) representavam cerca de 8% do valor dos ingredientes das refeicoes coletivas.

As principais caracteristicas dos consumidores finais no Brasil s3ao a diversidade (demografica,
comportamental, geografica e psicografica) e o baixo poder aquisitivo da maioria da populagao. O
pequeno consumo per capita de alguns derivados do trigo, em especial das massas alimenticias (5,7
kg/ano em 2002), ndo é explicado somente pelo baixo poder aquisitivo da populacdo, mas também
por habitos alimentares. O brasileiro historicamente adotou o arroz como a principal fonte de
carboidratos na sua alimentacao.

4.1.3 — Acoes estratégicas propostas no Workshop da cadeia do Trigo

Cerca de 50 especialistas (executivos do setor, pesquisadores e liderangas setoriais) reunidos no
Workshop da Cadeia do Trigo, elaboraram conjuntamente uma lista de agdes coletivas que podem
minimizar os problemas de coordenagdo da cadeia. As principais acoes propostas foram:

1. Articulagdo da cadeia. Foi observada a necessidade imediata do desenvolvimento de uma estrutura
organizacional que permita a integracdo total entre os diferentes “elos” do sistema e suas respectivas
associagoes setoriais. Sugeriu-se a criagao do “Trigo Brasil”.

2. Aumento do consumo dos derivados do trigo. O baixo consumo per capita do trigo no Brasil vai além
do debate sobre os conhecidos problemas de baixa e ma distribuicdo de renda da populagdo brasileira, sendo
também resultado dos habitos alimentares existentes no Pais e de “tabus” como: “pdo e massas engordam”.
Contrastando com diversos outros paises, a base de carboidratos na dieta alimentar do brasileiro é o arroz e
ndo os derivados de trigo como as massas e os panificados. Desenvolver o paladar e o costume do brasileiro
pelas diversas receitas baseadas nos derivados do trigo € uma acdo importante para todo a cadeia do Trigo.

3. Aumentar a produgdo de trigo no Brasil. O aumento da produgdo rural esta sustentado em duas agGes
principais: expansao da area cultivada e aumento da produtividade. A diversidade edafoclimatica brasileira
permite o cultivo de diferentes tipos de trigo em diferentes épocas do ano, assim, o estimulo de aumento da
producao rural ndo deve ser apenas visando o aumento quantitativo da producdo, mas sim, objetivar a
produgdo com qualidade dos diferentes tipos de trigo requisitados pela indlstria e em diferentes épocas do
ano. E necessario ressaltar que agGes publicas e privadas para garantir a viabilidade econ6mica de longo-
prazo do cultivo do trigo para o produtor rural sdo essenciais para evitar o ja tradicional “efeito gangorra” da
agricultura brasileira.

4. Incentivo para pesquisa agropecuaria. Derivado da acdo anterior, o incentivo a pesquisa agropecuaria é
essencial para 0 aumento da qualidade e produtividade do cultivo do trigo. O setor de melhoramento de
sementes deve continuar desenvolvendo variedades mais produtivas e resistentes a pragas e doencas,
adaptadas as diferentes condigGes naturais e de classes de trigo desejadas pela industria. A atividade de
extensdo deve garantir a melhoria das praticas agricolas e a indistria de insumos deve elaborar mais
produtos especificos para cultura, aumentando a eficiéncia do cultivo em nosso Pais. Também ¢é importante o
incentivo as pesquisas envolvendo a tecnologia de alimentos, visando a melhoria dos processos produtivos.

5. Elaborar um plano de comunicacgao. Existe a necessidade da elaboragdo de um plano de comunicacao
que enfatize a importancia nutricional / funcional dos produtos derivados do trigo na alimentacao humana. A
piramide alimentar poderia ser um bom ponto de partida para esse plano.

6. Combater a informalidade. Participantes “informais” sao maléficos para a cadeia, pois, além de nao
recolherem impostos e funcionarem como concorréncia desleal, diminuem a credibilidade e qualidade de
todo o Setor.

7. Qualificacdo da mao-de-obra. As diferentes associacbes setoriais devem estar comprometidas no
desenvolvimento de programas de treinamento e desenvolvimento da mao-de-obra atuante no setor do
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trigo. Tal acdo visa ganhos de produtividade e qualidade, lembrando que os recursos humanos sdo uma
fonte de vantagem competitiva para o sistema. Os pontos criticos isolados na reunido foram os trabalhadores
rurais e os funcionarios das padarias.

8. Investir na atualizacdo tecnologica. Diversos “elos” do sistema, em especial as padarias, estdo
defasados tecnologicamente. A atualizacdo tecnoldgica dessas empresas proporcionara aumento de
produtividade e qualidade, além da possibilidade do desenvolvimento de novos produtos.

9. Projeto Padarias. Um projeto envolvendo diversos agentes do sistema produtivo e o Governo para
modernizagdo deste canal é de fundamental importancia.

10. Discutir com o poder publico fontes de financiamento. Recursos provenientes do governo para o
financiamento das atividades agricolas, pesquisas cientificas, renovagao tecnoldgica e outros, sdo vitais para
0 desenvolvimento do sistema.

11. Discutir com o poder publico a questao fiscal. Uma proposta consolidada por todos membros da cadeia
facilitaria a discussdo.

4.2 — A CADEIA DA LARANJA NO BRASIL?

Outro importante estudo que permitiu melhorias no método de GECad foi os estudos de mapeamento
e quantificacdo da cadeia do citrus e o planejamento estratégico para a cadeia do citros, referente ao
ano de 2003.

4.2.1 — Motivacdo do estudo

No final de 2003, continuando com as pesquisas a respeito das cadeias produtivas no Brasil, o0 PENSA
(Programa de Agronegécios vinculado a USP) foi procurado por importantes organizacbes da
citricultura para a realizagdo de estudos sobre a cadeia. Inicialmente, realizou-se a quantificacdo e
mapeamento da cadeia do citrus, trabalho este financiado pela Fundecitrus (Fundo de Defesa da
Citricultura). Uma segunda fase envolveu a definicdo das estratégias para melhoria da coordenagdo na
cadeia e aumento do consumo de suco no mercado interno, que foi organizado e financiado pela
Laranja Brasil (www.laranjabrasil.com.br), viabilizando assim, a pesquisa que mapeou exaustivamente
todos os elos da cadeia produtiva, dos insumos que os produtores usam, a distribuicdao e consumo de
suco de laranja e produto /in7 natura. Este estudo foi complementado por amplo workshop realizado em
2004, nas dependéncias da FEA-RP/USP em Ribeirdo Preto, onde acbes coletivas foram priorizadas
pela cadeia produtiva utilizando como referéncia o resultado do estudo.

4.2.2 - Apresentacdo do mapeamento e quantificacdo da cadeia da Laranja

A partir da revisdo bibliografica e de entrevistas pessoais com especialistas do setor (executivos e
pesquisadores), estruturou-se o desenho simplificado do SAG da Laranja no Brasil, onde os principais
setores foram quantificados (faturamento do setor obtido com a comercializagdo na cadeia da laranja
em 2003). O desenho contendo a estrutura do sistema e a quantificagdo dos setores encontra-se
anexado no final deste artigo (Anexo B). Essa estrutura contém os diversos segmentos participantes
no referido sistema, posicionados em niveis, seguindo o fluxo dos produtos.

O Sistema Agroindustrial (SAG) Citricola movimentou, em 2003, US$ 3,23 bilhdes desconsiderando
alguns setores tais como atacado e varejo, ou seja, quase 10 bilhdes de reais. Este SAG representa
1,87% da pauta total de exportagbes brasileiras e 4,47% das exportacdes brasileiras de produtos do
agribusiness. Algo ao redor de US$ 1,33 bilhdo foi gerado ao Brasil em 2003 por este sistema em
todas as suas exportagbes, sendo que 93% do valor destas vém do suco de laranja concentrado
congelado (SLCC). O sistema gerava 400 mil empregos diretos. Para cada US$ 10 mil investidos na
fruticultura, geraram-se 5 empregos diretos e indiretos.

Como suporte para a producdo, as principais industrias de insumos participantes desse sistema sdo as
produtoras de defensivos, fertilizantes, tratores/maquinas e implementos, mudas e sistemas de
irrigacdo. Esse setor faturou, em 2003, US$ 362 milhdes com a citricultura. O maior faturamento é do
setor de defensivos (39% de participacao), seguido pelo de fertilizantes/corretivos (29%). No geral, a

2 Esse caso foi desenvolvido com base em: NEVES, M.F.; LOPES, F.F. (Coord.) — Estratégias para a Laranja no Brasil— Sdo
Paulo: Editora Atlas, 2005. 224p.
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cultura de citros € um alvo constante de inimeras pragas e doengas (CVC, morte slbita e greening,
por exemplo), que sdo capazes de causar danos irreversiveis nas plantas, ameacando a quantidade e
qualidade das frutas citricas e podendo levar a erradicagdo completa do pomar. Por isso, a
importancia do relacionamento industria de insumos e citricultor no combate de pragas e incremento
da produtividade.

As frutas citricas sdo as mais produzidas no mundo, representando 22,5% de todas as frutas
produzidas em 2000. O Brasil é o principal produtor de laranja do mundo, sendo também o maior
produtor de suco do mundo (47% da produgdo total) e o maior exportador de SLCC (Suco de Laranja
Concentrado Congelado), com 83% das exportagdes totais. A citricultura representava em 2003 quase
25% do valor da agricultura no Estado de Sao Paulo e 8% da produgdo agricola brasileira. Sdo Paulo
concentra 84% da produgdo brasileira de laranja, em mais da metade de seus municipios. O Estado é
responsavel por 95% das exportagdes de suco de laranja. O SLCC ocupou a segunda posicdo nas
exportacoes paulistas em 2003, logo atras de avides. SO em pellets o setor gerou em divisas US$ 65
milhdes para o Brasil em 2003.

Conforme dados da Abecitrus (2004) divulgados ao PENSA, de 280 milhdes de caixas de laranja de
40,8 kg produzidas no estado de Sao Paulo em 2003, cerca de 82% (230 milhdes de caixas) destinou-
se ao processamento, sendo o restante comercializado no mercado interno (48,33 milhdes de caixas)
ou exportado in natura (1,67 milhdo de caixas). Quanto ao suco processado, 98% do volume é
vendido ao mercado internacional, cabendo destacar que a maior parte deste volume é envazado por
grandes empresas européias e norte-americanas, dentre elas a Tropicana da Pepsi Co e Minute Maid
da Coca-Cola Company.

Os packing houses atuam como um grande “divisor de aguas”, ja que comercializam as frutas com
melhor aparéncia e qualidade no mercado interno e externo de frutas in natura e aquelas frutas ndo
aptas para o mercado final com a indUstria processadora. No mercado interno, € crescente a
participacao das grandes redes varejistas no comércio de laranja /in natura. Para o mercado externo, o
principal fator limitante na exportagdo da fruta /n natura estd tanto nas barreiras fitossanitarias
impostas pelos paises desenvolvidos, quanto no processo em si, ou seja, no desenvolvimento de
técnicas que permitam atender com baixo custo o consumidor externo, altamente exigente.

Ainda permanece o baixo consumo de laranja e de suco /n natura pelo mercado interno. Tal quadro,
aliado a fatores como a fragilidade da economia do pais, a qualidade nem sempre ideal dos sucos
processados e a “cultura de refrigerante” existentes no Brasil, gera uma situacdo de baixo crescimento
e de instabilidade no mercado citricola. Os consumidores no Brasil consomem em torno de 9 litros per
capita | ano de sucos concentrado e congelado, enquanto sdao consumidos 45 litros per capita /| ano
pelos alemdes e de 22 litros per capita | ano pelos americanos. Além disso, os sucos tém apenas 4%
do mercado brasileiro de bebidas.

A demanda por suco caseiro (83% do mercado de sucos) ainda é muito elevada no Brasil. Dentre
varios fatores explicativos, pode-se pensar na idéia de ser mais benéfico a salde, cultural, habito e
preco. Oportunidades surgem dentro do pais, especialmente no segmento dos sucos prontos e
bebidas lacteas, que impulsionaram a demanda por outras formas de processamento (base de soja,
misturas com iogurte, entre outros) e frutas concorrentes, de excelente qualidade, e disponiveis o ano
todo.

4.2.3 - AcOes estratégicas propostas no Workshop da cadeia da Laranja

Cerca de 90 especialistas (executivos do setor, pesquisadores e liderangas setoriais) reunidos no

Workshop da Cadeia da Laranja, elaboraram conjuntamente uma lista de acOes coletivas que podem

minimizar os problemas de coordenagdo da cadeia. As principais acoes propostas foram:

1. Regulamentacdo: alterar a legislagdo visando esclarecer o consumidor final dos diferentes tipos de sucos e
suas caracteristicas;

2. Coordenacado da cadeia: aumentar a eficiéncia do SAG Citrus por meio da integracdo dos diversos elos
participantes da cadeia;
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3. Gestdo da qualidade: estabelecimento de um sistema de qualidade acompanhando as tendéncias para o
setor de alimentos por meio da padronizagdo, rastreabilidade e certificagdo dos produtos;

4. Desenvolvimento de novos canais: explorar alternativas de distribuicao visando aumentar o acesso aos
produtos pelos consumidores;

5. Marketing institucional: elaborar campanhas institucionais visando o esclarecimento a comunidade dos
beneficios da laranja e do suco a salde;

6. Pesquisa e Desenvolvimento (P&D): desenvolvimento de novos produtos adequando as exigéncias do
consumidor assegurando a competitividade da laranja e dos sucos no mercado;

7. Captacdo de recursos: fomentar as atividades das associacGes através da captacdo de recursos para
realizar projetos em conformidade com as estratégias da associagao;

8. Reducgdo de impostos: implementacdo de um comité composto por associagdes participantes do SAG
Citrus para propor mudancas na legislagdo junto ao poder publico;

9. Sistema de informagdo: implementar um sistema de coleta de informagGes mercadoldgicas que facilitem o
processo de tomada de decisGes da organizagdes;

10. Tecnificagdo da produgdo: preocupacdo com a qualidade do produto final através da profissionalizagdo
dos produtores e da melhoria das tecnologias de produgdo, colheita e pos-colheita.

Foi criada uma organizacao vertical para desenvolver discussoes relacionadas as acdes com beneficios
comuns, denominado “Laranja Brasil” (www.laranjabrasil.com.br). A Laranja Brasil foi criada apos a
primeira etapa do projeto (quantificacdo) e foi responsavel pela organizagdo e financiamento da
segunda etapa (planejamento estratégico para a cadeia).

4.3 — A CADEIA DO LEITE NO BRASIL?

O mais recente estudo de cadeias realizado pelo PENSA, que possibilitou a finalizacdo do método
proposto neste artigo foi o caso da cadeia do leite. Este estudo foi estruturado para ser realizado em
trés etapas distintas. Iniciou-se pelo mapeamento e quantificagdo em 2005, definindo-se o valor da
cadeia com base no ano de 2004. Pretende-se em 2006 realizar uma segunda etapa de definigao de
projetos estratégicos para o setor e, por fim, auxiliar os agentes e organizagGes envolvidas na
implementacdo dessas estratégias.

4.3.1 — Motivacao do estudo

O estudo ja realizado foi viabilizado pelos esforcos de diversos agentes, liderados pela Camara Setorial
do Leite e Derivados de S3o Paulo e a CODEAGRO (Coordenadoria de Desenvolvimento dos
Agronegdcios, Secretaria da Agricultura e Abastecimento do Estado de Sdo Paulo), que se envolveram
no levantamento de recursos para o custeio desta pesquisa que mapeou exaustivamente todos os elos
da cadeia produtiva, dos insumos que os produtores usam, a distribuicdo e consumo de leite e seus
derivados. Este estudo foi complementado por amplo workshop realizado em Outubro de 2005, nas
dependéncias da FEA-RP/USP em Ribeirdo Preto, onde acgles coletivas oriundas da primeira etapa do
estudo foram priorizadas pela cadeia produtiva utilizando como referéncia o resultado do estudo.

4.3.2 - Apresentacdo do mapeamento e quantificacdo da cadeia do Leite

A partir de uma revisao bibliografica e de entrevistas pessoais com especialistas do setor (executivos e
pesquisadores), estruturou-se o desenho simplificado do SAG do Leite no Brasil, onde os principais
setores foram quantificados (faturamento do setor obtido com a comercializagdo na cadeia do leite em
2004). O desenho contendo a estrutura do sistema e a quantificacdao dos setores encontra-se anexado
no final deste artigo (Anexo C). Essa estrutura contém os diversos segmentos participantes no
referido sistema, posicionados em niveis, seguindo o fluxo dos produtos.

Para o SAG Leite, o setor de insumos € o primeiro nivel composto pelos seguintes agentes: produto
veterinarios, melhoramento genético, racdes e concentrados, vacas e novilhas, volumoso, ordenha e
refrigeracdo, sementes, adubos e fertilizantes além de outros. O segundo nivel do SAG é composto

3 Esse caso foi desenvolvido com base em: NEVES, M.F.; CONSOLI, M.A. (Coord.) — Estratégias para o Leite no Brasil— Sio
Paulo: Editora Atlas, 2006 (NO PRELO).
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pelo conjunto de pecuaristas. Estes estdo distribuidos por varias regides do Pais, onde se destacam as
regioes Sudeste, Sul e Centro-Oeste com 85% da producgao nacional.

O terceiro nivel do sistema é formado pelo processamento do leite, que ocorre nos laticinios. Como
principais insumos para estes temos: a industria de embalagens (cartonadas, vidro, plastica), a de
laminas de aluminio e a de energia elétrica. Os laticinios faturaram cerca de R$ 14,5 bilhdes em 2004
(dados do mercado formal), o que representa 8% da indUstria de alimentos no Brasil. Os principais
alimentos produzidos por estes sdo Leite UHT, Leite Pasteurizado, Leite em P9, Creme de Leite,
Queijo, Manteiga, Leite Condensado, Doces, Panificados, Sorvete e Chocolates.

O quarto e quinto nivel do SAG do leite € composto pelos canais de distribuicdo (Atacado e Varejo).
Estima-se que o faturamento do varejo (apenas auto-servico) com leite e laticinios em 71.951 lojas de
auto-servico girou em torno de 15,5 bilhdes de reais no ano de 2004. Entre os canais de distribuicdo
varejista para leite e laticinios destacam-se as Cafeterias, Padarias, Supermercados, Hipermercados,
Lojas de Conveniéncia, Mercado institucional, Refeicdes Coletivas, Sorveterias entre outros. O
consumidor brasileiro ainda possui um baixo consumo de leite quando comparado a outros paises. No
pais o consumo estima-se em 40 litros per capita e representou 24,8% na participacao do volume de
produtos fluidos consumidos no Brasil em 2004. Estas informagdes mostraram que apesar do SAG
Leite ser uma cadeia de grande importancia para o agronegdcio brasileiro, muitas agGes anida podem
ser feitas para o desenvolvimento da cadeia.

4.3.3 - Acles estratégicas propostas no Workshop da cadeia do Leite

Apds o levantamento dos problemas de coordenacdo existentes na cadeia, os especialistas reunidos
no Workshop elaboraram em conjunto uma lista de acles coletivas que podem minimizar esses
problemas. As principais agdes propostas foram:

1. Desenvolvimento de atividades de marketing institucional por associacbes verticais e horizontais,
como um programa “leite nas escolas”. Este projeto tem como objetivo informar a populacdo sobre os
beneficios do leite, promovendo seus produtos resultando num aumento do consumo de leite e derivados no
pais.

2. Programa de melhoria na qualidade do leite de acordo com a implementacdo da nova regulamentacao
brasileira (Instrugdo Normativa 51), investimentos em genética, tecnologias de expansdo do rebanho e
sistemas de sanidade e rastreabilidade precisam ser realizados para que se tenha um controle mais efetivo e
resulte em um produto de melhor qualidade.

3. Programa de pagamento por sistemas de qualidade, diferenciando prego por produtores que possuem
alta qualidade no leite, recompensando boas praticas e existéncia de contratos anuais. Este projeto busca
incentivar os produtores na aplicacdo de boas praticas agricolas com o objetivo de melhoria na qualidade do
leite.

4. Programa de capacitacdo de produtores, passando a habilidade de gerenciamento de qualidade,
principalmente para os pequenos produtores, com técnicas e controle de custos, além de melhoria de
técnicas.

5. Desenvolvimento de uma rede de “Centros de Inteligéncia”, para o compartilhamento de
informagdes e "benchmark”de boas iniciativas de outras cadeias no Brasil e no Mundo.

6. Criar e avaliar uma linha de crédito especifica para produtores de leite, além de incentivos para
investimento em tecnologias para laticinios, armazenamento, transporte e industrializagdo junto a bancos e
governo federal.

7. Desenvolvimento e melhoria no sistema cooperativista brasileiro. Criar um sistema saudavel de
gerenciamento, com o envolvimento de produtores, e planejamento estratégico do sistema cooperativo,
reforgando o papel delas no SAG Leite.

8. Revisar os impostos, que incidem sobre os produtos lacteos, principalmente leite, de maneira a
evitar a guerra fiscal entre os Estados, impostos em cascata e sonegacao fiscal.

No caso da cadeia do leite, j& existiam algumas organizagGes verticais, como “Lactea Brasil”
(www.lacteabrasil.org.br), “Leite Brasil” (www.leitebrasil.org.br) e “Leite S3o Paulo”. Essas
organizacOes, além das camaras setoriais estardo envolvidas na coordenagdo e implementagao das
estratégias para a cadeia do leite no Brasil.
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5 — CONTRIBUICAO METODOLOGICA: UMA PROPOSTA PARA O
PLANEJAMENTO E GESTAO ESTRATEGICA DE CADEIAS PRODUTIVAS
(METODO GECad)

Baseado na revisao da literatura e nos 3 casos realizados, propde-se, como contribuicdo
metodoldgica, um processo de 5 etapas visando a implementacdo de gestdo estratégica em cadeias
produtivas.

O método estd resumido na figura 5.1:

51-
Iniciativa de
Lideres da 5.4 -
Cadeia 5.2- 53 - Montagem do
Produtiva, Mapeamento Criagao de Planejamento 55—
Governo e e uma e Gestao Elaboracao de
Institutosde | | Quantificagao By Organizacao ] Estratégica ] Contratos
Pesquisa/ da Cadeia Vertical na para a Cadeia
Universidades Produtiva Cadeia Produtiva
em Planejar o
Futuro

Figura 5.1 — Método proposto para Planejamento e Gestdo Estratégica de Cadeias Produtivas
Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir, serdo detalhadas suas etapas.

5.1 - INICIATIVA DE LIDERES DA CADEIA PRODUTIVA E INSTITUTOS DE PESQUISA/
UNIVERSIDADES EM PLANEJAR O FUTURO DE UMA CADEIA PRODUTIVA

O processo de Planejamento e Gestdo Estratégica de Cadeias — GECad tem inicio a partir da iniciativa
de alguma organizacdo existente do setor (normalmente organizagdo setorial), em conjunto com
Governo, universidades e institutos de pesquisas, desejosa para organizar um processo de
planejamento e visdo de futuro para a cadeia produtiva. A iniciativa também pode vir do Governo,
através das chamadas camaras setoriais. Nesta primeira etapa, este processo comega e juntam-se
esforcos para a execucao da fase 02.

Também nesta etapa se recebem informagdes das organizagdes de pesquisa, governo e setor privado
sobre a cadeia produtiva, verifica-se quem participa desta cadeia produtiva, quem sdo atores
importantes nesta cadeia produtiva, como ter representatividade nesta cadeia e quais sdo as
associacles, organizacles e outros agentes importantes presentes nesta cadeia produtiva.

5.2 — MAPEAMENTO E QUANTIFICAGAO DA CADEIA PRODUTIVA

A abordagem sistémica tem sido um relevante tema de estudos para o fortalecimento dos
conhecimentos cientificos em administracdo. Muitos pesquisadores destacam a importancia de
compreender de forma ampla o ambiente no qual uma determinada empresa focal esta inserida. Tao
importante quanto a andlise interna de um negdcio esta a andlise externa, tanto do macro-ambiente
(ambiente organizacional, institucional e tecnoldgico) quanto do ambiente imediato (fornecedores,
concorrentes, distribuidores e consumidores). A fase de mapeamento e quantificacdo pode ser
resumida em seis etapas (figura 5.2):
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Figura 5.2 — Método utilizado para caracterizar e quantificar Cadeias Agroindustriais
Fonte: Neves et al. (2001).

A primeira fase consiste na escolha do sistema que sera o foco do estudo (por exemplo: SAG da soja,
do milho ou do trigo). Apds a priorizagdo de um sistema, é elaborado um desenho preliminar, com
base na experiéncia dos pesquisadores. Também é necessario delimitar quais segmentos serdo
estudados. Na segunda fase, esse “desenho” serd submetido a avaliacdo critica de especialistas do
setor, que deverao fazer os ajustes até que se obtenha uma estrutura simples e fiel a realidade. A
terceira fase consiste na pesquisa de dados secundarios em diversas fontes, tais como: banco de
dados, internet, revistas especializadas, jornais, artigos académicos e organizacdes especializadas
(cooperativas, associagles, institutos e outras). A quarta etapa € a coleta de dados primarios por meio
de entrevistas com representantes de diversas organizagdes que atuam no setor. Essas entrevistas
sao realizadas pessoalmente, por telefone ou por e-mail.

Os especialistas selecionados para as entrevistas devem possuir seguintes caracteristicas: ter acesso
as informacg0es e dados do setor em estudo, possuir conhecimentos da cadeia provenientes de suas
experiéncias profissionais, estar disposto a colaborar com a pesquisa e fornecer um “canal” aberto de
comunicagao para futuros contatos. As informacOes obtidas pelas entrevistas na quarta etapa da
pesquisa sdo contrastadas e adicionadas aos conhecimentos levantados na revisao bibliografica com
intuito de se obter o desenho simplificado da cadeia produtiva em estudo. Assim, as diferentes
empresas pertencentes a cada nivel do sistema sdo agrupadas e corretamente alocadas em uma
estrutura de “caixas” conforme exposto na figura 5.3. Nesse novo desenho a “caixa” defensivos
agricolas representa o conjunto de empresas fornecedoras de defensivos agricolas para a agricultura
(Bayer, Basf, Monsanto, Du Pont, Syngenta, entre outras), o0 mesmo ocorrendo para os outros sub-
setores (Sementes e Maquinas Agricolas). Esse mesmo procedimento pode ser repetido para os outros
niveis do sistema, assim, considerando o 2° Nivel a producdo rural e o 3° Nivel a industria de
alimentos, o desenho poderia ser simplificado da seguinte maneira:
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Figura 5.3 - Exemplo hipotético (simplificado) de Sistema Agroindustrial.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A quantificacdo, realizada na quinta fase, consiste em determinar o faturamento (preco de venda) dos
diversos sub-setores da cadeia. Para isso, delimita-se o periodo da avaliacgdo e a moeda a ser
utilizada. Os dados primarios e os secundarios serao contrastados, e o faturamento dos sub-setores
determinados. A informacdo basica para quantificar os diferentes elos do sistema é o faturamento de
cada sub-setor analisado em determinado ano focal. Quando os dados obtidos ndo forem suficientes
para a realizacdo de uma boa quantificacdo, mais informacgdes deverao ser coletadas.

Buscando evitar vieses provenientes dos dados obtidos, deve-se entrevistar sempre agentes dos dois
elos especificos da cadeia que estdo sendo quantificados. Assim, o valor das vendas obtido por meio
de entrevistas com fornecedores deve ser compativel com o valor das compras obtido por meio de
entrevistas com os consumidores imediatos destes fornecedores. Assim, executivos de vendas de um
setor em estudo serdo consultados e os resultados obtidos a partir destas entrevistas serao
contrastados com os dados fornecidos por executivos de compras do setor subseqiiente. Quando
existir incompatibilidade entre os resultados, novas entrevistas devem ser realizadas até a
consolidacdo de um dado confiavel.

Na sexta fase é realizado um Workshop para validacdo dos resultados, identificacdo de problemas de
coordenagdo existentes no sistema e proposta de acdes coletivas. Para atingir esses objetivos serdo
formados grupos focais com especialistas dos diversos setores. Esses grupos discutirdo durante um
tempo determinado (supervisionados por pesquisadores) visando levantar os principais problemas de
coordenagao existentes e as acdes corretivas que podem ser implementadas conjuntamente. Para
evitar resultados imparciais, € importante a formacdo de grupos heterogéneos, formados por
representantes de diferentes segmentos do sistema.

Os resultados devem visar a melhoria do sistema como um todo e ndao “elos” especificos, as agoes
individuais deverao ser descartadas durante a discussdao. Os resultados obtidos pelos diferentes
grupos de discussao serao consolidados pelos pesquisadores, e entdao serdo elaboradas as listas finais
de problemas de coordenacdo e agbes corretivas. Com isto estd proposto o inicio do processo de
gestao estratégica, onde os projetos estratégicos sairdo das sugestdes dadas neste evento, que pode
também ser usado como catalisador da organizacdo vertical a ser criada. O quadro 5.1 resume a
proposta.
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Quadro 5.1 — Descricdo resumida das etapas da metodologia para mapeamento e quantificacdo.

Fases

a: Descricao do
Sistema (Cadeia)
Agroindustrial em

estudo

b: Submissao da

descrigao para

executivos do setor
privado e outros
especialistas,
visando ajustes na
estrutura.

c: Pesquisa por
dados de vendas em
associagoes,
instituicoes e
publicacoes.

d: Entrevistas com
executivos de
empresas.

e: Quantificacao
e Propostas de
Estratégias

f: Workshop para
Mapear e Priorizar
Estratégias

Procedimentos

“"Desenho” do sistema Agroindustrial por meio de “caixas” respeitando o fluxo dos
produtos, indo desde os insumos até o consumidor final.

Com a primeira versdo da descricao, algumas entrevistas em profundidade com
executivos de empresas atuantes no setor e outros especialistas (pesquisadores,
liderangas setoriais, entre outros) devem ser realizadas visando ajustar o desenho
proposto.

Algumas associacdes privadas disponibilizam para seus membros dados sobre vendas,
as vezes até na internet. Uma cuidadosa Revisao Bibliografica também deve ser
realizada em busca de dissertagdes/teses recentes, além de artigos em revistas/jornais
de grande circulacdo ou académicos.

Este é o ponto central desta metodologia. S3o realizadas entrevistas com gerentes
buscando levantar o montante financeiro vendido pelas empresas no setor em estudo.
Também serdo realizadas entrevistas com diretores de compra, visando estimar o
mercado a partir do lado oposto de um elo da cadeia.

Neste ponto, todos os dados obtidos sdo processados e inseridos na descrigao do
sistema, logo abaixo do nome da industria. Entdo, os dados sdo enviados para as
empresas que colaboraram, que analisardo os valores. As empresas enviam de volta os
dados com seus comentarios e contribuigoes.

Também nesta etapa a equipe do Pensa ja tem muito material para elaborar sugestdes
de estratégias para serem apresentadas no workshop final.

Na fase final é realizado um workshop para apresentacdo dos resultados e discussdo
dos numeros. Depois disto, pequenos grupos de discussao sdo formados visando a
elaboracdo de acgbes estratégicas, na ultima parte do evento, apresentadas e
resumidas em secao plenaria. Pode-se entdo criar uma organizagdo para executar as

estratégias sugeridas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

As aplicacbes feitas até o momento deste processo de quantificagdo de cadeias permitiram visualizar
algumas vantagens do mesmo: a metodologia é de aplicagao relativamente simples e direta, e a
coleta de informagGes ndo depende de fontes publicas de dados. O desenho obtido permite a facil
visualizagdo do posicionamento e relevancia dos diferentes setores existentes em uma cadeia de valor
e as informacd0es sdo obtidas por meio de dados primarios e secundarios, aumentando a
confiabilidade dos resultados. A validacdo dos resultados por meio de workshop aumenta a
credibilidade da pesquisa, e, finalmente, a formacao de grupos focais heterogéneos, para elaborar as
listas de problemas e agles coletivas existentes em toda a cadeia, gera um ambiente de
comprometimento entre os participantes do workshop. Este ambiente pode ser utilizado como
ferramenta de integracdo da cadeia e implementacao das acgbes coletivas que beneficiem todos os
elos participantes.

Finalizada a fase de mapeamento e quantificacdo da cadeia produtiva, passa-se a fase de constituicao

de uma organizagdo vertical, exposta a seguir. A partir deste momento, dados ndo faltam a cadeia
produtiva. Transparéncia para que a coordenacao possa ser melhor efetuada.
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5.3 — CRIACAO DE UMA ORGANIZACAO VERTICAL NA CADEIA

O aumento da competitividade no setor agroindustrial, seja dentro dos limites do Brasil, seja no
mercado externo, tem levado a coordenacdo dos sistemas agroindustriais em busca de maior
competitividade. As empresas, participantes desses sistemas atuam em um ambiente complexo e de
concorréncia global. Entre as politicas publicas e as estratégias privadas, ganha importancia no
agronegdcio brasileiro a acdo das estratégias coletivas, principalmente de Associacdes de Interesse
Privado (AIP’S). Entre as possiveis acoes destacam-se as trocas de informagGes entre os participantes
e os investimentos conjuntos em marketing.

No Brasil, 0 nimero de associacoes setoriais que tem por objetivo a cooperacdo vertical em uma rede
produtiva (entre empresas de etapas tecnologicamente distintas) vem aumentando nos ultimos anos.
As empresas estdao se unindo na tentativa de aumentar sua produtividade, sua forga perante setores
concorrentes, estimular o crescimento do consumo per-capita, diminuir as assimetrias informacionais
e conquistar consumidores em novos mercados.

Conforme visto na revisao bibliografica, existem diversos tipos de acdes nas cadeias produtivas.
Quase sempre existem interesses conflitantes e este é o maior desafio. Dai recomenda-se atuar mais
nos pontosEssas associacdes podem expandir seus mercados se boas acdes de marketing forem
desenvolvidas. O que precisa sempre ser melhorado para cadeias produtivas no Brasil atualmente é
um esforco coordenado de marketing em planos estratégicos que envolvam toda a cadeia, com agles
coletivas que promovam grande interacdo do setor privado com o setor publico. A articulacdo nas
cadeias produtivas do agronegdcio brasileiro pode se dar de forma horizontal (entre associagOes
setoriais, cooperativas, entre outros) e/ou vertical, na qual a cadeia se coordenara, unindo desde
empresas de insumos até os distribuidores.

Como exemplo, as associagdes na cadeia da carne bovina sdo estratégias comerciais utilizadas em
varios paises, como a Australia, Estados Unidos, Inglaterra, Irlanda, Uruguai, Canada, Nova Zelandia,
entre outros. Estas possuem na maioria das vezes respaldo das associacdes de racas e apoio do
governo. Contudo, ndo é apenas a cadeia da carne que estd se unindo. No Brasil, hd também a
Lactea Brasil* que representa a cadeia produtiva do leite. Nos Estados Unidos encontra-se a US
Apple’, que tem como missdo o desenvolvimento e promoggo da cadeia da maga norte americana. Na
Austrdlia hd a Australian Dairy Corporatior, que promove a cadeia de laticinios. Na Colémbia ha uma
associacdo de promocdo do café colombiano’, ocorrendo 0 mesmo em relacdo ao Vinho Verde de
Portugal® e a Champagne da Franga®.

A criagdo de uma organizacdo vertical pode contribuir para se atingir os seguintes objetivos: a)
organizacao das informagbes existentes e trocas de informagdes, b) forum para discussdo das
estratégias, c) organizacdo com flexibilidade para captar e usar recursos, d) ter uma voz da cadeia
produtiva e representagdo da cadeia junto as instituicdes, e) trabalhar uma agenda positiva ao setor,
e, finalmente, construir e implementar a Gestdo Estratégica da Cadeia (etapa 04 desta proposta
metodoldgica)

4 Lactea Brasil - http://www.lacteabrasil.org.br/

>us Apple - http://www.usapple.org/

® Australian Dairy Corporation - http://www.dairycorp.com.au/
7 Café Colombiano - http://www.juanvaldez.com/

8 Vinho Verde de Portugal - http://www.vinhoverde.pt/

9 Champagne - http://www.champagne.fr/
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Para a estruturagdo de uma organizacao setorial vertical, propde-se a seguinte seqiiéncia:

5.3.1 - Propor a idéia organizacdo: Ao final do evento (workshop) a idéia da organizacdo deve ser
apresentada, ja com a adesdo de todos os presentes.

5.3.2 - Estabelecer a organizacdo: Nesta etapa serao definidos os agentes fundadores da
organizacao. Também neste momento as questdes burocraticas devem ser resolvidas (adequagao a
legislacdo, preparacao do estatuto, entre outras).

5.3.3 - Definir os Mecanismos de Financiamento: Quais serdo as contribuicbes a serem dadas
pelo setor privado, com base em sua participagdo e dependéncia da cadeia produtiva, e quais serdo
recursos advindos de fontes publicas de financiamento. Como fazer esta cobranca.

5.3.4 - Formar a Diretoria e Definir a Estrutura Operacional. Uma vez estabelecidos os agentes
interessados em investir na viabilizacdo da organizacdo, a diretoria deve ser formada levando em
conta a heterogeneidade e a relevancia dos agentes para o sistema. A estrutura operacional
necessaria para o funcionamento da organizacdo sera financiada pela taxa de participagdo exigida dos
agentes. A estrutura inicial deve ser simples, crescendo em fungdo das necessidades e adesoes.

5.3.5 - Aumentar o Numero de Associados. Apos o estabelecimento da organizacdo, as primeiras
acOes deverdo ser voltadas na prospeccao de novos associados. Visando aumentar o grau de
envolvimento dos participantes, em todos os casos sera cobrada uma taxa periddica de participacdo.

5.3.6 - Implementacao. A diretoria devera estabelecer um Unico objetivo para a organizacdo. Esse
objetivo deve ser claro e voltado para questOes de interesse de todo o sistema. A partir desse objetivo
devera ser estabelecida uma agenda de trabalho contendo agdes bem definidas. Estratégias para
atingir as metas propostas deverao ser elaboradas.

5.3.7 - Controles. Os resultados obtidos com a implementacdo das agdes devem ser
constantemente monitorados por meio da definicdo de indicadores de desempenho. O monitoramento
servira com importante ferramenta de acompanhamento, sendo que os desvios serao controlados com
acoes corretivas.

5.3.8 - Medir a performance. Os resultados obtidos com o alcance das metas de trabalho deverao
ser mensurados, preferencialmente com critérios quantitativos (aumento do consumo, producdo,
empregos, margem de lucro, entre outros) e amplamente divulgados para todos os participantes da
organizacao.

Feita a organizacdo, a cadeia produtiva esta preparada para a confecgao de um Plano Estratégico para
os préximos 5 anos e a conseqiiente implementacdo da gestdo estratégica (GECad).
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5.4 - MONTAGEM DO PLANEJAMENTO E GESTAO ESTRATEGICA PARA A CADEIA
PRODUTIVA

A figura 5.4 a seguir mostra as etapas que poderiam ser usadas para o Planejamento e Gestdao
Estratégica para uma cadeia produtiva. Nos proximos itens, cada uma das etapas sera detalhada.

Figura 5.4 - Resumo do Método Proposto
Fonte: Elaborado pelo autor.
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O quadro 5.2, a seguir, detalha as acdes que devem ser feitas em cada uma das etapas.

Quadro 5.2 - Planejamento e Gestdo Estratégica para cadeia produtiva - seqliéncia detalhada dos

passos propostos

Etapa

O que deve ser feito

Fase 01 — Introdutéria

1 — Introducdo e
Entendimentos

Elaborar o histdrico da cadeia no mercado;

Verificar se a cadeia tem outros planos feitos e estuda-los;

Verificar como é o método de planejamento da cadeia sendo estudada;

Verificar quais equipes estarao participando do processo;

Buscar planos feitos para cadeias produtivas em outros paises, para benchmark

Levantar, na equipe, uma pessoa que poderia ser um promotor do relacionamento com outras
cadeias;

Finalmente, deve-se verificar, em casos de cadeias com processos de planejamento ja sofisticados,
como este modelo pode ajudar o modelo existente, e adaptar, gradualmente, a cadeia a este.

2 — Analise do
Mercado no
Enfoque de

Cadeias

Levantar as ameacas e oportunidades advindas das chamadas variaveis incontrolaveis (possiveis
mudangas no ambiente politico/legal, econdmico e natural, sociocultural e tecnoldgico) tanto no
mercado nacional como internacional;

Entender as barreiras (tarifarias e ndo tarifarias) existentes e verificar agbes coletivas para sua
reducdo;

Analisar o comportamento do consumidor final e intermediario (distribuidores) e seus processos de
decisdo de compra;

Analisar oportunidades para adequagdo ao meio ambiente, ao comércio justo, a sustentabilidade e
objetivos de desenvolvimento sustentavel;

Analisar oportunidades para adequagdo ao ambiente institucional trabalhista nacional e
internacional;

Montagem de um Sistema de InformagGes para que a cadeia possa estar sempre informada e
tomando decisdes com suporte e embasamento;

Descrigao dos principais concorrentes nacionais e internacionais.

3 - Andlise da
Situagao Interna
e Concorrentes

Levantar todos os pontos fortes e fracos da cadeia;

Mapeamento dos contratos e das formas de coordenagao existentes

Descrever as estruturas de governanga existentes, com as caracteristicas das transagoes;
Fazer, também, esta analise em relagdo aos seus principais concorrentes;

Analise da criagdo de valor, recursos e competéncias da cadeia;

Analise dos fatores criticos de sucesso da cadeia;

Selecionar, dentre as cadeias (que podem ou ndo ser concorrentes) quais € em que areas serdo
benchmark (fontes de boas idéias).

4 - Objetivos
para a Cadeia

Principais objetivos devem ser definidos e quantificados visando o crescimento sustentavel e a
solugdo dos problemas colocados como pontos fracos;
Propostas de Politicas: Estado, OrganizagGes de Interesse Privado e Empresas.

5 — Estratégias
para Atingir os
Objetivos
Propostos

Listar as principais estratégias (agdes) que serdo usadas para atingir os objetivos propostos no item
04;

Fazer, aqui também, um grande resumo das agGes que estdo previstas na fase 02 (ap6s o termino
da redagao do plano, etapas 6 a 10).

Fase 02 — Planos dos Vetores Estratégicos: Produgdao, Comunicagdo, Canais de Distribuigdo, Capacitacdo e

Coordenacao (Adequacgao Institucional)

6 — DecisOes de
Producao, de
Produtos,
Pesquisa e
Desenvolvimento
e Inovacgoes

Analisar os potenciais produtivos e capacidades de produgao;

Mapeamentos e planos para riscos em produgdo (sanitarios e outros);

Analisar produtos e linhas de produtos, bem como linhas de produtos complementares para
decisOes de expansao;

Levantar oportunidades de inovagdes na cadeia produtiva, langamento de novos produtos;
Oportunidades de montagem de redes de inovagao nacionais e internacionais;

Parcerias com Universidades e com a area médica;

Detalhar todos os servigos que estao sendo e que serdo oferecidos;

Tomar decisGes com relagdo a construgdo de marcas conjuntas e selos de uso da cadeia;
Analisar e implementar os processos de certificagdo da cadeia produtiva;

Adequagao dos produtos a normas e ao ambiente institucional;

Sustentabilidade ambiental;

Tomar decisdes com relagdo as embalagens (rétulos, materiais, design);

Orgar investimentos decorrentes desta etapa.

7 - Decisoes de
Comunicagoes

Identificar o publico alvo que recebera a comunicagdo (mensagens da cadeia produtiva);
Desenvolver os objetivos desejados para esta comunicacao (conhecimento de produto, lembranga
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de produto, persuasdo, entre outros); tentar atingir um posicionamento e mensagem Unica dos
produtos gerados pela cadeia;

e Definir o composto de comunicagdo que sera utilizado; ou seja, definir o plano de propaganda, de
relagBes publicas e publicidade, promogdo de vendas, entre outros.

e Fazer benchmark de filmes e materiais internacionais ja usados por outras cadeias produtivas;

e  Orgar as agdes de comunicagdo e possivelmente determinar verba promocional anual envolvendo
todos os agentes da rede;

e Indicar como os resultados das comunicagdes serao medidos, para que a cadeia aprenda cada vez
mais a usar as melhores ferramentas e veja o retorno dos investimentos.

e  Analisar os canais de distribuigdo dos produtos e buscar novos, definindo objetivos de distribuigao,
tais como: presenca em mercados, tipo e nimero de pontos de venda, servigos a serem oferecidos,
informagdes de mercado, promogdo de produtos e incentivos;

8 — Decisoesde ¢ Analisar as possibilidades de captura de valor em canais de distribuigao.
Distribuicao e . Identificar possiveis desejos dos distribuidores internacionais e do consumidor para adequar os

Logistica servigos prestados;
(Incluindo e  Definir o modo de entrada nos mercados, se estas serdo via franquias, via joint-ventures ou outras
Exportacoes) formas contratuais, ou até, mesmo, via integragdo vertical;

e  Determinar orgamento anual para a distribuigao;
Verificar como ag0es na distribuicdo podem ser feitas em conjunto com outras cadeias.

e  Treinamento em gestdo para a cadeia produtiva;
9 — Decisdes de . Tre?namento técnico da méo-ds-obra_; em co_ntrole d_e custos; para uso de tecnologias
Capacitacio da . Trelnan”_uen~to em come(aqllzagao rlauonal e mternauonall; _ )
Cadeia Produtiva/ . Trapsmlssao € acesso as mformgagoes dos centros tecnoldgicos/pesquisa;
R — . Tremamento em pﬂrod.uga,o c[e alimentos; .
T e  Melhoria da assisténcia técnica nas propriedades;
e  QOutros
e  Projeto de redugdo da burocracia para obtengdo de crédito;
e  Projetos de melhoria da infra-estrutura basica;
e  Projeto para homogeneizagao de tributos e incentivos;
. Projeto para aumento no consumo de programas governamentais;
10 — Decisoes de ¢ Programa para isolamento de areas produtivas;
Coordenacdoe e+ Projeto para redugdo de tributos na cadeia produtiva;
Adequagao ao e  Projeto para fortalecimento da atividade exportadora via APEX;
Ambiente e Leis para incentivo ao uso das tecnologias (incentivo fiscal etc);
Institucional e  Projeto para padronizacdo dos produtos e nomes de produtos;
e  Projetos para maior transparéncia nas legislagdes referentes a produtos e processos
. Propostas de sistemas de solugdo de conflitos
e  Propostas de coordenagao.

11 — Orcamento

do GECad Todos os orgamentos dos projetos que trazem custos

FASE 03 — Implementacao da Gestao Estratégica de Cadeias

12 — Execugao,
Controle,
Acompanhamento
e Corregoes.

e  Esta fase, que tem inicio apds o término da elaboragado do Plano, refere-se ao acompanhamento, as
equipes envolvidas e agles corretivas. O Plano deve ser um documento vivo, em constante
discussdo e atualizagdo na cadeia.

Fonte: Elaborado pelo autor.
Finda esta etapa de confeccionar o Plano para a gestao estratégica da cadeia produtiva, parte-se para

a Ultima etapa, que seria uma sugestao para elaboracdo de contratos entre os agentes da cadeia
produtiva.
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5.5 — ELABORAGAO DE CONTRATOS

Um dos principais fatores que levam a conflitos entre os agentes de uma cadeia produtiva é o
mecanismo de transferéncia de direitos de propriedade entre os participantes. Ou seja, contratos,
formais ou informais, que regulem os processos de venda de produtos para elos seguintes. Conforme
a revisao bibliografica, observa-se que nesta area emergem grande volume de custos de transacdo.
Para tanto, sugere-se aplicar os quadros que tratam dos fluxos tradicionais de marketing, visando
elaborar modelos de contrato padrdo, que serdo considerados como pontos de partida entre as
empresas, que fardo as adaptagGes necessarias para cada um dos casos.

5.5.1 — As Responsabilidades no Contrato com Relacio aos Fluxos de Marketing

Esta etapa estudara que responsabilidades os contratos trazem com relacdo aos fluxos de produtos,
servicos, comunicagles, financeiros e de informagGes, necessarios para que as redes funcionem e
alcancem os consumidores finais. Como sugestdo, tabela 1, referente aos tradicionais fluxos de canais
de marketing poderia ser considerada, colocando ou tirando pontos de acordo com o contrato
analisado. A forma de uso do quadro 5.3 é preencher quem e como fara a agao relacionada ao ponto
em discussao na coluna do meio e na coluna da direita levantar as possiveis melhorias que podem ser
propostas.
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Quadro 5.3 — Funcdes, analises da responsabilidade e possiveis melhorias

Funcao

Analise da Responsabilidade
(quem faz ou fara e como)

Aspectos a serem
considerados
(melhorias) no
contrato

Variaveis do Fluxo de Produtos e Servigos

Gerenciamento e niveis de estoques

Transporte de produtos

Modificagdo de produto

Linha de produtos e variedade

Avaliagdo de novos produtos

Volume de vendas (desempenho) previsto

Servigo técnico de explicagdo/instalagdo

Servigo poés-venda

Fornecimento de servigo (equipe) de vendas

Treinamento: escopo e custos

Manutencao e reparo de produto

Assuntos de embalagem/especificacbes

Assuntos de marcas

Exclusividades presentes no contrato

Direitos territoriais presentes no contrato

Cobertura de mercado prevista

Aspectos de exportacdo previstos

Duracao (periodo para realizar os fluxos)

Adaptacdo para legislagoes especificas

Outros

Variaveis do Fluxo de Comunicagoes

Realizagdo de propaganda (todas formas)

Realizagao de promogao de vendas (todas)

AcGes em relagOes publicas (todas)

AcGes em marketing direto

Fornecer informagao sobre dos produtos

Participagdo no orgamento de comunicagao

Acdo de comunicacdo com vendas diretas

Informagdo em embalagem

Outros (preencher)

Variaveis do Fluxo de Informagao

Fornecer info. sobre mercado consumidor

Fornecer info. sobre concorréncia

Fornecer info. sobre mudancgas no ambiente

Participagdo no processo de planejamento

Freqliéncia e qualidade da informagdo

Fornecer informagoes de reclamacoes

Pedidos eletronicos

Outros (preencher)

Fluxo de Pagamentos e de Pedidos

Frequiéncia de pedidos dos produtos

Politicas de preco e pagamentos

Andlise de margens

ComissGes (volume e fregiiéncia)

Conceder crédito ao consumidor final

Cobranga de consumidores

Busca por fontes de financiamento

Garantias de prego

Outros (preencher)

Fonte: elaborado pelo autor com base em Corey et al. (1989); Rosembloon (1999), Wilson & Vlosky,
(1997), Jackson & D'Amico (1989), Berman (1996), Dwyer & Oh (1988).

Depois de preencher o quadro 5.3, varias discussdoes sobre como o contrato e a outra parte estao
desenvolvendo os fluxos existentes serdo feitas, tendo como resultado uma série de sugestdes de
melhorias contratuais. A coluna da direita deste quadro pode ser ampliada numa lista de melhorias, ja

com responsaveis, metas e prazos.
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5.5.2 — Andlise da Presenca de Especificidade de Ativos e Analise de Riscos.

E interessante um detalhamento maior, antes da definicdo dos tipos de especificidades envolvidos, de
quais sdo os ativos envolvidos e que estardo sendo considerados. Dentro do fluxo fisico de produtos,
existem os ativos produtivos que deram origem ao(s) produto(s), que tém suas especificidades.
Existem os ativos usados no fluxo fisico do produto, que tém suas especificidades, existem os ativos
que estardo recebendo estes produtos nas suas unidades produtivas, e também existe o produto em
si, que tém especificidades. Ou seja, numa rede de uma empresa, todos os agentes envolvidos, sejam
os do eixo central da rede, que desempenham atividades de negociacdo, sejam os das empresas
facilitadoras e prestadoras de servigo descritas anteriormente, possuem ativos, que sdao envolvidos no
processo de efetivagdo da transacdo, e que possuem especificidades diferentes. Para uma maior
explicacdo sobre os tipos de especificidade, sugere-se retornar ao capitulo tedrico, com as
contribuicdes dadas por Williamson (1985).

Normalmente esta € a parte mais dificil de ser feita neste método, visto que na maioria das vezes,
trata-se de uma nova forma de analise para os administradores que lidam com estes aspectos. O
quadro 5.4 é um ponto de inicio para esta andlise. A forma de utiliza-la é encontrar fatores de
especificidade na transacao (pensar em todos os ativos listados acima e elencar os mais especificos),
inserir na coluna intermediaria quem é o proprietario do ativo, depois na coluna da direta se a
especificidade é considerada alta, média ou baixa e, finalmente, colocar na coluna da extrema direita
se existem usos alternativos para o fator sendo analisado.

Quadro 5.4 — Andlise de Especificidade de Ativos: Fisico, Tecnoldgico, Humano, e de Marca

Custo de Realocacao
Propriet. Nivel de Especificidade / Usos alternativos
Do ativo (Alto/ Médio /Baixo) (Impossivel, Alto/
Médio /Baixo)

Tipo de Investimento em Ativo

Especificidade Fisica Requerida

Fabrica

InstalagGes Refrigeradas

Estrutura de estoque especial

Instalagdes customizadas para producdo

Instalagdes para demonstragdo de produto

Centros de reparo e servigo

Investimentos em canais de distribuicao

Outros

Especificidade Tecnologia Requerida

EDI/Equipamentos para troca elet. de dados

Processo conjunto de planejamento de logistica

Programas conjuntos de qualidade

Estabelecimento de rastreabilidade

Investimentos em softwares para fornecimento

Outros

Especificidade Humana

Treinamento geral de distribuidores

Treinamento conjunto de vendas

Conhecimento do processo de producdo

Conhecimento de mercado

Conhecimento de produto e marca

Outros

Especificidade de Marca

Desenvolvimento conjunto de marca

Planejamento de propaganda conjunto

Desenvolvimento de embalagem

Desenvolvimento de promogGes de vendas

Desenvolvimento de relacdes publicas

Outros

Fonte: Autor, baseado em Bello & Lohtia (1995); Klein et al. (1990); Kozak & Cohen (1997), Anderson
& Weitz (1986), Christy & Grout (1994), Ellis (2001), Frazier & Summers (1984), Ganesan (1994),
Heide & John (1990,1992,1994) Bengtson (2001 et al).
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Andlise de especificidade de tempo e localizacdo sdo considerados separadamente, desde que estas
anadlises ndo envolvam um proprietario. Refere-se a caracteristicas especificas dos produtos ou
locagOes de ativos envolvidos nas transacoes. O quadro 5.5 é um ponto de inicio para esta andlise. A
forma de utiliza-la também ¢é a de encontrar fatores de especificidade na transagdo inserir na coluna
intermediaria quem é o proprietario do ativo, depois na coluna da direta se existem e, na coluna da
direita, se é considerada alta, média ou baixa.

Quadro 5.5 — Andlise de Especificidade: Temporal e Locacional
Tipo de Especificidade

Possivel Nivel de Especificidade
presenca (Alto/ Médio /Baixo)

Especificidade Temporal
Prazo de validade (perecivel)
Entregas rapidas/freqiientes
Sazonalidade da producdo (Necessidade de estoque)
Sazonalidade de consumo (Necessidade de estoque)
Outros

Especificidade Locacional
Necessidade de proximidade (custos de transporte)
Fornecimento de energia
Fornecimento de agua
Disponibilidade de materiais
Posicdo estratégica de estoque
Localizagdo de centros de distribuicdo
Localizagdo de outlets (especificidade de ponto)
Outros

Fonte: Autor, baseado em Bello & Lohtia (1995); Klein et al. (1990); Kozak & Cohen (1997), Anderson
& Weitz (1986), Christy & Grout (1994), Ellis (2001), Frazier & Summers (1984), Ganesan (1994).

Como esta analise pode ser Util para rever, melhorar ou até mesmo construir um contrato? Com as
observacoes com relacdo a transagOes e ativos especificos, elaborados com base nos quadros 5.4 e
5.5, um resumo sobre onde estdo os problemas de especificidade no contrato precisa ser feito. Se
existem possiveis acOes para reduzi-los (usos novos ou alternativos) e, se ndo existem, pontos ou
acoes devem ser selecionados para serem discriminados no contrato, tentando reduzir o risco de
atitudes oportunistas dos agentes (quadro 5.6).

Quadro 5.6 — Resumo de Especificidades, Possiveis Riscos e Garantias Contratuais

ATIVOS DE ALTA GARANTIA CONTRATUAL
ESPECIFICIDADE e SUGERIDA

Fonte: Autor.
5.5.3 — Melhorias (sugestoes) no Contrato e Consideracées Institucionais

Neste momento, diversas melhorias no documento (contrato), ou préximas versdes dele, podem ser
feitas. Elas podem ser ordenadas por importancia e devem ser considerados também possiveis
desejos dos sdcios e fontes futuras de conflito. Isto pode ser interessante para as empresas se
prepararem antes do processo de negociacdo. Nao se deve esquecer de assunto de fundamental
importancia: os aspectos institucionais (leis do pais). As propostas de marketing para melhoramento
dos contratos (ex: obrigacdao para fazer propaganda, venda casada, obrigacdo de representantes
comerciais passarem informagGes) devem levar em conta o ambiente institucional, para checar se é
possivel naquele ambiente em particular, propor tal melhoria, ou seja, se ndo fere a lei. Especialistas
em ambiente institucional (advogados) podem contribuir neta analise.

Aqui entdo deve ser feita uma grande quadro resumo (5.7) com os fatores advindos das colunas da
direita das tabelas anteriores.
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Quadro 5.7 — Resumo das Melhorias Propostas

Possibilidade de

Reacao esperada do
Parceiro

Técnicas para
Negociacao e
Estimulo

Melhorias Propostas Implementacao
(Aspecto Legal)

Inserir aqui os fatores Aqui colocar se existe
listados nas colunas da restricdo legal para tal

direita das tabelas 1, 4e 5 melhoria

Aqui colocar se este sera
um fator de aceitacao
facil, intermediaria ou
dificil

Aqui inserir o que
sera feito para
estimula-lo a aceitar a
mudanca.

Fonte: autor

Finalizado o método proposto para Gestao Estratégica de Cadeias Produtivas , parte-se agora, para as

consideragdes finais deste artigo.
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6 — CONSIDERAGCOES FINAIS

Conforme abordado nas secOes anteriores, os métodos, pesquisas e assuntos referentes ao a gestdo
estratégica voltada as empresas teve grande avango nas Ultimas décadas, apesar de que a
abordagem estratégica data de varios séculos. Entretanto, com o advento da globalizagao, a crescente
necessidade de produzir alimentos com maior eficiéncia e a formagao de cadeias produtivas
transnacionais na conexao Norte-Sul, a gestao estratégica de cadeias produtivas tornou-se crucial
para a implantacdo, desenvolvimento e sustentabilidade das cadeias produtivas.

Assim, o desenvolvimento de um método de gestdo estratégica e cadeias produtivas, representa uma
conjuncao de anos de pesquisa e estudos conceituais e tedricos que abordam os canais de
distribuicdo, cadeia de suprimentos e redes de empresas, com aplicacdo por opgao e afinidade ao
agronegocio. Com isso, a conjuncdo da experiéncia, nacional e internacional, relacionada a gestdo e
estratégias de cadeias produtivas do agronegdcio, com forte embasamento tedrico de areas como
cadeias e redes produtivas, acoes coletivas em cadeias produtivas, economia dos custos de transacgao,
planejamento e gestao estratégica e formacdo e andlise de contratos, que permitiram a estruturagdo
do método, que conforme discutido, apresenta as seguintes etapas: etapas: (i) revisao das iniciativas
de lideres e institutos de pesquisa/ universidades em planejar o futuro de uma cadeia produtiva; (ii)
mapeamento e quantificacdo da cadeia produtiva; (iii) criagdo de uma organizagao vertical na cadeia;
(iv) montagem do planejamento e gestdo estratégica para a cadeia produtiva; e (v) elaboracdo de
contratos.

Uma vez que o método proposto aborda a gestdo estratégica de cadeias produtivas, o enfoque se da:
(i) na preocupagao geral com direcdo da cadeia no longo prazo, (i) no desenvolvimento de uma
estrutura viavel e sustentavel no longo prazo, (iii) na orientagdo geral necessaria para necessaria para
combinar a organizacdo da cadeia e seu desenvolvimento, e (iv) pela definicdo de objetivos e
estratégias coletivas que serdo avaliados por uma perspectiva geral.

Entretanto, comparando-se com a gestdo estratégica de empresas, o GECad traz algumas vantagens,
oportunidades e desafios adicionais para 0s agentes das cadeias que pretendem se organizar a fim de
desenvolver e implementar um processo de gestao estratégica de cadeias.

A iniciar pelas vantagens e oportunidades, hd que destacar que o desenvolvimento da GECad: (i)
descreve um sistema de valores e a filosofia das liderancas da cadeia, o que orienta uma visao futura
comum para a cadeia; (ii) permite o compartilhamento de informagdes e experiéncias entre os
agentes sobre as condicbes e evolugdes realizadas no ambiente; (iii) serve como instrumento de
coordenagao entre as diversas fungdes e agentes da cadeia, permitindo maior coeréncia entre os
objetivos da cadeia e, no caso de conflitos e incompatibilidades, favorece as arbitragens com base em
critérios objetivos; (iv) estimula um enfoque cooperativo, integrado e entusiasmado dos problemas da
cadeia; (v) aumenta a flexibilidade de reacdo da cadeia em face a mudancas imprevistas; (vi) permite
uma gestdo coletiva mais rigorosa e profissional, baseada em normas, orcamentos, divisao de
responsabilidades e cronogramas, ndo em improvisos; (vii) proporciona um melhor posicionamento da
cadeia, ajudando a progredir nos rumos que os comités formados pelas liderancas consideram mais
adequados; e (viii) leva a resultados social e economicamente mais interessantes para a cadeia como
um todo.

Quanto aos desafios, que nao sdo poucos, a elevada complexidade de relacionamentos e interesses
em uma cadeia produtiva podem dificultar, e até mesmo inviabilizar um processo de GECad efetivo.
Para dar uma visdao mais positiva a esse assunto, destaca-se aqui algumas situacdes que devem ser
evitadas a fim de que se realize e implemente uma boa gestao estratégica de cadeias.

Dentre esses desafios e dificuldades, as aplicagbes e a experiéncia adquirida pelo pesquisador a
respeito do que deve ser evitado no processo de GECad, pode-se destacar: (i) dar maior énfase ao
planejamento, técnicas e ferramentas do que o envolvimento dos agentes e o compartilhamento do
pensamento criativo sobre os objetivos, posicionamento e estratégia da cadeia; (ii) grande demanda
por informacgdes e discussdes e pouca énfase na tomada de decisOes; (iii) desenvolver uma gestdo
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simplista sobre o que ja é realizado, em vez de algo que levanta questdes fundamentais sobre a
capacidade da cadeia, objetivos e mercados; (iii) interesses de grupos, na manutencao do status quo
e poder, em prejuizo dos interesses da cadeia; (iv) comissdo de gestores conservadora que se recusa
a substituir propostas bem aceitas do passado, com dificuldade de romper vicios de gestdo; (v)
alocagdo inadequada de recursos, sem a devida definicdo de prioridades para a cadeia; (vi) foco no
planejamento per sj, com pouca capacidade e/ou interesse de implementar o que foi planejado; e (vii)
elevado foco na estruturacdo das agdes relacionadas as atividades operacionais dos agentes em vez
do foco na coordenacdo das atividades e nos consumidores finais.

Dessa forma, o método de GECad aqui proposto foi desenvolvido e aprimorado nos ultimos anos na
tentativa da implementacdo efetiva para: (i) construcdo de uma organizacao vertical capaz de
executar as estratégias, com o criacdo de uma estrutura organizacional de apoio, habilidades e
competéncias distintivas e pessoas selecionadas nas posicOes-chave; (ii) estabelecimento de uma
estratégia orcamentdria de suporte, com sistema de arrecadacdo justo e coerente entre os elos e
membros da cadeia, assegurando a utilizacdo eficiente desses recursos; (iii) instalacdao de sistemas
administrativos de apoio, com politicas e procedimentos que apdiem as capacidades criticas para
estratégia da organizagao criada; (iv) definicdo de um sistema de incentivos relacionados aos
objetivos e estratégias, para motivar os agentes e elos da cadeia a realizar as acOes planejadas,
induzir o desempenho desejado e orientar as acdes para os resultados da cadeia; (v) modelagem de
uma cultura “associativista”, com o estabelecimento de valores compartilhados, padrdes éticos e um
ambiente institucional que apdie a estratégia coletiva da cadeia; e (vi) o estabelecimento e exercicio
de uma lideranca estratégica para a organizacdo da cadeia, com lideres envolvidos no processo de
formatar valores, modelar a cultura, manter uma visao inovadora e responsiva as oportunidades de
mercado e que inicie possiveis acOes corretivas para melhorar a execucao da estratégia.

6.1 — APLICACOES PARA OUTRAS CADEIAS

Apesar da area de aplicacdo deste método e de todo desenvolvimento tedrico e aplicado do
pesquisador ter se voltado para as questGes relacionadas as cadeias do agronegdcio, o método
apresentado pode ser adaptado e utilizado como ferramenta de gestdo estratégica para outras
cadeias produtivas. Uma vez que as cadeias sao formadas por um conjunto de agentes, separados em
elos produtivos definidos por suas diferencas tecnoldgicas, com a presenca de produtores de insumos,
produgdo, industrias, canais de distribuicdo e consumidores, que sdo regidos por um sistema legal e
institucional comum, configuram um potencial objeto de analise e utilizacdo de um modelo integrado
de gestdo estratégica de cadeias.

Pode-se tomar, por exemplo, outras cadeias produtivas de grande expressdao, como as que envolvem
o setor automobilistico, que se caracteriza a montante, com produtores de insumos basicos, como
aco, plastico, borracha, que por sua vez sdo processados por uma imensa gama de agentes das
industrias de partes e autopegas, muitas vezes operando de diversos paises, que vendem seus
produtos e possuem extensos e complexos contratos com as montadoras multinacionais. Essas, por
sua vez, desenvolvem redes de distribuicdo e revendas para alcancar os consumidores no competitivo
mercado automobilistico.

Outra possivel cadeia, fora do agronegdcio, que serve de exemplo de aplicacdo é a cadeia produtiva
de mdsica, conforme publicacdo de Prestes Filho (2005) no Jornal Valor, destacando necessidade de
grandes esforcos de coordenagao e possibilidade de gestdo estratégica. De extensa complexidade,
pode ser dividida em elos como: (i) pré-produgdo, com industria de instrumentos musicais,
equipamentos de som e gravacao, suporte virgem e ensino profissional e musical; (ii) no elo de
producdo, a indlstria fonografica, rodeada de facilitadores, como agentes institucionais e
governamentais; (iii) na distribuicdo e comercializacdao, com um conjunto de agentes que vao desde
emissoras de TV, radio e cinema a bancas de jornais e camelds; (iv) e por fim os consumidores
domésticos e organizacionais.

Assim, as cadeias produtivas, independentemente do setor econémico que se encontram, demandam,
dadas as mudangas nos mercados, maior necessidade de coordenacdo, agdes coletivas e gestdo
estratégica para melhoria do desempenho dos seus agentes e maior sustentabilidade. Desse modo,
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acredita-se seja possivel, como algumas adaptagdes, que outras cadeias produtivas possam utilizar o
método proposto neste trabalho.

6.2 — LIMITACOES DA PESQUISA E DO METODO DE GECAD PROPOSTO

Esta pesquisa tem diversas limitacdes, descritas a seguir:

Este método aqui proposto € um conjunto de etapas, apresenta também uma revisdo tedrica.
Algumas etapas ja foram aplicadas e mostraram resultados satisfatdrios, Portanto, nada pode
ainda ser dito sobre a aplicabilidade deste método em seu todo, bem como nada pode ainda ser
afirmado sobre sua eficiéncia em trazer um desenvolvimento sustentavel e de interesse para a
sociedade em uma cadeia produtiva;

Ha neste método aqui proposto uma simplificacdo dos processos envolvidos na gestao estratégica
de organizacgOes;

Por ter tentado tratar de muitos assuntos num Unico trabalho, uma limitacdo desta pesquisa é a
superficialidade com a qual trata os assuntos, necessaria para a visao do todo. Cada assunto aqui
tratado, por exemplo, sustentabilidade, ou restricdes ambientais a uma cadeia produtiva é tema
de um numero grande de livros e artigos densos, isolando variaveis e discutindo suas interacdes;

Da mesma forma, foi feita uma sintese de propostas de outros autores, e toda sintese tem
influéncia direta do pesquisador, que pode ndo ter captado a esséncia dos trabalhos na
sintetizacdo dos mesmos;

Apesar dos esforcos e buscas, a revisao de literatura pode ter deixado de encontrar outras
propostas e métodos de gestdo estratégica de cadeias que poderiam ser exemplificados no
capitulo tedrico e contribuido para que pudesse ser mais completo. Gestao Estratégica é um
campo vasto, e contribuicOes relevantes estdao sempre sendo acrescentadas;

Apesar dos esforgos e buscas, a revisao de literatura pode ter deixado de encontrar outros topicos
importantes;

A simplicidade de tratamento de assuntos e visdo aplicada do autor é outro fator de limitacdo
desta pesquisa;

Por ser um modelo ainda tedrico, deve existir prudéncia na sua aplicagdo, e 0 mesmo deve passar
por rigoroso e criterioso teste empirico para sua validagao.

6.3 — SUGESTOES PARA PESQUISAS E ESTUDOS FUTUROS

Procurou-se nesta pesquisa trazer um método para a Gestdo Estratégica de Cadeias Produtivas, que
possa ser Util e de aplicagdo para as organizagOes. Esta seria a principal implicacdo gerencial desta
pesquisa. Um método para tentar contribuir para o equilibrio nas cadeias produtivas e sua orientagao
para o mercado, para uma agenda futura e que possa explorar mais a visao estratégica e que procure
estimular empresas a parcerias e agdes coletivas.

Dessa forma, as principais implicagdes gerenciais sao que as cadeias produtivas podem tentar fazer
mais em coordenacdo. O método aqui apresentado é uma proposta preliminar, exploratoria,
precisando, agora de mais aplicacdes empiricas.
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ANEXOS

A seguir sdo apresentadas as cadeias produtivas da Laranja, do Trigo e do Leite quantificadas para o
Brasil.
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ANEXO A — MAPEAMENTO E QUANTIFICAGCAO DA CADEIA PRODUTIVA DO TRIGO

Plasticos Flexiveis
R$ 777 milhdes

Prof. Dr.

Massas
R$ 2,361
bilhdes

Panificagao
R$ 2,055
bilhdes

Biscoitos
R$ 3,48
bilhdes

Alimentos
Naturais

Outros

_.
Papeldo Ondulado
R$ 21,3 milhdes [~
Agucar
R$ 480 milhges [P
Sementes L sal
R$ 77 milhdes R$ 27,3 milhdes [~
Fermentos
R$ 213 milhdes | |
Corretivos .
Ve L Oxidantes —»
LAl ) R$ 25,8 milhdes
Enzimas
R$ 54 milhdes _1
Defensivos . Produgdo N Moinhos
R$ 212 milhdes Trigo R$ 5,85
R$ 1,152 bilhbes
bilhGes
Maquinas e Importacio de Importagéo de
Implementos 1 Trigo Farinha, Farelo e
R$ 492 milhdes R$ 2,634 Misturas
bilhdes R$ 120 milhdes

Fertilizantes
R$ 297 milhoes

Marcos Fava Neves

Ragao
Animal

Refeicoes
Coletivas
R$ 4,32

bilhoes

oOwm®pP<
AOUHRZCWLWZ200

bilhoes

ELEGET
R$ 6,6
bilhGes

SISTEMA DE DISTRIBUICAO
DE
PRODUROS AGROPECUARIOS



ANEXO B — MAPEAMENTO E QUANTIFICAGAO DA CADEIA PRODUTIVA DA LARANJA

CADEIA PRODUTIVA DA LARANJA

PENSA
B Empresas de Fruta Fresca Mercado Interno » Varejo / Servigo Consumidor
Defensivos L P| (US$ 265,84 milhdes) Atacado P de Alimentacio | ] (USs 404,46 milhdes)
(US$ 141,00 milhdes)

— Empresas de Fruta Fresca Exportagéo g Varejo / Servico -
Fertilizantes ] | (US$ 25,43 milhdes) P Atacado P de Alimentaczo [] Consumidor
(Us$ 75,85 milhdes)

Fertiizantes Liquidos IndUstria Total (US$ 1.332,9 milhdes)
(US$ 9,33 milhdes) SLCC (US$ 910,23 milhdes) N IndUstria Demandante L | Atacado Ly Varejo / Servigo l»| Consumidor
r Outros Sucos (US$ 288,10 milhdes) ] Oleos Essenciais de Alimentagao
Fertilizantes Foliares Fellets (64,97 milhdes)
(US$ 4,22 milhdes) |—| Cooperativas Oleos essenciais (US$ 69,66 milhides)
Produg&o Agricola | | Industria Alimenticia Varejo / Servigo 0
" (US$ 809,9 milhdes) P Brasi | Atacado | de Alimentaczo [P Consumidor
Corretivos
(US$ 15,44 milhdes)
|—p Revendas
N IndUstria Alimenticia
24'-“1:5 T Exterior
US$ 17,1 milhGes; - .
| Varejo/ Sevico Lyl conemidor
Outros Insumos — " | de Alimentaggo
Tratores N Envasadoras de Suco
(US$ 36,05 milhes) Exterior
Implementos =
(USs$ 42,97 milhdes) > Empresas Ragdes Brasil > aggéeDslstnbmgao | Producdo Animal
Irrigacao
(US$ 20,15 milhdes) - n oy
Empresas Ragoes n| Sist. Distribuicdo & .
P Exterior P Racses Exterior =P Produggo Animal
A
h| Industria Suco Pasteurizado » Varejo / Servigo :
(US$ 58,62 milhoes) placao | de Alimentaczo [ ] Consumidor
b Empresas Suco Pronto / Fresco Varejo / Servigo o
(US$ 12,92 milhdes) P Atacado P de Alimentacgo [ ] Consumidor
g Facilif (ndo e , apenas pl servigos) — US$ milhGes
Transporte de Frutas: 39,90 Empresas Embalagens de Fruta: n/d Empresas Armazenagem de Suco: n/d Concessionarias Rodovias: 14,12
Mé&o-de-Obra Colheita: 76,02 Transporte Suco Concentrado: 15,70 Empresas Enzimas: n/d Empresas de Servigos Portuarios: 20,00
Combustiveis: 66,37 Transporte Packing House (M.Interno): 19,02 Empresas Extratoras: 30,00 Transportes
Pellets. 12,46
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ANEXO C — MAPEAMENTO E QUANTIFICACAO DA CADEIA PRODUTIVA DO LEITE

CADEIA PRODUTIVA DO LEITE — Quantificacao BRASIL — Milhoes Reais

(R$ 66,30 bilhoes)

@
(0]
>
N
Indistrias 3
Padarias (R$ 3.250) U
Leite UHT (R$ 5.874) I
Supermerc. (R$ 15.500) 1
Leite Pasteur. (R$ 1.431) D
%Rugpsergg\‘/)a) P Hipermercados [0}
Leite em P6 (R$ 3.654) i
| Produtos Veterinarios (R$ 332) |— \4
=
Creme de Leite (R$ 564)
| Melhoramento Genético (R$ 43,9) |— P Mercado Institucional |— 1
N
Queijo (R$ 5.544 ) - . A
| Ragéo e Concentrado (R$ 2.143) |— Refeicdes Coletivas
L
|| vacas/ovinas (Rs 4.304) — PLE (R$ 2.549)
s || e
| Volumoso (RS 176,8) |— PR fagependente P Manteiga (R$ 441) -_
| Ordenha e Refriger. (R$ 224,5) l— Leite Condensado (R$ 862)
E. Plasticas |—
Importagoes
| Sementes (R$ 88,2) l— E. Cartonadas
(R$ 1.408) y
| Adubos e Defensivos (R$ 79,7) l— Lami I P Sorvete (R$ 2.441) 4}%

Energia (R$ 15)

Equip. Industr.

Chocolate (R$ 1.966 )

Importagdes de
Lacteos (R$ 245)

E
X
p
o
R
I
A
¢
[¢}
E
s

R$

Agentes Facilitadores (ndo compram e vendem, apenas prestam servicos)

Frete Leite in natura: 995 Combustiveis nas fazendas: 390 Tributos na industria de laticinios 6.600 Méo de obra nas fazendas: 1.761
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