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Gerenciamento de sistemas
agroindustriais: definicoes,
especificidades e correntes
metodoldgicas

Madrio Otdvio Batalha
Andrea Lago da Silva

Neste capitulo, sdo discutidos os dois principais conjuntos de idéias que impulsio-
naram os estudos dos problemas agroindustriais: as nocdes de commodity system
approach (CSA) e de cadeia de producao agroindustrial (CPA) — ou analyse de
filiere. O capitulo discute ainda o carater sistémico e mesoanalitico de uma cadeia
de producdo agroindustrial. Os varios niveis de analise do sistema agroindustrial
(SAI) também sao definidos e discutidos quanto a sua aplicabilidade. As principais
aplicacdes do conceito de cadeia de producado agroindustrial para estudos relacio-
nados ao agronegdcio sao identificadas e discutidas em uma secdo especifica. Em
sua ultima parte, este capitulo faz uma critica aos conceitos e idéias apresentados
para situar a analise dos sistemas agroindustriais no cenario do novo paradigma
competitivo que esta se estabelecendo no agronegdécio nacional e internacional. A
parte final do capitulo serve ainda para indicar uma possivel agenda de pesquisa
para o tema nos préximos anos.

Ao final deste capitulo, o leitor devera ser capaz de:
* Definir agronegdcio.
* |dentificar as duas principais vertentes metodolégicas no estudo do agronegdcio.

 Definir Sistema Agroindustrial (SAl), Cadeia de Producao Agroindustrial (CPA) e
Complexo Agroindustrial.
* Identificar as principais aplicacbes do conceito de cadeia de producao agroin-

dustrial para estudos relacionados ao agronegécio.

* Criticar o conceito de cadeia de producdo em face das mudancas no ambiente
competitivo dos sistemas agroindustriais.
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1 Introducédo

A literatura disponivel acerca dos problemas relacionados ao sistema agroin-
dustrial aponta originalmente, no cendrio internacional, para dois principais con-
juntos de idéias que geraram metodologias de andlise distintas entre si. Embora
defasadas quanto ao tempo e quanto ao local de origem, estas duas vertentes
metodoldgicas, que serdo apresentadas a seguir, guardam entre si muitos pontos
em comum.

A primeira delas teve origem nos Estados Unidos, mais precisamente na Uni-
versidade de Harvard, através dos trabalhos de Davis e Goldberg.! Coube a esses
dois pesquisadores a criacdo do conceito de agribusiness e, através de um traba-
lho posterior de Goldberg,? a primeira utilizacdo da nogio de commodity system
approach (CSA).

Durante a década de 60, difundiu-se no dmbito da escola industrial francesa
a nocao de analyse de filiére. Embora o conceito de filiére nao tenha sido desen-
volvido especificamente para estudar a problemadtica agroindustrial, foi entre os
economistas agricolas e pesquisadores ligados aos setores rural e agroindustrial®
que ele encontrou seus principais defensores. Com o sacrificio de algumas nuan-
cas semanticas, a palavra filiére serd traduzida para o portugués pela expressao
cadeia de produgdo e, no caso do setor agroindustrial, cadeia de produgdo agroin-
dustrial, ou simplesmente cadeia agroindustrial (CPA).*

Esses dois conjuntos de idéias, amplamente discutidos na literatura nacio-
nal e estrangeira, permitem fundamentar discussdes sobre a utilizacdo de novas
ferramentas gerenciais e conceituais aplicadas ao entendimento da dindmica de
funcionamento e a busca da eficiéncia dessas cadeias. Entre esses novos aportes
tedricos e empiricos a nocao de cadeia agroindustrial, pode-se destacar o conceito
de Supply Chain Management (SCM), ou gestdo da cadeia de suprimentos, o con-
junto de idéias ligadas a formacdo de redes de empresas e as iniciativas em termos
de ECR (Efficient Consumer Response) ou “Resposta Eficiente ao Consumidor”.

1 DAVIS, J. H.; GOLDBERG, R. A. A concept of agribusiness. Division of Research. Boston: Graduate
School of Business Administration. Harvard University, 1957.

2 GOLDBERG, R. A. Agribusiness coordination: a systems approach to the wheat, soybean and Flo-
rida orange economies. Boston: Division of research. Graduate School of Business Administration.
Harvard University, 1968.

3 Aliteratura francesa utiliza, em vez de Sistema Agroindustrial, a denominacio de Sistema Agro-

alimentar. Este livro entende que o Sistema Agroalimentar estd contido no Sistema Agroindustrial.
Conservar a denominagio Sistema Agroalimentar implicaria excluir todas as firmas agroindustriais
(madeira, fibras vegetais, couro etc.) que ndo tém como atividade principal a geracdo de alimentos.
Desta forma, preferiu-se a utilizacdo do conceito mais amplo.

4 Apesar de apresentarem origens temporais e espaciais diferentes, a no¢iio de CSA e filiére apre-
senta a mesma visdo sistémica e mesoanalitica que considera que a andlise do sistema agroalimentar
deve, necessariamente, passar pela forma de encadeamento e articulacdo que gere as diversas ativi-
dades economicas e tecnoldgicas envolvidas na producgdo de determinado produto agroindustrial.
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As idéias relativas ao carater sistémico e mesoanalitico das atividades agroin-
dustriais, embora relativamente antigas nos Estados Unidos e na Europa, ganha-
ram maior importancia nos meios académicos, empresariais e politicos brasileiros
no final dos anos oitenta.

A partir dessa época, o conceito de cadeia produtiva passa a ser uma ferra-
menta largamente utilizada pelos pesquisadores brasileiros. O resultado é a mul-
tiplicacdo de estudos relativos a dinamica de funcionamento do sistema agroin-
dustrial brasileiro (SAI), abordando suas diversas peculiaridades regionais e/ou
setoriais, bem como a forma pela qual o SAI brasileiro insere-se em um contexto
econdémico mundial globalizado.

Outros fatores também contribuiram para renovar a atencdo dispensada ao
agronegdcio nacional e ao conceito de cadeia produtiva como seu instrumento de
andlise. A abertura comercial patrocinada pelo governo brasileiro, as indecisoes
nas politicas agricola e industrial, as crises financeiras mundiais, a desregulamen-
tacdo de vdrias cadeias agroindustriais, bem como outros condicionantes ma-
croecondmicos externos e internos ao pais, levaram a desequilibrios na balanca
comercial brasileira que evidenciaram de forma indubitavel o papel importante
que os produtos agroindustriais representam no equilibrio das contas externas
brasileiras.

Por outro lado, a importacao de produtos agroindustriais, sobretudo alimen-
tares, afetou de maneira importante algumas das principais cadeias agroindus-
triais brasileiras, induzindo novos padrdes de competicio. Esse fato também au-
xiliou na consolidacdo de novos padrdes de consumo por parte da populacdo
brasileira, que comecou, com o apoio do Cédigo de Defesa do Consumidor, a
exercer de maneira mais incisiva seus direitos de consumidor.

Ainda ao longo desse periodo, a estrutura de distribuicdo concentrou-se
substancialmente e varios grupos internacionais varejistas, com novas técnicas
de gerenciamento (tecnologia de informacdo) e negociacdo, comecaram a atuar
no Brasil. Isso gerou consideravel pressdo sobre os empresarios brasileiros, que
também se viram compelidos a experimentar novas técnicas de estabelecimento
de parcerias e aliancas estratégicas.> Nesse contexto, mais uma vez a nocio de
cadeia produtiva foi vista como capaz de proporcionar o arcabouco tedrico que
auxiliaria no estabelecimento de compromissos comuns entre as partes.

No Brasil, as aplicagdes recentes da nog¢éo de cadeia agroindustrial podem ser
divididas, grosso modo, em dois grupos principais.® O primeiro deles retine uma
série de estudos situados no espaco analitico delimitado pelos contornos exter-
nos da cadeia produtiva. Esses trabalhos buscam identificar eventuais disfuncoes

5 Vale ressaltar que este processo de concentragio e internacionalizacio também foi observado

nas agroinddstrias.

6 Outras questdes relacionadas & aplicabilidade do conceito de cadeia de producéo agroindustrial
podem ser vistas na secéo 6 deste capitulo.
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(comerciais, economicas, tecnoldgicas, logisticas, legais etc.) que comprometam
o funcionamento eficiente da cadeia. Grande atencdo tem sido dada aos meca-
nismos de coordenacdo da cadeia e a sua estrutura de governancga. Pode-se dizer
que grande parte dos esforcos dos pesquisadores brasileiros, impulsionados por
financiamentos dos setores publico e privado, tem sido despendida nesse sentido.
Os principais resultados desses estudos tém sido a proposicdo de politicas publi-
cas e privadas que teriam como objetivo aumentar o nivel de competitividade do
conjunto da cadeia produtiva.

Uma faceta menos explorada na utilizacdo da nogdo de cadeia produtiva é
seu emprego como ferramenta de gestao empresarial das firmas agroindustriais.
Parece claro para grande parte dos agentes econdmicos e sociais que compdem o
agronegdcio brasileiro que eles devem trabalhar de forma sistémica, ou seja, todo
o sistema no qual eles estdo inseridos deve ser eficiente.

Com base no pressuposto de que “a competitividade sustentada de uma em-
presa somente pode ser construida no ambito de um sistema igualmente compe-
titivo no seu conjunto”, resta as empresas a dificuldade de adaptar sua estrutura
organizacional e funcional a esta nova realidade.

Assim, enquanto o conjunto de idéias vinculado as nocoes de cadeia produ-
tiva vem se mostrando muito ttil na elaboracdo de politicas setoriais publicas e
privadas, essas mesmas idéias vém-se mostrando menos eficientes em apontar as
empresas ferramentas gerenciais que permitam operacionalizar acbes conjuntas
que aumentem o nivel de coordenacdo e de eficiéncia da cadeia. Nesse mesmo
sentido, Best” argumenta que o novo padrido de concorréncia exige maior flexi-
bilidade organizacional no nivel das organizacGes e relacdes mais cooperativas
ao longo da cadeia produtiva. Isso facilitaria o fluxo de informacdes, sugestoes e
consultas, criando um ambiente direcionado a resolucdo de problemas e a inte-
gracao de pensamento e acgao.

Nao obstante as dificuldades que podem ser visualizadas nessas agoes, al-
gumas ferramentas cldssicas de gestdo podem e devem ser modificadas para se
moldarem a esta éptica de cadeia produtiva. Os exemplos de dreas de atuacdo
sdo muitos, assim como suas vantagens potenciais.® Pode-se citar, por exemplo,
o caso da gestdo da qualidade. Conceitos e metodologias, como APPCC (analise
de pontos de perigo e criticos de controle), BPH (boas prdticas de higiene) e
QFD (quality fonction deployment), devem ultrapassar as fronteiras da firma e
situarem-se no nivel da cadeia. Ferramentas de otimizac¢ao de custos, de planeja-
mento estratégico e de gestao logistica também devem, necessariamente, ir além
do limiar da firma para expandir-se até as fronteiras do sistema representado

7 BEST, James H. The new competition: institutions of industrial restructuring. Cambridge: Har-
vard University Press, 1990.

8 BATALHA, M. O.; SILVA, A. Lago da. Redesenhando tecnologias de gestio no contexto das ca-

deias agroindustriais. In.: MONTOYA, M. A.; PARRE, J. L. O agronegdcio brasileiro no final do século
XX. Passo Fundo: Universitaria UPE 2000. v. 1.
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pela cadeia produtiva. Tentando avancar nessa direcdo, este capitulo apresenta
brevemente os conceitos de Supply Chain Management (gestdo da cadeia de su-
primentos), ECR (Efficient Consumer Response) e de redes de empresas.? Todos
esses conjuntos de idéias podem auxiliar as empresas a adequarem suas ativida-
des internas ao funcionamento em rede; neste caso, ao funcionamento dentro de
uma Otica de cadeia produtiva.

2 Nocao de Commodity System Approach (CSA) e
conceito de agronegocio

Os pesquisadores da Universidade de Harvard, John Davis e Ray Goldberg, ja
em 1957 enunciaram o conceito de agribusiness como sendo “a soma das opera-
¢oes de producao e distribuicdo de suprimentos agricolas, das operacoes de pro-
ducdo nas unidades agricolas, do armazenamento, processamento e distribuicdo
dos produtos agricolas e itens produzidos a partir deles”.1?

Segundo esses autores, a agricultura ja ndo poderia ser abordada de manei-
ra indissociada dos outros agentes responsaveis por todas as atividades que ga-
rantiriam a producdo, transformacao, distribuicdo e consumo de alimentos. Eles
consideravam as atividades agricolas como fazendo parte de uma extensa rede de
agentes economicos que iam desde a producao de insumos, transformacao indus-
trial até armazenagem e distribuicdo de produtos agricolas e derivados.

Goldberg, em 1968, utilizou a nocdo de commodity system approach para
estudar o comportamento dos sistemas de produc¢do da laranja, trigo e soja nos
Estados Unidos.'! O sucesso desta aplicacio deveu-se principalmente a aparente
simplicidade e coeréncia do aparato tedérico, bem como a seu grande grau de
acerto nas previsdes.'? Cabe notar que ele efetuou um corte vertical na economia
que teve como ponto de partida e principal delimitador do espaco analitico uma
matéria-prima agricola especifica (laranja, café e trigo). Apesar de seguir uma
l6gica de encadeamento de atividades semelhante a utilizada por Goldberg, a
analyse de filiéres pode diferir, segundo o objetivo do estudo pretendido, no que
tange, sobretudo, ao ponto de partida da anélise.

Os trabalhos de Goldberg, que tiveram como ponto de partida a matriz de
producdo de Leontieff, tentam incorporar certo aspecto dinamico a seus estudos
através da consideracdo das mudancgas que ocorrem no sistema ao longo do tem-
po. Este enfoque dindmico € ressaltado pela importancia assumida pela tecnolo-

9 Maiores aprofundamentos sobre estas ferramentas podem ser encontrados nos capitulos relati-
vos a Logistica Agroindustrial e Marketing Estratégico Agroindustrial.

10 DAVIS, J. H.; GOLDBERG, R. A. Op. cit.
11 GOLDBERG, R. A. Op. cit.

12 ZYLBERSZTAJN, D. Competitividade e abordagem de sistemas agroindustriais. Texto preliminar
para discussdo. PENSA/FEA/USB 1995.
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gia como agente indutor destas mudancas. Este aspecto tecnolégico é também
bastante enfatizado pela analyse de filiére.

Finalmente, € interessante destacar que Goldberg, durante a aplicacdo do
conceito de CSA, abandona o referencial teérico da matriz insumo-produto para
aplicar conceitos oriundos da economia industrial. Assim, o paradigma cldssico
da economia industrial — Estrutura - Conduta > Desempenho — passa a fornecer
os principais critérios de andlise e de predicdo.'® A aplica¢io das ferramentas da
economia industrial também pode ser encontrada em autores ligados a andlise
das cadeias de producao.

3 Anadlise de filiéres (ou cadeias agroindustriais de producao)

A andlise de cadeias de producdo é uma das ferramentas privilegiadas da escola
francesa de economia industrial. Apesar dos esforcos de conceituacdo empreendi-
dos pelos economistas industriais franceses, a nocdo de cadeia de produgao conti-
nua vaga quanto ao seu enunciado. Uma rapida passagem pela bibliografia sobre o
assunto permite encontrar grande variedade de defini¢des. Morvan,'# procurando
sintetizar e sistematizar estas idéias, enumerou trés séries de elementos que esta-
riam implicitamente ligados a uma visdo em termos de cadeia de producao:

1. a cadeia de produgdo é uma sucessao de operacbes de transformacado
dissociaveis, capazes de ser separadas e ligadas entre si por um enca-
deamento técnico;

2. acadeia de producdo é também um conjunto de relacées comerciais e
financeiras que estabelecem, entre todos os estados de transformacao,
um fluxo de troca, situado de montante a jusante, entre fornecedores e
clientes.

3. A cadeia de producdo é um conjunto de acdes economicas que presi-
dem a valoracdo dos meios de producdo e asseguram a articulacio das
operacoes.

Grosso modo, uma cadeia de producdo agroindustrial pode ser segmentada,
de jusante a montante, em trés macrossegmentos.'®> Em muitos casos préticos, os
limites desta divisdo nio sio facilmente identificaveis. Além disso, esta divisdo
pode variar muito segundo o tipo de produto e segundo o objetivo da analise. Os
trés macrossegmentos propostos sao:

13 ZYLBERSZTAJN, D. Op. cit.

14 MORVAN, Y. Fondements d’économie industrielle. Paris: Economica, 1988. p. 247.

15 Na divisdo proposta neste livro, o setor de producédo de insumos agropecudrios néo foi consi-

derado como um dos macrossegmentos principais da cadeia. No entanto, isto ndo significa dimi-
nuir sua importancia como fator indutor de mudancas na dinidmica de funcionamento do sistema
agroindustrial como um todo.
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1. Comercializagdo. Representa as empresas que estado em contato com o
cliente final da cadeia de producéo e que viabilizam o consumo e o co-
mércio dos produtos finais (supermercados, mercearias, restaurantes,
cantinas etc.). Podem ser incluidas neste macrossegmento as empresas
responsaveis somente pela logistica de distribuicao.

2. Industrializacdo. Representa as firmas responsaveis pela transformacao
das matérias-primas em produtos finais destinados ao consumidor. O
consumidor pode ser uma unidade familiar ou outra agroinddstria.

3. Producéo de matérias-primas. Retine as firmas que fornecem as matérias-
primas iniciais para que outras empresas avancem no processo de produ-
¢ao do produto final (agricultura, pecudria, pesca, piscicultura etc.).

A Figura 1.1 representa esquematicamente duas cadeias de producao agroin-
dustrial (CPA) quaisquer. Essa figura apresenta duas CPA nao lineares, visto que
a operacgdo 7 pode ser seguida das operacdes 9 e 12 ou da operacdo 10, que,
segundo o caso, dardo origem ao produto 1 ou 2. Este é geralmente o caso para
a maior parte das CPA em que uma operacdo a montante pode alimentar varias
outras situadas a jusante. Neste caso, pode-se falar de “ligacdes divergentes”.

Por outro lado, existem também “ligacdes convergentes” em que varias ope-
racoes a montante dardo origem a um numero menor de operacgdes a jusante. No
caso do exemplo apresentado, as operagoes 4, 5 e 6 dardo origem seja a operacao
8, seja a operagdo 7. Nao é raro encontrar no interior das CPA mecanismos de retro-
alimentacdo, em que um produto oriundo de uma etapa intermedidria da CPA va
alimentar, nesta mesma CPA, outra operacdo situada a montante desta operagao.

A légica de encadeamento das operacoes, como forma de definir a estrutu-
ra de uma CPA, deve situar-se sempre de jusante a montante. Esta légica assu-
me implicitamente que as condicionantes impostas pelo consumidor final sdo os
principais indutores de mudancas no status quo do sistema. Evidentemente, esta
¢ uma visdo simplificadora e de cardter geral, visto que as unidades produtivas
do sistema também sdo responsaveis, por exemplo, pela introducédo de inovacoes
tecnoldgicas que eventualmente aportam mudancgas considerdveis na dinamica
de funcionamento das cadeias agroindustriais. No entanto, estas mudancgas so-
mente sdo sustentdveis quando reconhecidas pelo consumidor como portadoras
de alguma diferenciacdo em relacdo a situacao de equilibrio anterior.

Vale ressaltar que as CPA ndo sdo estanques entre si. Determinado complexo
agroindustrial pode apresentar operacgoes ou estados intermedidrios de producéo
comuns a varias CPA que o compdem. Neste caso, pode ocorrer o que sera chama-
do de “operacdes-né”. Estas operacOes sdo muito importantes do ponto de vista
estratégico, pois representam lugares privilegiados para a obtencdo de sinergias
dentro do sistema, além de funcionarem como pontos de partida eficientes para
a diversificagdo das firmas. No caso da Figura 1.1, a operacdo 7 seria uma opera-
¢d0-ng, ja que ela representa uma interconexao entre as CPA1 e CPA2.
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Figura 1.1 A cadeia de producédo agroindustrial.

INSUMOS

OPERACAO 3

OPERACAO 6

OPERACAO 8

OPERACAO 11

OPERACAO 13

PRODUTO 3




Gerenciamento de Sistemas Agroindustriais 9

As operacdes representadas na Figura 1.1 podem ser, do ponto de vista con-
ceitual, de origem técnica, logistica ou comercial. No entanto, a representacdo
grafica de uma CPA neste nivel de detalhe seria de dificil execucdo prdtica, com
ganhos de qualidade de informacdo, em termos de visualizacdo, duvidosos. As-
sim, o trabalho propde que a representacao seja feita seguindo o encadeamento
das operacdes técnicas necessdrias a elaboracdo do produto final.'® Os aspectos
tecnoldgicos assumem, neste caso, um papel fundamental. O “esqueleto” da CPA
seria composto pela sucessdo de operagdes tecnoldgicas de producdo, distintas
e dissocidveis, estando elas associadas a obtencdo de determinado produto ne-
cessdrio a satisfacdo de um mesmo segmento de demanda. Estabelecido o flow
chart de producao, deve-se arbitrar o grau de detalhe da representacdo. Todas as
operacgoes de producao devem necessariamente ser representadas?

Em geral, ndo é dificil decompor um processo industrial de fabricacdo segun-
do algumas etapas principais de producdo. Assim, seria razoavel considerar que,
apds passar por vdrias operacOes de fabricagdo, um produto possa alcangar um
“estado intermedidrio de producio”.'7- 1819 Vale lembrar que o termo intermedid-
rio diz respeito ao produto final da CPA. A producéo de éleo refinado de soja, por
exemplo, poderia ser considerada estado intermediario de producéo na fabricagdo
dos produtos finais margarina e maionese. O produto deste “estado intermedia-
rio de producdo” deveria ter estabilidade fisica suficiente para ser comercializado
além, evidentemente, de possuir um valor real ou potencial de mercado.

A existéncia destes mercados permite a “articulacdo” dos varios macrosseg-
mentos da CPA, bem como das etapas intermedidrias de producdo que os com-
poem. Dentro de uma cadeia de producdo agroindustrial tipica, podem ser visua-
lizados no minimo quatro mercados com diferentes caracteristicas:?° mercado
entre os produtores de insumos e os produtores rurais, mercado entre produtores
rurais e agroindustria, mercado entre agroindustria e distribuidores e, finalmen-
te, mercado entre distribuidores e consumidores finais. O estudo das caracteris-
ticas destes mercados representa uma ferramenta poderosa para compreender a
dindmica de funcionamento da CPA.

Assim, pode-se dizer que o sistema produtivo associado a uma CPA, que neste
caso escapa das fronteiras da prépria firma, teria como unidade bdsica de analise
e de construcdo do sistema as varias operacoes que definem o conjunto das ativi-

16 BATALHA, M. O. La notion de filiére comme outil d’analyse stratégique: le cas des matiéres gras-
ses a tartiner au Brésil. 1993. Tese (Doutorado) — INPL/Igia, Nancy.

17 FLORIOT, Jean-Louis. Génie des systémes industriels et management de la technologie. 1986. Tese
(Doutorado) — INPL, Nancy.

18 PARENT, J. Filiéres de produits, stades de production et branches d’activité. Revue d’Economie
Industrielle, n® 7, p. 89, 1979.

19 BIDAULT, E Le champ stratégique de l'entreprise. Paris: Economica, 1988.

20 BATALHA, M. O.; SIIVA, A. L. Marketing & Agribusiness: um enfoque estratégico. Revista de
Administragdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 35, n° 5, p. 30-39, 1995.
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dades nas quais a firma estéa inserida, estando as operacoes técnicas de produgao
responsaveis pela definicdo da “arquitetura” do sistema. Na verdade, é o formato
destes “caminhos tecnolégicos” que determina, em grande parte, a viabilidade e
a oportunidade do aparecimento das operagdes logisticas e de comercializagédo. O
posicionamento da firma dentro do sistema, bem como da concorréncia, € facil-
mente identificavel através da observacao das operacdes pelas quais a firma € res-
ponsavel no conjunto das atividades necessarias a elaboragdo do produto final.

4 Niveis de andlise do sistema agroindustrial

A literatura que trata da problematica agroindustrial no Brasil tem feito gran-
de confusdo entre as expressoes Sistema Agroindustrial, Complexo Agroindustrial,
Cadeia de Produgdo Agroindustrial e Agronegdcio. Neste livro, o termo agribusiness
serd considerado sin6nimo de agronegdcio. Essas expressoes, embora relaciona-
dos ao mesmo problema, representam espacos de andlise diferentes e prestam-se
a diferentes objetivos. Na verdade, cada uma delas reflete um nivel de anélise do
Sistema Agroindustrial.!

SISTEMA AGROINDUSTRIAL (SAI). O SAI pode ser considerado o conjunto
de atividades que concorrem para a producdo de produtos agroindustriais, desde
a producdo dos insumos (sementes, adubos, maquinas agricolas etc.) até a che-
gada do produto final (queijo, biscoito, massas etc.) ao consumidor. Ele néo estd
associado a nenhuma matéria-prima agropecudria ou produto final especifico. O
SAI, tal como é entendido neste texto, aproxima-se bastante da definicdo inicial
de agribusiness proposta por Goldberg ou da definicao de Sistema Agroalimentar
proposta por Malassis.?? Na verdade, o SAI, quando apresentado desta forma,
revela-se de pouca utilidade pratica como ferramenta de gestdo e de apoio a to-
mada de decisao.

O SAI pode ser visto como sendo composto por seis conjuntos de atores:23

agricultura, pecuéria e pesca;
industrias agroalimentares (IAA);

distribuicdo agricola e alimentar;

1
2
3
4. comércio internacional;
5. consumidor;

6

industrias e servicos de apoio.

21 BATALHA, M. O.; SILVA, A. L. Marketing & agribusiness: um enfoque estratégico. Revista de
Administragdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 35, n° 5, p. 30-39, 1995.

22 MALASSIS, L. Economie agro-alimentaire. Paris: Cujas, 1979.
23 Idem.
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Fonte: Adaptada de MALASSIS, L. Op. cit.

Figura 1.2 Agentes formadores do sistema agroindustrial.

Conforme mencionado anteriormente, o Sistema Agroindustrial pode-se di-
vidir em (ver Figura 1.3):
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INDUSTRIAS

DE APOIO SAL.

Alimentar Nao Alimentar
Transportes Exploracao Florestal
Combustiveis v v IndUstria do fumo
Inddstria quimica Couros e peles
Industria mecanica Producdo | Transformacao Distribuicao Téxtil
Ind. eletrodomésticos Moveis
Embalagens Agricultura | 1AA 12 transformacao | Varejo Papel e papeldo
Outros servigos Pecuéria IAA 28 transformacdo | Atacado Agroenergia

Pesca IAA 32 transformacao | Restaurantes, hotéis etc.

Figura 1.3 Sistema agroindustrial.

COMPLEXO AGROINDUSTRIAL.2* Um complexo agroindustrial, tal como
ele é entendido neste trabalho, tem como ponto de partida determinada ma-
téria-prima de base. Desta forma, poder-se-ia, por exemplo, fazer alusdo ao
complexo soja, complexo leite, complexo cana-de-acticar, complexo café etc. A
arquitetura deste complexo agroindustrial seria ditada pela “explosdo” da maté-
ria-prima principal que o originou, segundo os diferentes processos industriais e
comerciais que ela pode sofrer até se transformar em diferentes produtos finais.
Assim, a formacdo de um complexo agroindustrial exige a participacdo de um
conjunto de cadeias de producdo, cada uma delas associada a um produto ou
familia de produtos.

CADEIA DE PRODUGCAO AGROINDUSTRIAL. O conceito de cadeia de pro-
ducdo agroindustrial ja foi apresentado anteriormente. Cabe somente destacar
que, ao contrario do complexo agroindustrial, uma cadeia de producéo é definida
a partir da identificacdo de determinado produto final. Apds esta identificagéo,
cabe ir encadeando, de jusante a montante, as varias operagoes técnicas, comer-
ciais e logisticas, necessdrias a sua producdo. A Figura 1.4, a titulo de exemplo,
apresenta as cadeias de producdo da manteiga, margarina e requeijao.

24 Alguns autores franceses diferenciam cadeia de produgio de cadeia de produto. Uma cadeia de
producio teria seu espaco analitico delimitado pelas vérias operacoes de producio associadas a uma
matéria-prima de base. Assim, o ponto inicial de construcdo do modelo seria esta matéria-prima
(café, soja, leite, trigo etc.). Uma cadeia de produto seria delineada a partir de um produto final. A
expressdo cadeia de produgdo esta, no caso deste texto, associada a idéia de complexo agroindustrial
e cadeia de produto seria o que aqui vem sendo denominado cadeia de produgéo agroindustrial.
Cabe ressaltar que a expressdo complexo agroindustrial vem sendo bastante utilizada por varios au-
tores brasileiros, notadamente Angela Kageyama, Geraldo Muller, José E Graziano, Ney Bittencourt
de Aradjo, entre outros. No entanto, a preocupacéo central e a aplicacdo da expressédo, no contexto
deste texto, diferem daquelas que vém sendo utilizadas pelos autores supracitados.
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Figura 1.4 Cadeias de producdo agroindustrial da manteiga, margarina e requeijao.

UNIDADES SOCIOECONOMICAS DE PRODUGCAO (USEP). Existe ainda outro
nivel de anélise representado pelas ditas Unidades Socioecondmicas de Producéo
(USEP) que participam em cada cadeia. Sdo estas unidades que asseguram o fun-
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cionamento do sistema. Elas tém a capacidade de influenciar e ser influenciadas
pelo sistema no qual estdo inseridas. No caso do SAI, as USEP apresentam uma
variedade de formas muito grande. Nao existem, porém, duavidas de que a efi-
ciéncia do sistema como um todo passa pela eficiéncia de cada uma destas unida-
des. Este é um dos motivos que justificam a publicacao deste livro.

O termo agribusiness, quando transcrito para o portugués, deve necessaria-
mente vir acompanhado de um complemento delimitador. Assim, a palavra agri-
business ou agronegdcio ndo esta particularmente associada a nenhum dos niveis
de andlise apresentados anteriormente. O enfoque pode partir do mais global
(agribusiness brasileiro) ao mais especifico (agribusiness da soja ou do suco de
laranja).

O macrossegmento industrial de uma cadeia agroindustrial pode ser dividido
em empresas de primeira, segunda e terceira transformagéo.2% 26 27

As empresas de primeira transformacgdo sdo caracterizadas como sendo as
responsaveis pelos primeiros processos de transformacdo da matéria-prima agro-
pecudria, tais como trituracdo e moagem no caso vegetal ou fracionamento no
caso de animais. Os produtos desta primeira transformacdo podem ser fornecidos
diretamente a comercializacdo ou, ainda, servir como matérias-primas para as
industrias usualmente denominadas de segunda transformacdo e terceira trans-
formacdo. Sao estas tltimas que promovem a geracao de produtos mais elabora-
dos, como tortas, pizzas, refrigerantes, doces etc. Alguns autores utilizam ainda
a expressdao empresas de terceira transformagdo para designar as agroindustrias
que produzem pratos prontos para o consumo ou de conveniéncia (por exemplo,
pratos prontos congelados).

O sistema como um todo é apresentado na Figura 1.5, onde as setas indicam
os possiveis fluxos fisicos de suprimento dentro de um dado sistema agroindus-
trial (SAI).

25 LAMBERT, A. Une response aux exigences de flexibilité dans les industries alimentaires. Cahiers
de Recherche — LARGECIA, juin 2000. p. 27-42.

26 LAMBERT, A. La desintégration verticale: une réponse aux exigences de flexibilité dans les
industries alimentaires. Revue Gestion 2000, p. 59-78, janv./fév. 2001.

27 GOUSTY, Yvon; KIEFFER, Jean-Paul. Une nouvelle typologie pour les systemes industriels de
production. Revue Frangaise de Gestion, p. 104-112, juin./juil./adut.
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Figura 1.5 Sistema agroindustrial, seus subsistemas e fluxos de suprimentos.

Dadas as mudancgas encontradas em alguns sistemas agroindustriais, sobre-
tudo aqueles ligados a producao de alimentos, esta andlise em termos de cadeias
agroindustriais merece certa reflexdo. Uma das caracteristicas que sempre justifi-
caram o sucesso da nocdo de cadeia produtiva junto aos pesquisadores do agro-
negocio deve-se ao fato de que grande parte dos produtos alimentares (sobretudo
aqueles associados as empresas de primeira transformacédo) estava fortemente
ligada (inclusive na sua estrutura de custos) com uma dada matéria-prima agro-
pecudria. Desta forma, uma anélise da competitividade da cadeia agroindustrial
do queijo, por exemplo, devia estudar, obrigatoriamente, as condicdes de oferta
e demanda do leite in natura. Os aspectos que condicionavam a producgéo, distri-
buicdo e consumo do leite tinham impactos diretos e incontornaveis na producao
de queijo. Por outro lado, o aumento da producéo de alimentos tecnologicamente
mais complexos na sua obtenc¢do (empresas de segunda transformacdo) permite
questionar a pertinéncia do conceito de cadeia produtiva para estudar estes pro-
dutos na suas dindmicas competitivas. Qual é a cadeia produtiva responsavel pela
fabricacdo de uma pizza congelada ou de uma sopa desidratada pronta para con-
sumo? Certamente, nestes casos, a no¢do de rede de empresas se aplica melhor
do que a nocdo de cadeia agroindustrial.

O Quadro 1.1 apresenta o aspecto multifacetado das principais USEP que
compoem o SAIL
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Quadro 1.1 Unidades socioeconémicas de producdo que formam o SAl.

Setores
funcionais - - Alimentacao
Producéo Transformacao e o
Formas . . . Distribuicao fora do
Agricola Agroindustrial L
de Orga- domicilio
nizacao
Artesanal Pequenas Padarias, Padarias, Restaurantes e
propriedades | agougues, fruteiras, feirantes | bares
familiares consumo
tradicional
Capitalista Empresas Empresas Supermercados Redes de lan-
capitalistas industriais ches fast-food
Cooperativa Cooperativas | Cooperativas de | Cooperativas de Cantinas
agricolas transformacgao consumo
Publica Institutos de - COBAL Exército, Escolas
pesquisa

Fonte: Adaptado de MALASSIS, L. Op. cit.

5 Sistema agroindustrial, visdo sistémica e mesoanalise

Embora surgidas em épocas e lugares diferentes, as metodologias de andlise
oriundas do enfoque proposto por Goldberg e por varios economistas industriais
franceses guardam muitas semelhangas. Ambos os conceitos realizam cortes ver-
ticais no sistema econdmico a partir de determinado produto final (caso mais co-
mum na escola francesa), ou a partir de uma matéria-prima de base, para entdo
estudar sua légica de funcionamento. Assim, ambos abandonam a velha divisao
do sistema em trés setores: agricultura, industria e servicos. Os dois conceitos
compartilham a nocao de que a agricultura deve ser vista dentro de um sistema
mais amplo composto também, e principalmente, pelos produtores de insumos,
pelas agroindustrias e pela distribuicdo/comercializacdo. A aplicacdo potencial
das duas metodologias de andlise aponta na mesma dire¢do: estratégia e marke-
ting, politica industrial, gestdo tecnoldgica, modelo de delimitacdo de espacos de
analise dentro do sistema produtivo, ferramenta de descri¢do técnico-econémica
de um setor. Os dois conceitos utilizam a no¢éo de sucessdo de etapas produtivas,
desde a produgao de insumos até o produto acabado, como forma de orientar a
construcdo de suas andlises. Ambos os conceitos destacam o aspecto dindmico do
sistema e tentam assumir um carater prospectivo.

Uma das principais diferencas entre as duas metodologias reside na impor-
tancia dada ao consumidor final como agente dinamizador da cadeia. Uma ana-
lise em termos de cadeias de producao, dentro dos moldes propostos pela escola
francesa, parte sempre do mercado final (produto acabado) em direcdo a ma-
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téria-prima de base que lhe originou.?® As aplicaces em termos de CSA tém,
em sua grande maioria, elegido uma matéria-prima de base (laranja, café, trigo
etc.) como ponto de partida para andlise. Como serd visto, esta diferenca nado é
negligencidvel quanto a suas implicacoes na determinacdo do espaco analitico
delimitado.

Este livro considera que a nocdo de cadeia de Sistema Agroindustrial (SAI),
Complexo Agroindustrial (CAI) e Cadeia de Producdo Agroindustrial (CPA), tal
como sao aqui apresentados, pode ser utilizada segundo os dois enfoques an-
teriormente apresentados. Assim, abandona-se a discussdo comparativa entre os
dois modelos em detrimento de alguns aspectos comuns e uteis aos dois approachs
jé& apresentados.

Dois dos principais aspectos assumidos pelos dois modelos apresentados sdo
o cardter mesoanalitico e sistémico dos estudos em termos de cadeia de producao
agroindustrial.

A mesoandlise encontrou nos economistas industriais franceses seus princi-
pais defensores e utilizadores. Ela foi proposta para preencher a lacuna existente
entre os dois grandes corpos da teoria econdmica: a microeconomia, que estuda
as unidades de base da economia (a empresa, o consumidor etc.) e que utiliza as
“partes para explicar o todo”, e a macroeconomia, que “parte do todo (o Estado,
os grandes agregados etc.) para explicar o funcionamento das partes”.

Um enfoque mesoanalitico permitiria responder as questdes sobre o processo
de concorréncia e opcdes estratégicas das firmas, bem como sobre o processo dis-
tributivo entre os agentes econdmicos.?? Este enfoque alia-se ao enfoque cldssico
da economia industrial que “ndo € a firma nem a economia global, mas a indus-
tria (ou setor industrial)”. Ele representa o lugar de encontro das preocupacoes
dos economistas e dos administradores. Os primeiros com a preocupacdo de va-
lidar empiricamente suas teorias e os segundos com a preocupacdo de encontrar
um status cientifico para suas recomendagoes.3°

A mesoandlise pode ser definida como sendo “a anélise estrutural e funcional
dos subsistemas e de sua interdependéncia dentro de um sistema integrado”. Esta
definicdo remete diretamente a um enfoque sistémico, segunda caracteristica im-
portante de uma cadeia de producdo agroindustrial.

28 (O fato de que em grande parte dos produtos agroindustriais se possa encontrar determinada
matéria-prima de base responsavel por uma parcela determinante da estrutura de custos do pro-
duto final aumenta a linearidade da cadeia e explica parcialmente o sucesso que este conceito
encontrou junto aos profissionais ligados ao Sistema Agroindustrial. Cabe destacar que a complexi-
dade de analise de uma cadeia de producdo agroindustrial aumenta a medida que sua linearidade
diminui.

29 BATALHA, M. O. La notion de filiére comme outil d’analyse stratégique: le cas des matiéres gras-
ses a tartiner au Brésil. 1993. Tese (Doutorado) — INPL/IGIA, Nancy.

30 MARCHESNAY, Michel. Ou en est la méso-analyse? In: ADEFI (Coord.). Lanalyse de filiére.
Paris: Economica, 1985.
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Um sistema pode ser definido como um conjunto formado de elementos ou
subelementos em interacdo. Caracteriza-se pelas seguintes condi¢oes:

* estd localizado em um meio ambiente;
* cumpre uma funcao ou exerce uma atividade;

¢ dotado de uma estrutura e evolui no tempo;
* tem objetivos definidos.

Estas condic¢des, necessdrias a existéncia de um sistema, ndo sdo incompati-
veis com a noc¢do de cadeia de produgdo. Ao contrdrio, uma andlise em termos
de cadeias de producdo deve necessariamente levar em consideracdo as caracte-
risticas citadas.

Uma analise sistémica tem como pré-requisito a definicao de varios aspectos
que caracterizam o problema a ser estudado, isto é, a definicdo do sistema e de
seu meio ambiente passa necessariamente pela definicdo do objetivo a ser alcan-
cado pela andlise. Assim, uma andlise em termos de cadeia de produgdo deve
também definir varias condi¢bes que sdo conseqiiéncia do objetivo a ser atingido.
Duas das mais importantes e mais dificeis destas definicoes referem-se aos “con-
tornos” do espaco de andlise a ser estudado e ao nivel de detalhamento da analise
a ser empreendida.

A dtica sistémica implicita nestas duas abordagens pressupoe a participacdo
coordenada de produtores agropecudrios, agroindustrias, distribuidores, além de
organizac¢des responsaveis pelo financiamento, transporte etc., na producao, in-
dustrializacao e distribuicdo dos alimentos e insumos.

Pode-se dizer que o enfoque sistémico da producdo agroindustrial é guiado
por cinco conceitos-chave:3!

1. verticalidade: significa que caracteristicas de um elo da cadeia influen-
ciam fortemente os outros elos;

2. orientacdo pela demanda: a idéia aqui é de que a demanda gera infor-
macgdes que determinam os fluxos de produtos e servicos através de
toda a cadeia produtiva;

3. coordenacdo dentro da cadeia: as relagdes verticais dentro das cadeias
de suprimento e comercializacdo, incluindo o estudo das formas alter-
nativas de coordenacéo (contratos, mercado spot etc.), sdo de funda-
mental importédncia para a dindmica de funcionamento das cadeias;

4. competicdo entre sistemas: um sistema pode envolver mais de um ca-
nal de comercializacdo (por exemplo, exportacdo e mercado domésti-
co), restando a andlise sistémica tentar entender a competicao que se

31 STAATZ, J. M. Notes on the use of subsector analysis as a diagnostic tool for linking industry
and agriculture: East Leanding: MSU, 1997.
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estabelece entre os canais e examinar como alguns deles podem ser
criados ou modificados para melhorar o desempenho econémico dos
agentes envolvidos;

5. alavancagem: a andlise sistémica busca identificar pontos-chave na se-
qliéncia produg¢do-consumo em que a¢des podem melhorar a eficiéncia
de um grande numero de participantes de uma so vez.

Melese3? propde uma abordagem de andlise do sistema organiza¢io-meio
ambiente que se coaduna bem com a no¢do mesoanalitica da cadeia de producao.
Ele parte da premissa de que “toda empresa ou toda administracdo esta inserida
em um meio ambiente dindmico com o qual ela estd em interacdo permanente”.
Assim, uma andlise externa do tipo mesoanalitico deve estudar as mudancas do
meio ambiente sem esquecer, no entanto, da estrutura interna da firma. A divisado
da firma em subsistemas estaticos (marketing, vendas, produgdo etc.) é artifi-
cial. Este fracionamento ndo permite compreender o comportamento global da
empresa nem sua insercdo em seu meio ambiente politico, social, econdémico e
tecnoldgico.

Uma cadeia de producdo agroindustrial pode ser vista como um sistema
aberto. Este enfoque, desenvolvido inicialmente no campo da biologia, esta cen-
trado nas relacOes existentes entre o organismo (ou a organizacdo) e o seu meio
ambiente. Neste caso, as fronteiras do sistema sdo permeaveis e permitem trocas
com o meio ambiente. Este enfoque remete ao conceito de estrutura do sistema.
A estrutura é percebida como a maneira pela qual as partes do sistema estdo in-
tegradas internamente.

A definicao dos contornos de um sistema-cadeia de producdo como o que
vem sendo abordado vai depender do objetivo determinado pelo analista. No en-
tanto, é necessdrio admitir que estas fronteiras mudam ao longo do tempo. Estas
mudancas sdo decorrentes basicamente de cinco conjuntos de fatores: fatores
politicos, fatores economicos e financeiros, fatores tecnolégicos, fatores sociocul-
turais e fatores legais ou juridicos. Este assunto serda abordado com mais detalhes
nas secoes seguintes.

O enfoque sistémico considera que todo sistema evolui no espaco e no tempo
em func¢do de mudancas internas e externas ao sistema. Enquanto sistema, uma
cadeia de producdo agroindustrial também estard sujeita a mudancgas ao longo
do tempo.

Estas transformacoes podem ser o resultado do deslocamento das fronteiras
do sistema, de mudancas no meio ambiente, ou ainda de um rearranjo interno
dos subsistemas que formam o sistema principal. Estes fatores podem atuar iso-
ladamente ou de maneira simultanea. Esta caracteristica dindmica dos sistemas
é muito utilizada para estudar a evolucdo histérica de uma cadeia de produgéo
agroindustrial e, a partir deste estudo, elaborar predicdes sobre o futuro da ca-
deia em questao.

32 MELESE, J. Approches systémiques des organisations. Paris: Les Editions d’Organisation, 1990.
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As empresas exercem acdes sobre o ambiente que as cerca com o objetivo de
atingir seus objetivos. Estas acoes podem ser o resultado de seus varios agentes
internos. Por sua vez, o ambiente reagird de certa forma a este estimulo. Esta
resposta poderd traduzir-se, por exemplo, em novas restri¢oes para a politica da
empresa. Assim, a empresa deve buscar um equilibrio dentro desta dindmica con-
correncial através da tentativa de obter as respostas mais favoraveis em relacao
aos objetivos a serem alcancados. O ambiente concorrencial apresentara sempre
determinadas condicdes (tecnoldgicas, econdmicas, sociais etc.) que podem alte-
rar esta dindmica de funcionamento. A andlise de cadeias de producao deve estu-
dar o equilibrio existente em determinada situacdo para identificar as condicoes
que podem alterar este equilibrio.

Uma anadlise de cadeias de producao pode também servir como ferramenta
de estudos de cardter mais estatico. Ela pode servir, por exemplo, para retratar,
em um dado momento, qual a situacdo de encadeamento técnico e econémico de
uma cadeia de producdo. No entanto, “congelando” esta estrutura no tempo, a
andlise perde muito de seu carater explicativo.

De certo modo, as formas de representacdo do sistema agroindustrial tém
variado ao longo do tempo. SOBAL et al. (1998) repertoriaram quatro formas de
representacio de sistemas agroindustriais: food chain (cadeia agroindustrial),3?
food cycle (modelo circular), food web (redes) e food context (ver Figura 1.6).
Embora os autores refiram-se especificamente a representacdo de sistemas agroa-
limentares, nada impede que a mesma légica seja usada para a representacdo de
sistemas agroindustriais nao alimentares.

Food chain Food cycle Food web Food context
* /O
/» A \O O/
Y- 4 J °
el L
NI
o

Fonte: Adaptada de Sobal et al. (1998).

Figura 1.6 Formas de representacdo do sistema agroalimentar.

Segundo estes autores, uma representacdo em termos de food chain foca-se
no fluxo de produtos e matérias-primas através de uma seqiiéncia de estagios, en-

33 Esta forma de representacio foi amplamente discutida neste capitulo.
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fatizando um encadeamento ordenado e linear destes estagios de transformacao.
Esta no¢do aproxima-se bastante da nocdo de cadeia agroindustrial. Por outro
lado, uma representacdo em termos de food cycle (modelo circular) detém-se so-
bre os mecanismos de retroalimentac¢do, sobretudo de informacoes (feedbacks),
dentro do sistema. A utilizacao da teoria de system dynamics para a simulacao
de sistemas agroindustriais pode se beneficiar dessa forma de representacéo. As
representacoes em forma de rede (food web) ja foram comentadas neste texto e
tendem a ganhar importancia como espaco de andlise dos sistemas agroindus-
triais. A ultima forma de representacao, food context, centraliza suas atencoes nas
relacOes entre o sistema agroindustrial e as implicacées do seu ambiente na sua
dindmica de funcionamento.

6 Principais aplicacoes do conceito de cadeia de
producao agroindustrial

A literatura aponta seis principais utilizacbes para o conceito de cadeia de
producio.34 Sdo eles:

* metodologia de divisdo setorial do sistema produtivo;
» formulacdo e andlise de politicas publicas e privadas;
* ferramenta de descri¢do técnico-economica;

* metodologia de andlise da estratégia das firmas;

» ferramenta de andlise das inovacoes tecnoldgicas e apoio a tomada de
decisdo tecnoldgica;

 andlises de competitividade.

Vérios autores tém utilizado as cadeias de produgdo como ferramenta de
divisdo setorial do sistema produtivo. Este enfoque utiliza métodos estatisticos
para tentar explicar a formacdo de ramos e setores, dentro do sistema produti-
vo. Na verdade, a regra para a formacdo dos complexos € simples: as cadeias de
producdo que pertencem ao mesmo complexo agroindustrial possuem relacoes
comerciais mais préximas do que as que ndo pertencem a ele. Este enfoque me-
rece algumas criticas. Os pardmetros utilizados para a classificacdo sdo varidveis
de mercado (relagdes comerciais) e a tecnologia como agente explicativo da for-
macao das cadeias é negligenciada em sua importancia. Além disso, os resultados
obtidos sdo conseqiiéncia dos numeros da contabilidade nacional, o que nem
sempre espelha a realidade.

34 MORVAN, Y. Fondements d’économie industrielle. Paris: Economica, 1988.
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6.1 Cadeias de produgcdo como ferramentas de andlise e
formulagdo de politicas publicas e privadas

A utilizagdo do conceito de cadeia de producdo como instrumento de formu-
lacdo e andlise de politicas publicas e privadas busca fundamentalmente iden-
tificar os elos fracos de uma cadeia de produgdo e incentiva-los através de uma
politica adequada. Segundo esta visdo, o sucesso de uma cadeia de producédo
agroalimentar € o resultado do desenvolvimento harmonioso de todos os agentes
que atuam na cadeia. Assim, no estabelecimento de politicas desenvolvimentistas
regionais, um dos trabalhos do analista seria identificar os elos da cadeia comple-
mentares as atividades ja existentes na regido e estimular seu desenvolvimento
através de mecanismos governamentais pertinentes. Esta visdo contraria aquela
de promover o surgimento de grandes firmas que, segundo esta outra visao, po-
deriam atuar como impulsionadoras do desenvolvimento do conjunto da cadeia.

Uma andlise em termos de cadeia de producdo agroindustrial permite visdo
global do sistema, que evidencia a importancia de melhor articulacdo entre os
agentes econdmicos privados, o poder publico e os desejos e as necessidades dos
consumidores dos produtos finais da cadeia. Além disso, ela permite melhor coor-
denacdo entre os agentes envolvidos diretamente com as atividades da cadeia de
producdo e os agentes ditos “de apoio”, entre os quais se destaca o governo.

6.2 Cadeias de produgdo como ferramentas de descri¢do
técnico-econémica

A cadeia de producdo como conjunto de operacdes técnicas constitui a de-
finicdo mais imediata e mais conhecida do conceito. Este enfoque consiste em
descrever as operacdes de producdo responsaveis pela transformacdo da maté-
ria-prima em produto acabado ou semi-acabado. Segundo esta légica, uma ca-
deia de producao apresenta-se como uma sucessao linear de operacoes técnicas
de producao.

Um procedimento que vem completar esta “andlise técnica” é considerar uma
cadeia de producdo ndo somente como ferramenta de descricdo técnica, mas
também como ferramenta de andlise economica.

Segundo alguns autores,> 3¢ estes dois niveis de leitura da cadeia se comple-
tam. Existe, neste caso, a preocupacao de estudar, além dos aspectos técnicos, as

35 GUIDAT, C. Contribution méthodologique d la formalisation d’un nouveau métier: I'ingénierie de

l'innovation technologique a partir de I'expérience d’une innovation technique dans la filiere bois.
Thése de 3% cycle. Nancy: DEGE/INPL, 1984.

36 KLIEMANN NETO, E J. Contribution méthodologique a la compréhension de la dynamique des

filiéres: analyse stratégique de la filiere bois de Sta. Catarina (Brésil). 1985. Tese (Doutorado) —
INPL, Nancy.
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relacdes econdmicas que se estabelecem entre os agentes formadores da cadeia.
Assim, o estudo de uma cadeia de producdo deveria dar-se em dois niveis: o nivel
técnico e o nivel econémico.

Dentro desta Gtica técnico-econémica, Parent®” define uma cadeia de produ-
¢do como sendo “a soma de todas as operacdes de producdo e de comercializacao
que foram necessdrias para passar de uma ou varias matérias-primas de base a
um produto final, isto é, até que o produto chegue as maos de seu usudrio (seja
ele um particular ou uma organizacao)”.

Por outro lado, Morvan3® 34 propde que uma andlise das cadeias de producéo
seja baseada em trés fatores diversos: a tecnologia, os mercados e os produtos.
Segundo este enfoque, a superposi¢ao destes trés elementos definiria uma cadeia
de producdo dentro de uma visdo estdtica. A visdo dindmica seria representada
pela consideracdo simultanea destes trés aspectos ao longo do tempo. Assim,
uma modificacdo em qualquer destes fatores poderia afetar diretamente os ou-
tros dois e, desta forma, relancar a dindmica interna de funcionamento da cadeia
de producao.

6.3 Cadeias de produgcdo como metodologia de andlise da
estratégia das firmas

Do ponto de vista da empresa, o subsistema (ou mesossistema) é um lugar de
interdependéncia que delimita, em grande parte, o campo das a¢des estratégicas
possiveis. As fronteiras deste “espaco estratégico” ndo sdo completamente defi-
nidas e, conforme ja visto, mudam ao longo do tempo. Na verdade, as agdes que
nele se desenvolvem mudam continuamente seus limites.

Segundo esta dtica, uma analise em termos de cadeia de producéo, enquanto
ferramenta de observacdo da concorréncia, pode revelar-se um quadro de refle-
x#0 interessante.3% 3>

Os atores economicos, dentro de uma cadeia de produgéo, irdo posicionar-se
de forma a obter o maximo de margens de lucro em suas atividades, ao mesmo
tempo que tentam apropriar-se das margens dos outros atores presentes. Este
jogo representa o principal fundamento da estratégia industrial. Assim, “a defini-
¢do de uma estratégia em face da concorréncia tem por objetivo posicionar a fir-
ma na melhor situacdo possivel para se defender contra as forcas da concorréncia
ou transforma-las a seu favor”.

37 PARENT, J. Filiéres de produits, stades de production et branches d’activité. Revue d’Economie
Industrielle, n® 7, p. 89, 1979.

38 MORVAN, Y. Fondements d’économie industrielle. Paris: Economica, 1988.

39 BATALHA, M. O. As cadeias de producfio agroindustriais: uma perspectiva para o estudo das
inovacoes tecnologicas. Revista de Administragdo, Sdo Paulo, v. 30, n° 4, p. 43-50, out./dez. 1995.



24  Gestdo Agroindustrial ¢ Batalha

A relacdo da firma com seu meio ambiente concorrencial é um pré-requisito
essencial a definicdo de uma estratégia. Este é justamente um dos pontos fortes
da andlise de cadeias de producdo que busca estudar estas relacoes, sejam elas
tecnoldgicas, sejam econdmicas.

Alguns autores,*% 4! utilizando este raciocinio mesoanalitico, propuseram-se
a explicar o processo de diversificacdo através de estratégias baseadas no con-
ceito de cadeia de producdo. Assim, esta abordagem ndo considera somente as
relacOes diretas entre os agentes economicos, mas o conjunto das articulagdes
que constituem a cadeia. Esta metodologia teria a vantagem de evidenciar mais
facilmente as sinergias tecnoldgicas e comerciais entre as varias atividades cons-
titutivas da cadeia.

Segundo este modelo, a diversificacio de uma empresa pode orientar-se se-
gundo duas direcoes diferentes:

A. DIVERSIFICAGAO DENTRO DOS SETORES LIGADOS AS
ATIVIDADES EXISTENTES

O primeiro passo ¢ definir a(s) cadeia(s) de producdo e/ou complexo(s) em
que a empresa estd inserida. Esta definicio demanda observacoes que vao além
da integracdo técnica. As observagoes devem levar em consideracao trés grupos
de fatores:

* as relacdes comerciais diretas (clientes e fornecedores);

* as relacoes comerciais indiretas (o fluxo de compra e venda dos clientes
e fornecedores);

* as relacdes tecnolégicas (elemento de base da construcdo da cadeia).

Ap6s haver definido a(s) cadeia(s) de producdo em que a empresa atua e ter
localizado a posicdo que a empresa ocupa dentro deste sistema, é preciso delimi-
tar os principais setores-alvo para a diversificacdo. Esta escolha pede a considera-
cdo de dois grupos de fatores:

* fatores de proximidade técnico-econdmica: avaliam as eventuais vanta-
gens ligadas a entrada em outro setor em funcédo das ligacoes comerciais
e tecnoldgicas com a atividade atual da empresa. Estes fatores mostram
os pontos fortes e fracos especificos da empresa em outros setores da
cadeia de producdo, em funcéo das atividades ja desenvolvidas pela fir-
ma. Estes fatores podem ser considerados ligados ao desenvolvimento
de sinergias internas e externas a firma;

40 KOULYTCHIZKY, S. Analyse et stratégies de filiére, une approche nouvelle en agro-alimentaire:
apports, dangers a surmonter. In: ADEFI (Coord.). Lanalyse de filiére. Paris: Economica, 1985.

41 LORENZI, J. H.; TRUEL, J. L. Se diversifier par les stratégies de filiéres. Paris: Harvard: CExpansion,
1981.
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* fatores de avaliacdo estratégica: representam fatores ligados a dinamica
do sistema (rentabilidade, barreiras a entrada, mobilidade estratégica
dos atores etc.).

Estas consideracOes representam uma integracao entre os fatores de andlise
classicos da moderna estratégia industrial e os fatores ligados a sinergia técnica e
econdémica que sdo proprios das cadeias de producao.

B. PENETRACAO EM UMA CADEIA DE PRODUCAO NA QUAL A
EMPRESA ESTA AUSENTE

Neste caso, a primeira decisdo que se impoe € a escolha da cadeia de pro-
ducgdo que sera alvo da diversificagao. Esta escolha sera basicamente o resultado
de consideragdes financeiras. A seqiiéncia légica é a escolha de quais “elos” da
cadeia de producado serdo “atacados”. Para isso, é necessario considerar os custos
globais de entrada e a atratividade da atividade a ser desenvolvida.

Finalmente, a estratégia de uma firma deve permitir-lhe influenciar a dindmica
concorrencial da cadeia de producdo com o objetivo de conseguir vantagens com-
petitivas. Para isso, a firma pode tentar obter o controle da cadeia de producao.

Este controle, com o objetivo de dominar toda a cadeia ou somente parte
dela, pode acontecer de varias maneiras. A dominacdo pode dar-se de forma mais
sutil que a apropriacdo pura e simples das unidades que a compdem, ou seja, ela
ndo passa necessariamente por uma estratégia de integracao vertical.

Os fundamentos desta dominacdo podem ser associados ao ciclo de vida de
um produto.

* fase de introducdo do produto (novo produto); o controle da-se basica-
mente pelo dominio tecnolégico (P&D);

* fase de difusdo: o controle acontece pelo dominio dos processos de pro-
dugéo, presente principalmente nas atividades do macrossegmento pro-
ducdo da cadeia;

» fase de maturidade: nesta fase, o controle passa pelo dominio das re-
lacOes comerciais e dos mercados; estas atividades normalmente estdo
representadas pelas atividades situadas mais a jusante da cadeia de
producéo.

Em um sentido amplo, pode-se dizer que a maior parte dos produtos ali-
mentares encontra-se na fase de maturidade. Neste caso, o que acaba de ser
enunciado explica, em parte, o controle cada vez maior que os distribuidores vém
alcancando dentro das cadeias de producdo agroalimentares.

Assim, a capacidade da empresa em orientar suas agdes segundo a evolucdo
do ciclo de vida de seus produtos e em controlar os segmentos equivalentes da
cadeia de producao segundo as fases desta evolucao constitui-se em uma estraté-
gia de manutencao da posicdo dominante.
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Além das sinergias tecnolégicas, de producédo e comerciais, um enfoque em
termos de cadeia de producdo pode revelar sinergias importantes em termos de
fluxos de informacéo, fator importante de competitividade. Bidault** ressalta a
importancia dos fluxos de informacdo na criacdo de redes de empresas dentro de
uma cadeia de producdo ou de um complexo.

No entanto, a utiliza¢do da nocdo de complexo e cadeia de producao agroin-
dustrial coloca alguns problemas que devem ser examinados antes que o pesqui-
sador se lance num estudo que utilize este tipo de enfoque. Um dos problemas
diz respeito ao nivel de andlise a ser utilizado. Os resultados obtidos da andlise
dependerdo, em grande parte, da coeréncia entre o nivel de andlise escolhido e o
objetivo pretendido pelo estudo. A definicdo dos contornos do espaco de analise
é outro problema a ser enfrentado. Na pratica, eles também sao o resultado das
necessidades do estudo a ser efetuado.

6.4 Cadeias de produgdo como espago de andlise das
inovagées tecnoldgicas

A tecnologia desempenha um papel cada vez mais importante como fator ex-
plicativo das estruturas industriais e do comportamento competitivo das firmas.
Pode-se observar, ao longo dos ultimos anos, uma explosdo no numero de pro-
dutos disponiveis aos consumidores em todos os setores de atividades. Lambin*?
afirma que em empresas de sucesso 40 a 60% do faturamento sédo realizados por
produtos que ha cinco anos inexistiam no mercado. Este fato evidencia a impor-
tancia de integrar o estudo das inovacoes tecnoldgicas no conjunto das acdes de
reflexdo estratégica das firmas.

A utilizacdo de inovacdes tecnoldgicas como forma de gerar novos produtos
é cada vez menos ditada pelo acaso. E necessario que as empresas desenvolvam
mecanismos de andlise que permitam avaliar o impacto das inovagdes tecnolé-
gicas sobre suas atividades e as da concorréncia. Do ponto de vista da competi-
tividade, o desenvolvimento e/ou implantacdo de uma nova tecnologia so faz
sentido se aumentar de alguma forma sua capacidade de permanecer no mercado
em condicoes julgadas adequadas pela firma.

De maneira geral, pode-se dizer que a bibliografia referente ao estudo das
inovagoes tecnoldgicas orienta-se segundo dois caminhos diferentes. O primeiro
é centrado em estudos empiricos e se baseia na andlise de uma série de “casos”
para, a partir destas analises, propor uma generalizacdo de métodos e resultados.
O segundo, com um arcabouco tedrico melhor definido, apdia-se na definicdo do
arcabouco conceitual, na andlise do processo de inovacao e na valorizacdo da tec-
nologia como arma competitiva. Este ultimo approach propde um quadro tedrico

42 BIDAULT, E Le champ stratégique de Uentreprise. Paris: Economica, 1988.
4 LAMBIN, J. J. Le marketing stratégique. Paris: McGraw-Hill, 1991.
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geral que busca sistematizar as analises que ligam os procedimentos de gestao
a tecnologia. Este quadro tedrico é principalmente representado pelos trabalhos
seminais de Schumpeter** 4% 46 e de outros autores que, inspirando-se nas idéias
de Schumpeter, procuraram explicitar melhor os mecanismos inerentes aos pro-
cessos de inovacdo tecnoldgica.47> 48 49, 50

A nocdo de cadeia de producdo tem sido utilizada por varios autores para
estudar o processo de inovacdo tecnoldgica. A inovacgdo tecnoldgica, enquanto
variavel suscetivel de dinamizar a concorréncia no interior de uma cadeia de
producio, aparece em vérios trabalhos.>1> 52 53

Segundo Schumpeter, o papel da empresa inovadora é contestar continua-
mente o equilibrio das estruturas industriais através, entre outras, da modifica-
¢do das regras do jogo concorrencial. “O empreendedor-inovador modifica a si-
tuacao estabelecida com o objetivo de obter lucros suplementares e, desta forma,
estimula imitadores e/ou outras inovagdes a jusante ou a montante da perturba-
¢do criada pela inovacéo inicial.”>* Para Schumpeter, a economia é um sistema
dindmico que modifica de maneira continua suas estruturas sob a pressdo da
concorréncia. A andlise em termos de cadeias de producdo objetiva justamente
a observacdo das firmas (mesoanalise) dentro de uma Otica sistémica de acdo e
reacao dos agentes econdémicos que as influenciam de maneira direta ou indireta,
o0 que se ajusta perfeitamente com as idéias de Schumpeter.

Além disso, seria razoavel pensar que um sistema técnico, no nosso caso uma
cadeia de producdo agroindustrial, seguiria um ciclo de vida andlogo ao ciclo de

44 SCHUMPETER, J. A. Capitalism, socialism and democracy. Allen & Unwin, 1943.

45 SCHUMPETER, J. A. Business cycle: a theorical, historical and statistical analysis. McGraw-Hill,
1939.

46 SCHUMPETER, J. A. The theory of economic development. Harvard University Press, 1934.
47 FREEMAN, C. Economics of innovation. Londres: London-Pinter, 1982.

48 TIRALAR A. Technical change and economic theory: management of technology. In: INTERNA-
TIONAL CONFERENCE ON MANAGEMENT OF TECHNOLOGY, 2. Miami, 1990. Anais...

49 NELSON, R.; WINTER, S. An evolutionary theory of economic change. Cambridge: Harvard Uni-
versity Press, 1982.

50 DOSI, G. Technological paradigms and technological trajectories. Research Policy, Paris, v. 2, n°

3, 1982.

51 GARROUSTE, P, Filiéres techniques et économie industrielle: 'exemple de la forge. Lyon: Presses
Universitaires, 1984.

52 BATALHA, M. O. La notion de filiére comme outil d’analyse stratégique: le cas des matiéres gras-

ses a tartiner au Brésil. 1993. Tese (Doutorado) — INPL/IGIA, Nancy.

53 FLORIOT, J. L.; OVERNEY, V. Combinatoire technologique et méthodologique de reconcéption
d’une filiére: de la formulation a 'expérimentation industrielle. Communication présentéen au Con-
grés de Génie Industriel, 1986.

54 TARONDEAU, Jean-Claude. Produits et technologies: Choix politiques de 'entreprise industriel-
le. Paris: Dalloz, 1982.
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vida dos produtos. Assim, este sistema acabaria por atingir uma “fase de declinio”
que assinalaria sua substitui¢do por um sistema mais eficiente. Este novo sistema
mais eficiente seria tributdrio de novas tecnologias, bem como de uma nova rede
de relacoes técnicas, logisticas e comerciais.

A representacao de um sistema produtivo em termos de cadeia de producéo
adapta-se muito bem como ferramenta de estudo para identificar, por exemplo,
as perturbacoes criadas a montante e a jusante da inovacao original. Este tipo
de andlise pode ir ainda mais longe na medida em que permite avaliar as con-
seqiiéncias das inovacdes ndo somente no interior da cadeia de producao delimi-
tada como espaco analitico inicial (andlise vertical), mas também junto a outras
cadeias de producdo que com ela se interconectam (andlise horizontal). Neste
caso, a nocao de “operagdes-nd” pode ser utilizada.

No entanto, alguns autores®® ultrapassam as idéias de Schumpeter para tentar
explicar com maiores detalhes os mecanismos do processo de inovacao tecnoldgi-
ca. Assim, os desequilibrios estruturais ocasionados pelas inovacoes tecnoldgicas
seriam o resultado de trés fatores principais: processo acumulativo (mecanismos
de feedback conduziriam a melhoria continua e cumulativa do savoir faire cienti-
fico e técnico e das capacidades organizacionais e de gestdo), institucionalizacdo
da pesquisa no interior das firmas e interacdo entre mercado e tecnologia.

Desta forma, andlises baseadas somente em termos de sistemas técnicos (li-
gacoes entre operagoes técnicas, segundo uma rede hierarquizada que evolui
progressivamente ao longo do tempo) ndo seriam capazes de contemplar os pres-
supostos evocados acima. Esta critica, no caso das cadeias de producéo agroin-
dustriais, pode ser facilmente contornada através das idéias ja apresentadas que
contemplam analises complementares oriundas de fatores econémicos e financei-
ros, fatores socioculturais, fatores politicos ou, ainda, fatores legais ou juridicos.

Uma inovacéo tecnolédgica pode ser classificada segundo a “natureza intrin-
seca da idéia inovadora”. Esta classificacdo origina inovacgoes de carater predo-
minantemente tecnoldgico (technologie push) ou de carater predominantemente
mercadoldgico (marketing pull). Uma firma que adota uma estratégia tecnoldgica
do tipo technologie push prioriza a¢des no sentido de desenvolver novos proces-
sos de fabricacdo, novas matérias-primas, produtos de concepc¢édo inovadora etc.
Empresas voltadas para estratégias tecnolégicas do marketing pull sdo orientadas
diretamente pela demanda, ou seja, as inovagoes sdo resultados diretos da ob-
servacao dos mercados. Neste caso, elas estdo relacionadas a atividades como:
novas formas de distribuicdo, novas formas de embalagem, reposicionamento
de marketing de um produto, novo modo de pagamento ou financiamento do
consumidor etc. Este tipo de inovacdo, em geral, representa um investimento me-
nos importante e, por conseqiiéncia, com menor risco para a firma. No caso das

55 TOURNEMINE, R. L. Stratégies technologiques et processus d’innovation. Paris: Les Editions
d’Organisation, 1991.
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firmas agroindustriais, e principalmente no caso das firmas agroalimentares,>® a
grande maioria das inovacdes € do tipo marketing pull, em que os novos produtos
sdo sobretudo o resultado de novas formula¢des ou novas embalagens.

As inovacoes, sejam elas do tipo technologie push, sejam do tipo ou marketing
pull, ndo devem tornar-se assunto exclusivo de engenheiros e técnicos. Os profis-
sionais de marketing sdo indispensaveis no processo de andlise e de lancamento
de novos produtos ou de novas tecnologias. Assim, uma reflexdo em termos de
cadeia de producao seria interessante para harmonizar os interesses, por vezes
discordantes, do marketing, da producéo e da P&D. Uma representacdo em ter-
mos de cadeia de producdo permitiria apresentar as operacoes técnicas ao lado
de operagdes comerciais e logisticas, de tal forma que seria muito mais facil para
as partes envolvidas exprimirem-se e argumentarem suas idéias em face de uma
visdo de conjunto.

As operacoes técnicas de uma cadeia de producdo podem ser classificadas
segundo seu conteudo tecnoldgico®” em trés classes distintas:

a) tecnologias de base: operagdes necessdrias a atividade principal da ca-
deia, porém facilmente disponiveis e, portanto, sem impacto competi-
tivo importante;

b) tecnologias-chave: operacoes determinantes do ponto de vista do im-
pacto concorrencial, estas tecnologias estdo associadas as “operacoes-
chave”8 da cadeia de producéo;

c) tecnologias emergentes: operacgoes ligadas a tecnologias importantes
do ponto de vista da evolucdo futura do sistema.

Assim, a importancia da tecnologia e das inovacOes tecnolédgicas deve ser
ponderada segundo a presenca na cadeia de producdo desses “tipos” de tecno-
logias apresentadas. Uma cadeia de producdo formada por um sistema técnico
composto de tecnologias de base em que a presenca, atual ou futura, de tecno-
logias-chave ou emergentes é negligencidvel terd poucas restri¢des tecnolédgicas
que possam influenciar a concorréncia. Este € o caso para uma grande parte das
cadeias de producéo agroindustriais que utilizam processos de fabricacao larga-
mente conhecidos e disponiveis para as empresas.

56 Este livro considera as firmas agroalimentares como um subconjunto das firmas agroindus-
triais.
57 LE DUFE R.; MAISSEU, A. Management technologique. Paris: Sirey, 1991.

58  Uma operaciio bésica elementar (técnica, comercial ou logistica) pode ser considerada chave

quando influencia de maneira importante a dindmica de funcionamento de uma dada cadeia de
produgédo agroindustrial, condicionando sua forma e/ou a intensidade das trocas ocorridas no ex-
terior ou no interior de seus limites.



30 Gestdo Agroindustrial * Batalha

Cabe ressaltar que as inovacgoes tecnoldgicas sdo cada vez menos especificas
a uma unica cadeia de producdo. Elas assumem cada vez mais um “cardter trans-
versal”, a medida que atingem varias cadeias de produ¢do ao mesmo tempo. As
transformacdes tecnoldgicas impostas ao sistema encontram, na maioria das ve-
zes, origem externa a atividade considerada inicialmente. Este € particularmente
o caso das cadeias de producdo agroindustriais que encontram em outros setores
da economia suas principais fontes de inovagéo tecnolégica (embalagens, aditi-
vos, equipamentos, insumos etc.). O setor agroindustrial é tradicionalmente, em
todo o mundo, um dos setores que menos investem em P&D.

Uma inovacdo tecnoldgica pode ser classificada segundo o “grau de pertur-
bacdo” que ela ocasiona na cadeia de producdo. Assim, é possivel distinguir dois
tipos principais de inovacao tecnoldgica:

a) inovacdo tecnolédgica com tecnologia especifica e efeitos locais. Inova-
¢Oes tecnoldgicas com conseqiiéncias que repousam quase exclusiva-
mente sobre uma cadeia de producao; este é o caso, por exemplo, do
processo de ultrafiltragdo do leite realizado na propriedade rural,

b) inovagdo tecnolégica com tecnologia de efeito difuso; inovacoes tecno-
l6gicas com capacidade de alterar a dindmica concorrencial de varias
cadeias de producdo ao mesmo tempo; 0s avangos na area da microin-
formaética seriam um bom exemplo destas inovacoes.

Empresas que adotam uma estratégia do tipo technologie push teriam interes-
se em desenvolver tecnologias de efeito difuso, o que garantiria maior nimero de
usudrios para estas tecnologias e a diluicdo dos custos das pesquisas. Por outro
lado, o desenvolvimento de inovacdes tecnoldgicas com efeitos locais pode pro-
porcionar um controle mais estreito de dada cadeia de producdo agroindustrial,
o que, segundo a atratividade dos mercados a ela ligados, também pode significar
uma boa estratégia concorrencial.

Para finalizar esta discussdo, é importante mencionar que grande parte das
inovacoes tecnoldgicas dos sistemas agroindustriais é gerada por empresas que
ndo participam diretamente do fluxo de transformacdo da matéria-prima agro-
pecudria em produto final. Assim, por exemplo, as inovagdes tecnoldgicas re-
lacionadas ao setor agropecudrio ndo sdo desenvolvidas pelos agricultores ou
pecuaristas, mas pelos setores de sementes, defensivos animais e vegetais, ali-
mentacao animal, mdquinas e equipamentos etc. (ver Figura 1.7). Similarmente,
grande parte das inovacoes das industrias alimentares advém do setor de em-
balagens, mdquinas e equipamentos, aditivos etc. O setor de desenvolvimento
de ferramentas de automacdo comercial exerce a mesma fungéo para o setor de
distribuicao. Desta forma, pesquisas em inovacgoes tecnolégicas no setor agroin-
dustrial devem se debrucgar, necessariamente, sobre estes atores das chamadas
“industrias de apoio”.
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Figura 1.7 Fontes de inovagdo tecnoldgica no sistema agroindustrial.

6.5 Competitividade e agronegocio: analisando a competitividade
das cadeias agroindustriais

Ferraz et al. (1996) identificam duas vertentes diferentes de entendimen-
to do conceito de competitividade. Na primeira delas, a competitividade € vista
como o “desempenho” de uma empresa ou produto. Neste caso, os resultados das
andlises traduzem-se na determinacdo de uma dada competitividade revelada. O
principal indicador de competitividade revelada, segundo esta dtica de entendi-
mento, estaria ligado a participacdo de um produto ou empresa em determinado
mercado (market share). A utilizacdo do market share como medida de competi-
tividade é a contribuicdo mais util e difundida da economia neocldssica para os
estudos de competitividade. Segundo esta visdo, o mercado estaria, de alguma
forma, sancionando as decisdes estratégicas tomadas pelos atores. A participacdo
das exportacoes de um setor no mercado internacional pertinente seria um indi-
cador adequado de competitividade internacional. Assim, a competitividade de
uma nacao ou setor seria o resultado da competitividade individual dos agentes
pertencentes ao pais, regido ou setor. Em um conceito mais amplo, a competi-
tividade de uma nacdo pode ser vista como sendo “a capacidade de uma nagéo
sustentar uma taxa de crescimento e padrdo de vida adequados para seus cida-
dados enquanto proporciona ocupacao (emprego) sem reduzir o potencial de cres-
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cimento e o padrao de vida das geracOes futuras”. Obviamente que este conceito
de competitividade depende das condicOes expostas no inicio do paragrafo.

Este mesmo conjunto de autores (Ferraz et al. 1996) identifica uma segunda
faceta das andlises em termos de competitividade. Nesta outra visdo do concei-
to, a competitividade € vista como “eficiéncia”. Neste segundo caso, trata-se de
tentar medir o potencial de competitividade de um setor ou empresa. Esta predi-
cao do potencial competitivo poderia ser realizada através da identificagdo e do
estudo das opcoes estratégicas adotadas pelos agentes econdmicos face as suas
restricOes gerenciais, financeiras, tecnoldgicas, organizacionais etc. Desta forma,
existiria uma relacdo causal, com algum grau deterministico, entre a conduta
estratégica da firma e o seu desempenho eficiente. Assim, a idéia de base desta
otica de andlise remete diretamente ao paradigma seminal da organizacao indus-
trial (estrutura <> conduta < desempenho).

Considerando que estas duas abordagens sdo insuficientes para analisar o
problema, os autores concluem pela seguinte definicio de competitividade: “a
capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais que
lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustenta-
vel no mercado” (Ferraz et al. 1996, p. 3).

As abordagens de competitividade examinadas até o momento encontram na
firma seu espaco de andlise privilegiado. Assim, a competitividade de um setor
ou nacdo seria a soma da competitividade dos agentes (firmas) que o compdem.
No caso dos agronegdcios, existe um conjunto de especificidades que resulta na
definicdo de um espaco de andlise diferente dos convencionalmente admitidos
em estudos de competitividade. Este espaco de andlise é a cadeia de producao
agroindustrial. Assim, os estudos de competitividade, dentro de uma visdo de
agronegdcios, devem efetuar um corte vertical no sistema econémico para a defi-
nicdo do campo de andlise. Nestes casos, a competitividade deste sistema aberto,
definido por uma cadeia de producao agroindustrial, ndo pode ser vista como a
simples soma da competitividade individual dos seus agentes. Existem ganhos
de coordenac¢do, normalmente revelados em arranjos contratuais especialmente
adequados as condicdes dos varios mercados que articulam esta cadeia, que de-
vem ser considerados na andlise de competitividade do conjunto do sistema. Des-
ta forma, qualquer modelo metodoldgico e conceitual que se pretenda adequado
para a andlise de competitividade em agronegdcios deve, necessariamente, levar
em consideragdo os ganhos potenciais de uma coordenacao eficiente.

Van Duren et al. (1991) desenvolveram um referencial metodoldgico para a
andlise de competitividade que considera os elementos caracteristicos do agrone-
gbcio. Segundo esses pesquisadores, a exemplo de outros autores citados anterior-
mente, a competitividade poderia ser medida pela participacdo de mercado e pela
rentabilidade (de uma cadeia ou de uma firma). O referencial tedrico proposto
por Van Duren et al. (1991) contempla de forma mais ou menos direta os aspectos
de eficiéncia e eficacia de um sistema agroindustrial expostos na se¢éo 7.
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A conjuncdo do impacto de uma série de fatores teria como resultado uma
certa condicdo de competitividade para dado espaco de andlise. Estes fatores, que
podem ser vistos como direcionadores de competitividade, podem ser divididos
em quatro grandes grupos: (a) fatores controldveis pela firma (estratégia, produ-
tos, tecnologia, politica de RH e P&D etc.); (b) fatores controldveis pelo governo
(politicas fiscal e monetaria, politica educacional, leis de regulacdo do mercado
etc.); (c) fatores quase controldveis (precos de insumos, condicoes de demanda
etc.) e (d) fatores ndo controlaveis (fatores naturais e climaticos). Acdes de coor-
denacdo que visem aumentar a competitividade da cadeia foram incluidas pelos
autores no grupo dos fatores controlados pelas firmas e pelo Estado. Estas acoes
também poderiam ser incluidas no grupo dos fatores quase controlaveis. Mais im-
portante do que se preocupar com o grupo no qual estes fatores estardao incluidos
€ a preocupacdo em garantir que eles serdo considerados na analise. Esta situa-
¢do é o que efetivamente se encontra na pratica. Assim, este modelo reconhece
a importancia de acoOes sistémicas que afetam a competitividade da cadeia como
um todo e dos agentes que a integram.

A caracterizacdo e a analise dos segmentos que compdem uma cadeia agroin-
dustrial revelam a existéncia de um variado conjunto de fatores que afetam, de
maneira positiva ou negativa, o seu desempenho competitivo. Além destes fa-
tores, especificos aos elos da cadeia agroindustrial em andlise, existe um outro
conjunto de fatores que forma o chamado ambiente institucional e que pode im-
pactar sua competitividade de forma importante. O ambiente institucional tam-
bém deve ser observado em profundidade quando de uma anélise de cadeia de
producdo agroindustrial.

A metodologia de andlise de competitividade de cadeias agroindustriais que
estd sendo discutida considera que o impacto conjunto dos fatores criticos reve-
lados no processo de andlise terd como resultante uma certa condicdo de desem-
penho competitivo, para dado espaco de andlise. Assim, o conhecimento dos fa-
tores e sua classificacdo quanto ao grau de controlabilidade (fatores controlaveis
pela firma, fatores controlaveis pelo governo, fatores quase controlaveis e fatores
ndo controlaveis), bem como a definicdo da medida em que estes influenciam o
desempenho da cadeia agroindustrial, sdo condicOes essenciais para o estabeleci-
mento de estratégias empresariais e de politicas publicas para a melhoria da sua
competitividade.

A andlise de competitividade proposta por Van Duren et al. (1991), poste-
riormente modificada por Silva e Batalha (2000), estabelece como indicadores
fundamentais de desempenho as variaveis “parcela de mercado” e “lucrativida-
de”. Estes conceitos sdo coerentes com a definicdo de competitividade adotada na
presente proposta, os quais tém compreensdo universalizada e podem em princi-
pio ser mensurados objetivamente, por meio de sua associacao a “direcionadores
de competitividade”, na medida em que informacdes quantitativas e qualitativas
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estejam disponiveis para esta finalidade. Estes direcionadores englobam itens
tais como produtividade, tecnologia, produtos, insumos, estrutura de mercado,
condi¢Oes de demanda e relacdes de mercado, entre outros, e respondem, em ul-
tima instancia, pelo posicionamento competitivo do sistema sob anélise e por sua
sustentabilidade. Sua mensuracédo objetiva pode ser feita por meio do emprego
de informacdes estatisticas de dominio publico ou privado e/ou dados levantados
diretamente junto aos agentes participantes do sistema agroindustrial.

O processo de avaliacdo dos fatores que influenciam a competitividade das
cadeias agroindustriais brasileiras pode ser esbocado segundo algumas etapas
principais. A primeira delas envolve a definicdo dos direcionadores de compe-
titividade e dos subfatores que os compdem. A priori, podem ser utilizados seis
direcionadores de competitividade: tecnologia, gestdo interna dos agentes da
cadeia, estrutura de mercado, insumos e infra-estrutura, ambiente institucional
e relacdoes de mercado (estrutura de governanca). Cada direcionador pode ser
dividido em subfatores, de acordo com as especificidades do macrossegmento
(elo) estudado ou do sistema como um todo (caso do ambiente institucional®® de
toda a cadeia). Assim, esta analise deve ser feita para cada um dos principais ma-
crossegmentos da cadeia agroindustrial analisada. Além disso, cada subfator sera
classificado quanto ao seu grau de controlabilidade. Esta classificacdo é impor-
tante dado que permitird, em etapa posterior, a associacdo de eventuais proble-
mas ligados a determinado subfator de competitividade a determinados agentes
de intervencdo. Por exemplo, problemas ligados a subfatores de competitividade
“controlados pelo governo” serdo objeto de proposicdo de politicas publicas, ou
problemas ligados a subfatores “controlados pela firma” serdo alvo de propostas
de politicas privadas.

Etapa posterior do processo metodoldgico avalia, qualitativamente, a inten-
sidade do impacto dos subfatores e sua contribuicdo para o efeito agregado dos
direcionadores. Para tanto, € estabelecida uma escala do tipo Likert, que varia
de “muito favoravel”, quando ha significativa contribuicdo positiva do subfator,
a “muito desfavoravel”, no caso da existéncia de entraves ou mesmo impedi-
mentos, a curto e médio prazos, ao alcance ou sustentacdo da competitividade.
Como valores intermediarios, podem ser estabelecidas as categorias “favoravel”,
“neutro” e “desfavoravel”. A escala pode ser transformada em valores que variam
progressivamente, em intervalos unitdrios, de — 2, para uma avaliacdo “muito
desfavoravel”, a + 2, para uma “muito favoravel”. Deste modo, os resultados

59 O ambiente institucional, além de ser estudado como um direcionador de competitividade em
cada um dos elos da cadeia, também pode ser analisado nos seus aspectos que impactam toda a
cadeia (ambiente institucional do conjunto da cadeia agroindustrial). Entre os aspectos que podem
ser analisados neste direcionador, destacam-se: legislagdo, regras do comércio exterior, condigdes
macroecondmicas, fontes de informacoes estatisticas, pesquisa e desenvolvimento, coordenagéo
dos agentes etc.
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da avaliacdo podem ser visualizados em representacdo grafica (ver Grafico 1.1),
bem como ser combinados quantitativamente, para comparagoes agregadas.

Deve ser ressaltado que, a rigor, a utilizag¢do de escalas como a que serd ado-
tada permite, tdo-somente, o ordenamento e a classificacdo relativa da intensi-
dade dos subfatores analisados, ndo sendo totalmente apropriado o tratamento
quantitativo dos valores atribuidos. No entanto, conforme observam Singleton
et al., é prdtica usual nas Ciéncias Sociais a suposicdo de que medidas ordinais,
como as aqui propostas, sdo aproximacoes de intervalos iguais de medicado. Acei-
tando-se essa premissa, pode-se entdo trata-las quantitativamente. Exemplos de
estudos que utilizam combinacbes quantitativas de valores ordinais sao freqiien-
tes nas dreas de localizacdo industrial e analises de impactos ambientais.

A combinacdo quantitativa dos subfatores, de modo a gerar uma avaliacao
para cada direcionador de competitividade, envolve ainda uma etapa de atri-
buicdo de pesos relativos. A motivacdo para esse procedimento de ponderagdo
é o reconhecimento da existéncia de graus diferenciados de importancia para os
diversos subfatores, em termos de sua contribuicdo para o efeito agregado.

Finalmente, para atribuicdo de valores aos subfatores, pode ser utilizada uma
variante da metodologia Delphi por meio da qual os membros da equipe de exe-
cucao do estudo podem realizar avaliagdes individuais, que serdo sucessivamente
discutidas e revistas até que um julgamento consensual seja conseguido.

A metodologia de andlise de competitividade de cadeias agroindustriais men-
cionada nos paragrafos anteriores ja foi utilizada pelo GEPAI para varios estudos
de cadeias agroindustriais (carnes, madeira, plantas medicinais, carcinicultura,
trigo, soja, milho etc.), com excelentes resultados.

A seguir, serao extraidos alguns exemplos de um estudo realizado pelo GE-
PAI para analisar a competitividade da cadeia agroindustrial da carne bovina
no Brasil.

A heterogeneidade dos agentes e estratégias na cadeia agroindustrial de car-
ne bovina no Brasil levou os pesquisadores que elaboraram o estudo citado no pa-
ragrafo anterior a dividir o sistema agroindustrial da carne bovina brasileira em
dois sistemas diferentes. Estes dois sistemas estdo representados na Figura 1.8.

A divisdo da cadeia nos dois sistemas ja mencionados, coerentemente com 0s
fundamentos tedricos e com a metodologia adotadas pelo trabalho, orientou-se
por dois critérios basicos: os padrdes de exigéncia dos consumidores a que o sis-
tema estava atendendo (mais ou menos exigentes) e os fatores criticos de sucesso
que permitem o sucesso no atendimento destes mesmos consumidores (grupos
estratégicos que utilizam o mesmo padrdo concorrencial). A Figura 1.8 apresenta
os dois sistemas mencionados.
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Figura 1.8 Sistemas de producédo, industrializacdo e comercializacdo de carne bovina
no Brasil.

O Sistema A representa a parcela mais avancada e, portando, mais compe-
titiva da cadeia brasileira de carne bovina. Ele é formado por pecuaristas tecni-
ficados, normalmente utilizadores de técnicas avancadas de producdo animal,
frigorificos modernos e bem equipados e sua producao é escoada através de pon-
tos-de-venda adaptados aos padroes de consumo de consumidores mais exigen-
tes. Devido ao alto padrédo de exigéncia demandado pelo mercado internacional,
os agentes que possuem condicdes de competitividade para atuar no mercado
externo também foram classificados dentro deste sistema.

O Sistema B retine os agentes menos competitivos da cadeia. Em relacdo a
producao, fazem parte deste grupo os pecuaristas menos intensivos em utilizagcdo
de tecnologia, os pequenos abatedouros/frigorificos com condicoes de higiene
comprometidas (principalmente os municipais) e os abates clandestinos. A distri-
buic¢do dos produtos deste sistema normalmente € realizada via agougues e feiras
livres, em algumas regidoes do pais com péssimas condicdes de armazenamento,
transporte e exposicdo. Embora os acougues estejam classificados dentro deste
sistema, deve ficar claro que existem regides onde estes estabelecimentos ja reu-
niriam as condi¢Oes necessarias para pertencerem ao Sistema A.

Desta forma, reconhece-se que quaisquer politicas e diretrizes propostas para
o aumento da competitividade da cadeia teriam, necessariamente, que refletir
esta diversidade de situagoes e serem adequadas a cada um dos sistemas identi-
ficados (Sistemas A e B).

A Tabela 1.1 apresenta um exemplo de como os indicadores de competitivi-
dade foram avaliados para o segmento de processamento de carne bovina, para
os sistemas A e B.
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Tabela 1.1 Avaliacdo dos direcionadores de competitividade para o setor de processa-

mento de carne bovina.

Direcionadores e Subfatores Controlabilidade Avaliacao Peso
CF |[CG | QC| | |[SistemaA | SistemaB

Tecnologia
Nivel Tecnolégico X MF D 0,6
Subprodutos e Efluentes X | X N N 0,1
Pesquisa e Desenvolvimento X MF D 0,3
TOTAL 1,0
Insumos
Matéria-prima X F D 0,3
Embalagens X MF D 0,2
Mao-de-obra X D D 0,2
Aditivos X MF D 0,2
TOTAL 1,0
Estrutura de Mercado
Economia de Escala X MF D 0,5
Questoes Locacionais X F F 0,1
Concentragao das Empresas X X F F 0,2
Ociosidade X F N 0,2
TOTAL 1,0
Gestao Interna
Eficiéncia Administrativa X F 0,4
Qualificacdo e Conforto da Mao-de-obra X F D 0,3
Planejamento Estratégico X F D 0,3
TOTAL 1,0
Ambiente Institucional
Crédito X D MD 0,33
Endividamento X D N 0,17
Inspecao X F D 0,08
Tributacao X D MF 0,33
Entidades de Representagao X F N 0,08
TOTAL 1,0
Relagbes de Mercado
Contratos X F D 0,6
Rastreabilidade X | X F D 0,4
TOTAL 1,0

MD = muito desfavoravel, D = desfavoravel, N = neutro, F = favoravel e MF = muito favoravel.
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A elaboracdo de tabelas semelhantes a Tabela 1.1 para todos os elos da ca-
deia produtiva permite construir graficos que sintetizam a situacdo de compe-
titividade da cadeia analisada. O Grafico 1.1 é um exemplo dos resultados que
podem ser alcancados com esta metodologia de anélise.
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Grafico 1.1 Resumo das avaliagcées de competitividade para o Sistema A.

O Gréfico 1.1 é muito util para uma avaliacao rapida da condi¢do competitiva
de dada cadeia agroindustrial. No exemplo corrente, ele permite, por exemplo,
identificar rapidamente que os problemas ligados ao ambiente institucional sdo
entraves a competitividade da cadeia, ao passo que a tecnologia, para a maioria
dos elos, ndo o é.

7 Gerenciamento de Sistemas Agroindustriais (SAI)

Um sistema agroindustrial deve ser gerido de forma eficiente e eficaz. A efi-
cacia de um sistema agroindustrial pode ser entendida como a capacidade que
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ele possui de atender as necessidades do consumidor. Para isso, é fundamental
que todos os agentes que o compdem conhecam profundamente os atributos de
qualidade que os consumidores buscam nos produtos e servicos disponibilizados
por este mesmo sistema. Neste ponto, cabe destacar a importancia de pesqui-
sas de mercado que identifiquem estes aspectos e que sejam disponibilizadas ao
maior nimero possivel de interessados. Mas a sustentabilidade de um sistema
agroindustrial ndo é somente o resultado da disponibilizacdo aos consumidores
de produtos que atendam a suas necessidades. Desta forma, pode-se argumentar
que, além de eficazes, os sistemas de producao agroindustriais devem ser eficien-
tes. Esta eficiéncia pode ser vista como o resultado de dois conjuntos distintos
de fatores. O primeiro deles estd ligado a gestdo interna dos agentes do sistema.
E fundamental que estes agentes sejam capazes de disponibilizar seus produtos
com um nivel adequado de qualidade e preco. Para que estes objetivos sejam al-
cancados de forma sustentdvel, é fundamental que estes agentes tenham ao seu
dispor e utilizem um ferramental gerencial moderno e adaptado as suas neces-
sidades. Fun¢des administrativas cldssicas, como controle de custos, qualidade,
logistica, planejamento e controle da producdo, compras, vendas etc., devem ser
geridas eficientemente.

O segundo espaco de intervencéo de acOes gerenciais que levam a eficiéncia
do sistema estad relacionado as diversas transagdes que ocorrem entre 0S Seus
agentes. A eficiéncia de um sistema agroindustrial é dependente de uma coorde-
nacdo adequada dos agentes produtivos. A bibliografia disponivel sobre gestao
agroindustrial ressalta a importancia de mecanismos de coordenacdo adequados
para o sucesso do conjunto de atores do sistema. Cada vez mais a competicdo
migrard de uma concorréncia entre firmas para uma concorréncia entre sistemas
produtivos mais amplos que extrapolam os limites destas mesmas firmas. Desta
forma, o desafio maior no futuro ndo serd somente o de gerir eficientemente
aspectos internos aos agentes do sistema, mas também de gerenciar e garantir o
funcionamento harmonioso e sustentdvel do préprio sistema. A competitividade
das unidades economicas de producao dos sistemas agroindustriais de produgao
sera ditada em grande parte pela capacidade que elas terdo de coordenarem-se
adequadamente em sistemas produtivos mais amplos e também competitivos.

Vale ressaltar que todas estas condi¢des para atingir patamares aceitdveis de
eficiéncia e eficacia evoluem em um contexto mais amplo que envolve aspectos
legais, sociais, culturais, tecnolégicos e econémicos. Estes fatores podem revelar
ameacas e oportunidades importantes aos objetivos dos sistemas. Uma represen-
tacdo esquematica da discussdo destes trés ultimos paragrafos pode ser vista na
Figura 1.9.
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