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1. INTRODUGAO

Este Capitulo inicial tem duplo objetivo. O primeito & apresentar alguns conceitos
e abordagens tedricas que serio retomados 2o longo dos virios capitulos scguintes.
Embora o objetivo principal do livro nio seja apresentar os conceitos de base utilizados
pela literatura em agronegéeio, é importante que o leitor conhega alguns desses conceltos
para compreender e contextualizat melhor os demais capitulos. Além de definir o escopo
do que o livro entende por agronegocio, o Capitulo incita algumas teflexdes sobre os
desdobramentos tedricos mais recentes. A aplicabilidade da nogio de cadeia agroindustrial,
largamente utilizada pelos pesquisadores em agronegéceio, é criticada, por exemplo, em
fancio do surgimento de novas configuragdes produtivas que vém ocottendo no seio
dos sistemas agroindustriais, sobtetudo nos alimentares. Ainda no dmbito desse primeiro
objetivo, o livro discute a ampla gama de conceitos e metodologias que permeiam a
chamada gestio agroindusttial. Argumenta-se que as particularidades ligadas a gestio
dos sisternas agroindustriais €ém vulto suficiente pata justificar o termo gestio agroindusttial.
A proliferagio, por tado o Brasil, de cursos de graduagio, seqiienciais ¢ de pos-graduagio
(stricto € lato senso), de certa forma € o reflexo desse apontamento tedrico.

O segundo objetivo deste Capitulo é apresentar a estrutura do livro, resumindo
cada um dos capitulos e auxiliando o leitor a situd-los e relaciond-los. Por intermédio
dessa leitura, o leitor ser4 capaz de identificar rapidamente aqueles que the despertam
interesse mais imediato, Essa parte do Capitulo também explicita o fio condutor
que encadeia os capitulos do livro e justifica a importincia de cada um deles. Destaca-
se, especialmente, em que medida os capitulos abordam alguns dos temas mais
importantes e mais prementes para o agronegécio nacional. Todos os capitulos t¢m
a preocupagio de apresentat conceitos tedricos sélidos, aliados ao resultado de
andlises de informagdes empiticas, ainda inéditos no Brasil. Dessa forma, os textos
proporcionam ao leitor o conhecimento teérico necessitio para compreendet e
avaliar 08 casos reais apresentados. Entretanto, mais importante do que analisar as
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Capitulo 1

informacdes empiricas apresentadas, o conteido tedrico desenvolvido permitisa
a0 leitor expandir sua reflexio para outras situagdes reals encontradas no Brasil ou
no exterior. As informacdes que ilustram a parte tedrica dos capitulos sio, em sua
maioria, inéditas no Brasil e resultam, em grande parte, dos trabathos dos
pesquisadores do GEPAI (Grupo de Estudos ¢ Pesquisas Agroindustriais) da
Universidade Federal de Sio Catlos.

2. ALGUNS ASPECTOS CONCEITUAIS INICIAIS SOBRE AGRONEGOCIO

As atividades econdmicas, tecnoldgicas, politicas e sociais, ligadas 2 produgdo, a
transformacio, a distribuicao e ao consumo de produtos de origem vegetal ¢ animal,
tém merecido, a0 longo do tempo, atengio destacada das comunidades académica,
governamental e empresarial. A otigem dessa atengio estd ligada, fundamientalmente, ac
papel que esses produros, especialmente os alimentares, ocupam em qualquer grupo
social. Além de seu aspecto mais imediato, que € sua ingestdo para a manutenczo da vida,
os alimentos ainda estio ligados a fatotes socioidgicos, antropoldgicos ¢ psicoldgicos
que conferem valores compottamentais ¢ identidade cultural a uma populagio. Também
ndo se deve perder de vista os aspectos econdmicos ligados a essas atividades. Mesmo
nos pafses mais desenvolvidos, as atividades relacionadas 2 obtengio, 4 transformacio, a
disttibuicio € a0 consumo de produtos agropecudrios estao entre as mais importantes
da economia. Assim, niio ¢ demais relembrar que a alimentagio, em seus aspectos
quantitativos e qualitativos, foi ¢ sempre serd uma das preocupagbes centrais de qualquer
agrupamento humano.

Essa importincia inconteste tem se refletido em inimeros ¢ vatiados trabalhos de
anilise dos sistemas agroindusttiais, 0s quais obviamente variam muito quanto a seus
objetivos, métodos, grau de academicismo, ete. Um objetivo tldmo — mas ndo o Gnico
- de grande parte desses trabalhos é compreender os mecanismos de geragio de valor
e de distribuicio desse valor entre os agentes que o produzem. Dessa compreensio
podem surgir opcdes de intervengao, publicas e privadas, capazes de aperfeicoar csses
mecanismos e promover a sustentabilidade (social, ambiental e ccondmica) desses sistemnas
de produgio.

As idéias subjacentes a0 termo agronegécio (traducio do termo em inglés

agribusiness), proposto inicialmente por Davis & Goldberg (1957),' pretendiam justamente
contribuir para o estudo das atividades ligadas aos sistemas produtives de basce
agtopecudria, por intermédio da introducio de conceitos ¢ idéias que podem ser
considerados originais na teotia dos sistemas. O agronegocio foi definido inicialmente
por esses pesquisadores como: “|...] a soma total das operacdes de produgio e distribuicio
de suprimentos agricolas; as operagdes de produgio nas propriedades agricolas; o
armazenamento, processamento e distribuicio dos produtos agticolas e itens produzidos
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2 partir deles”. Embora a teoria de sistemas ndo aparega explicitamente nos primeiros
trabalhos de Davis & Goldberg (1957), ela pode ser facilmente depreendida da propria
defini¢io de agronegdcio. Em trabalhos posteriores, varios autores, inclusive brasileiros,
resgataram essa abordagem sistémica para o estudo dos sistemas agroindustriais.

Em estudos postetiores, Goldberg (1968)° utilizou esse conceito mais geral
para estudar o comportamento de sistemas de produgio especificos, no caso, laranja,
trigo e soja produzidos nos Fstados Unidos. Para essa anilise, o pesquisador utilizou
a denominacgio Commodity System Approach (CSA). Como se pode observar, essa
abordagem tem por ofigem uma matéria-prima, na analise, uma commodify, (ue pode

. dar origem a véatios produtos diferentes. No caso da soja, pot exemplo, duas grandes
categorias de produtos se destacam: o farelo e o Sleo de soja.

Nessa mesma época, a escola de economia industrial francesa desenvolvia e atilizava
o conceito de fifiére. Embora a logica de estudar a agropecuiria em um contexto mais
amplo de atividades seja reconhecida também pela amalyse e filiére, havia diferencas entre
a tonica que essas duas abordagens utilizavam em suas andlises. Na otica francesa, havia
uma clara distingio (ainda que um espago de anilise contivesse o outro): um espaco de
anilise era delimitado por um produto final {fifére de produsd) e, o outro, por uma matéria-
ptima de base; nesse caso, uma matéria-ptima agropecudria (ffére de production). Obviamente,
o espaco de andlise delimitado pelo primeiro caso ¢ mais restrito do que o segundo.
Também parece claro que um sistema produtivo delimitado a partir de um produto
final {ou familia de produtos), pot ser menos amplo, presta-s¢ melhor a0 entendimento
da dindmica competitiva entre as firmas que nele competem ¢, por consequicnciz, &
importantes como espago de andlise externa das agdes estratégicas dessas mesmas firmas.
Alguns autores nacionais, como Batatha ef o/ (2002),” definem esse espago como uma
cadeia produtiva agroindusttial ou, simplesmente, como cadeia agroindusttial. Assim, o
termo cadeia agroindustrial, pata auxiliar em quaiquer procedimento analitico, deve ser
qualificado pelo ptoduto ac qual a cadeia estd associada na andlisc.

Por outro lado, o espago de analise construido a partit do conjunto de todas as
cadeias agroindusttiais ligadas aos produtos de determinada matéria-prima agropecuitia
de base (soja, leite, café, carne, etc)) vem sendo identificado por autores brasileiros como
um Complexo Agroindustrial. Este ltimo espago de andlise, mais amplo que o primeiro,
também pode ser importante para a definigio de estratégias corporativas. No entanto, é
na definicio de politicas publicas setoriais que ele ganha toda a sua importincia.

Deve-se deixar claro que um importante grupo de pesquisadores brasileiros
j4 utilizava o conceito de complexo agroindustrial antes do livro de Aradjo ¢ a.
(1990),* tornando-o mais popular no Brasil, sobtetudo na classe empresarial. Embora

o termo seja o mesmo, hd evidéncias de que as preocupagdes da época nio
correspondem ao foco principal da atengdo de grande parte dos pesquisadotes
atuajs em agronegécio. A grande importincia que o consumidor vem assumindo

2. GOLDBERG, R. A, Agribusiness coordination: o systern approach o the wheat, soybean and Florida orange econo-
mies. Division of Research. Graduate School of Business Administration. Boston: Harvard University, 1768.

3. BATALHA, M. O. et ol. Gestéo agroindustriol. v. 1. $ao Paulo: Edilora Atias, 2002.

4. ARAUJO, N. B. et ol, Complexc ogroindustrial: o agribusiness brasileiro, Sto Poulo: Agroceres, 1990.
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como agente capaz de explicar 2 demanda dos sistemas agroindusttiais €, por
exemplo, uma das facetas que caracteriza grande parte dos estudos atuais em
agronegdcio, a qual, de certa, forma, era menos enfatizada por esses autores.
Outra expressio comumente utilizada por pesquisadores cm agronegdeio é
“sistema agtroindustrial” (SAl ou SAG). No que se refere a essa defini¢io, os limites de
andlise em cada caso precisam ser estabelecidos com base na caractetizacio especifica de
abrangéncia, descrevendo matérias-primas, produtos e operagdes agroindustriais
envolvidas, bem como o ambiente que os cerca. O uso dessa terminologia implica 2
nocio de “conjuntos de componentes em continua interagio”, em que ¢ comportamento
das partes pode resultar em respostas sinérgicas ou antagOnicas, fazendo com que o
todo responda de forma imprevista em relagio ao que seria esperado do comportamento
de suas partes. “Assim, em razdo de as interagdes e inter-relacdes entre os componentes
setem os determinantes primarios do comportamento de um sistems, as reagdes as
intervengdes aplicadas sobre os componentes isolados sio distintas da reacio do sistema”
(BARIONI, 2003).” Dessa forma, admite-se que nZo fica previamente estabelecido um
sentido para a evolugio da andlise e que esta privilegia a resultante final das interagdes. Na
verdade, o termo sisterna agroimdnstrial, de uso mais genérico e menos especifico do que
cadeia ou complexo agroindustrial, aplica-se a qualguer recorte das atividades do
agronegocio, desde que seja devidamente qualificado. Pode-se falatr de sistema
agroindustrial da cana-de-agicar ou de sistema agroindustrial do dlcool. Ambos podem
ser vistos como sistemas abertos de producio. O termo agronegdcio segue essa mesma
Ibgica, e somente pode ser empregado se qualificado adequadamente: agronegécio da
soja, agronegocio do leite, agronegécto brasileiro, agronegdicio internacional, etc.
Embora essa rdpida discusséo conceitual® parega, em um primeiro momento, de
interesse puramente académico, tem implicagGes praticas importantes, as quais podem
ser vislumbradas a partir de estudos ¢ pesquisas em agronegdcio desenvolvidos no
Brasil. Na auséncia de uma uniformidade de conceitos e pradcas, o Brasil assistiu, nos
altinos anos, 4 profusio de estudos na drea dos agronegdcios, sobretudo aqueles ligados
ao estudo de competitividade em sistemas agroindusttiais, os quais diferem em
metodologias, abordagens, procedimentos analiticos e, pot conseqiiéncia, em resultados
esperados e aicancados. Muitas vezes, os problemas sdo encontrados na propria definigio

da pesquisa a ser empreendida. O estudo a ser empreendido é de cadeia agroindustrial -

ou de complexo agroindustrial? Certamente o escopo do trabalho varia segundo a
tesposta dada a essa questio,

Assim, parece clato que a terminologia ¢ os conceitos adotados na formulagio e
analise dessas questdes tém gerado confusdo entre os estudiosos da drea. Em que pesem
as diferengas conceituais e metodolégicas, algumas delas j4 destacadas, pode-se dizer que
alguns désses conceitos guardam grandes semelhangas entre si. Assim, parece ser il
dizer que, em sintese, o conjunto dessas atividades compreende duas dimensdes internas

3. BARIONI, Luiz Gustavo; MARTHA JUNIOR, Geraldo Bueno. O enfoque sistémice & sua importéncia para o pecudria
bovina, 24/12/2003. Disponivel em: < hitp://www Beefpoint> . Acessozm: 23/2/2004. i P P
4. Algumas dessqs questoes serdo retomadas ainde neste Capitula,




& uma externa 2o sistema analisado. Uma das dimensdes internas € longitudingl e define
um encadeamento de operagdes técnicas, comerciais e logisticas, o qual permite que
dada matéria-ptima de otigem agropecudria seja produzida e transformada e chegue s
mios do consumidor final ou, conforme o interesse da andlise, as mdos de um agente
que ocupe posigio intermedidtia na cadeia produtiva. A outra dimensio interna &
transversal ¢ compreende, para determinado segmento (produgio agropecudria,
transformacio, distribuigio, etc.) da cadeia produtiva mencionada anteriormente,
um conjunto de materiais, processos e produtos, assegurado por agentes organizados
de diversas formas. Tal organizacio dos agentes pode, ainda segundo a dinimica
.competitiva do segmento estudado, traduzit-se em comportamentos mals ou menos
cooperativos ou antagdnicos. Essa organizagio, na verdade, traduz-se, de forma
mais ou menos explicita, na configuracao de rede de empresas. Por outro lado, a
dimensio externa desse sistema produtivo esta relacionada ao ambiente jnstitucional
no Ambito do qual o sistema evolui. Frequentemente, as condigdes, negativas ¢
positivas, impostas pelo ambiente institucional, sio tdo ou mais impottantes como
fatores explicativos da competitividade do sistema do que a dindmica interna de
funcionamento que o catacteriza. Dependendo das peculiaridades do sistema
agroindusttial a ser analisado ¢ do objetivo da anilise, uma ou outra dimensio
ganha maior importincia .

QOutto ponto importante e que merece destaque é o papel do consumidot
final como agente indutor e sancionador do comportamento competitivo dos
agentes de certa cadeia agroindustrial. Grande patte das andlises atuals de sistemas
agroindustriais destaca e aceita essa importdncia. Na verdade, qualquer estudo de
sisterna agroindustrial que ignore esse fato diminui muito o poder explicativo de
suas andlises, comprometendo, por extensio, a acurdcia ¢ a pertinéncia de suas
conclusGes.

Todos os capitulos que compdem este livro trazem, de forma mais ou menos
explicita, a abordagem sistémica que caracteriza os estudos atuais em agronegaocio.
Ao longo dos capitulos serdo enfatizadas as nogoes de cadeias ¢ sistemas
agroindustriais, tendo em vista que eles ancoram ¢ referenciam grande parte dos
conhecimentos tedricos ¢ empiricos apresentados.

Para o5 propésitos estabelecidos neste livro, os empreendimentos fornecedores
de insumos para as atividades rurais ¢ os meios de transporte ¢ estocagem
intermediarios serdo considerados apenas como agentes de apoio. Hssa consideragao
nio deve mascarar o fato de que sistemas agroindustriais competitivos sio,
necessariamente, tributirios da eficicia dessas atividades.

"

3. SISTEMAS AGROINDUSTRIAIS: VISAO SISTEMICA E FORMAS DE REPRESENTAGAO

A superacio do desafio de proporcionar alimentos em quantidade ¢ qualidade
adequadas a toda a populacic brasileira é, em grande medida, decorrente da
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Capitulo 1

competitividade sustentivel das chamadas cadeias agroindustdais. Além da produgio de
alimentos, as cadeias agroindustriais estio envolvidas com alguns dos setores mais
importantes, seja do ponto de vista econdmico ou estratégico, da vida nacional (moveleiro,
de papel e celulose, de artefatos de couro, de energia, farmacéutico, de cosmeéticos, etc.).

Assim, cabe, ainda, s atividades ligadas ac agronegdcio brasileiro a tarefa de
continuar conttibuindo com o equilfbtio das contas publicas, externas e internas.
Obviamente, outros ganhos econdmicos e sociais estio vinculados 4 superagio desses
desafios: geragio de milhares de empregos no campo e na cidade, melhoria da
seguranga dos alimentos, geragio de riquezas para o Pafs, aumento da renda dos
produtores agropecuatios, fixagio do trabalhador no meio rural, cre.

Nos ultimos anos, no Brasil e no exterior, os meios empresariais,
politicos e académicos, ligados 4 problematica da produgao ¢ da comercializacio
de produtos agroindustriais, vém reconhecendo que a compgtitividade da
agropecuiria depende de uma estrutura coordenada de agentes econdmicos e
sociais, a qual permita que seus produtos sejam transformados e disponibilizados
aos consumidores finais em condi¢des adequadas de aquisicao e consumo.
Também ¢ consenso que um ambiente institucional favoravel e estdvel ¢
imprescindivel para que tsso ocorra.

A 6tica sistémica implicita em uma abordagem de sistemas agroindustriais
pressupde a participagio coordenada de produtores agropecudrios, agroindustrias,
distribuidores, além de organizacdes responsiveis por financiamento, transporte,
ete., na producio, industtializacio e distribuigio de alimentos ¢ insumos.

O enfoque sistémico da produgio agroindustrial € guiado por cinco conceitos-
chave (STAATZ, 1997)7

1. Verticalidade — significa que caracteristicas de um elo da cadeia influenciam
fortemente os outros elos,

2. Orientagio pela demanda — a idéia aqui é que a demanda gera informagoes
que determinam os fluxos de produtos e servicos pot toda a cadeia produtiva.

3. Cootdenacio dentro da cadeia - as relagdes verticais dentro das cadeias de

suptimento e comercializagio, incluindo o estudo das formas alternativas de.

coordenagio (contratos, mercado gpo, etc.), sdo de fundamental importincia para a
dinamica de funcionamento das cadeias.

4. Competigio entre sistemas — um sistema pode envolver mais de um canal
de cometcializacio (exportacio e mercado doméstico, por exemplo), restando a
andlise sistémica tentar entender a competi¢io entre 0§ canals e examinar como
alguns deles podem ser criados ou modificados pata melhorar o desempenho
econémico dos agentes envolvidos,

ZEUSIdA;:LI,{,]J%J’V; Naotes on the use of subsector analysis us o diagrostic tool for linking industry an agriculture. MSU. Ecst




5. Alavancagem - 2 anilise sistémica busca identificar pontos-chave na
seqiiéneia produgio~-consumo, cujas agbes podem melhotar 2 eficiéncia de grande
nimero de participantes de uma SO vez,

De um ponto de vista mais pragmatico, uma das formas de visualizar o
sistema agroindustrial é considera-lo composto, em sua estrutura principal, por trés
macrossegmentos — ou subsisternas — distintos.®

O primeiro é o macrossegmento rural, o qual compreende todos os

-empreendimentos que desenvolvem atividades agropecuirias. O segundo
macrossegmento ¢ composto pelos empreendimentos industriais de transformacio
da matétia-ptima agropecudria. O terceiro, é o de empreendimentos voltados 4
comercializacio dos produtos agroindusttiais, compreendendo as atividades
atacadistas e varcjistas. Cada um desses empreendimentos é aqui denominado agente
do sistema. ’

O macrossegmento industrial pode ser dividido em empresas de primeira e
segunda transformagio (LAMBERT, 2000, 2001; GOUSTY & KIEFFER,
1988)() el

As cmpresas de ptimeira transfotmagio sio caractetizadas como responsaveis
pelos primeiros processos de transformagio da matétia-prima agropecudria, como
trituracio e moagem, no caso vegetal, ou fracionamento, no caso de animais. Os
produtos dessa primeira transformagio podem ser forne¢idos diretamente a
comercializacio ou, ainda, servirem como matétia-prima para as industrias usualmente
denominadas de segunda transformagio. Sdo estas ultimas que geram produtos
mais elaborados, como tortas, pizzas, refrigerantes, doces, etc. Alguns autores utilizam,
ainda, o termo “empresas de terceira transformagao” para designar as agroindistrias
que produzem pratos prontos para O consumao (Pratos prontos congelados, por
exemplo).

O sisterna como um todo é apresentado na Figura 1, na qual as setas indicam os
possiveis fluxos fisicos de suprimento dentro de um dado sisterna agroindustrial (SAT).

8. A bibliografia sobre o assunto é rica em formas de cpresentagdo e representogfo do sistema agreindustrial. Aforma
agui odolada, embora simples, presta-se bem os objetivos deste trabalho.

9, LAMBERT, A. Une respanse oux exigences de flexibilité dans fes industries alimentaires. Nantes: Cahiers de Rechérche
- LARGECIA, Juin, 2000. p. 27-42.

10. LAMBERT, A. La désintégration verficale: une résponse aux exigences de flexibilité dans les industries alimentaires.
Revue Gestion 2000, p. 59-78, jenvier-février 2001.

11. GOUSTY, Yvon; KIEFFER, Jean-Paul. Une nouvelle typologie pour les systemes industriels de production. Revue
Frangoise de Gestion, p. 104-112, Juin-luillet-Aalt 1988.
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Figura 1

Sistemo agroindustrial, seus subsistemas e fluxos de suprimentos,

Em razio das mudangas encontradas em alguns sistemas agroindustriais,
sobretudo aqueles ligados 4 produgio de alimentos, a andlise em termos de cadeias
agroindustriais metece reflexdo, Uma das caracteristicas que sempre justificou o
sucesso da nogio de cadefa produtiva para os pesquisadores do agronegéeio deve-
se a0 fato de que grande parte dos produtos alimentares (sobretudo aqueles
associados as empresas de primeira transformagio) estava fortemente ligada (inclusive
na estrutura de custos) a determinada matéria-ptima agropecudria. Dessa forma,
uma andlise da competitividade da cadeia agroindustrial do queijo, por exempio,
devia estudar, obrigatoriamente, as condicdes de ofetta e demanda do leite i natura,
Os aspectos que condicionavam a produgio, a disttibuicio e o consumo do leite
tinham impactos diretos e incontornveis na produgio de queijo. Por outro lado, o
aumento da produgio de alimentos tecnologicamente mais complexos (empresas
de segunda transformagio) permitiv questionar a pertinéncia do conceito de cadeia
produtiva para estudar esses produtos ¢ suas dinimicas competitivas. Qual é a cadeia -
produtiva responsivel pela fabricagio de uma pizza congelada ou de uma sopa
desidratada pronta para consumo? Certamente, nesses casos, a nog¢io de rede de
empresas se aplica melhor do que a nogio de cadeia agroindustrial.

De cetto modo, as formas de representacio do sistema agroindustrial tém variado
a0 longo do tempo. Sobal er 4/ (1998)"? repertotiaram quatro formas de representacio
de sistemas agroindustriais: fiad chain (cadeia agroindustrial), fovd cyele (modelo circular),
Jood web (vedes) e food context (Figura 2). Embora os autotes se tefiram especificamente 2
representacao de sistemas agroalimentares, nada impede que a mesma l6gica seja usada
para representacio de sisternas agroindustriais nio-alimentares.

12. SOBAL, J.; KHAN, L.K.; BISOGNI, C, A conceptual model of the foed and nutrition system. Soc. Sci. Med., Elsevier
Sciense, Inglaterra, v. 47, 1. 7, p. 853.893, 1998
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Fonte: Adaptado de Sobel et ol. {1998).

Figura 2

Formas de representagdo do sistema agroalimentar.

Segundo esses autores, UMma fEPFESENLagao em termos de food chain tem por
foco o fluxo de produtos e matérias-primas pot meio de uma seqiiéncia de estigios,
enfatizando encadeamento ordenado e linear dos estigios de transformacio, Essa
nogio se aprosima bastante da nogio de cadeiz agroindustrial. Por outro lado, uma
reptesentagio em termos de food cyele (modelo citcular) detém-se sobre 08 mecanismos
de tetroalimentacio, sobretudo de informagdes (feedbacks), dentro do sistema.
A utilizacdo da teotia de systen dynamics para a simula¢io de sistemas agroindus-
triais pode beneficiar-se dessa forma de representagio. As representacoes em
forma de rede (frod web) ji foram comentadas anteriormente e tendem a ganhar
importincia como espago de andlise dos sistemas agroindustriais. A Gltima forma
de represeatacio, food context, centraliza suas atencdes nas relagdes entre o sistema
agroindustrial e as implicagdes de seu ambiente na dindmica de funcionamento.

Independentemente da forma de representagio, ¢ certo que um sistema
agroindustrial deve ser gerido de forma eficiente ¢ eficaz.

A eficicia de um sistema agroindustrial pode ser entendida como a capacidade
de atender as necessidades dos consumidores. Para isso, € fundamental que todos os
agentes que compdem o sistema, gerando e colocando  disposi¢io matétias-primas,
produtos e servigos, conhegam profundamente os atributos de qualidade que os
consumidores buscam. Atributos de qualidade s&o compreendidos, nesse contexto,
em sua concepgio mais ampla, incluindo, além dos aspectos de conformidade com
especificagdes técnicas, o conjunto de desejos subjetivos dos clientes. Os agentes do
sistemna somente poderio coordenar suas agoes se souberem em ¢ue dire¢io avangar.
Considere, pot exemplo, a cadeia agroindustrial da carne bovina. A raga a ser ctiada,
o tipo de alimentacio, a idade do abate e putras caracteristicas de manejo determinam
diretamente o tipo de carne que estaté a disposi¢io do consumidor final, Assim,
parece Obvio que os agentes a jusante do sistema sejam capazes de identificar 0s
anseios do consumidor {carne com major ou menor grau de gordura? Qual tipo de
corte? Gordura entremeada—marmoreio? Maciez?) ¢ transferi-los aos elos mais a
montante da cadeia, os pecuaristas ¢ 0§ produtores de INsumMos.

»
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Nesse ponto, cabe destacar a importincia de pesquisas de mercado que
identifiquem tais atributos. Essas informagdes permitem aos agentes do sistema
evidenciar clementos de decisfo e intervengio nos processos de producio que,
interativamente, melhoram o desempenho conjunto. Pesquisas pablicas nessa area
de conhecimento ainda siic raras no Brasil e, quando existentes, sio limiradas,

Por outro lado, a eficiéneia de um sistema agroindustrial pode ser vista como
resultado de dois conjuntos distintos de farores,

O primeiro deles estd ligado a gestdo interna dos agentes do sistema. B
fundamental que cada agente seja capaz de disponibilizar seus produtos e servicos
com nfvel adequado de qualidade, preco, velocidade, pontualidade e confiabilidade,
de acordo com o paradigma atual dos empreendimentos de alto desempenho
(SIPPER & BULFIN, 1997)." Para que esses objetivos sejam alcancados de forma
sustentivel, € fundamental que os agentes possuam ¢ utilizem ferramental gerencial
moderno ¢ adaptado as suas necessidades, Fungdes administrativas como controle
de custos, qualidade, logistica, plancjamento e controle da producio, compras, vendas,
ete. devem ser desenvolvidas, adequadas e geridas cficientemente.

O segundo conjunto de fatores que leva a eficiénciz do sistema esté relacionado
is diversas acdes gerenciais de intervengio nas transagdes que ocorrem entre seus
agentes, A eficiéncia de um sistema agroindustrial depende da coordenagio adequada
dos agentes produtivos.

A hibliografia disponivel sobre gestio agroindusttial ressalta a Importancia
de mecanismos de coordenagiio aptopriados ao sucesso do conjunto de atores do
sistema. Cada vez mais, a competigio migra de uma concorténcia entre firmas para
a concotréncia entre sistemas produtivos mais zmplos, extrapolando os limites dessas
firmas. Dessa forma, no futuro, o desafio maior nio serd somente gerir eficientemente
aspectos internos aos agentes do sistema, mas gerenciar e garantit o funcionamento
harmonioso ¢ sustentivel do préprio sistema. A competitividade dos agentes dos

sistemas agroindustriais de producio serd ditada em grande parte pela capacidade

de coordenar-se adequadamente em sistemas produtivos mais amplos e igualmente
competitivos,

Vale ressaltar que, para atingir patamares aceitiveis de eficiéncia e cficicia,
todas essas condi¢des devem evoluir em um contexto mais amplo, o qual envelve
aspectos legais, soctais, culturais, tecnologicos ¢ econdmicos. Esses fatores podermn
revelar ameacas e oportunidades importantes aos objetivos dos sistemnas, as quais
precisam ser identificadas ¢ analisadas.

4. PARTICULARIDADES DA GESTAO AGROINDUSTRIAL

A inadequagio de grande parte das ferramentas modernas de gestio,
desenvolvidas, em principio, para outros setores produtivos, tem por origem as

;g‘-;SH’PER. D.; BULFIN JR., R. L. Production: planning, control and infegration. The McGraw-Hill Companies, Inc., 1997,
B




especificidades que particularizam os sisternas agroindustriais de produgio.
Algumas dessas particularidades sao conhecidas e estio destacadas a seguir:

o Sazonalidade da produgio agropecndria

Grande patte das matérias-ptimas da chamada agroindustria de primeira
transformacio ¢ obtida diretamente da atividade agropecuaria. Hssa condigio
faz com que seu aprovisionamento seja sujeito a regimes de safra ¢ entressafra.
Essa caractetistica introduz dificuldades importantes para a rentabilidade dos
capitais investidos ¢ para o planejamento e controle da produgio agroindustrial.
"Dessa forma, a indidstria e os consumidores finais tendetn a atribuir maior valor
aos produtos vendidos em perfodos de entressafra. Como exemplo de
valorizacio dessa caracteristica, pode-se pensar em aproveitar o periodo de
entressafra em outros paises para melhor colocar os produtos no mercado
internacional. [sso i4 vem acontecendo, com relativo sucesso, com algumas frutas
brasileiras, Em algumas regides do Pais, os agricultores ja vém se organizando
em rede para fornecer produtos 4 industria durante o maiot periodo possivel
do ano. Essas providéncias demandam conhecimento aprofundado do mercado
¢ de mecanismos contratuais que garantam relacdes de troca adequadas tanto
para os agricultores como para os clientes. Nesses casos, ganham importincia
os chamados sistemas gerenciais de informagio (31G), com atencio especial
para as informagdes ligadas a0 marketing.

o [ariagies de qualidade do produto agropecudria

A qualidade da matétia-ptima e do produto final agropecudrio estd svjeita ds
variacdes climdticas ¢ &s técnicas de cultivo ¢ manejo empregadas. Por sua vez, as
caracteristicas da matéria-prima afetam a qualidade final dos produtos transformados,
em particular, a padronizagio e a regularidade de padtoes de qualidade do produto
acabado. Por isso, industrias e fornecedores vém impondo padrdes tecnolbgicos cada
vez mais rigidos aos produtores primarios. A superagio nas variagSes das caracteristicas
dos produtos ¢ um dos principais pontos considerados pelos clientes (consumidores
finais ou industriais) no julgamento da quatidade de um produto, o qual normalmente
implica critérios de remuneragio diferentes.™

* Perecibilidade da matéria-prima

Outra faceta importante que afeta a gestio das unidades agroindustriais e da
produgiio agropecudria em geral ¢ a perecibilidade dos produtos e das matérias-primas.
Grande parte das agroindusttias trabalha com produtos pereciveis que nio podem set
estocados ¢ devern ser transformados rapidamente, apés a colheita ou tdo logo cheguem
ainstalagio industrial. Essa caracteristica também afeta de maneira importante a procdugio
agropecudria, pols introduz problemas de logisticade aprovisionamento e de planejamento

14. Obviamente gue os préprias caracteristicas du produgéo ngropecuéria impedem uma podronizagdo tolal do produta
hiidn N anbrotn 1aenicoe da neadiran adeouadas nodem diminuir substancialmente essa variabilidode.,
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da produgio. Muitas vezes, 2 Op¢iao de reter a matéria-ptima no campo como forma de
otimizat a produgdo industrial pode significar perdas de qualidade e/ou financeiras para
os agticultores. Assim, mais uma vez, € importante que o agricultot e as emptesas de
transformagio disponham de um minimo de planejamento na produgio, a fim de que
o problema seja minimizado.

s Sagonalidade de constmo

Algumas agroinddstrias estio sujeitas a significativas vatiagoes de demanda segundo
datas especificas ou segundo as variagdes climiticas ligadas as estagoes do ano. O consumo
de chocolates na Pdscoa e o consumo de cetvejas, picolés e sorvetes nas estagies quentes
do ano sio bons exemplos dessas particularidades. O impacto dessas variagoes de
demanda no planejamento ¢ no controle da producio agroindustrial & extremamente
importante e afeta os agricultores ¢ os demais agentes do sistema. .

* Perecibilidade do produto final

A muaiotia dos produtos agropecuarios, processados ou nio, apresenta alto
grau de perecibilidade. Na majotia dos casos, a qualidade do produto final estd
largamente associada 4 velocidade com que o produto ¢ disponibilizado ao
consumidot. Também nesse caso questdes ligadas 4 logistica de distribuigio assumem
importancia vital. O pequeno valor unititio dos produtos transformados também
acentua a importincia de uma logistica eficiente e eficaz.

* Qualidade e vigilincia sanitiria

A importincia de assegurar 2 populagdo alimentos com quantidade e qualidade
aceitaveis faz com que o setor seja objeto de acentuada vigilancia do governo, a qual
esta relacionada 2o controle sanitirio dos alimentos disponibilizados 4 populagio,

que devem ser adequados a0 consumo humano e animal. Critérios de seguranga

dos alimentos devem ser respeitados. B crescente o nimero de normas pase. controlar
o processo de produgio e a qualidade do produto levado ao mercado e /ou utilizado
como insumo.

Essas exigéncias sanitirias afetam, de forma crescente, o getenciamento dos sistemas
produtivos. Além de toda a legislagio sanitiria vigente, a recente tegulamentagio sobre o
uso da metodologia de garantia e controle de qualidade, com base no modelo APPCC
(andlise de perigos em pontos criticos de controle), ¢ um bom exemplo desse fato.
Questdes de satde pablica felacionadas 2 aplicagio inadequada de defensivos agticolas
também sdo fatores que podem afetar'a produgio ¢ a comercializagio de produtos
oriundos da agropecuaria nacional. Em ambos os casos, a utilizagio de ferramentas
adequadas de gestio da qualidade é fundamental. Vatios estudos sobre a competitividade
de diferentes sistemas agroindusttiais, especialmente aqueles que envolvem elevado namero
de pequenos produtoses, tém apontado a legislagio (fiscal, sanitaria, ambiental e trabalhista)
como um dos principais entraves 4 competitividade dos sistemas. Hstudos deveriam ser




conduzidos no sentido de que a legislagio pudesse, na medida do possivel, ser adaptada
a realidade dos pequenos produtores rurais.

o Qutras particularidades ¢ consideragdes

Outra questio importante que afeta sobremaneira o consumo de alimentos e,
dessa forma, a gestdo das unidades de produgio e distiibuicio de produtos alimentares
estd relacionada a aspectos do que poderia ser chamado de sociologia dos alimentos,
Aspectos culturais ligados especialmente 3 nocio de que “nds somos o que comemos”
fazem com que a produgio sempre esteja sujeita a realidade cultural da sociedade. Assim,

. as répidas mudangas sociais e culturais que a sociedade brasileira vem atravessando tendem

2 influenciar fortemente a produgio de alimentos no Brasil. A emergéncia de uma sociedade
mais plural e, 20 mesmo tempo, mercadologicamente mais segmentada, impoe as firmas
agroindustriais esforgos impottantes de diferenciagio de produtos. Inquestionavelmente,
esse esforco de diferenciagio se traduz na necessidade de sistemas de gestio especialmente

adaptados as novas problematicas.

E interessante destacar o impacto que algumas tecnologias ditas cransversais
podem ter no gerenciamento dos sisternas agroindusttiais. Fntre €ssas tecnologias
destacam-se 2 biotecnologia ¢ a chamada tecnologia da informagio.

A biotecnologia coloca as empresas do sistema agroindustrial diante de
alternativas estratégicas importantes. Hi a promessa de que a biotecnologia ird influir
decisivamente nos sistemas produtivos futuros. Além disso, 2 aplicacio de técnicas
biotecnologicas modernas pode resultar em produtos ainda mais diferenciados,
como, por exemplo, a producio dos chamados “alimentos funcionais”.

As tecnologias de informagio (TT) também podem afetar de forma substancial
a gestio dos neg6eios agroindustriais. Além de facilitar a busca, © acesso, ©
armazenamento e a disseminacio de informagdes, as modernas TI deverio cada
vez mais servit de instrumento de comunicagio e coordenagao entre 08 agentes de
um determinado sistema agroindustrial. Nesse ultimo caso, tecnologias de troca
informatizada de dados deverdo assumir um aspecto vital nos anos vindouros. Sob
esse aspecto, as Tl sdo Instrumentos impottantes no aumento da eficiéncia e da
eficicia das cadeias agroindustriais. Por outro lado, também podem levar & exclusio
de pequenos produtores que ndo tenham acesso a tecnologia,

As ‘TT podem afetar de duas maneitas a gestdo dos agronegdcios. A primeira
delas relaciona-se A utilizacio das T1 para gerenciamento de redes de agricultores
familiares, sejam eles responsaveis ou ndo por empteendimentos agroindustriais.
Nesses casos, as T1 viabilizam o planejamento ¢ o conttole da produgio, a¢oes de
logistica de distribuigio e aprovisionamento, analise € controle de custos de produgio
e comercializagio, gestio dos canais de cometcializagio, etc.

Por outro lado, & crescente a utilizagio de TL para o gerenciamento das relacoes
produtor de insumos/ptodutor agticola e produtor agricola/ distribuicio ou, ainda,
produtor agricola/agroindustria. Cada vez mais os agentes de distribuicdo
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{particularmente hiper ¢ supermercados de grandes redes) estio recorrendo a rroca
informatizada de dados (EDI) para comprar produtos e gerenciart estoques. Embora
essa tendéncia ocorra mais fortemente em categorias de produtos nio relacionados
diretamente 4 agropecudtia, algumas redes jd vém exigindo de seus fornecedores de
hortifrutigranjeiros a utilizagio dessa tecnologia. Fssa ¢ uma tendéncia que deve
ganhar importincia em um furoro proximo. )

5. ESTRUTURA DO LIVRO: ORIENTAGAO AO LEITOR

A estrutura de apresentacdo dos capitulos deverd manter o mérodo de
abordagem da andlise de cadeias, comegando pelos desejos do mercado e
retroagindo até os fornecedores das matérias-primas. Em cada segmento, tanto
quanto possivel, serdo evidenciadas as relacdes de agentes a monrante e a jusante na
cadeta.

CCom essa estrutura, o segundo capitulo visa caracterizar os fatores relevantes
para avaliar habitos de consumo, de acordo com as contribuicdes de diferentes
alitores, seguindo a tdentificagio dos habitos de consumo alimentar no Brasil. Fssa
segunda etapa foi desenvolvida com pesquisas de mercado em Porto Alegre, Sio Paulo,
Goiania e Recife, sendo entrevistados 400 consumidores em cada cidade. As amostras
foram estratificadas segundo diferentes recottes, permitindo, assim, cruzar informagdes
e confirmar ou nio hipdteses sobre a televincia de alguns fatores nesses habitos alimentares.
Esse capitulo oferece uma sélida contribuicio tanto para o desenvolvimento de novos
produtos quanto para as exigéncias que se impoem ao alinhamento das cadeias produtivas,
visando nio s6 ao aperfeicoamento do processo de agregacio de valor como ac equiltibtio
na participagiio econdmica de seus agentes.

Um dos aspectos relevantes apés a identificacio dos hibitos de consumo no

“mercado brasileiro teside no desenvolvimento de produtos para atendé-lo, Sob

essa otica, no tercetro capitulo sio abordados os fatores criticos da gestio do processo
de desenvolvimento de novos projetos, as competéncias necessirias para executi-
los, as fases de que se constitui, bem como os possiveis problemas e restricdes. Os
resultados de um interessante trabalho de pesquisa sobre o assunto também sio
apresentados, destacando os esforgos de diferentes tipos de empreendimentos. Das
andlises efetuadas sdo inferidas algumas boas priticas de gestio do processo de
desenvolvimento de produtos que podem ser tteis como tecomendagdes para as

“emptesas agroindustriais, especialmente aquelas ligadas 4 producio de alimentos

transformados.

Também atrelado as preocupagdes com a racionalizagio das operagdes ¢ a
inovagio dos produtos como condicionantes para a reestruturacido das redes de
suptimentos, o quarto capitulo aborda a relagio entre empresas da agroindustria
agucareira e empresas alimenticias ¢ de bebidas. Na andlise apresentada, destacam-se
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ndo so a crescente integracio dos agentes dessa cadeia como a progressiva exigéncia
de flexibilidade, tanto para a incorporagio das inovagdes necessarias, decorrentes
dos desejos de consumo do mercado, quanto para fazer face aos demais parimetros
de competi¢io entte empresas e cadeias, isto &, custo, velocidade de atendimento ¢
confiabilidade de entrega.

Um dos aspectos fundamentais das cadeias agroalimentares diz respeito aos
canais de distribuigio, isto ¢, ao conjunto de organizacées interdependentes envolvidas
no processo de disponibilizar produtos e/ou servios ‘para uso ou consumo, Hssa
questio totna-se crucial quando os produtos tém alta perecibilidade e sao resultantes

. do trabalho de pequenos empreendimentos agricolas, os quais dependem do

escoamento rapido de sua produgio. Assim, no quinto capitulo, sio apresentados
os processos de distribuigio de hortaligas no Estado de Sdo Paulo e, particularmente,
nos municfpios de Sdo Carlos e Araraquara. Nesse contexto, também sdo avaliadas
as condicdes de escoamento da produgio oriundas da agricultura familiar. Como
resultado do trabatho de pesquisa desenvolvido, sdo apontadas alternativas de canais
e esforcos que devem ser empreendidos como decorténcia das tendéncias verificadas,
Na mesma linha de anlise dos mecanismos de distribuicdo de horticolas, ¢ sexto
capitulo aborda a questio dos produtos orginicos, um crescente nicho para
diferenciacio ¢ agregacio de valor aos produtos, abetto para os agentes dessa cadeia,
Sio entio evidenciados diferentes fatores que devem ser considerados para obter ¢
valorar os produtos organicos. Destaca-se uma apresentacio do cendtio atual em
que sdo caracterizados os pontos fortes e fracos, bem como as ameagas € opottuni-
dades existentes no relacionamento entre as empresas de processamento/ distribuigio
e os clientes varcjistas. Esse capitulo também aponta questoes a serem superadas
para cristalizar uma condigdo sustentavel para o mercado e os agentes dessa cagleia.

No idmbito dos empreendimentos rurais, observa-se um grande desenvolvi-
mento tecnol6gico no que se refere as tecnologias de produto ¢ processo. Entretanto,
08 mesmos avancos ndo sio observados nas ferramentas gerenciais. Algumas cadeias,
melhot estrusaradas e coordenadas pelas industrias de primeira transformagao, tém
promovido a implementagio de priticas gerencials, sobretudo voltadas a logistica e
i qualidade da matétia-prima rural. Essas iniciativas visam obter um suptimento de
matéria-pgima compativel com a capacidade de transformacio das indastrias, bem
como obter uma operacio e um padrio de resultados mais constantes nas empresas.
Entretanto, esses esforgos ainda sio considerados timidos e funcionam como
restrigdes para o produtor rural que ndo dispe de ferramental apropriado para

" avaliar a conveniéncia ou nio de tals priticas ou mesmo definir a forma mais

adequada de negociar tais restri¢des, administrando, efetivamente, seu empreen-
dimento como parceiro da inddstria e nio simplesmente se submetendo as suas
condi¢des. ‘

Tendo por pressuposto as consideragdes anteriores, € gradficante apresentar,
no sétimo capitulo, como podem ser aplicadas 2 simulagio e a computagio grifica
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na gestio de sistemas agroindustriais, particelarmente nesta obra, com um modelo
para a pecudria de corte. Sdo oferecidos conceitos sobre simulacio ¢ é desenvolvida
o conceito de simulagio inteligente. O processo de simulagdo tem como suporte as
técnicas de desenho auxiliado por computador segundo a metodologia denominada
SIMUCAD, e esse conjunto ¢, entio, adaptado para a representacio da evolucgio de
rebanhos de gado de corte, mostrando quais setiam os resultados sob diferentes
condi¢Bes a0 Jongo do tempo. Essas condi¢des consideram as possiveis e diferentes
situagdes de animais ¢ pastagens ao longo do processo, segundo dados ja
estabelecidos na literatura. O texto sugere questdes para reflexio, destacando-se o
potencial de disseminagio de aplicagiio dessas ferramentas para outras criagdes,
Pode-se, a partir desse trabalho de pesquisa, vislumbrar, na ferramenta de simulagio,
com o suporte de desenho auxiliado por computador, um significativo potencial
de aplicagdes também na agricultura. '

O oitavo capitulo aborda a questio da rastreabilidade, fib condutor que
interliga os processos dentro de uma cadeia. Adotar mecanismos de rastreabilidade
¢ um dos grandes desafios para virias cadeias agroindustriais nacionais. Na
agroindustria alimenticia, por exemplo, o conhecimento do contetido dos produtos
eas condigdes de elaboragio ¢ de fundamental importincia na circunscrigio das
consequiéneias de qualquer eventual risco sanitirio. Os produtos animais e vegetais
trazem intrinsecamente o potencial de tisco, por serem, naturalmente, matetial em
constante degradagio, mesmo na condi¢io de produtos acabados. Esses produtos
tém, também, como particularidade, a possibilidade de serem fracionados e
distribuidos como parte de outros alimentos, ampliando, assim, os limites do universo
afetado por qualquer problema, Além dos possiveis prejuizos que qualquer evento
nido desejado possa trazer a toda uma cadeia, mesmo em circunstincias normais, a
existencia do risco jd é capaz de impedir a evolugio dos negdcios, & medida que o
mercado imponha como restrigio para a cometcializagio a exigéneia desse

‘conhecimento, dos contetdos e das condigdes de operagio. Assim, a rastreabilidade

¢ um mecanismo de abertura de mercados, preservagio de responsabilidades e
reducio de riscos. Também deve ser compreendido como ferramenta para
aperfei¢oamento da cadeia, auxiliando seus atores no aprofundamento do
conhecimento sobre suas proprias operagdes, bem como seu controle.

Nesse ambiente, a rastreabilidade na cadeta da carne bovina é um texto que
visa apresentar a situacio atual, com suas dificuldades e virtudes, bem como as
perspectivas de evolugiio. As reflexdes dizem respeito aos esforcos necessirios para
que os agentes dessa cadeia consigam superar as dificuldades pontuais ¢ compartilhar
os beneficios gerais que a rastreabilidade pode proporcionar. Como, apesar de se
focar em carne bovina, o trabalho trata questdes conceituais que permeiam todas as
demais cadetas, sugere-se aos leitores promover 2 analogia e as adequacdes necessatias
patra repensar todas as demais cadeias, oferecendo o diferencial de qualidade
denominado rastreabilidade em seus produtos.




O dltimo, mas ndo menos importante, capitulo deste livro aborda a questio
da inovagio tecnoldgica como importante fator de competitividade das cadeias
agroindustriais nacionais. O texto apresenta e discute conceitos ¢ idéias importantes
nessa irea de conhecimento (inovagdo tecnoldgica de produto e processo,
aprendizado, parcerias recnolégicas, padrdes setariais de mudanca tecnoldgica,
competéncias dindmicas, etc.). Os aspectos tedricos apresentados sio ilustrados por
exemplos advindos da andlise da cadeia avicola de corte no Brasil. Com essa
providéncia, o leitor poder facilmente entender a extensio e a aplicaciio dos conceitos
apresentados, quando aplicados a um caso pritico. Espera-se contribuir, com esse
texto, para o aprofundamento do conhecimento e a evolugio do agronegdeio
brasileiro.

.“_
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