Metodo para planejamento e gestao estratégica

de sistemas agroindustriais (GESIS)

Marcos Fava Neves

O objetivo neste artigo € propor um método para plangjamento e
gestdo estratégicade sistemas agroindustriais (GESis). Paratanto,
umarevisdo daliteratura sobre sistemas e redes, métodos de pla-
nejamento estratégico, acles coletivas e contratosfoi realizadade
maneiraa ser Util para o desenho do método proposto. Empirica-
mente, nos Ultimos cinco anos foram realizadas aplicagdes do mé-
todo em sistemas agroindustriais brasileiros (trigo, laranjaeleite)
etambém do Urugual (trigo) e daArgentina (leite). A versdo agui
apresentada ja incorpora mudangas, sugestdes e premissas obti-
das pela pesquisa empirica.

RESUMO

Palavras-chave: plangamento e gestéo estratégica, agronegocios,
sistemas, organizacBes verticais.

1. INTRODUCAO

I mportantes mudancas vém ocorrendo, e aindamai sintensamente no agro-
negocio, nos Ultimos cinco anos. Por um lado, existe uma nova e enorme de-
manda de alimentos, fruto de fatores como crescimento da populacéo, desen-
volvimento econémico de nagdes popul osas, distribui¢do de renda e urbani-
zagao. Por outro lado, o aumento gigantesco da demanda de biocombustiveis,
por todo 0 mundo, também pressionaademandade gréos, terras e outrositens
do agronegdcio. Esses fatores acarretam inflag&o nos precos dos alimentos e
até mesmo despertam preocupacdo pela possibilidade de falta de alguns pro-
dutos em futuro préximo. Diversos sistemas agroindustriai s ndo estavam pre-
parados para esse crescimento.

Os holandeses ja estdo ha tempo priorizando em sua agenda a construcéo
de sistemas e redes Norte-Sul. D&o como certo que cada vez mais alimentos
serfo produzidos no Sul e consumidos no hemisfério Norte. E papel daOrga-
nizacdo Mundial do Comeércio (OMC) apenas acelerar — ou tentar retardar
— o fato. Ativos produtivos (fébricas) estéo sendo transferidos de ambientes
em que existem el evadas pressdes ambientai s paraambientes com mai s espago,
menores pressoes e mais competitivos. A maior liberalizac&o das trocas deve
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ser feita propiciando aos pequenos produtores a chance de ter
acesso ao mercado. |sso exigiraacoordenacdo e até a criagdo
de umacterceira parte (organizagéo vertical) paraver os dese-
quilibrios e facilitar o desenvolvimento com coerénciade va-
lores, objetivos, estratégias e competéncias. Ao mesmo tempo,
tudo deve ser feito tendo em mente o atendimento ao consu-
midor final, cada vez mais rigoroso devido aos problemas de
contaminagBes sanitérias. Ele quer, além da seguranca, diver-
sidade, suprimento regular, responsabilidade socioambiental,
informag&o e transparéncia.

Paraencarar todas essas mudancas no ambi ente de negécios
internacional e aumentar as oportunidades para os sistemas
agroindustriais (SAG) de alimentos e biocombustiveis, o pla-
nejamento estratégico mostra-se essencial. A construcéo e a
elaboracao de um método de planejamento e gestéo estratégica
dossistemas agroindustriais (método GESis) e suas aplicacdes
s80 0 objetivo neste estudo.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Consideracdes sobre sistemas e redes
(networks)

Dois enfoques diferentes, desenvolvidos em épocas e lu-
gares distintos, mostram similaridades arespeito da estrutura
dos sistemas agroindustriais. No quadro 1, apresenta-se um
resumo deles.

Dessa forma, segundo Zylbersztajn e Neves (2000) e Ba-
talha (2001), os SA G comportam os seguintes elementos fun-
damentais para a sua andlise descritiva: agentes, relacdes en-
tre eles, setores, organizagdes de apoio e ambienteinstitucio-
nal. E mais umaanélise macro do fluxo do produto dos forne-
cedores até o consumidor final.

O conceito de sistema produtivo enfatizaasrel agdes verti-
cais, enquanto o de rede compreende os rel acionamentos ver-
ticais, laterais e horizontais entre entidades independentes.
Rede é, portanto, um conceito muito mais geral, fortemente
revisto por Grandori e Soda (1995). ParaMénard (2002, p.4),

“rede é umaforma hibrida de governanga, e o que é chamado
de sistemaagroindustrial € um caso especial derede’. Japara
Omta, Trienekens e Beers (2001, p.2), “redes sdo vistas como
o total de atores dentro de umaindustria e/ou entre indistrias
relacionadas, que podem potencia mente trabal har de maneira
conjunta para adicionar valor aos consumidores”.

A partir dai, define-se 0 model o tedrico derededaempresa
(network da empresa). Nesse sentido, 0 processo consiste em
analisar umaempresae seu conjunto de fornecedores e distri-
buidores, as relacdes existentes entre eles e a relagdo com o
ambiente. E na esséncia uma abor dagem deinteracéo ere-
lacionamentos (FORD, 1998; NEVES, 2003). Para desenhar
arede daempresa-foco e estabel ecer estratégias, doisreferen-
ciais de apoio sdo, entre outros, importantes para sua coorde-
nagéo:

* 0s canais de distribuic&o, definidos por Stern, El Ansary e
Coughlan (1996, p.1) como “um conjunto de organizagtes
interdependentes envol vidas no processo detornar o produto
ou servico da empresa disponivel para consumo ou uso”;

» acadeiade suprimentos da empresa (supply chain manage-
ment), que é 0 inverso, ou segja, as organizagdes envolvidas
para que a empresa obtenha todos os suprimentos de que
precisa pararealizar sua produgdo e vender.

Outras contribui¢cdesimportantes vém de Corey, Céspedes
e Rangan (1989), Heide e John (1990), Rosembloon (1999).

Lazzarini, Chaddad e Cook (2001) integram os conceitos
de redes e sistemas em um novo enfoque de estudos: as net-
chains. De acordo com esses autores, a integragéo desses en-
fogques permite a consideracéo da existéncia de interdepen-
déncias organizacionais narede, assim como os diferentes me-
canismos de coordenacdo (planos de gestéo, padronizacéo de
processos e g ustes) efontesde valor (otimizacdo das operacdes
e producdo, reducdo de custos de transagao, diversidade e co-
especializa¢do de conhecimento).

Em menor nivel deandlise, acredita-se que, dentro darede
da empresa, a forma pela qual a industria se relaciona com
seus produtores e com os canais de distribui¢ao traz atona o

Quadro 1

Similaridades de Diferentes Abordagens de Sistemas e Redes

+ Focalizam o processo produtivo e possuem carater descritivo.

Autores/ Local Corrente Pontos em Comum
Davis e Goldberg (1957)  Commodity System
Goldberg (1968) Approach (CSA)

— Estados Unidos

« Compartilham da base analitica sistémica e enfatizam a variavel tecnol6gica.
+ Enfatizam a interdependéncia entre as estratégias no plano da empresa e no plano

do sistema, implicando a possibilidade do desenvolvimento de mecanismos
sistémicos de coordenagdo.

Morvan (1985)
— Franca

Sistema (Filiere)
Agroalimentar
substitutos.

Fonte: Elaborado com base em Zylbersztajn e Neves (2000) e Batalha (2001).

« Destacam que integragdo vertical € importante para explicar o mecanismo de
coordenagao sistémica, sendo o conceito de integragdo vertical e 0s contratos
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conceito de subsistemaagroindustrial (sub-SAG) estritamente
coordenado, proposto por Zylbersztajn e Farina (1999).

De maneira geral, se uma empresa lider adota unilateral-
mente uma estratégia e estabel ece contratos com fornecedores
e distribuidores, mantendo o direito de decisdo sobre os resi-
duos por meio de clausulas contratuais ou por seu poder de
mercado, em lugar de uma rede tem-se um sistema agroin-
dustrial (SAG) estritamente coordenado (ZYLBERSZTAJN
e FARINA, 1999).

Indo além, Zylbersztajn e Farina (1999) mostram que o
sistema maior do agronegdcio é formado por diversos sub-
sistemas estritamente coordenados de empresas de insumos
gue competem entre si, passando por producéo rural, agroin-
dustria, industria de alimentos, distribuidores, e chegando ao
consumidor final. Um subsistema deve oferecer um produto
conforme a expectativado consumidor final e, assim, agestéo
das transagdes entre os el os de um subsistema passa a ser fun-
damental paraqueisso setorne possivel. Os produtores podem
desenvolver aliangas horizontai s de formaaaumentar o poder
de barganha e explorar ganhos de agdes coletivas, o que em
um subsistema passa a ser importante aspecto de coordenagéo.

Assim, os conceitos de supply chain management (SCM),
canaisdedistribuicdo, redes e aidéiade netchains sdo os cons-
trutos tedricos e no¢Bes empiricas mais aplicados ao desen-
volvimento dos sistemas agroindustriais (BATALHA, 2001,
NEVES, 2005). A teoriarelativa aos sistemas agroindustriais
e cadei as produtivas é usada na etapa 2 do método de GESis.

2.2. ConsideracOes sobre agdes coletivas em
sistemas agroindustriais

Outrateoriarelevante para o método GESis é arelativaa
cooperacdo e as acoes coletivas. A idéia de cooperacdo pode
ser ampliadaparaade elaboracdo e deimplementacéo de agdes
coletivas. De acordo com Nassar (2001), as acles coletivas
podem ser definidas como interagBes sociais que envolvem
um grupo de individuos buscando interesses comuns que re-
guerem acdes conjuntas e que podem ser realizadas coletiva-
mente e ndo individualmente. Dessaforma, umaagéo coletiva
baseia-se na constatagdo de que individuos tém necessidades
comuns que so podem ser atendidas por meio de agdes con-
juntas.

Contudo, o primeiro autor a estabelecer uma explicacéo
econdmica para a formagéo dos grupos sociais foi Olson
(1999). Sua teoria da l6gica da acéo coletiva trouxe varias
contribui¢des, entre elas as de que 0s grupos provéem bens
coletivos, de que sua existéncia é prejudicada pela presenca
do carona (freerider) e de que a acéo por grupos pode piorar,
em lugar de elevar, o bem-estar da coletividade. A criagdo de
associagoes implica dois tipos de custos a seus participantes:
custos de manutenc&o daestrutura e das atividades daassocia-
¢80, e custos de transagdo (custos de monitoramento de seus
funcionérios e diretores custos de negociacdo, comunicacao,

congestionamento de atuagdo da organizaco e custos de pro-
visdo de bens coletivos). Cada membro avalia se tais custos
s80 maiores ou menores do que o beneficio provavel que a
organizagdo deve gerar.

Asrelacbes entre os agentes podem ser chamadas de capital
social, que possui niveisdiferentesdeinteracdo de acordo com
0 arranjo em que se localizam os agentes. Paradimensionar o
tipo de relaco mais adequada para os agentes, levam-se em
contaaspectos estruturais (contratos, sistemas deinformacoes,
mecani smos de coordenacéo) erelacionais. Cadatipo derela-
¢80 possui suas limitacBes e vantagens e até mesmo relagdes
difusas modificam o desempenho dos envolvidos. Essasrela
¢Oes apbiam-se em confianga, reciprocidade e cooperagao entre
0s membros (SACOMANO NETO e TRUZZI, 2004).

Segundo Buzzell e Ortmeyer (1995), é fundamental para
os agentes que busguem obter sucesso em suas agoes col etivas,
compartilhar recursos, e que a cUpula administrativa se com-
prometa com as conseqiiéncias e demandas vindas da inte-
gracdo. Asagles col etivas acabam por influenciar em diversos
aspectos as organizacBes envolvidas, como mudangas no sis-
tema, naestruturae até mesmo naculturaorganizacional . Visto
que confianca éindispensavel paraacdes coletivas bem-suce-
didas, deve-se deixar de considerar os demais agentes como
complicadores e passar a té-los como colaboradores.

Dessa forma, os agentes de um sistema agroindustrial
podem criar organizagdes verticais com o propdsito de desen-
volver agdes coletivas. Entretanto, segundo Saes (2000), exis-
tem tréstipos de agdes col etivas que podem caracterizar estra-
tégias distintas para as organizagfes: aces do tipo |, que be-
neficiam atodos os parti ci pantes (agl utinagdo de atores); agbes
do tipo I, que beneficiam parte do grupo sem prejuizo dos
demais (sem objecdo); agdes do tipo |11, que beneficiam parte
do grupo em detrimento de outros (conflitos, mecanismos de
compensagao).

Emboraas agdes dostipos| e ll devam ser priorizadas em
uma organizag&o vertical, por minimizarem o risco de des-
contentamento de algumas das partes envolvidas, em alguns
casos éinevitavel implementar agdesdotipo Il paraamelhoria
do sistema. Isso € usado na etapa 3 do método GESis.

2.3. Consideracfes sobre modelos de gestéo
estratégica, planejamento estratégico e
planos de marketing

Variedade de defini¢des e conceitos de estratégia é encon-
trada na literatura, alguns com visdes semel hantes e comple-
mentares e outros com visdes divergentes. A despeito disso,
Besanko, Dranove e Shanley (2000) comentam que muitos
possuem frases comuns, como “metas de longo prazo”,
“politicas’, que sugerem estar a estratégiarelacionadacom as
decisdes que aempresatomae as conseqiiénci as de seu sucesso
ou falha. Diversas outras contribui¢des nesse campo vém dos
trabalhos de Chandler (1962), Ansoff (1965), Henderson
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(1984), Andrews (1987), Mintzberg, Quinn e James (1988),
Pearce e Robinson (1988), Digman (1990), Moore (1992), en-
tre outros.

Ao longo do tempo, diversos autores propuseram métodos
para as organizagdes realizarem seu plangjamento estratégico
e plano de marketing. Neste trabalho, foi feitaumarevisdo de
nove diferentes propostas metodol 6gicas de planejamento es-
tratégico paraaelaboragdo do método aqui proposto: Campo-
mar (1982), Westwood (1995), L as Casas (1999), Jain (2000),
Kotler (2000), Lambin (2000), Wright, Kroll e Parnell (2000),
Gilligan e Wilson (2002), e Wood (2004).

2.4. Consideracdes sobre economia dos custos
de transacéao e papel dos contratos

Conforme argumenta Coase (1937), aempresa é um nexo
de contratos, e, segundo Williamson (1985), tem algum tipo
de governanca (gest&o) cujaformavariadesde mercados (sis-
temas de pregos) até integrac&o vertical. A questdo da racio-
nalidade é tratada no referencial da economia dos custos de
transacdo (ECT) (WILLIAMSON, 1985; RINDFLEISCH e
HEIDE, 1997), principalmente com relago a limitac&o dos
individuos em prever todas as futuras condi¢des em um rela-
cionamento (contrato). Williamson (1985, p.234) define o
oportunismo como “[...] abuscado auto-interesse com avidez
[...]", ou sgja, em muitas situacBes, as empresas tenderéo a
explorar situacbes em sua vantagem. A incerteza € tratada na
ECT como disturbios exdgenos que afetam as transacdes
(ZYLBERSZTAJN, 1996). Segundo Farina, Azevedo e Saes
(1997), aincertezatem como principal papel aampliacdo das
lacunas que um contrato n&o pode cobrir.

Dentro dessa 6tica, osarranjos contratuai s resol vem alguns
problemas de coordenag&o, mas criam outros. Por definicéo,
0s contratos s&o mecani smos que regulam as transagdes e séo
usados para reduzir riscos e incertezas em processos de troca
(MACNEIL, 1974; LUSCH e BROWN, 1996). No entanto, os
contratos sdo, por natureza, incompletos e por isso devem ser
passiveis de ajustes e melhorias.

A coordenagado entre produtores e indUstria, amontante e
ajusante em sistemas agroindustriais, € parte do que € conhe-
cido como coordenaggo vertical da producéo, aqual pode ser
mel horada com o desenho de acordos contratuai s que minimi-
zem custos de transagdo e producdo entre agentes ligados, de
insumos ao consumidor final. Da mesmaforma, se existirem
ganhos de agdes conjuntas entre agentes de um mesmo elo,
pode ocorrer melhor coordenagéo horizontal daproducao, per-
mitindo aformac&o de associagdes e cooperativas de producéo
para o desenvolvimento dessas acoes.

Dentro desse contexto, em qualquer relac&o de troca, sdo
importantes os mecanismos de incentivo, parafazer com que
seus membros caminhem num sentido desegjado, e os meca-
nismos de controle, para gerenciar suas agoes (ZYLBER-
SZTAIN e FARINA, 1999).

M ecanismos deincentivo sdo instrumentos que conciliam
0 auto-interesse dos membros com os obyjetivos da organi zagéo:
a0 perseguir as proprias metas, ndo importam quais sejam, 0
membro acaba contribuindo para que a organizagéo as atinja.
M ecanismos de controle relacionam-se com o fluxo de infor-
macOes referentes ao desempenho de cadamembro (ZY LBER-
SZTAJIN e FARINA, 1999).

Portanto, cada transagdo pode ser vista sob a 6tica da es-
truturade governancaeficiente, segundo algumas questes ba-
sicas. existéncia de ativos especificos, quem faz os investi-
mentos especificos; mecanismos de suporte para a transacéo
(salvaguardas/garantias); mecanismos de solucéo de disputas
(ZYLBERSZTAUJN e FARINA, 1999).

Por fim, ndo se pode esguecer 0 papel das instituicoes.
Elas néo sdo neutras, af etando a organi zagéo da atividade eco-
ndmica e os sistemas agroindustriais. As institui¢cdes podem
aumentar ou diminuir os custos de transagdo de um determi-
nado modo de governanga (NORTH, 1994).

Todos esses assuntos estdo fortemente presentes nas rela-
¢cOes dos SAG de alimentos, e esse corpo tedrico é relevante
em quase todas as etapas do método GESis, principalmente
naetapa 5. Apés essarevisdo daliteratura, no préximo topico
mostra-se ametodol ogia utilizada paraaproposi¢do do método
GESis.

3. METODOLOGIA

Paraaelaborag@o do método GESis, utilizaram-se diversos
métodos de pesguisa. Como apontado no topico 2, a teoria
(revisdo da literatura) foi utilizada para construir, académica
e teoricamente, um framework preliminar com o propésito de
elaborar um método de Plangjamento e Gestdo Estratégicade
SistemasAgroindustriais. O ponto de partidafoi umademan-
dapor parte do SAG dalaranjano Brasil paraaquantificacéo
do sistema produtivo e a elaboracédo de um planejamento para
0 setor. Essa demanda partiu da associacdo de exportadores
do SAG, aAssociacdo Brasileirados Exportadores de Citricos
(Abecitrus). Posteriormente, depois de esse primeiro estudo
empirico ter sido finalizado, outras demandas apareceram de
outros agentes de diferentes SAG alimentares.

Novos estudos empiricos foram realizados no Brasil, para
0s SAG dalaranja (2004), do trigo (2005) e do leite (2007).
Em cada uma dessas aplicactes, foram feitas algumas inter-
vencgdes no método GESis, visto que algumas partes ndo fun-
cionavam como o proposto nateoria. Com isso, 0 método foi
aperfeicoado a cada aplicacdo empirica. Ele também foi apli-
cado no SAG do trigo no Uruguai (2007) e no do leite na
Argentina (2007). Para o ano de 2008, est&o previstos outros
trabalhos empiricos, principal mente para os SAG de caprino-
ovinos e sojano Brasil e parao SAG do leite no Uruguai.

O método GESis € aperfeicoado a cada aplicacao, visto
gue novas analises criativas emergem de um SAG em parti-
cular, associadas a maior apoio vindo da teoria desenvolvida
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ao redor do mundo e, também, a novas publicagdes. A versdo
do método que sera mostrada no topico 4 consideraas melho-
riasfeitas até o final de 2007.

4. UMA PROPOSTA PARA O PLANEJAMENTO E
A GESTAO ESTRATEGICA DE SISTEMAS
AGROINDUSTRIAIS (METODO GESis)

Com base narevisdo daliteraturae em pesguisas empiricas
realizadas propde-se, como contribui¢do metodolégica, um
processo de cinco etapas visando aimplementacéo de gestéo
estratégica em sistemas agroindustriais. O método esta resu-
mido nafigural.

4.1. Iniciativa de lideres, governo, institutos de
pesquisa e universidades em planejar o
futuro de um sistema agroindustrial

O GESistem inicio a partir dainiciativa de alguma orga-
nizac&o existente no setor (normal mente organi zagdo setorial),
em conjunto com governo, universidades e institutos de pes-
quisas, desejosa para organizar um processo de planejamento

e visdo de futuro para o sistema agroindustrial. A iniciativa
ainda pode vir do governo, por meio das chamadas camaras
setoriais. Nessa etapa, sdo recebidas informagdes de organi-
zacOes de pesquisa, governo e setor privado sobre tépicosim-
portantes rel acionados ao sistema agroindustrial.

4.2. Descrigdo, mapeamento e quantificacéo de
um sistema agroindustrial

A etapa?2, de descricéo, mapeamento e quantificagdo, pode
ser resumidaem seisfases, conforme constanafigura2, e sua
explicacdo detalhada encontra-se no quadro 2.

As quatro primeiras aplicacfes desse processo de quanti-
ficac&o de sistemas agroindustriais permitiram visualizar al-
gumas de suas vantagens.

» ametodologiaé de aplicacao relativamente smplesedireta,
eacoletadeinformacdes ndo depende defontes publicasde
dados;

* 0 desenho obtido permite afacil visualizagdo do posiciona-
mento e da relevancia dos diferentes setores existentes em
uma cadeiade vaor;

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
Iniciativa de Descrigao, Criagao de Montagem de Administragao
lideres, governo, mapeamento plano dos projetos
institutos de e quantificagdo organizagao estratégico priorizados
pesquisa e de um vertical no para o e elaboracéo
universidades sistema sistema sistema de contratos
em planejar o agroindustrial agroindustrial agroindustrial

futuro de um
sistema
agroindustrial

Figura 1: Método Proposto para Planejamento e Gestdo Estratégica de Sistemas Agroindustriais

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6
Descricéo do Apresentacéo da Pesquisa de Entrevistas
sistema descrigdo para dados de com °
(cadeia) executivos do vendas em especialistas ‘g,. S
agroindustrial setor privado e associagdes, e executivos & E
em estudo outros instituicoes e de empresas < g
especialistas, publicacbes o]
visando a
ajustes na
estrutura
Figura 2: Método Utilizado para Caracterizar e Quantificar Sistemas Agroindustriais
Fonte: Neves, Zuurbier e Campomar (2001).
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Quadro 2

Descricdo Resumida das Fases de Metodologia para Descricdo, Mapeamento e Quantificagdo de um
Sistema Agroindustrial

Fases da Etapa 2 Procedimentos

1. Descricdo do sistema (cadeia)
agroindustrial em estudo

2. Apresentagdo da descri¢do
para executivos do setor
privado e outros especialistas,

visando a ajustes na estrutura  proposto.

3. Pesquisa de dados de
vendas em associagdes,
instituicbes e publicaces

circulacao.

4. Entrevistas com especialistas
e executivos de empresas

Desenho do sistema agroindustrial por meio de caixas, respeitando o fluxo dos produtos, indo
desde os insumos até o consumidor final (desenho do sistema).

Com a primeira versdo da descricdo, devem ser realizadas algumas entrevistas em profundidade
com executivos de empresas atuantes no setor e outros especialistas (pesquisadores,
liderancas setoriais, entre outros) com vistas a ajustar o desenho

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

Este é o ponto central da metodologia. Devem ser realizadas entrevistas com gerentes, buscando
levantar o montante financeiro vendido pelas empresas do setor em estudo. Tambhém devem ser

realizadas entrevistas com diretores de compra, visando estimar o mercado a partir do lado oposto

de um elo do sistema.

5. Quantificacdo e propostas
de estratégias

Neste ponto, todos os dados obtidos devem ser processados e inseridos na descri¢do do sistema,
logo abaixo do nome da industria. Os dados devem ser, entéo, enviados para as empresas que

colaboraram e que analisardo os valores. As empresas devem enviar de volta os dados com seus
comentarios e contribuicdes. Nesta fase ja havera bastante material para elaborar sugestoes de
estratégias a serem apresentadas no workshop final.

6. Workshop de validag&o

dos dados dos nlmeros.

* avalidago dosresultados por meio de workshop aumentaa
credibilidade da pesquisa;

» aformagéo de gruposfocais heterogéneos, paraelaborar as
listas de problemas e agGes coletivas existentes em todo o
sistema, gera um ambiente de comprometimento entre os
participantes do wor kshop.

Asteorias apresentadas no topico 2 sobre sistemas agroin-
dustriais e cadeias produtivas s8o muito rel evantes nesta etapa.

4.3. Criacédo de uma organizacdao vertical no
sistema agroindustrial

Alguns SAG séo muito desorganizados. Normalmente, um
sistema produtivo (como o SAG da carne em algum pais em
particular) possui uma associagéo setorial (horizontal, como
associacdo de fazendeiros, associacédo das indUstrias proces-
sadoras, dentre outras). E muito dificil encontrar uma organi-
zacdo vertical (envolvendo todos os agentes) estabelecida. A
criagdo de uma organizacdo vertical pode contribuir para se
atingirem os seguintes objetivos: organizagdo dasinformagdes
existentes e trocas de informacdes; forum para discusséo das
estratégias; organizacdo com flexibilidade para captar e usar
recursos; ter umavoz do sistemaagroindustrial erepresentagéo

Na fase final, deve ser realizado um workshop para a apresentacéo dos resultados e a discusséo

junto as instituicdes; trabalhar uma agenda positiva para o
setor; e, finalmente, construir eimplementar o GESis. A teoria
sobre acles coletivas, apresentada no topico 2, é aqui muito
relevante. Paraaestruturagdo de umaorganizacdo setorial ver-
tical, propde-se a seqiiénciaapresentadano quadro 3 e proposta
nesta etapa 3 do GESis.

4.4. Montagem de plano estratégico para o
sistema agroindustrial

Mostram-se, na figura 3, as fases e 0s passos que podem
ser usados para a confecgdo de um plano estratégico de cinco
anos. Cada uma das fases encontra-se detalhada no quadro 4.
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Quadro 3

Sequiéncia de Fases para a Criagcdo de uma Organizacgdo Vertical no Sistema Agroindustrial

Projetos de producéo,
produtos, pesquisa €
Andlise do desenvolvimento
mercado e do e inovacoes
consumidor no
enfoque de

sistemas Projetos de

comunicacdes

Projetos de distribui¢éo
e logistica (incluindo
exportacoes)

Objetivos para o sistema
Orgamento do GESis

Andlise da
situacéo interna
ede
concorrentes
globais
(benchmark)

Introducéo e entendimento

Projetos de capacitacéo
no sistema agroindustrial /
recursos humanos

Estratégias para atingir os objetivos propostos
Consolidacéo de planos estratégicos

Projeto de coordenagéo e
adequacao ao ambiente
institucional

Figura 3: Resumo da Etapa 4 do Método GESis
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Quadro 4

Planejamento e Gestdo Estratégica para Sistema Agroindustrial —

Sequéncia Detalhada dos Passos Propostos

Passos da Etapa 4 O que deve ser feito

1.

Introdugdo e
entendimento

. Andlise do mercado

e do consumidor no
enfoque de sistemas

. Analise da situacéo

interna e de
concorrentes
globais
(Benchmark)

. Objetivos para

0 sistema

0s objetivos propostos

Fase 1 — Introdut6ria

« Verificar se o sistema tem outros planos feitos e estuda-los.

« Verificar como é o método de planejamento de sistema que esta sendo estudado.

« Verificar quais equipes participardo do processo.

* Buscar planos feitos para sistemas agroindustriais em outros paises, para benchmark.

+ Verificar que pessoa da equipe pode ser um promotor do relacionamento com outros sistemas.

« Verificar, em casos de sistemas com processos de planejamento sofisticados, como 0 modelo GESis pode
ajudar o modelo existente, adaptando-o, gradualmente, ao sistema proposto.

+ Levantar as ameacas e oportunidades advindas das chamadas variaveis incontrolaveis (possiveis
mudancas nos ambientes politico/legal, econdmico e natural, sociocultural e tecnolégico), tanto no mercado
nacional como no internacional.

« Entender as barreiras (tarifarias e nao-tarifarias) existentes e verificar acoes coletivas para sua reducao.

+ Analisar o comportamento dos consumidores final e intermediario (distribuidores) e seus processos de
deciséo de compra.

+ Analisar as oportunidades para a adequagdo ao meio ambiente, ao comércio justo, a sustentabilidade e aos
objetivos de desenvolvimento sustentavel.

+ Analisar as oportunidades para a adequacéo aos ambientes institucionais trabalhistas nacional e internacional.

« Montar um Sistema de Informacdes para que o sistema possa estar sempre informado e tomando decisdes
com suporte e embasamento.

« Descrever 0s principais concorrentes nacionais e internacionais.

« Levantar todos os pontos fortes e fracos do sistema.

+ Mapeamento dos contratos e das formas de coordenagdo existentes.

« Descrever as estruturas de governanca existentes, com as caracteristicas das transagoes.

+ Fazer essa analise também de seus principais concorrentes.

* Analisar a criagdo de valor, 0s recursos e as competéncias do sistema.

» Analisar os fatores criticos de sucesso do sistema.

+ Selecionar dentre os sistemas (que podem ou nao Ser concorrentes) quais, e em que areas, Serao
benchmark (fontes de boas idéias).

+ Definir e quantificar os principais objetivos em termos de producdo, exportacéo, importacao e vendas,
visando ao crescimento sustentavel e a solugéo dos pontos colocados como fracos.

. Estratégias para atingir « Listar as principais estratégias (acfes) que serdo usadas para atingir 0s objetivos propostos no passo 4,

em termos de posicionamento, exportacéo, captura de valor e segmentacéo de mercado.

Fase 2 — Planos dos Vetores Estratégicos: Producdo, Comunicacdo, Canais de Distribuicdo, Capacitacdo e Coordenacao

. Projetos de producao,

produtos, pesquisa e
desenvolvimento e
inovacoes

(Adequacdo Institucional)

+ Analisar os potenciais produtivos e as capacidades de producao.

* Mapear e planejar os riscos em produgao (sanitarios e outros).

« Analisar os produtos e as linhas de produtos, bem como as linhas de produtos complementares para
decisdes de expanséo.

« Levantar as oportunidades de inovagdes no sistema agroindustrial, langamento de novos produtos.

* Levantar as oportunidades de montagem de redes de inovacdo nacionais e internacionais.

« Verificar parcerias com universidades e com a area médica.

+ Detalhar todos 0s servicos que estdo sendo e que serdo oferecidos.

« Tomar decisdes com relacdo a construgdo de marcas conjuntas e aos selos de uso do sistema.

« Analisar e implementar os processos de certificagdo do sistema agroindustrial.

+ Adequar os produtos as normas e ao ambiente institucional.

« Verificar a sustentabilidade ambiental.

« Tomar decisGes com relacdo as embalagens (r6tulos, materiais, design).

» Orgar os investimentos decorrentes desta etapa.

(Continua...)
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(...Continuagéo)

Quadro 4

Planejamento e Gestdo Estratégica para Sistema Agroindustrial —
Sequéncia Detalhada dos Passos Propostos

Passos da Etapa 4 O que deve ser feito

7. Projetos de
comunicages

8. Projetos de
distribuicéo e

logistica (incluindo

exportacdes)

9. Projetos de
capacita¢do no
sistema
agroindustrial/

recursos humanos

10. Projetos de
coordenacao e
adequacdo ao
ambiente
institucional

11. Consolidag&o de

planos estratégicos

12. Orcamento
do GESis

+ |dentificar o publico-alvo que recebera a comunicagéo (mensagens do sistema agroindustrial).

+ Desenvolver os objetivos desejados para essa comunicagéo (conhecimento de produto, lembranga de
produto, persuasao, entre outros); tentar atingir posicionamento e mensagem dnicos dos produtos gerados
pelo sistema.

+ Definir o composto de comunicagéo que sera utilizado, ou seja, definir os planos de propaganda, de
relagdes publicas e publicidade, de promocéo de vendas, entre outros.

+ Fazer benchmark de filmes e materiais internacionais usados por outros sistemas agroindustriais.

+ Orcar as aces de comunicagdo e, possivelmente, determinar a verba promocional anual envolvendo todos
0s agentes da rede.

+ Indicar como os resultados das comunicagdes serdo medidos, para que o sistema aprenda cada vez mais a
usar as melhores ferramentas e obtenha retorno dos investimentos.

« Analisar os canais de distribui¢do dos produtos e buscar novos, definindo objetivos de distribuicdo, como
presenca em mercados, tipo e nimero de pontos-de-venda, servigos a serem oferecidos, informagdes de
mercado, promogao de produtos e incentivos.

« Analisar as possibilidades de captura de valor em canais de distribui¢éo.

+ |dentificar os possiveis desejos dos distribuidores internacionais e do consumidor para adequar oS Servigos
prestados.

+ Definir o modo de entrada nos mercados, se sera via franquias, via joint ventures ou vias outras formas
contratuais ou, até mesmo, via integragéo vertical.

« Determinar o orcamento anual para a distribuicéo.

« Verificar como acoes de distribuicdo podem ser feitas em conjunto com outros sistemas.

« Definir o treinamento em gestao para o sistema agroindustrial.

« Definir o treinamento técnico da mao-de-obra, em controle de custos, para o uso de tecnologias.
» Definir o treinamento em comercializagdo nacional e internacional.

+ Definir a transmissao e 0 acesso as informagdes dos centros tecnologicos e de pesquisa.

« Definir o treinamento em producéo de alimentos.

+ Definir a melhoria da assisténcia técnica nas propriedades.

+ Outros.

+ Elaborar projeto de reducéo da burocracia para a obtencao de crédito.

« Elaborar projetos de melhoria da infra-estrutura basica.

+ Elaborar projeto para a homogeneizacao de tributos e incentivos.

+ Elaborar projeto para 0 aumento no consumo de programas governamentais.

+ Elaborar programa para o isolamento de areas produtivas.

+ Elaborar projeto para a redugéo de tributos no sistema agroindustrial.

« Elaborar projeto para o fortalecimento da atividade exportadora via Agéncia Brasileira de Promoc&o de
Exportacdo e Investimentos (Apex).

« Verificar leis para incentivo ao uso das tecnologias (incentivo fiscal etc.).

+ Elaborar projeto para a padronizagdo de produtos e nomes de produtos.

+ Elaborar projetos para maior transparéncia nas legislages referentes a produtos e processos.

« Elaborar propostas de sistemas de solugdo de conflitos.

+ Elaborar propostas de coordenacéo e contratos.

« Consolidar todos os projetos gerados nos passos de 6 a 10 e definir as prioridades.

+ Elaborar todos 0s orgamentos dos projetos que trazem custos e 0 orgamento total.
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A teoriasobre Plangjamento e Gestéo Estratégicaabordada
no topico 2 é muito relevante na Etapa 4 do método GESis.

4.5. Administracéo dos projetos priorizados e
elaboracéo de contratos

Diversos projetos devem emergir da Etapa 4 do método
GESis. Naetapa seguinte, eles devem ser traba hados com base
nas tradicionais etapas de um projeto, com a andlise e a des-
cricdo de objetivos, agdes, sugestdes de implementac&o, indi-
cadores de desempenho, projetos e planosrelacionados, inter-
relacdes, equipes, prazos, orcamentos e formas de gestdo. Os
contratos entre os agentes do sistema também devem ser de-
senhados nesta etapa, seguindo 0 model o paradesenho de con-
tratos proposto por Neves (2003).

Para a elaborac&o de model os de contrato-padréo, que se-
réo consi derados como pontos de partidaentre as empresas de
um sistema agroindustrial, Neves (2003) sugere uma sequién-
ciade quatro passos, descritano quadro 5, que levaem consi-
derac&o os fluxos tradicionais de marketing e pode ser inte-
ressante para as empresas se prepararem antes do processo de
negociag&o contratual .

5. IMPLICACOES GERENCIAIS

Umavez que o método proposto aborda agestéo estratégi-
cade sistemas agroindustriais, 0 enfogque ocorre na preocupa-
¢éo geral com adiregéo do sistemano longo prazo, no desen-
volvimento de uma estrutura viavel e sustentavel no longo
prazo, naorientagdo geral necessariaparacombinar aorganiza-
¢do do sistema e 0 seu desenvolvimento, nadefinicéo de obje-

tivos e estratégias col etivas que seréo avaliados em umapers-
pectivageral. Entretanto, em comparagéo com agestdo estra-
tégicade empresas, 0 GESistraz algumas vantagens e oportu-
nidades, desafios e dificuldades adicionais para os agentes dos
sistemas que pretendem organizar-se com afinalidade de desen-
volver e implementar um processo de gestdo estratégica de
sistemas. Esses pontos encontram-se resumidos no quadro 6.

Dessa forma, o método GESis, aqui proposto, foi desen-
volvido e aprimorado nos Ultimos anos na tentativa deimple-
mentacdo efetiva para:

* construcéo de uma organizacdo vertical capaz de executar
as estratégias, com criacdo de umaestrutura organizacional
de apoio, habilidades e competéncias distintivas e pessoas
sel ecionadas nas posi¢cdes-chave;

* estabelecimento de umaestratégiaorcamentaria de suporte,
com sistema de arrecadag&o justo e coerente entre os elos e
membros do Sistema, assegurando autilizagdo eficiente des-
SES recursos,

* instalagdo de sistemas administrativos de apoio, com politi-
cas e procedimentos que sustentem as capacidades criticas
para a estratégia da organizac&o criada;

Quadro 5

Passos para Elaboracgédo e/ou Melhoria do Contrato

Passos Descricao

1. Definic@o das responsabilidades ¢ Entender que responsabilidades os contratos trazem com relacéo a fluxos de produtos, servigos,

com relacao aos fluxos de
marketing

2. Analise da presenca de
especificidade de ativos e
andlise de riscos

comunicacoes, financeiros e de informaces, necessarias para que as redes funcionem e
alcancem os consumidores finais.

* Detalhar os ativos envolvidos e que serdo considerados.
« Encontrar fatores de especificidade na transacéo (pensar em todos os ativos listados acima e
elencar os mais especificos); descobrir quem € o proprietario do ativo; apontar se a

especificidade é considerada alta, média ou baixa; e, finalmente, calcular se existem usos
alternativos para o fator em andlise.

3. Analises das possiveis fontes
de controle (poder)

» Classificar, conforme a dimensao, as fontes de poder proprias da empresa e aquelas
relacionadas a outra parte, com ntimeros que variem de 0 a 10.

+ Apos, pensar em possiveis formas contratuais para reduzir esse desbalango de poder.

4. Elaboracéo e/ou melhoria do
contrato e consideracdes
institucionais

Fonte: Neves (2003).

+ Podem ser feitos novos contratos ou novas versdes dos antigos. As mudangas podem ser
ordenadas por importancia, e devem ser considerados, também, possiveis desejos das
empresas envolvidas e futuras fontes de conflito.
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Quadro 6

Resumo de Vantagens e Desafios do Método GESis

Vantagens Desafios

+ Descreve um sistema de valores e a filosofia das liderangas do
Sistema, o0 que orienta uma visdo futura comum para ele.

+ Permite o compartilhamento de informages e experiéncias entre
os agentes sobre as condicdes e evolucdes realizadas no
ambiente.

* Serve como instrumento de coordenacao entre as diversas funcoes
e agentes do Sistema, permitindo maior coeréncia entre 0s
objetivos do Sistema e, no caso de conflitos e incompatibilidades,
favorece as arbitragens com base em critérios objetivos.

+ Estimula um enfoque cooperativo, integrado e entusiasmado dos
problemas do Sistema.

» Aumenta a flexibilidade de reacdo do Sistema em face de
mudancas imprevistas.

* Permite uma gestéo coletiva mais rigorosa e profissional, baseada

em normas, orgamentos, divisdo de responsabilidades e
cronogramas, ndo em improvisos.

* Proporciona melhor posicionamento do Sistema, ajudando a
progredir nos rumos que os comités formados pelas liderangas
consideram mais adequados.

* Leva a resultados social e economicamente mais interessantes
para o Sistema como um todo.

* defini¢do de um sistemadeincentivosrelacionado aos obje-
tivoseestratégias, paramotivar osagentes e elosdo Sistema
arealizar as agOes plangjadas, induzir o desempenho dese-
jado e orientar as agdes para os resultados do Sistema;

» modelagem de uma cultura associativista, com o estabele-
cimento de valores compartilhados, padrdes éticos e ambi-
enteinstitucional que apdie aestratégiacoletivado Sistema;

* estabelecimento e exercicio de umaliderancaestratégicapara
a organizagdo do Sistema, com lideres envolvidos no pro-
cesso de formatar valores, modelar a cultura, manter uma
visdo inovadora e responsiva as oportunidades de mercado
e que iniciem possiveis agdes corretivas para melhorar a
execucao da estratégia.

5.1. LimitacBGes da pesquisa e do método GESis
proposto

Podem ser listadas as seguintes limitagdes:
» h& no método proposto uma simplificacdo dos processos
envolvidos na gestdo estratégica de organizacoes;
* por tentar tratar de muitos assuntos num unico trabalho, ha
superficialidade no tratamento dos assuntos, necessariapara
avisdo do todo;

+ Dar maior énfase a planejamento, técnicas e ferramentas do
que ao envolvimento dos agentes e ao compartilhamento do
pensamento criativo sobre objetivos, posicionamento e
estratégia do Sistema.

+ Grande demanda de informagcdes e discussdes e pouca énfase
na tomada de decis6es.

+ Desenvolver uma gestao simplista sobre o que ja € realizado,
em vez de algo que levanta questdes fundamentais sobre a
capacidade do Sistema, 0s objetivos e os mercados.

* Interesses de grupos, na manutencéo de status quo e poder,
em prejuizo dos interesses do Sistema.

« Comissao de gestores conservadora que se recusa a substituir
propostas bem-aceitas do passado, com dificuldade de romper
vicios de gestdo.

« Alocacdo inadequada de recursos, sem a devida definicao de
prioridades para o Sistema.

« Foco no planejamento per si, com pouca capacidade e/ou
interesse de implementar o que foi planejado.

+ Elevado foco na estruturacdo das agdes relacionadas as
atividades operacionais dos agentes em vez de foco na
coordenacdo das atividades e nos consumidores finais.

» damesmaforma, foi feitaumasintese das propostas de outros
autores, etoda sintese tem influénciadiretado pesguisador,
gue pode ndo ter captado a esséncia dos trabahos nesse
processo;

* apesar dos esforgos e buscas, arevisdo daliteraturapodeter

deixado de encontrar outras propostas e métodos de gestéo
estratégica de sistemas;

< asimplicidade de tratamento dos assuntos e a visao aplica-

dado pesquisador sdo outrosfatores de limitac&o desta pes-
quisa;

* por ser um model o aindatedrico, deve existir prudénciaem

suaaplicacdo; assim, ele deve passar por rigoroso e criterioso
teste empirico para a sua validaggo.
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Method for strategic planning and management of agribusiness systems (GESis)

The objective of this paper isto propose a method for strategic planning and management of agribusiness systems.
For this, aliterature review onsystems and networks, strategic planning and management methods, collective actions
and contracts was done to design the preliminary method proposed. Empirically, applications of the method in
Brazilian agribusiness systems (wheat, orange, and milk), also in Uruguay (wheat) and Argentina (milk), were done
in the last five years. The final version proposed here already incorporates changes, suggestions and inputs got by
the empirical research.

ABSTRACT

Keywords: strategic planning and management, agribusiness, systems, vertical organizations.

Método para planificacion y gestion estratégica de sistemas agroindustriales (GESis)

El objetivo en este trabajo es proponer un método para la planificacion y la gestion estratégica de sistemas
agroindustriales. Paraello, y con el objetivo dedisefiar el método inicial, serealizd unarevision delaliteraturasobre
sistemasy redes, métodos de planificacion estratégica, acciones colectivasy contratos. Durante los Gltimos cinco
afos fueron realizadas empiricamente aplicaciones del método en sistemas agroindustrialesen Brasil (trigo, naranja
y leche), también en Uruguay (trigo) y en Argentina (leche). Laversion que se presenta aqui incorporalos cambios,
sugerenciasy aportes provenientes de lainvestigacion empirica.

RESUMEN

Palabras clave: planificacion y gestion estratégica, agronegocios, sistemas, organi zaciones vertical es.
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