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Publicado no livro
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(8) Texto feito com a cooperagio
de Sérgio G. Lazzarini e Fabio R.
Chaddad.

Gestao de sistemas
agroalimentares

Decidimos apresentar alguns conceitos basicos relacionados
a ideia de agribusiness e como eles tém evoluido, tanto como
base na experiéncia de agentes privados quanto de avangos teo-
ricos, que apresentam crescente importancia para a analise dos
negdcios agroalimentares.

O trabalho seminal de John Davis e Ray Goldberg, que intro-
duziu a ideia de agribusiness como o processo de transformacao
e adicdo de valor a commodities agricolas desde a industria de
insumos até os consumidores finais, ha muito ja faz parte das
discussdes de empresarios, gestores de politicas publicas e aca-
démicos em todo o mundo. Alguns elementos centrais da abor-
dagem tradicional de agribusiness vieram para ficar e sdo resu-
midos a seguir.

e Visado sistémica, isto é,a amplificacao do foco habitual no setor
agricola para outros setores relacionados, como a industria
de insumos, processadores e distribuidores, cujo propésito
fundamental é o atendimento das exigéncias dos consumido-
res finais.

¢ Foco de analise, envolvendo a clara defini¢cdo do produto
e mercado em analise. A abordagem de Davis e Goldberg,
refinada por autores subsequentes, realiza um corte
“longitudinal” no agribusiness, descrevendo diversos
sistemas agroalimentares (SAGs) referentes a um pro-
duto agropecuario especifico (SAG do café, do leite, da
carne bovina, etc.).

¢ Possibilidade de coordenacao (gerenciamento integrado). A
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ideia basica é que os SAGs sao um conceito ampliado da em-
presa (sdo conjuntos de empresas inter-relacionadas), sendo,
portanto, passiveis de serem gerenciados. Um aspecto impor-
tante diz respeito aos fluxos ao longo do SAG, sejam de pro-
dutos e servigos, financeiros, de comunicagdes (promog¢ao),
informacgdes e outros que transitam pelos sistemas, nos dois
sentidos, seja do consumidor final para o setor de insumos e
vice-versa. Fluem no sentido da industria de insumos ao con-
sumidor final os produtos, servicos e comunicac¢oes; fluem
dos consumidores para os setores de insumos as informacgaoes,
os pedidos e os pagamentos; e nos dois sentidos ocorrem as
negociagdes, riscos e transacdes financeiras.

Claramente, tal tipo de abordagem falhava em ndo fornecer
uma metodologia de gestdo e analise de competitividade do agri-
business, pela falta de uma clara defini¢do das variaveis envolvi-
das na organizacao e eficiéncia dos diversos SAGs. Por exemplo,
a ideia de coordenacao, apesar de bastante intuitiva, nao pro-
porcionava um instrumental util para se avaliar como e por que
um determinado SAG deve ser gerenciado. A introducdo razoa-
velmente recente de teorias ligadas a Economia e Administracao
permitiu um significativo avanco na forma de analise, por trazer
as seguintes inovacoes.

a) Foco analitico - Caracterizagdo dos SAGs como uma série
de (T1, T2, etc.) que interligam “industrias” ou setores especificos
(industria de insumos, producdo rural, agroindustria, etc.). O foco
nas transagoes possibilita descrever quais os arranjos organizacio-
nais existentes para estabelecer os fluxos no SAG, enquanto o foco
no setor permite uma analise das caracteristicas de cada industria:
as variaveis de competicdo, o grau de concentracdo, o desempenho
das firmas, etc. Além disso, reconhece-se a importancia do ambien-
te institucional que define as “regras do jogo”, influenciadoras do
desempenho dos SAGs, tanto formais (leis, regulamentagdes, nor-
mas, etc.), quanto informais (aspectos culturais, cédigos de con-
duta, etc.). Reconhece-se também a influéncia do ambiente orga-
nizacional, especialmente no que diz respeito ao processo de agao
coletiva das empresas do SAG por meio de associa¢des, sindicatos e
outras formas representativas de um ou mais setores do mesmo.
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Figura - Representac¢ao Analitica do Sistema Agroalimentar

Ambiente Institucional ("regras do jogo” formais e informais)
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Ambiente Organizacional (associagoes, sindicatos, organizag¢des publicas e privadas)

Fonte: Decio Zylbersztajn

b) Analise comparada - Basicamente, a ideia é que ndo existe a
“melhor” forma de organizar as transa¢des no SAG, como demons-
tram alguns chavdes do tipo “quanto mais verticalizacdo melhor”,
ou “terceirizar o processo de suprimento permite reduzir custos”. A
analise comparada, ao contrario, parte dos atributos das transagdes
e apresenta mecanismos alternativos, ou estruturas de gestao, para
levar a cabo tais transac¢des (fluxos); por exemplo, considerando a
analise da transagdo para tras, uma empresa pode obter um insumo
que necessita através de trés formas basicas:

¢ a) O mercado (estagios verticais conduzidos por partes auto-
nomas, ou seja, a empresa compra no mercado o insumo que
necessita);

e b) Aintegracdo vertical (estadgios unidos em uma tnica firma,
ou seja, a empresa produz internamente o insumo que neces-
sita);

¢ () As formas hibridas, como contratos, parcerias, franquias e
joint-ventures (a empresa estabelece um contrato de forne-
cimento do insumo que necessita com uma outra empresa).

Um atributo fundamental das transacdes nos SAGs é a chama-
da especificidade dos ativos envolvidos. Um ativo é dito especifico
quando perde valor caso seja direcionado a outros usos ou usua-
rios. Considere, por exemplo, uma empresa que decida explorar o
mercado de horticolas produzidas sem defensivos agricolas e passe
a contratar produtores para possiveis fornecedores. Certamente,
serd dificil para a empresa mensurar adequadamente, e a um baixo
custo, se a matéria-prima contem defensivos ou ndo, a menos que
ela acompanhe o processo produtivo do fornecedor. Também sera
elevada a possibilidade de que os produtores enviem, oportunis-
ticamente, horticolas “ndo-ecoldgicas”, as quais podem ser produ-
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zidas a um menor custo, alegando que estao dentro das especi-
ficacdes da empresa. Em outras palavras, os custos envolvidos
para ocorrer a transacdo podem ser excessivamente elevados se
a empresa nao estabelecer mecanismos de controle sobre a tran-
sacdo. Quanto mais especificos forem os ativos, e havendo a pos-
sibilidade de acdo oportunista por parte dos agentes envolvidos
na transac¢do, maiores os custos de ma adaptacao em transagoes
realizadas via mercado. Tornar-se-a cada vez mais necessario
estabelecer mecanismos com maior nivel de controles, como é o
caso de contratos, aliangas estratégicas ou, no limite, a integra-
cdo vertical.

e Inser¢do no ambiente institucional. Conforme citado ante-
riormente, o efeito de “regras do jogo” especificas ou nao a um
dado SAG deve ser considerado. A politica agricola de um pais
€ um aspecto institucional que afeta o agribusiness de uma
forma ampla; porém, existem regulamentagdes setoriais com
efeito mais restrito a SAGs especificos. Por exemplo, mudan-
¢a nas exigéncias de padroniza¢do ou segurancga alimentar de
um dado produto demanda mudangas tecnolégicas e organi-
zacionais para sustentar a competitividade do SAG. A proibi-
¢do de queimadas afetando o SAG da cana, a libertagdo de no-
vas areas livres de febre aftosa para a exportagdo de carnes, a
proibicao pelas autoridades francesas da compra da Orangina
pela Coca-Cola, como uma reagao a concentragao excessiva no
mercado de bebidas (sucos), as restrigdes a comercializacao
de soja geneticamente modificada, restricdes ou barreiras ta-
rifarias e ndo-tarifarias sdo exemplos atuais da importancia
de se considerarem os efeitos e as restricdes impostas pelo
ambiente institucional.

e Rapidez na adaptacao. Nao existe propriamente uma for-
ma 6tima, estatistica, de se organizar um determinado SAG.
Na verdade, deve-se procurar promover uma capacidade de
adaptacdo do SAG as incertezas do macroambiente, sejam
econdmicas, politicas, naturais, tecnoldgicas ou legais cada
vez mais acentuadas. Ou seja, quanto mais rapido o SAG se
adaptar a mudanga, que sempre cria ameacas e oportunida-
des, mais competitivo serd. A mudanc¢a gera ganhadores e
talvez perdedores, e nesse sentido saber negociar torna-se
decisivo. Imagine, por exemplo, se o SAG da carne bovina
brasileiro estivesse preparado para ocupar a janela de opor-
tunidade que se abriu no mercado europeu com o problema
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da “vaca louca”. Ponto crucial diz respeito as mudangas nos
gostos e preferéncias dos consumidores, demandando res-
postas rapidas e a baixo custo por parte de todos os agentes
envolvidos no SAG. Os sistemas sintonizados com as exigén-
cias dos consumidores, transmitindo mais rapidamente, estao
ganhando mercado. Tome como exemplo a rede norte-ameri-
cana Starbucks (franquia de café), que vem crescendo rapida-
mente por perceber que existe um nicho para cafés especiais
no mercado americano em lojas de conveniéncia.

¢ Sub-recortes analiticos. Com o intenso processo de segmenta-
¢do dos mercados consumidores e as respostas empresariais
em termos de novos produtos e servigos, torna-se cada vez
mais dificil falar em SAGs genéricos, como o “SAG do café”, “da
carne bovina”, etc. Surgem subsistemas agroalimentares (sub-
SAGs) direcionados a um segmento de mercado especifico e
apresentando estruturas de gestdo diferenciadas. No caso
do café, existem empresas explorando o mercado de cafés fi-
nos (gourmets), apresentando, para tanto, uma coordenagao
“fina” do processo de aquisicdo e distribuicao, especialmen-
te por meio de contratos. Ha também empresas explorando
mercados de massa, por meio de produtos “de combate”, onde
transacoes de mercado sao predominantes. Trata-se, portan-
to, de dois subSAGs distintos. Uma vez que no primeiro caso o
processos de coordenacao é fortemente baseado em contro-
les e ha uma ligac¢do estreita entre os estagio verticais do SAG,
diz-se que se trata de um SAG estritamente coordenado.

Nota de 2016

Texto ainda bastante atual por ser conceitual de sistemas agroin-
dustriais.
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