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RESUMO

MINEU, Humberto Ferreira Silva. Tecnologia de informagio e estratégias de
produtores rurais: um estudo multicaso em Uberaba, MG. 2002. 254p.
Dissertagdo (Mestrado em Administragdo)-Universidade Federal de Lavras,
Lavras.

Estratégia € um conceito que serve de alicerce para outros de relevante
importdncia na vida organizacional e no processo decisorio, como politicas,
planos, programas, objetivos e metas. O processo de elaboragdo das estratégias e
o alinhamento estratégico estdo vinculados ao ajuste organizagio-ambiente, que
remete a obten¢do e manutengio de uma posicio competitiva sustentavel. O uso
da Tecnologia de Informagdo (TI) para a obtengdo, processamento e distribui¢ao
de informagdes e da cadeia produtiva como ambiente "meso" de analise,
constituem elementos importantes na elaboragio e no alinhamento das
estratégias, tanto no ambito da empresa como em relagdo a cadeia. Este estudo
buscou identificar o processo de elaboragio e o alinhamento das estratégias de
produtores de milho e soja da regido de Uberaba/MG, enfatizando a influéncia
do uso de TI e do conhecimento e relacionamento com a cadeia produtiva. A
metodologia utilizada baseou-se na pesquisa qualitativa, por meio do estudo
exploratorio, da abordagem descritiva e de um estudo multicaso comparativo.
Realizou-se a caracterizagdo da regido de estudo; a caracterizagdo da cadeia,
descrevendo o ambiente em que se encontra inserido o produtor, abordando o
conhecimento, os relacionamentos existentes € 0 uso de TI pelos agentes; a
identificagdo do perfil técnico, economico e gerencial dos produtores, para
obtengdo dos perfis tipicos da regido e selecionou-se quatro produtores a
comporem o estudo multicaso comparativo. Estes foram comparados em relagdo
a4 cadeia e entre si. Verificou-se que a apreensdo dos termos ligados ao
agronegocio pelos agentes esta fragmentada e distorcida; os relacionamentos e o
conhecimento entre os agentes da cadeia estdo voltados para o segmento de
producdo e que na dindmica da informagdo ocorre uma énfase nos aspectos
técnicos em detrimento aos economicos. Observou-se, entre 0s casos, que uma
melhor combinagdo (sintese) entre deliberagdo (intengdo) e flexibilidade,
adaptagdo e intuigdo proporcionou um melhor alinhamento estratégico, ajuste
organizagdo-ambiente e uma posigio competitiva mais sustentavel, que a
apreensdo conceitual esteve relacionada a uma maior deliberagdo, maior clareza
nos objetivos e metas, com o perfil dos produtores, com o alinhamento
estratégico e ajuste organizagdo-ambiente.

Orientador: Prof. Dr. Luciel Henrique de Oliveira - ESPM



ABSTRACT

MINEU, Humberto Ferreira Silva. Information technology and strategies of
rural producers: a multicase study in Uberaba, MG. 2002 . 253p. Dissertation
(Master Degree in Management)-Universidade Federal de Lavras, Lavras.

Strategy is a concept that serves as an underground for other important
ones in the organizational life and the decision process, as politics, plans,
programs, objectives and goals. The strategies elaboration process and the
strategically alignment are linked to the organization-environment adjustment,
that leads to the getting and holding of a sustainable competitive position. The
use of Information Technology (IT) for the obtaining, processing and
information distribution and the use of agribusiness chain as a “meso”
environment analysis, constitute important tools in the strategies elaboration and
alignment, even inside the firm as in relation to the chain (system). This study
seeks to identify the strategies process and alignment of the com and soybean
producers of Uberaba, city located in the Minas Gerais state, Brazil,
emphasizing on the IT use and its knowledge and relationship with the chain
agents influences. The methodology used was based on a qualitative research, by
means of an exploratory, descriptive approach and a comparative multicase
study. It was realized the studied region and the chain characterization
describing the environment in which the producers are inserted, dealing with the
knowledge, the real relationships and the IT use by the agribusiness chain
agents; the technical, economical and managerial profile identification of the
producers, in order to obtain the typical profiles in the studied place and, after
that, four of them were selected for the comparative multicase study. These ones
were compared within them and also in relation to the chain. It was verified that
the agents understanding of the terminologies related to agribusiness is
fragmented and biased; the relationships and the knowledge among agents are
directed to the production segment and in the information dynamics it exists
more emphasis on the technical aspects than the economical ones. It was
observed, among the cases, that the best combination (synthesis) between
deliberation (intention) and flexibility, adaptation and intuition provided a best
strategic  alignment, environment-organization adjustment and a more
sustainable competitive position; that a conceptual understanding was related to
more deliberation, more cleamess in the aims and goals, with the producers
profile, with the strategic alignment and environment-organization adjustment.

Adviser: Luciel Henrique de Oliveira, DSc. - ESPM
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1 INTRODUCAO

A agricultura, mundial e brasileira, apos o processo de modemizagio
desencadeado em meados do século XX, passou por intensas modificagGes. As
atividades relacionadas aos insumos, maquinas, armazenagem, comercializa¢do,
industrializagio e distribui¢do, antes executadas nas fazendas, tomaram-se mais
complexas e passaram a ser realizadas por agentes situados fora destas unidades
de produgao. Assim, a agricultura passou a ser um segmento em articulagdo com
outros segmentos e setores da economia, envolvendo desde o insumo até a
chegada do produto ao consumidor final.

O processo de abertura e integragio dos mercados mundiais,
intensificado nos anos 1990 no Brasil, provocou um maior dinamismo e
complexidade no ambiente. Isso demanda dos agentes um comportamento agil e
interdependente e um processo de elaboragdo e alinhamento de estratégias
dinamico para obtengio e manutengdo de uma posi¢do competitiva sustentavel.

Estas mudangas apontam para alteragdes no comportamento dos agentes,
que exigem maior agilidade, capacidade para leitura da complexidade e para
analise e construgdo de cenarios, expressos nas suas estratégias para enfrentar o
ambiente mais instavel. Isto promoveu mudangas consideraveis no perfil do
produtor.

Dentre as mudangas observadas, destaca-se a abordagem sobre os fatores
intemos e externos a atividade de produgdo agricola, tratados como controlaveis
e incontrolaveis, respectivamente, em trabalhos nos anos 1970 e 1980. Nos anos
1990, intensificou-se a atuagdo direta de agentes economicos nestes fatores, com
o fornecimento de produtos e servigos que elevam a agdo do produtor sobre os
mesmos, em uma articulagio de interesses e interdependéncia técnica e

econdmica na cadeia produtiva.



Partindo da premissa de que toda analise é incompleta, procurou-se
combinar varias questdes e abordagens na busca de maior sentido para o estudo
e objeto de investigagdo. Optou-se por uma maior abrangéncia no estudo, mas
equilibrando com a profundidade e coeréncia na analise.

A utilizagio do conceito de cadeia de produgdo agroindustrial como
espaco de analise contribui para a criagdo de um ambiente em carater meso, que
tem a vantagem de preencher a lacuna entre a analise da firma (empresa) —
microeconomia - € do Estado ou grandes agregados — macroeconomia (Batalha,
1997:35). Isto proporciona aos agentes (produtores) conhecer 0 comportamento
dos demais agentes que atuam na cadeia, com quem interagem e que interferem
nos aspectos técnicos e economicos. Assim, ndo se restringem mais a fatores
pontuais (intemos e extemos) relativos as suas atividades de produgdo e
comercializagio. Deve-se observar, também, a articulacdo de interesses € a
interdependéncia técnica e econdmica, que influenciam nas suas estratégias e
rentabilidade.

Nas suas relagdes econdmicas, o produtor estd envolvido pelos
segmentos fomecedores de insumos (a montante) e compradores de grdos (a
jusante), com os quais disputa margeas de comercializagdo e atua,
predominantemente, como tomador de prego do mercado, o que interfere
diretamente na sua rentabilidade. Assim, o conhecimento do comportamento
desses agentes constitui passo importante para a obtencdo de melhores pregos
dos insumos e para seu produto, particularmente com a escolha da methor época
de comercializagio, na compra e na venda. Por outro lado, o tipo de
relacionamento e os agentes envolvidos vdo influenciar na obtencdo de
informagdes e prioridades de agdo. Esta leitura do mesoambiente (a cadeia)
podera exercer influéncia decisiva no seu comportamento estratégico.

Diante da dindmica da informagdo que ocorre no ambiente, a utilizacdo
da tecnologia de informagdo (TI) pelos agentes da cadeia constitui elemento



influenciador nas estratégias. Trata-se de uma importante ferramenta para uma
melhor gestdo da informag3o, facilitando a leitura do ambiente e a construgio de
cenarios, mas considerando que a informagio € o elemento central para a tomada
de decisdo (Meirelles, 1994:401). Dessa forma, o posicionamento do produtor
em rela¢do ao comportamento da cadeia refletira o seu ajuste ao ambiente.

Ao introduzir o ponto basico de que a estratégia requer a realizagdo do
encaixe entre a situacdio externa e a capacidade interna (Mintzberg & Quinn,
2000:57), tem-se que o ajuste organizagio-ambiente constitui elemento-chave na
elaboragiio das estratégias e competitividade.

O estudo de estratégias dos produtores fundamenta-se no fato de ser um
conceito que serve de alicerce para outros bastante utilizados no seu cotidiano,
como competitividade, tomada de decisdo, taticas, programas, politicas,
objetivos ¢ metas. Para Cabral (1998:2), estratégia é o conceito mais ampjo,
funcionando como um guarda-chuva, sob o qual desenvolve-se e interrelaciona-
se uma diversidade de conceitos complementares. Mas, de um modo ou de
outro, todos convergem para o processo decisorio. Acrescente-se a peculiaridade
deste segmento de trabalhar constantemente com o risco e a incerteza',
associados a instabilidade dos ambientes fisico (clima, pragas e doencas),
economico e politico.

A abordagem adotada neste estudo parte da apreensdo conceitual dos
agentes acerca dos termos ligados aos vértices teoricos do trabatho (cadeias
produtivas, tecnologia de informagdo e estratégia). Esta se fundamenta em que
os conceitos devem ser vistos como uma forma de nomear algo, distinguir uma
realidade de outra, falar dela havendo compreensdo mutua, pois quanto mais

dispormos de conceitos, maiores serdo nossas capacidades de ler, questionar e

! Risco: existe quando quem toma as decisdes pode estimar as possibilidades relativas a vérios
resultados, possibilidede de perda; utiliza-se de distribui¢des probabilisticas apoiadas em séries
histéricas. Incerteza: existe quando quem toma decis3es ndo tem nenhum dado histérico e precisa
fazer estimativas aceitaveis (Gitman, 1984:131).



conhecer o social (Laville & Dionne, 1999:91). Ou seja, o significado
apreendido esta relacionado a leitura do ambiente e a formulagdo de estratégias
para a sua atividade e/ou contrapor as estratégias de outros agentes, em uma
articulagdo de interesses.

A questio central deste trabalho é de que o uso da tecnologia de
informagio e da cadeia como ambiente de analise proporcione um processo de
elaboragio de estratégias com maior deliberagio e melhor alinhamento
estratégico, para a obtencdo e manutencdo de uma posi¢do competitiva
sustentavel. A TI permite a oBtenqa’io, processamento, armazenamento e
distribuigdo (e troca) de informagdes. O ambiente de analise é representado pelo
conhecimento e relacionamento com os demais agentes da cadeia.

Ao abordar o processo de elaboragdo e o alinhamento das estratégias dos
produtores, partindo da apreensao conceitual do referencial utilizado para analise
e da sua interagio com os demais segmentos e agentes da cadeia produtiva,
procurou-se verificar como a sua percepcdo, conhecimento e relacionamento
influenciam no seu comportamento estratégico (elaboracdo e alinhamento), que
servira de alicerce para a sua tomada de decisio e competitividade.

A escolha do municipio de Uberaba para o presente estudo se justifica
por ser hoje o maior produtor de milho e soja de Minas Gerais (MINAS

GERAIS, 2000), apresentou uma evolu¢ao acelerada na exploragdo destas

culturas nas duas ultimas décadas e com um nivel tecnolégico de médio a alto.

A opgio pela abordagem conjunta, considerando milho e soja, ocorre em
funcdo do estudo ndo se referir a(s) cadeia(s). Focaliza-se o comportamento dos
agentes, especialmente os produtores, tendo a cadeia como ambiente e pano de
fundo para analise e posicionamento do produtor em relagdo & mesma. Todos os
segmentos que compdem a cadeia estdo muito atrelados as duas culturas. A
indiistria a montante instalada no municipio fornece seus insumos para estas

duas culturas. O segmento produtor trabatha, em sua maioria, com a exploragdo



de milho e soja, sendo as decisdes de uma cultura dependente do contexto
técnico-economico da outra. No segmento a jusante, dos cinco armazéns
presentes no municipio, quatro recebem tanto milho como soja € um apenas
milho. Os compradores para milho e soja sdo identificados por empresas
multinacionais, nacionais e cooperativas. Contribuiram ainda, para orientar esta
opgdo, dois fatores: o fato das duas culturas representarem parcela significativa
da renda da agricultura do municipio e a atuagdo do autor, desde 1992, como
professor destas no ensino técnico de nivel médio.

O processo metodologico utilizado envolve a pesquisa qualitativa.
Analisou-se o comportamento estratégico dos produtores com base em sua
propria percep¢do em relagdo ao enfoque tedrico adotado e ndo nos seus
resultados economicos. No entanto, realiza-se a comparag3o da percepgdo e do
comportamento dos produtores em relagdo a cadeia e entre os produtores por
meio de um estudo multicaso. Cada caso é relacionado ao perfil técnico,
econoémico e gerencial do produtor. Estes foram identificados partindo dos
demais agentes integrantes das cadeias de milho e soja no municipio, por meio
do método do julgamento (ou do juizo).

Na comparagdo, buscou-se estabelecer uma relagdo entre o perfil do
produtor, a apreensdio conceitual, o posicionamento em relagdo a cadeia € a
elaboragdo e alinhamento estratégico. Estes ultimos tém, com base no enfoque
tedrico adotado, uma relagio com a tomada de decisdo, objetivos e metas da
organizag3o, direcionando-os para uma posi¢do competitiva sustentavel.

O objetivo geral do trabalho é identificar o processo de elaboragdo e
alinhamento estratégico de produtores de milho e soja em Uberaba/MG frente ao
relacionamento e conhecimento da cadeia e 0 uso da tecnologia de informagao.

Como objetivos especificos, procurou-se:

descrever as cadeias de soja e milho na regido, como pano de fundo para

a analise;



identificar a apreensdo conceitual dos termos relativos agronegécio pelos
agentes da cadeia;

identificar o perfil técnico-ccondmico-gerencial dos produtores, para a
selecdo dos casos;

identificar a influéncia do conhecimento e relacionamento com a cadeia
na elaboragdo das estratégias dos produtores;

identificar a influéncia do uso da tecnologia de informaggo na elaboragao
das estratégias dos produtores.

Diante dos objetivos propostos, em um primeiro momento, foi realizada
a analise da cadeia por meio de sua descri¢o técnica e econdmica, em funcgio do
carater mesoanalitico e a importincia do pensamento sistémico para a
elaboragio das estratégias, como forma de conhecer o ambiente em que se
encontra inserido o produtor. Num segundo momento, a cadeia representou o
ambiente influenciador para a analise do processo de elabora¢do das estratégias,
para o posicionamento dos casos e verificacdo do alinhamento estratégico.

Utilizou-se, como conceito de cadeia, a seqiiéncia de operagdes técnicas
e transagdes comerciais necessarias para a obtencdo e transformacdo de matéria-
prima em produto, intermediario ou acabado, e para a sua distribui¢do ao seu
usuario imediato ou consumidor final, seja uma organizagdo ou pessoa. A sua
defini¢io abrange os agentes presentes no municipio, partindo dos compradores
¢ retornando até a industria de insumos.

A TI foi aqui abordada como qualquer meio ou processo para obtengdo,
processamento e distribuicio (ou troca) de informagdes.

Na analise da elaboragio das estratégias, buscou-se a interacdo entre
diferentes abordagens. Dessa forma, busca-se melhor captar o processo de
elaboragiio e sua contribuigio para o alinhamento estratégico. Este, por sua vez, -
ainda é um tema carente de maiores estudos, sendo mais encontrado em

trabalhos relativos a TI avangada, com uma adaptacio no presente estudo.



O trabalho esta organizado com a introdugdo, apresentando ao leitor o
problema investigado, justificativa, objetivo e visdo geral do assunto.

O referencial teorico abrange as abordagens e trabathos utilizados para
nortear a investigagao e analisar os resultados. Nele sdo apresentadas as relagdes
entre o estudo de cadeias produtivas, tecnologia de informagdo, estratégias e
alinhamento estratégico.

A metodologia apresenta os fundamentos metodologicos para o trabalho
e descreve os passos seguidos durante a pesquisa. Inclui-se nela o modelo
conceitual de analise que apresenta as relagdes e influéncias investigadas entre
as abordagens conceituais utilizadas.

Nos resultados e discussdo, a descricdo da cadeia aborda a apreensdo
conceitual dos agentes, os relacionamentos existentes e a dinamica da
informagio e uso da TI, posicionando o seu comportamento em relagio ao
enfoque teodrico adotado. Demonstra-se o perfil dos produtores existentes na
regido de estudo e sua utilizagdo para a escolha dos casos. Nos casos, € realizada
a sua caracterizagdo, traga-se o seu perfil técnico, econémico e gerencial, seu
posicionamento em relagio a cadeia e ao enfoque teorico, verifica-se o processo
de elaboragdo e o alinhamento de suas estratégias.

No estudo comparativo, os casos sdo posicionados em relagdo ao
comportamento da cadeia e ao enfoque tedrico. Abrange-se a apreensdo
conceitual, conhecimento e relacionamento com a cadeia e uso da TI, além do
processo de elaboragio das estratégias e o alinhamento estratégico.

Por fim, apresentam-se algumas consideragdes finais, com sugestdes aos
agentes da cadeia e para novos estudos, além da descrigdo das limitages
encontradas nesta pesquisa.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O estudo de cadeias produtivas: a cadeia como ambiente de
analise

“Como é que as pessoas podem administrar sistemas
complexos que ndo compreendem?”’ (Mintzberg & Quinn, 2000:VIIT)

A abordagem de cadeia(s) produtiva(s) ou de sistema agroindustrial tem
recebido acentuada atengio nos meios académico, produtivo e, mais
recentemente, no meio politico (govemo). Observa-se isto pelos estudos
realizados e divulgados por Universidades e institutos de pesquisa, com apoio
piiblico e privado, o crescimento de publicagdes no final da década de 1990 ¢ o
reconhecimento, pelo govemo, da importéincia do agronegécio para o pais.

A opgio de abordagem no estudo, partindo sempre da apreensdo dos
conceitos ligados ao agronegdcio, baseia-se em que o principal entrave ao uso e
aplicagdo desta concepgdo esta num problema conceitual. Este entrave se reflete
na incapacidade dos agentes em enxergar o sistema como um todo, de perceber o
crescimento da interdependéncia entre a agricultura e os demais setores
econdmicos, permitindo a formulagdo de politicas mais eficientes, visando
atender nossas metas econdmicas e sociais (Aragjo et al., 1990:XVII). Neste
sentido, Roberto Rodrigues (Pinazza & Alimandro, 1999:Prefacio) considera
que o conceito de agribusiness esteja disseminado e entendido. »

No presente trabalho, a utilizagdo da cadeia produtiva como ambiente de
analise demanda de uma abordagem da origem e evolugdo dos conceitos, bem

como o entendimento da importancia e aplicagdes da nogdo de cadeia.
2.1.1 Origem e evolugio dos conceitos

Até meados do século XX, a agricultura era responsavel pela produgéo



de seus proprios insumos, cultivo e criagdo, armazenamento, processamento e
até mesmo pelo consumo final do que produzia, o que poderia ser chamado de
relagOes intra-agricultura. Assim, a utilizagdo do termo “agricultura” tomava-se
apropriado para representar todas estas atividades e suas relagdes.

A partir de meados do século XX, principalmente no periodo pos-guerra,
com o rapido crescimento da urbanizagdo, a revolugdo tecnologica, mudangas no
perfil e dindmica da economia mundial, desencadeou-se um processo de
modemizagio' da agricultura, mais conhecida por “Revolugio Verde”.
Ocorreram mudangas nos meios de produgdo e na participa¢do da propriedade
agricola no fomecimento de produtos acabados e intermedidrios, promovendo
intensas modificagGes na estrutura e organizacdo deste setor.

Teve inicio o uso intensivo de insumos e maquinas, que ndo mais eram
produzidos dentro da propriedade (intra-agricultura) e seus produtos passaram a
n3o ser, predominantemente, destinados ao consumidor final. Com isso, surge a
industria a montante (ou agregado I), como fomecedora de insumos e maquinas
para a agricultura, e a industria a jusante (ou agregado III), caracterizada pela
presenga de uma agroindustria processadora das matérias—primas agricolas e
distribuicdo até o consumidor final.

Com o desmembramento destas atividades, ocorre um estreitamento das
fungoes da agricultura, ou simplesmente unidade produtiva agricola. Esta ganha
especificidade e perde importancia economica relativa (Tabela 1), fazendo parte
de uma articulacdo intersetorial, com um crescente movimento de subordinagdo
da agricultura a dindmica industrial (Graziano da Silva, 1996:34), restringindo-
se o produtor a produgdo propriamente dita.

Meio século depois, o Brasil ainda apresenta disparidades de tipo de

propriedade e exploragdo econémica. Mesmo assim, a metade do século XX é

! Nio serdio abordadas neste texto distingdes entre modernizagiio e industrializaciio da
agricultura, sugerindo aos interessados a leitura de autores como Graziano da Silva, J. A
nova dindmica da agricultura brasileira. Campinas/SP: UNICAMP, 1996. 217p.
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tratada por diversos autores como um divisor, em face das intensas mudangas e
avangos tecnologicos desencadeados na economia mundial, nas diversas areas
do conhecimento, além de desajustes econdmicos e sociais, influenciando

diretamente a agricultura mundial e nacional.

TABELA 1. Dimensdes do agribusiness mundial e participagdo de cada setor.

Setores/Anos 1950 1980 2000 2028
USSbi % USSbi % USSbi % USEbi %
Insumos 4 18 375 12 500 09 700 07
Produgdo agricola 125 32 750 24 1115 20 1464 14

Processamento e distribui¢do 250 50 2000 64 4000 71 8000 79
Fonte: Ray Goldberg, baseado em discussdes no USDA. In: Neves & Spers
(1996:2); e Seminario PENSA de Agribusiness, set/91. In: Farina & Zylberstajn
(1993:6).

Nesta nova estrutura, a agricultura se integra com os setores a montante
e a jusante da cadeia produtiva e passa a constituir um elo de uma cadeia, em
uma articulagdio intersetorial (Figura 1) (Alencar, 1998). Estabelece-se, assim,
uma relago de interdependéncia entre os agentes, exercendo um duplo papel de

compradores e vendedores.

FIGURA 1 - Articulagdo intersetorial
Fonte: Alencar (1998).

A redugdo do significado do termo “agricultura”, influenciou as politicas
piiblicas e atividades de ensino e pesquisa, refletindo na formagdo dos
profissionais e na geragdo de tecnologias com o foco centrado “dentro da
porteira”. Com a visdo que o termo encerrava, ndo permitia uma analise das

relagbes complexas que se estabeleciam, demandando uma mudanga na forma
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de analise do negocio agricola.

Diante deste contexto de especializagdo dos setores e sua
interdependéncia, surge a analise do setor agricola na concepgdo de agribusiness,
definido como “a soma das operagbes de producdo e distribuigdo de
suprimentos agricolas, das operagdes de produgdo nas unidades agricolas, do
armazenamento, processamento e distribuigdo dos produtos agricolas e itens
produzidos a partir deles” (Davis & Goldberg, 1957 apud Batalha, 1997:25).

Para estes autores, a abordagem sobre a agricultura nao pode estar
dissociada dos demais agentes responsaveis pelas atividades que garantiriam a
producdo, transformagdo, distribuicdo e consumo de alimentos, considerando
que as atividades agricolas fazem parte de uma extensa rede de agentes
economicos (Batalha, 1997:25). Além disso, os problemas relacionados com o
segmento agricola da economia eram muito mais complexos que a simples
atividade rural. Assim, o agribusiness abrangeria, modemamente, todas as
fungdes que o termo “agricultura” abarcava a época da agricultura tradicional
(Aravjo et al., 1990:XITII).

Esta mudanca de analise representa uma mudanga de paradigma em
relagio ao setor agricola, representado pela afirmagdo de Araujo et al.
(1990:XV), de que “vivemos um novo sistema e sob nova otica devemos analisa-
lo, bem como discutir novas politicas que o ajustem e promovam as mudangas
necessdrias ao seu desenvolvimento harménico”. A mudanga de unidade
analitica de agricultura para agribusiness também denota a passagem de uma
ambiente simples e estivel para um ambiente complexo e dindmico, exigindo
mais dos atores e gestores.

Para a analise a montante, a jusante e da atividade agricola, ganha
importincia o pensamento sistémico, principalmente com o surgimento do
conceito de Commodity System Approach (CSA), que de acordo com Goldberg
(1968) apud Neves & Spers (1996:4) “sdo todos os participantes envol?idos na
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produgdo. processamento e marketing de um produto especifico’. Inclui o
suprimento das fazendas, as fazendas, operagdes de estocagem. processamento.
atacado e varejo envolvidos até o consumidor final. Inclui instituigdes que
afetam e coordenam os estagios sucessivos do fluxo do produto. tais como
Governo, associagdes e mercados futuros™.

Enquanto surge o conceito de agribusiness ¢ CSA nos Estados Unidos,
na Franga surge o conceito de Filiére, definido por Morvan (1985) apud Neves
& Spers (1996:6) como “uma seqiiéncia de operagbes que conduzem a
produgiio de bens, cuja articulagio é amplamente influenciada pelas
possibilidades tecnologicas e definida pelas estratégias dos agentes. Estes
possuem relagbes interdependentes e complementares, determinadas pelas
forgas hierarquicas™.

Em fungiio da diferenga de local e da defasagem de tempo quanto a
origem dos conceitos de Agribusiness e Filiére, os mesmos apresentam
diferencas e pontos comuns. Contudo, néo permitem o intercimbio
indiscriminado nas suas utilizagdes e o uso indistinto dos termos agrava o
entrave conceitual mencionado anteriormente, com problemas de interpretacdo e
aplicagdo dos mesmos. Corre-se o risco de cair num uso para legitimar uma
posicio por parte dos gestores/agentes, mas com uma pratica distorcida em
relagdo ao que o conceito verdadeiramente expressa.

Com relagio as diferencas, destacam-se a preocupagdo do conceito de
Filiere com questdes redistributivas (dada a origem marxista de seus
pesquisadores, com conceitos de barreira de entrada sendo considerados lado a
lado com conceitos de dominancia) e o enfoque de Filiére na anlise da cadeia
sobre trés subsistemas — produgdo, transferéncia e consumo. Enquanto que o
enfoque de CSA se da principalmente no ultimo subsistema, destacando o
crescente poder de coordenagdo do consumidor (Farina & Zylberstajn, 1994:18).

* Grifo no original.
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Dentre os pontos comuns, tem-se: ambos tratam o processo produtivo
como uma sequéncia dependente de operagdes e tém carater descritivo, sem
depender desta caracteristica (Zylberstajn, 1995:125); ambos consideram
relevante o papel da tecnologia; mencionam a analise da matriz insumo-produto,
embora a filiére focaliza aspectos de hierarquizagdo e poder de mercado; buscam
aplicagdes em estratégia, com o enfoque de CSA mais voltado para estratégias
corporativas (classicas) e filiere mais voltado para politicas publicas
(governamental - estratégias de cadeias ou sistemas) (Farina & Zylberstajn,
1994:18); ambos partem da analise centrada no sistema produtivo de um produto
especifico; admitem que o ambiente institucional ndo € neutro (Farina &
Zylberstajn, 1994:10); ambos realizam um corte vertical no sistema econdmico;
abandonam a velha divisdo do sistema em trés setores — agricultura, industria e
servigos (Farina & Zylberstajn, 1994:10; Batalha, 1997:34); ambos apresentam o
carater mesoanalitico, que propde preencher a lacuna entre a microeconomia
(que estuda as unidades base da economia), que parte das partes para explicar o
todo e a macroeconomia (que estuda os grandes agregados, o Estado), que parte
do todo para explicar o funcionamento das partes; e, finalmente, ambos adotam
o enfoque sistémico (Batalha, 1997:35).

Observa-se uma multiplicidade de termos na literatura que abordam a
questio agroindustrial no Brasil (agribusiness, sistema agroindustrial, complexos
agroindustrial e cadeia de produgdo agroindustrial). Batalha (1997:30) ressalta
que embora relacionadas ao mesmo problema, “representam espagos de analise
diferentes e se prestam a diferentes objetivos”, ou seja, cada um reflete um nivel
de analise dentro do agribusiness.

Assim, Batalha (1997) parte da concepgdo de sistema agroindustrial
como sendo o elemento mais amplo, ndo relacionado a um produto especifico,
aproximando-se bastante da defini¢do inicial de agribusiness. O complexo

agroindustrial é entendido como um conjunto de cadeias de produg¢do associadas



a um produto, tendo como ponto de partida determinada matéria-prima de base
(milho, soja). A cadeia de produgdo agroindustrial, embora ja vista na
conceituacdo de Filiére, tem como base a definicdo de um produto final e, a
seguir, realizar o encadeamento de jusante a montante. Acrescenta-se ainda, as
unidades socioecondmicas de produgio (USEP), ou simplesmente unidades de
produgdo, que promovem 0 funcionamento do sistema, influenciando e sendo
influenciadas.

Apesar da diversidade de conceitos/termos relativos ao agribusiness, os
mesmos apresentam como denominador comum que a percepgdo das relagdes
verticais a0 longo das cadeias produtivas sirvam de balizador para a formulagao
de estratégias empresarias e politicas publicas (Zylberstajn, 2000:2).

Entende-se que os conceitos “sdo codificacdes gerais da experiéncia ¢
das observagdes™ (Babbie, 1999:182), ou de outra forma, “sdo representagoes
mentais de um conjunto de realidades em fung3o de suas caracteristicas comuns”
(Laville & Dionne, 1999:91).

Esta representagdo se da pela operacionalizacdo dos conceitos, embora
““nevitavelmente insatisfatoria™ (Babbie, 1999:180) e que nunca “é tdo clara e
direta como sugere a imagem tradicional da ciéncia .... e mesmo quando séo
operacionalizados de forma aceitdvel, resultados experimentais raramente sdo
conclusivos em sentido absoluto” (Babbie, 1999:42). Desta forma, o mesmo
autor reconhece que os conceitos ndo tém significados reais, ultimos (Babbie,
1999:183).

Mesmo assim, deve-se buscar uma operacionalizagdo, por meio de
atributos e variaveis que minimizem os vieses nas aplicagoes empiricas, seja
numa pesquisa ou por atores no ambiente em que estejam inseridos.

A concepgio de agribusiness e filiére recebeu, inicialmente, no Brasil, as
expressoes de complexo agroindustrial, sistema agroindustrial ou cadeia/sistema

agroalimentar. Nas publicagSes mais recentes tem ganhado espago a utilizagdo
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do termo agronegdcio, tomado como tradugdo literal de agnbusiness e
representando-o conceitualmente, como termo capaz de descrever o inter-
relacionamento entre os agentes e suas fungdes.

Rufino (1999:19) entende que cada produto agricola tem seu sistema
agroindustrial ou cadeia de producdo especifica, com caracteristicas proprias e
que o agronegocio compde-se de varios sistemas (ou subsistemas) denominados
cadeias, associadas aos diversos produtos de origem animal e vegetal.

Cabe ressaltar que, devido a esta diversidade de aplicagdo do termo
agronegocio, é importante, assim como Batalha (1997:32) menciona para o
agribusiness, que 0 mesmo esteja acompanhado de um elemento delimitador.
Neste caso, trata-se de um adjetivo, definindo o enfoque de analise, referindo-se,

por exemplo, ao agronegdcio brasileiro, da soja, do milho, entre outros.
2.1.2 Importincia e aplicacio do estudo de cadeias produtivas

A rapida utilizagio e disseminagdo na area privada e no campo
académico® da concepgio de agribusiness/CSA tém sido atribuidas a ndo
necessidade de um suporte tedrico complexo e a visdo sistémica. Este aspecto
The confere uma aplicacio imediata na formulagdo de estratégias, aliada ao alto
grau de acerto das previsbes quanto as tendéncias do agribusiness, antecipadas
nos trabalhos de Davis e Goldberg (Zylberstajn, 1995:116).

Esta utilizagdo tem sido enfatizada pela concepgdo de que a identificagdo
e a compreensio do funcionamento da cadeia ou sistema agroindustrial, bem
como conhecer seus agentes e suas inter-relagdes, constituem ferramentas
indispensaveis na formulagio de politicas e estratégias com maior precisdo,
eficiéncia e eficacia, seja por agentes publicos ou privados (Araujo et al,
1990:6; Rufino, 1999:19). Outros resultados deste conhecimento incluem uma

3 Grifo do autor
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maior racionalidade na produgdo, menores precos ao consumidor e maiores
niveis de emprego (Montoya et al., 1996:641).

O que, talvez, nio fizesse parte das previsdes no modelo de agribusiness
é que de uma articulagdo intersetorial e interdependéncia entre a agricultura e os
demais setores da economia, levasse a situagdo atual. O que se percebe € que a
agricultura é pressionada a montante e a jusante pelas indistrias por meio de
uma estrutura de mercado concentrada.

Em estudo da estrutura de mercado do sistema agroindustrial brasileiro,
realizado no periodo de 1980 — 1990, Montoya et al. (1996:666-7) concluiram
que os setores a montante e a jusante apresentaram forte tendéncia a
concentragdo. Isto leva a uma deterioragio da capacidade de negociagdo do
produtor, tanto na compra, refletindo na sua estrutura de custos de produgdo,
como na venda, resultando em pregos menores, que acabardo desestimulando-o.

Embora ndo tenha encontrado um estudo semelhante para a ultima
década, tem-se observado um aumento no numero de fusdes e aquisigdes, o que
agravou esta situagdo, com o aumento da concentragio de mercado a montante e
a jusante.

Neste aspecto, Farina (1999:25) reconhece a concentra¢do de mercado a
montante e a jusante como dada, mas no curto prazo, pois uma firma ndo ajusta
as suas estratégias a estrutura dos mercados, mas ao padrdo de concorréncia
vigente. Contudo, a estrutura continua sendo uma variavel importante por
indicar a capacidade das firmas lideres em ordenar ou disciplinar o mercado, ou
mesmo influenciar o padrio de concorréncia.

Portanto, tem-se que a empresa encontra-se inserida em um contexto
organizacional dinimico e complexo, onde as inter-relagdes e interdependéncias
entre os componentes do sistema tornam-se progressivamente mais importantes

que os componentes em si € 0 comportamento do todo dependerad de como as
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solugdes (decisdes) das partes distintas interagem (Figueiredo & Zambom,
1998:29-30).

Esse contexto adquire a forma de uma mesoanalise (Batalha, 1997) ou
mesoagregagio (Zylberstajn, 1995), que associa a analise do ambiente externo
em que esta inserida a firma ou organizagio com a cadeia de produgdo como um
sistema aberto. Considera as fronteiras do sistema permeaveis, sem esquecer a
estrutura interna da empresa, bem como também sem realizar a sua divisdo em
areas, 0 que ndo permite a compreensio global da mesma (Batalha, 1997:36).

O enfoque sistémico significa analisar/avaliar as relagdes entre os
diversos atores envolvidos ao longo de uma cadeia de produg3o, passando por
diversos setores da economia, repensando a divisdo tradicional em agricultura
(primario), industria (secundario) e servigos (terciario).

A cadeia, como um mesosistema (ou subsistema), ¢ um lugar de
interdependéncia que influencia e delimita o campo de agdes estratégicas dos
agentes (Batalha, 1997: 40). E o conhecimento sistémico dos sistemas de
agribusiness pode ser um importante instrumento nas maos do tomador de
decisdes (Zylberstajn, 1995:124; Zylberstajn, 2000:9).

Nesta linha de raciocinio, Schmitter (1990) apud Graziano da Silva
(1996:100) sugere a utilizagdo do setor como unidade analitica, tomando-os
“arenas de decisdo”. Dado o carater meso comum entre cadeias e setor, pode-se
interpretar que a cadeia ou sistema também venha ocupar esta mesma posigéo.

Diante da necessidade de recorte para estudo, a defini¢do da estrutura de
uma cadeia, onde a tecnologia assume papel fundamental, a logica de
encadeamento das operagdes deve situar-se sempre de jusante a montante, de
forma que esta assume, implicitamente, que os condicionantes impostos pelo
consumidor final sdo os principais indutores de mudangas no status quo do
sistema (Batalha, 1997:27). Embora este autor reconhega a visdo simplificadora

desta afirmagdo, uma vez que os demais agentes também podem promover
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alteragdes na dindmica de funcionamento da CPA, acrescenta que estas sO sao
sustentaveis quando reconhecidas pelo consumidor.

Para a aplicagio dos estudos de cadeias produtivas, Batalha (1997:38)
apresenta com destaque quatro aplicagdes do conceito de cadeia de produgado
agroindustrial: como ferramentas de analise e formulagdo de politicas piblicas e
privadas, em que se busca fundamentalmente identificar os elos fracos de uma
cadeia de produgdo e incentiva-los através de uma politica adequada; como
ferramenta de descri¢io técnico-economica, que consiste em descrever as
operagdes de produgdo responsaveis pela transformacdo da matéria-prima em
produto acabado ou semi-acabado; como metodologia de analise da estratégia
das firmas, enquanto ferramenta de observagdo da concorréncia, analisando o
posicionamento dos atores econdmicos que buscam o maximo de margens de
lucro e se apropriar das margens dos concorrentes e a relagdo da firma com seu
meio ambiente concorrencial; e, ainda, como espago de analise das inovagdes
tecnologicas, que tem estreita relagio com as atividades da firma e da
concorréncia, sendo importante a integragdio dos estudos de inovagGes
tecnologicas no conjunto das agdes de reflexdo estratégica das firmas.

A identificagio da cadeia de produgdo, o conhecimento de seus agentes e
suas inter-relagdes, é hoje fator preponderante de eficacia de cada sistema, visto
como um conjunto de operagdes verticalmente integradas (Rufino, 1999:19).

O comportamento e evolugio da cadeia, ou sua estrutura e dinamica, ndo
podem ser compreendidos apenas com base na identificacdo dos agentes
atuantes na seqiiéncia técnica e de suas relagdes de compra e venda, o que pode
levar 2 um retrato estatico da cadeia. Cabe também analisar o relacionamento
dos agentes com as demais organizagdes de apoio, publicas e privadas,
abordando a diregiio da cadeia, velocidade e evolugdo, impacto das mudangas
tecnologicas e de agdes de seus agentes, bem como o seu comportamento em

fungio das questdes institucionais.
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2.1.3 Criticas e limitacdes ao estudo de cadeias

Dentre as limitagdes apontadas ao estudo de cadeias produtivas esta o
fato ter o enfoque centrado em um unico produto, principalmente quando se
tratar de empresas diversificadas (Labonne, 1985 apud Farina & Zylberstajn,
1994:20). O estudo de um produto distinto pode também ser considerado
vantajoso ao se pensar em analisar diferengas de competitividade entre
diferentes produtos de uma regido ou pais ou para a comparagdo de
competitividade entre regides, estados ou paises.

Com relagdo a recuperagio do escopo de analise e importancia do
conceito de agricultura com a utilizagio de agribusiness, Graziano da Silva
(1996:64) argumenta que a nogdo inicial de agribusiness ndo tem relagdo com
qualquer teoria do desenvolvimento ou dindmica de crescimento. Afirma que o
termo tem uma origem “estatica” ao se destinar apenas a ampliar o conceito de
agricultura, uma vez que nos EUA ja ndo se podia trati-la mais como “setor
primario”, nem ignorar a sua interligagdo crescente com o restante da economia.

Esta critica também foi explorada por Farina & Zylberstajn (1993:9), ao
comentarem o retrato fornecido pelo uso da matriz insumo-produto de Leontieff,
que perde todas as possibilidades de substitui¢do entre os fatores de produgdo.
Aqui, tem-se que a mudanga de Goldberg, no seu segundo trabalho, para o
paradigma de estrutura-conduta-desempenho buscou reduzir as limitages da
matriz insumo-produto e promover um carater mais dinamico a concepgdo do

agribusiness, expresso pelo conceito de CSA.

2.1.4 A cadeia como fator externo: breve revisio

Nio se tem conhecimento de trabalhos tratando especificamente da

influéncia do conhecimento da cadeia produtiva e do uso da tecnologia de

19



informagio na elaboragdo das estratégias dos produtores.

Entendendo que a cadeia constitui um ambiente extemo proximo a
empresa, alguns trabalhos encontrados abordam a percep¢do do empresario
agricola (produtor) aos fatores intemos e externos® da empresa e os resultados
econdmicos obtidos. Atualmente isto se enquadra na dtica de ambiente intemno e
externo a empresa, com suas areas ¢ demais agentes produtivos, organizacionais
e institucionais, e que permitem uma comparagdoftransposicio dos fatores
externos a nogao de cadeia.

Esta comparagio esti baseada no fato de que € do ambiente que as
empresas obtém recursos e informagdes para o seu funcionamento e € no
ambiente que colocam os resultados de suas operagdes. Visto que as pessoas
pensam e agem de acordo com a sua capacidade perceptiva, pode-se dizer que
um empresario administra sua empresa conforme sua capacidade de percepg¢ao
(Santos, 1989:3-4), em relago 2o que ocorre no ambiente.

Os resultados dos estudos que seguem esta linha concluem que: existe
alta percepgdo, pelos empresarios, dos fatores que influenciam os resultados
econdmicos de suas empresas (Santos, 1989); ha uma associacdo positiva e
significativa entre a percepgdo do empresario rural as variaveis do ambiente e o
resultado econémico de sua empresa (Pereira Neto, 1989:68); e que os
produtores tenderam a apontar como responsaveis pelas variagdes na renda de
suas empresas agricolas mais os fatores extemos do que os intemos (Rufino,
1977:49; Santos, 1989). Assim, o produtor deve dedicar parte do seu tempo ao
estudo do ambiente, tanto dos fatores de produg¢do, como os economicos,

politicos e legais, que poderdo influenciar a sua atividade (Pereira Neto, 1989).

4 Os fatores internos envolvem os de controle direto pelo produtor. como: rendimento
das culturas, intensidade de exploragdio, eficiéncia de mio-de-obra. tamanho e volume
dos negocios, combinacio e selecdo de atividades, eficiéncia de méaquinas ¢
equipamentos. Os fatores externos, considerados incontrolaveis, envolvem: pregos dos
insumos e produtos, sistemas de mercado, sistema de transporte, condigdes ambientais,
(clima, pragas, doencas) e politicas agricolas (Santos, 1989).
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Estes fatores, hoje, contam com a atuacdo direta de varios agentes da
cadeia, promovendo inovagdes tecnologicas constantes, com previsdes
climaticas instantaneas (on l/ine), materiais genéticos melhorados e modificados
(OGMs), plantas resistentes (tolerantes) a insetos, a herbicidas, a seca, a toxidez
com aluminio, possibilitando maior agdo do produtor sobre os fatores internos e
externos, muitos antes chamados de incontrolaveis.

Deve-se observar que estes fatores nio estio disponiveis na natureza
como anteriormente. Os mesmos sdo disponibilizados aos produtores por meio
de agentes economicos, dentro de uma articulagdo de interesses entre os varios
elos e agentes que integram as cadeias produtivas, que buscam um mesmo fim —
0 lucro.

Toma-se, entdo, de fundamental importincia que o produtor busque
conhecer ndo simplesmente os fatores, como anteriormente, e sim o
comportamento dos agentes ao longo da cadeia, as relagbes existentes, como
ferramental essencial para a elaboragdo de suas estratégias e sua atua¢do na
dinamica da cadeia.

Neste sentido, Silva (2000), ao realizar a caracterizacio da cadeia
agroindustrial da éoja no alto Uruguai gaucho, demonstra como a descri¢do da
cadeia pode ser aplicada para a identificacgdo dos agentes e do seu
comportamento por meio dos relacionamentos existentes.

O produtor rural desorganizado ainda sofre a influéncia de portarias,
resolugdes e outras medidas governamentais, sobre as quais n3o exerce poder de
decisdo, mas sendo afetado pela interferéncia de grandes grupos organizados
nesse ambiente, além das relagdes de mercado (Pereira Neto, 1989).

A cadeia passa a constituir um ambiente intermediario para a analise
pelo produtor na elaboragdo de suas estratégias e decisdes, ndo se prendendo ao
ambiente intemo de sua propriedade ou sistema de produgdo e nem se perder

diante de um ambiente macro, distante, que mal consegue captar alguns sinais ou
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informagdes. Isto, provavelmente, levaria a ineficiéncias nas suas decisdes e
perda de rentabilidade.

Apesar da alta e predominante percep¢do aos fatores extemos, Santos
(1989) verificou que grande parte dos produtores desconhecia instrumentos
gerenciais que pudessem avaliar a influéncia desses fatores sobre o resultado
economico da empresa rural.

Quanto aos motivos para este desconhecimento ou baixo uso de
instrumentos gerenciais, Santos (1989) argumenta que talvez estivesse
relacionado & baixa escolaridade dos produtores, de modo que estes ndo
apresentavam as habilidades necessarias para a coleta, organizagio dos dados,
apuragio e analise.

Outros aspectos levantados incluem que o acréscimo de trabalho com a
adogdo destas praticas ¢ considerado grande; que estes recursos so se justificam
para grandes propriedades, onde a administragio € mais complexa; uma
utilizagio de recursos administrativos como imposi¢des legais, apenas para
verificar o resultado financeiro da empresa no final de um periodo, € ndo como

ferramenta analitica para suporte a tomada de decisdo (Rufino, 1977:46).

2.2 Tecnologia de informagéo (TT) nas cadeias produtivas

“Uma pessoa sem informagdo ndo pode
assumir responsabilidade; com informagdo, ndo pode evita-la”
Jan Carlson — Scandinavian Airlines Systems (Graeml, 2000:39)

Diante do ambiente complexo e dindmico, e vivendo na sociedade da
informacdo, o fluxo elevado de informagdes exerce forte influéncia nas decisées
e na competitividade dos agentes da cadeia de produgdo. Por sua vez, sendo

estes dois conceitos alicercados pelo conceito de estratégia, a elaboragdo das
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estratégias recebe influéncia significativa da qualidade e quantidade de
informacdes obtidas.

Ao abordar a tematica da Tecnologia de Informagdo (TI), torna-se
importante fazer a apresentagdo de alguns conceitos e suas relagdes. Embora
sejam desnecessarios para alguns, é de carater explicitador das consideracdes

aos mesmos no presente estudo.

2.2.1 Abordagem conceitual no estudo

A terminologia e os conceitos utilizados na literatura (Castels, 1999;
Walton, 1993) levam a um entendimento predominante da TI como sendo a
unido das tecnologias de comunicagdo e de informatica. Diante deste quadro e
do segmento da cadeia em foco neste trabalho ~ o produtor, buscou-se recuperar
alguns conceitos principais na area e que compdem o modelo analitico desta
dissertagdo.

No entendimento do conceito de tecnologia, encontram-se varias
definigdes. Algumas sdo vagas, como a de fator chave para o sucesso, de uso
restrito, ou como aplicagdo pratica dos conhecimentos cientificos. A definigio
mais adotada por diversos autores (Figueiredo, 1994; Capon & Glazer, 1987,
Drejer, 1997; Betz, 1993) € de tratar-se de uma ferramenta utilizada pelo homem
na produgdo de bens e servigos, que incorpora equipamentos, conhecimentos,
know-how, experiéncias e habilidades das pessoas (Goussevskaia, 2000:6-7).

Os dados consistem em elementos ainda na forma bruta e que, por si s0,
ndo explicam um fato ou situagio. Constituem a matéria-prima que, apos
tratamento, modelagem e agregagdo de significados geram informagdes.

A informagdo® constitui o resultado do processamento e analise dos

* Informago, do latim "informare”, significa por em forma, ou seja, uma representacio
dc um fato ou situacfio. como resultado da interpretagdo pelos individuos.



dados, resultando em explicagdes de um fato ou situag@o. Vale (1996) apresenta
algumas consideragbes de varios autores quanto ao tipo de recurso que € a
informagdo, reconhecendo-a como o quarto recurso fundamental (Emery, 1987);
como o produto de um processo de pesquisa € um insumo do processo de
tomada de decisdo (Chavas & Pope, 1984); como um estoque em fungéo do seu
armazenamento pela organizagdo (Ronem & Spielgler, 1991) e ainda pode ser
tratada como um bem, em fun¢do da sua importéncia dentro da organiza¢do
(Eaton & Bawden, 1991).

O conhecimento consiste numa categoria mais ampla, que confere
sentido e articula informagdes (Seleme & Gongalves, 1999:6). Os mesmos
autores acrescentam que ele reside no usudrio e, a0 mesmo tempo em que
constitui uma atividade intelectual, também, é o resultado concreto desta
atividade. A sua importincia no processo e a interagdo entre os conceitos €
demonstrada na Figura 2, corroborada pela afirmagio de Meirelles (1994) de que

a conversdo de dados em informagéo requer conhecimento.

DADOS

3
! CONHECIMENTO i

- -

INFORMACAO

APRENDIZAGEM

FIGURA 2. Tecnologia de informagZo e conhecimento
Fonte: Elaborada pelo autor

A aprendizagem, segundo Seleme & Gongalves (1998:1), ¢ "o
processador central de conhecimentos, e, a0 mesmo tempo, ato dedicado a

reforar e aprimorar os mecanismos de processamento". Neste momento, a

24



aprendizagem atua como um processo de aprimoramento de habilidades e
comportamentos dos individuos, seja no aspecto individual ou coletivo,
relacionando com os aspectos organizacionais que otimizem todo 0 processo.

De acordo com a Figura 2, a transformagdo de dados em informagio
requer a agdo de determinado conhecimento, fazendo com que os mesmos
passem de uma forma bruta para uma outra, articulada e explicativa de
determinado fato ou fenGmeno. Estas informagdes poderdo gerar novos
conhecimentos por meio de um processo de aprendizagem, seja relativo ao
individuo ou a organizac3o.

A Tecnologia da Informagio (TI), segundo Walton (1993:23),
“engloba os instrumentos de manufatura (ex: robds, sensores e dispositivos
automaticos de teste), movimentagdo de materiais (sistemas de armazenagem e
busca automatica), desenho (engenharia e planejamento de processos assistidos
por computador), planejamento e controle (planejamento das necessidades e
recursos de manufatura), e gestdo (sistemas de suporte a decisdo)”.

Castells (1999:49) aponta a TI como “o conjunto convergente de
tecnologias em microeletrénica, computagdo (software e hardware).
telecomunicagdes, radiodifusdo e optoeletrénica”. Além disso, inclui a
engenharia genética e seu crescente conjunto de desenvolvimentos e aplicagdes.

Dentre os diversos conceitos encontrados para a Tecnologia de
Informacdo (TI), Furlan (1992) apud Costa et al. (1999:5) apresenta que ela
“abrange toda e qualquer forma de gerar, armazenar, veicular, processar e
reproduzir informagdo”. Este conceito abrange as situagdes dos produtores
agricolas que ainda ndo investiram em equipamentos e meios eletronicos e de
informatica para a obtengfio e processamento de dados e informagdes, ndo se
prendendo a utilizagdo do computador e microeletronica. Assim, este parece ser

o mais apropriado para o presente trabalho.
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Uma preocupagdo quanto ao conceito de TI esta no foco do seu
significado e uso. Isto fica demonstrado pela observagio de Graeml (2000:32),
de que muitos gestores confundem a TI com informagdo. Deve-se entender que a
primeira é veiculo para a segunda. E que o foco deve estar em aumentar a

produtividade do gerenciamento de informagdes e ndo na ferramenta.

2.2.2 Evolugiio da TI e da sua utilizacdo na agricultura

A dindmica da TI envolve o processo de difusdo e adogdo de novas
tecnologias que tém ligagio com redugio/aumento de custos e produtividade.
Semelhante a outras tecnologias, a TI, até a década de 1970 tinha um custo
elevado e baixo ganho de produtividade. O custo dos equipamentos era muito
elevado em relagio aos beneficios proporcionados pela sua utilizagdo e somente
grandes organizagdes dispunham dos mesmos.

No inicio da década de 1980, a mio-de-obra especializada ainda era
muito escassa. No final da mesma década e durante os anos 90, ocorreu uma
evolugdo acelerada, com uma redugdo significativa dos custos dos equipamentos
e sistemas, do porte dos equipamentos, aumento da capacidade de
processamento, combinado com um aumento na formacdo de mao-de-obra
especializada. Este conjunto de fatores permitiu um crescimento na curva de
produtividade e uma queda nos custos de investimento em TI.

Diante da caréncia de levantamentos sistematicos e de trabalhos sobre
este tema, Graziano da Silva (1995:10) resenha a dinamica da difusdo da TI no
Brasil. A introdugio da informatica na agricultura teve inicio nos anos 1980,
ficando restrita aos setores de administragio e planejamento das grandes
propriedades e empresas agroindustriais. A partir dos anos 1990 € que as novas
aplicagdes de TI passaram a ser utilizadas na produgdo, com maquinas

informatizadas, com comandos via satélite, ordenhadeiras eletrdnicas e sistemas
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de irrigagdo e adubagdo controlados por computador. Isto tem possibilitado um
controle sistematico e detalhado do processo produtivo, apesar da complexidade
crescente que vem adquirindo as atividades do segmento de produgdo
agropecuaria.

De acordo com o relatorio sobre a difusdo das tecnologias de informagio
na agricultura nos EUA, os pequenos e médios produtores estio perdendo
competitividade em relagio aos grandes por ndo terem acesso a informagio
precisa e necessaria. Para a adogio efetiva das novas tecnologias, as dificuldades
envolvem os aspectos economico-financeiros, o baixo nivel de conhecimentos e
a disponibilidade de assisténcia técnica local (OTA, 1986 apud Graziano da
Silva, 1995:7). Esta situagdo ndo difere do Brasil de hoje, demonstrando nossa
defasagem em relagdo a outros paises mais desenvolvidos, além da diversidade
interna.

Dentre as causas da lentiddo para a introdugdo da informatica na
agricultura, destacam-se: o fato dos sistemas agricolas serem amplos, complexos
e imprevisiveis nos seus mais variados componentes, o que nio se observa em
outras atividades; as economias de escala sdo particularmente dificeis de serem
identificadas na agricultura e, mais especificamente nos paises atrasados, a
dificuldade dos usuarios decorrente da falta de dados consistentes e precisos,
inexperiéncia e softwares e hardwares inadequados (Graziano da Silva,
1995:14).

2.2.3 Importincia e aplicagdes da Tecnologia de Informacio
Deve-se considerar que “ndo foi a Tecnologia de Informagdo de hoje
(dos computadores a televisdo a cabo) que fez nascer a Sociedade de

Informagéo. Ela ja se encontrava em processo no final da década de 1950,
segundo Naisbitt (1982) e Porter (1980)” (Oliveira, 1998:36). Portanto, a
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utilizagdo da TI, por meio de mecanismos ou sistemas, Com ou sem a presenca
do computador/microeletronica, toma-se um elemento de fundamental
importancia na busca de sobrevivéncia ou obten¢do de uma posigdo sustentavel
para a empresa e para os negocios.

Observam-se na literatura referéncias a defasagem de utilizagdo de
tecnologia pela agricultura em comparagio & industria manufatureira. Neste
sentido, Graziano da Silva (1995:4) argumenta que a razio para tal defasagem
esta na dificuldade para a padronizagio dos movimentos para a mecanizagdo da
agricultura e, conseqiientemente, ¢é considerada a causa fundamental do atraso
relativo do desenvolvimento desta em relagio as atividades manufatureiras®.

De forma a demonstrar a importincia da utilizagio da TI para os
produtores, Araujo et al. (1990:9) reportam-se ao classico trabalho de Teodore
Schultz (1964) — “A Transformag3o da Agricultura Tradicional”. Nele o autor
reconhece a eficiéncia do produtor rural tradicional quanto a alocacdo de
recursos, mas lhe faltando informagdo, conhecimento de mercado, levando-o a
considerar, na tomada de decis3o, mais os aspectos internos a fazenda.

Portanto, a existéncia de grande volume de dados a coletar, processar,
armazenar, recuperar e distribuir tem exigido a transformagdo dos sistemas de
informagio manuais em sistemas eletronicos, visando a melhores resultados
organizacionais, em termos de custo-eficacia. Tem-se, entdo, como desafio para
a aplicagio da TI, que os sistemas sejam utilizados de modo a aumentar a
competitividade e a lucratividade das empresas (Oliveira, 1998:37). Para o
administrador/produtor, isto representa maior conhecimento da situacéo do
sistema técnico e econémico de produgdo, melhorando a sua capacidade de

decisio e a elaboragio das suas estratégias.

6 Neste aspecto o autor citado sugere as leituras de MARX, K. (1990) Tecnologia e
Capital e KAUTSKY, K. Questdo agraria.
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Avaliando os impactos esperados da TI na agricultura, Graziano da Silva
(1995:4-6) aponta para: uma significativa substituicdo da forga de trabalho;
aumento no controle das atividades, contribuindo para a redugdo da incerteza e
dos riscos. Espera-se assim, que: venham a elevar substancialmente o volume de
capital e conhecimentos requeridos para operar no setor; venham a reduzir as
barreiras a entrada de profissionais oriundos de outros setores; aumente o acesso
aos mercados por facilitar o acesso a informagdo; ocorra aumento nas praticas de
contratagdo de atividades externas (terceiriza¢do) diretas e indiretas, bem como
da propria comercializa¢do e, haja menor agressio ao meio ambiente devido a
redugdo no uso de quimicos.

Quanto as aplicagdes da TI na agropecuaria, podem ser classificadas em
trés grandes grupos: o processamento local de informacdes, visando a
comunicacdo e gerenciamento, que consiste basicamente em se dispor, na
fazenda, de um sistema computacional (micro, impressora, programas) isolado
ou em rede (LAN), permitindo o tratamento ¢ armazenamento dos dados; as
tecnologias de controle e monitoramento, utilizadas para gerenciar o processo
produtivo, abrangendo desde sensores de umidade e temperatura, até
microprocessadores operados por controle remoto que possibilitam automatizar
operagdes padronizadas, como controle de pragas, adubagio, ou até robds,
destinados a operagdes que exigem movimentos livres — plantio de mudas,
tosquia de ovelhas e as tecnologias de telecomunicagdes, que envolvem as
redes de transmissdo de dados com a utilizagdo de equipamentos distintos (radio,
telefone, satélites), permitindo a comunicagdo com bancos de dados, entre redes
LAN e com equipamentos de monitoramento e controle (OTA, 1986 apud
Graziano da Silva, 1995:4-5).

No universo de aplicagdes da TI, a intemet merece certo destaque no
agronegdcio pela vantagem que apresenta quando comparada a outras midias,

por proporcionar maior quantidade e qualidade de informagdes, além de permitir
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a todos os participantes igualdade de condigdes, independente do seu tamanho e
potencial economico (Comella, 1994 apud Oliveira, 1997:14). Apesar disso, a
sua utilizagdo ainda é baixa (5% a 7%) entre os produtores brasileiros, segundo
Renato Skaf, do Agrosite (Barroso & Ferrari, 2000:11), o que revela existir um
potencial elevado de oportunidades com o crescimento de seu emprego no
agronegocio.

Quanto ao uso do computador, Zang (1990:4) afirma que as
potencialidades de uso no meio rural ndo sdo, em principio, muito diferentes
daquelas conhecidas no meio urbano. O ingresso na automatizagio, tambeém,
ocorre normalmente com os sistemas de contabilidade, pagamento de pessoal e
controle de estoques.

Na aplicagdo da TI e computadores aos negocios, a existéncia de uma
infra-estrutura de rede de telecomunicagdes permite um intercambio que
aniquila as distancias e torna possiveis negocios que, poucos anos antes, seriam
inviaveis (Davis & Davidson, 1983 apud Antonialli, 1996:17). Para o segmento
de produgdo agricola, isto apresenta vantagens e potencial elevado em fungio da
localizagdo das unidades de produgio (UP), geralmente afastadas dos centros de
consumo, possibilitando acompanhamento de mercado e realizagio de
transagdes, € com menor custo do que outros meios (telefone, contato direto).

Em trabalho sobre a motivagdo e resisténcia ao uso da TI, abordando o
uso do computador em estudo com gerentes, Dias (2000:58-59) constatou que
fatores relativos a “utilidade dos computadores™ sdo os principais motivadores
a0 “uso do computador” e que existe uma correlagdo negativa entre “facilidade
de uso” e “utilidade” com a “resisténcia ao uso”. O autor afirma que, caso se
consiga diminuir o sentimento inconsciente de rejei¢do a TI, pode-se aumentar o
prazer do uso desta tecnologia e gerar uma sensag3o de maior facilidade de uso.

Em relagio ao produtor, sugere-se um caminho um pouco diferente.

Admitindo-se o seu stafus de proprietario, executor e gerente, deve vir em
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primeiro lugar a demonstra¢do de utilidade do computador e o retomo que o
mesmo proporciona a sua atividade. A seguir, a facilidade deve ser trabalhada
por meio de interface mais amigavel dos sofiwares destinados a este segmento.
O prazer pode ser trabalhado na forma de comodidade e praticidade, ou via

envolvimento dos filhos, que normalmente ja tém algum contato na escola.

2.2.4 Tecnologia de informagio, estratégia e organizacio

Na relagido entre TI e estratégia empresarial, Porter & Millar (1997)
apontam que a TI afeta a competicdo, pois é capaz de mudar a estrutura de um
setor, criar vantagens competitivas, além de ser suporte para a origem de
negocios completamente novos. Para estes autores, a Tl afeta tanto as atividades
individuais quanto a capacidade da empresa de explorar interligagdes entre
atividades, ao longo da cadeia de valor.

Doyle (1997) acrescenta que “o emprego da tecnologia de informagéo
pelas organizagdes pode afetar de variadas formas o seu desempenho, abrir-
lhes novos espagos e oportunidades, inovando e criando uma nova forma de
gerir e fazer negocios”.

A informagdo toma-se “o combustivel para mudangas estratégicas
necessarias a evolugdo natural da estrutura organizacional e a tecnologia de
informagdo é o meio para realizar essas mudangas e uma das mais importantes
interfaces com o mundo exterior” (Meirelles, 1994:404).

Dessa forma, o uso das informagdes deve estar associado & perspectiva
estratégica, para facilitar a interpretagdo e o julgamento. Ou seja, a “referéncia
para a decisdo é a estratégia, e ndo o processo de informagdes” (Motta,
1999:98). Esta assertiva é corroborada pela conclusio de Strassmann (1997)

apud Graeml (2000:31) de que a competéncia gerencial continua a ser a chave
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para o sucesso dos investimentos em TI, atuando como catalisadora dos bons ou
maus esforgos de gestao.

E importante que a organiza¢do, seus membros e dirigentes tenham a
concepgio clara de que as informagdes sejam o recurso e de que a tecnologia,
que permite este fluxo de informagdo, é uma ferramenta importante para a
dindmica organizacional, tratando-se de um componente do sistema produtivo
que facilita a vida na organizagdo.

Neste sentido, tem-se que na relagio entre informagdo e o processo de
tomada de decisdo, "os elementos criticos no processo de administragdo sdo as
informagdes e as pessoas. O elemento critico no processo de decisdo é a
informagéo" (Meirelles, 1994:401).

Portanto, “a informagdo passa a ser vista como uma ferramenta
gerencial. o ativo mais valioso das empresas (Freitas, 1993) e a sua
disponibilizagio de forma organizada pode potencializar os resultados e
ampliar as oportunidades no ambiente de atuag@o de uma organizagdo (Furlan
et al.. 1994 e Oliveira, 1995)” (Oliveira, 1997:14-15).

A valorizagio do uso da informagdo estd centrada na abertura de
mercados e na utilizagio de novas tecnologias de base microeletronica em
processos produtivos e administrativos, que possibilitaram o surgimento de uma
nova onda gerencial, baseada em renovagdo, visdo estratégica e na
competitividade, que exigem sistemas adequados de informagdo (Costa et al,
1999:2-3).

A utilizagio estratégica da TI, ou a sua influéncia na estratégia
empresarial, foi demonstrada no estudo de Antonialli (1996), onde o uso efetivo
da mesma proporcionou a toda a organizagio agilidade, precisdo e seguranca em
sua gestio. Também proporcionou & sede o conhecimento das posiges diarias
dos seus nucleos, reduziu a duplicidade de atividades e de custos para a obtengéo

de informagdes do ambiente externo, bem como distorgdes que ocorriam nestas
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informagdes ao passarem por intermediarios, que reduziam as margens de
comercializa¢do.

A TI tem influenciado também os padrdes de concorréncia. Hoje, os
padrdes tém se caracterizado pelo rastreamento das tendéncias e preferéncias dos
consumidores, abrindo espago para a segmentagio de mercados, diferenciagio
de produtos, alterando as variaveis relevantes para a competi¢do e contribuindo
para a exigéncia crescente de capacidade de resolugdo de problemas e agilidade
na coordenagio das atividades produtivas, dentro e fora da firma (Farina &
Zylberstajn, 1994:7).

Um aspecto importante a considerar é que, antes da utilizagdo de
qualquer recurso de informatica, toma-se necessaria a organizagdo interna e
extena da empresa, sendo definido todo o processo de producdo e necessidade
de informagdes, de forma que "ndo adianta querer informatizar uma confusdo,
seria apenas uma confusdo informatizada" (Jesus & Zambalde, 1997). De outra
forma, a informatica é muito util para quem ja transformou a fazenda numa
empresa, fazendo a contabilidade, controle de estoque, etc. (Graziano da Silva,
1995:11), pois a criagdo de sistemas para executar processos ruins resulta na
producdo de erros em maior velocidade, ou seja, a automatizacio do caos
(Graeml, 2000:37).

Em diversos trabalhos (Lago da Silva & Fischmann, 1999; Antonialli,
1996) percebe-se a necessidade de mudangas organizacionais quando se decide
pela utilizagdo da TI, nas suas diversas aplicagdes. Neste sentido, Walton
(1993:24), afirma que “a organizagdo formal da empresa e a Tl devem ser
desenhadas para refletir todos os componentes da visdo estratégica e para levar
em conta os fatores ambientais”. Pois, a adogdo da TI implica a revisdo dos
processos, que freqiientemente necessitam ser redesenhados e seus beneficios
sdo apenas marginais se imposta sobre as condigGes organizacionais existentes,

como a estratégia, a cultura, os processo e a estrutura (Graeml, 2000:37).
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A interagdo entre organizag¢do-individuo-tecnologia precisa ser dindmica
e coesa a fim de que a potencializagdo da TI contribua estrategicamente para as
organizagdes e de maneira relevante para o desenvolvimento dos individuos e da
sociedade como um todo (Figura 3). Este aspecto torna-se mais relevante ao
considerarmos que “a maneira como as pessoas véem a tecnologia influencia
profundamente a forma como elas a utilizam” (Walton, 1993:37), o que pode

potencializar ou levar a resisténcias ao uso das novas tecnologias de informagdo.

Organizagio

(/' N)

Individuo " Tecnologia

FIGURA 3: Interagdo organizagéo/individuo/tecnologia
Fonte: Elaborada pelo autor

A importincia desta interagio é demonstrada pelo trabalho de Franco Jr
(1992:224) apud Graziano da Silva (1995:13) ao constatar, sobre o uso da
informdtica em empresas agropecudrias, que a proximidade do tomador de
decisbes ao processo de informatizagio foi mais importante que seu préprio grau
educacional. A implementagdo foi melhor quando o tomador de decisSes era o
coordenador do processo ou estava préximo da coordenagdo.

Nas expectativas de futuro para a integragio empresa-ambiente, esta sera
interligada diretamente (on line) com fornecedores de dados exteriores a
propriedade, a fim de obter informagGes sobre cotagdes ou tendéncias em Bolsas
de Mercadorias, previsdes meteorologicas e transferéncia de tecnologia por meio

de coeficientes de produgdo (Zang, 1990:4). Com isso, amplia-se o horizonte ¢ o
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poder de decisdo do produtor, favorecendo ainda a elaboragido de estratégias,
com maior visdo de longo prazo.

Voltando-se para a complexidade ambiental contemporanea e a incerteza
que gera para a organizagdo (o produtor ainda tem o risco permanente na sua
atividade), Morgan (1996:86) apresenta dois enfoques de Galbraith com relagio
ao planejamento estratégico para lidar com a incerteza. No primeiro, cabe a
organizagdo adotar procedimentos que reduzam a necessidade de informagdo,
como obtengdo de recursos excedentes e tarefas autolimitadas. O segundo
enfoque envolve a crescente capacidade de processar informacio, demonstrando
a importincia da utilizagdo da tecnologia como elemento de reducdo das
incertezas geradas pelo ambiente.

Costa et al. (1999:10) reforcam o segundo enfoque ao afirmarem que “a
competitividade de uma empresa é diretamente proporcional a sua capacidade

de obter informagdo, processa-la e disponibiliza-la de forma rapida e segura”.
2.2.5 TI, gestio e cadeias produtivas

O paradigma vigente, da sociedade do conhecimento, calcado no uso
intensivo de tecnologias de informagdo, distingue-se dos anteriores que se
apoiavam em tecnologias intensivas em capital, energia e produgdo. Isto
promove alteragdes no modelo organizacional e na atitude dos gestores e
provoca o surgimento de cooperagdo entre agentes da cadeia de produgdo,
alterando significativamente as relagdes empresariais.

A producdo de bens e produtos, antes gerenciada como em fases
estanques, passa a ser gerida como processos que devem ser sincronizados,
desde o planejamento até a disponibilizagdo final ao cliente (Costa et al,
1999:10). Este quadro nos remete a nogio de coordenagio da cadeia, de modo a

promover o fluxo articulado de informagdes e produtos.
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Entende-se por coordenagdo como sendo a capacidade do sistema
estruturar-se para atender seus objetivos, que se referem & obtencdo de vantagens
competitivas. Ou seja, a coordenagdo de um sistema complexo esté relacionada
com a sua capacidade de adaptar-se as condigdes mutantes do ambiente
econdmico, sejam elas de ordem tecnoldgica, legal ou concorrencial (Farina &
Zylberstajn, 1994:22-25).

O uso estratégico da informagfio relaciona-se diretamente com a
integragdo da cadeia de valor, por meio de duas dimensdes, conforme pode-se
observar na Figura 4. Na primeira linha, utilizagdo interna, a TI integra e
melhora o sistema de informagdo dentro da organizagdo, interligando todos os
setores € melhorando a qualidade da administragdo, mas seus resultados ficam
circunscritos a fronteira da organizagfo. Ja na segunda linha, a utilizagdo externa
promove um redesenho de toda a cadeia de valor, inclusive do processo
produtivo, modificando os limites da organizagdio. Parte do que era externo é
incorporado & organizagdo, tanto fornecedores como clientes, além de servir
como um instrumento para melhorar a posigéio da empresa em relagdo as demais
do setor (Meirelles, 1994:405).

Utilizac#o interna

Fornecedor ﬂ Projeto Compras Produgiio Vendas Servigos Cliente

Utilizac#o externa

Desenvolvimento de
produto f
1 Producdo e Distribui¢io

Servico e
Cliente

FIGURA 4. Integragdo da cadeia de valor
Fonte: Meirelles (1994:405).

36



Esta integragdo envolve o aprimoramento do fluxo de informagdes, intra
e interempresas, em uma cadeia de suprimentos qualquer, sendo ponto
importante na utilizagio, por exemplo, da filosofia de ECR (Efficient Consumer
Response) (Lago da Silva & Fischmann, 1999:203). Assim, sugere-se que o uso
da TI, por suas diversas aplicagdes, assegura uma comunicagdo — interna e
externa — mais rapida e eficaz, beneficiando os diferentes elos da cadeia de
suprimentos (Colla, 1997 apud Lago da Silva & Fischmann, 1999:204).

Na gestdo, propriamente dita, a Tl permite melhor monitoramento
interno, via avaliagdo do desempenho e comparagdo com planos estabelecidos, e
externo, do ambiente em que estd inserida a organizagdo, agilizando a
capacidade de resposta e de adaptar-se ou antecipar-se a algum acontecimento
futuro.

Os avangos da TI promovem alteragdes substanciais no gerenciamento
das empresas e no comportamento destas na cadeia. Em vez do foco da produgdo
para o consumo (push), altera-se para uma oferta baseada na demanda pelo
consumidor imediato ou final (pull). Isto promove mudangas no comportamento
dos gestores e no posicionamento estratégico de cada agente na cadeia, 3 medida
que ocorre um deslocamento de poder para o que se encontra mais proximo do
consumidor final e capta suas preferéncias, repassando-as aos segmentos a
montante.

O papel da TI pode ser observado na forma de um fluxo bidirecional na
cadeia produtiva, envolvendo tanto as informagdes ao consumidor, como a
captagdo de suas preferéncias e a transmiss3o das informagdes aos demais
agentes da cadeia. Dessa forma, influencia as estratégias dos agentes e demanda
maior articula¢do entre os mesmos ao perceberem a mudanga da competitividade
entre empresas para a competitividade baseada na eficiéncia de sistemas

comparados (Figura 5).
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FIGURA 5. Tecnologia de informago e cadeia agroindustrial.
Fonte: Adaptado de Figueiredo & Zambom (1998).

A importéncia da T1 para a cadeia produtiva est4 diretamente relacionada
com a capacidade de resposta do sistema produtivo, que por sua vez, esta
relacionada a capacidade de coordenagdo das atividades de produgio e
distribuigdo. Ou seja, da capacidade de transmitir informagdo, estimulos €
controles ao longo das etapas seqienciais que integram o conjunto de atividades
necessarias para atender o mercado (Farina & Zylberstajn, 1994:8).

A adaptagio da cadeia ao ambiente passa por trés fases distintas:
informagdo quanto 4 mudanga, renegociagdo dos contratos e implementagdo de
medidas adaptativas. A TI adquire relevante importéncia na primeira etapa, que
demanda um sistema de informag@o sobre o consumidor final, suas necessidades
e, particularmente, que permita entender a dindmica da mudanga do seu padrdo
de necessidades (Farina & Zylberstajn, 1993:15).

A utilizagdo da TI na coordenagdo tem como requisito a existéncia de
infra-estrutura de telecomunicagdes, contribuindo para a redugéo de distancias,
armazenar informagdes e manter uma memoria organizacional por meio de
banco de dados.

O papel da coordenagdo em relagdo & TI envolve articular os processos

relativos ao tratamento da informagdo. Isto é, a gerago por meio da captagdo de
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informagdes do ambiente; o processamento, transformando os dados em uma
informagdo adequada ao usuario; o armazenamento, para uso posterior e a
transmissdo, que envolve levar a informagdo ao usuario seguinte ou final, tanto
dentro como entre organizagdes na cadeia.

Vale ressaltar que a TI sozinha n3o pode garantir nenhum sucesso para a
organizagao. E necessario a utilizagio conjunta ou alinhada a outras alternativas
como objetivos, estrutura e coordenagdo, que venham ajudar a organizagdo a

lidar com os riscos € as incertezas.

2.3 Estratégia

“O estrategista eficiente ¢ aquele que pode viver
com as contradi¢des, aprender a reconhecer suas causas
e efeilos e reconcilid-las eficientemente para a obtengdo
da agdo desejada” (Mintzberg & Quinn, 2000:VII).

A partir do surgimento do conceito de Agribusiness/CSA (e Filiere),
ganha importincia a abordagem do setor agropecuario sob a dtica do
pensamento sistémico. Ambos os enfoques tratam de estratégias, sendo o
enfoque de filiére mais voltado para politicas publicas (agdes governamentais) e
o de CSA mais direcionado para estratégias corporativas (Farina & Zylberstajn,
1994:17; Zylberstajn, 1995).

2.3.1 Origem e evolugiio do conceito

Na sua origem, a estratégia, derivada do grego strategia, que significa
~ generalato, aplicava-se a formulagdo de manobras pelos generais gregos para
atingir um determinado objetivo - o inimigo, sendo a primeira referéncia de
utilizagdo do termo com conotagio de habilidade administrativa datada da época
de Péricles (450 a. C.). Na sua aplicagio na administragdo iniciada na década de



1950, incorporou a énfase racional e cientifica da administracdo. Na década de
1960, popularizou-se sendo aplicada diretamente ao planejamento estratégico,
proposta inicialmente por Ansoff e Hayes, surgindo como "uma alternativa
racional e analitica para a criagdo de cenarios futuros" (Rhinow, 1996).

A partir da década de 1980, a palavra estratégia deixou de ser de
dominio prioritario de gerentes, formuladores de politicas e académicos, para ser
incorporada a linguagem popular. Na década de 1990 tomou-se tdo comum nas
mais diferentes esferas que a sua utilizagio ja nem soava mais como um jargdo
(Cabral, 1998:2).

Estratégia se trata de um conceito que tem diferentes conotagdes em
diferentes contextos. Devido a sua abrangéncia e complexidade dificulta a
formulagio de uma definigdo que seja consensual. Outros conceitos importantes,
como politica, objetivos, taticas, metas, programas, exprimem Conceitos
associados a estratégia organizacional. No entanto, estratégia € considerada de

forma mais ampla, funcionando como um guarda-chuva sob o qual se

desenvolvem e se inter-relacionam uma diversidade de conceitos

complementares (Cabral, 1998:2).

Segundo Michel (1990) apud Cabral (1998:2), estratégia “¢ a decisdo
sobre quais recursos devem ser adquiridos e usados para que se possam tirar
proveito das oportunidades e minimizar fatores que ameagam a consecugdo de f
resultados desejados”. Para Quinn (2000:25), a esséncia da estratégia ¢
construir uma postura tio forte, e potencialmente flexivel, capacitando a |
organizagdo a alcangar suas metas, apesar das maneiras imprevisiveis que as

forgas externas possam interagir, na realidade.
Porter (1986:22) afirma que a esséncia da formulagdo de uma estratégia

e ’ - . - ‘
competitiva é relacionar a empresa ao seu meio ambiente. Embora este autor |
reconheca que o ambiente possa assumir um carater muito amplo, envolvendo ‘1

questdes sociais e econdmicas, considera como aspecto principal o ambiente |
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representado pela industria (ou setor) em que a empresa compete.

Observando-se os conceitos apresentados, dentre varios outros, percebe-
se que ndo existe um consenso entre os autores, embora exista uma certa
convergéncia para o processo decisorio, com a avaliagdio e determinagdo da
viabilidade da organizagdo em face das mudangas. As estratégias, também,
variam conforme o nivel organizacional, dependendo do angulo de analise e da
perspectiva do lider (Cabral, 1998:3).

Partindo-se da premissa de que a idéia de estratégia pressupde escolher a
forma de concorréncia e desenvolver uma organizagdo apropriada para a
estratégia competitiva (Best, 1990 apud Farina & Zylberstajn, 1994),
apresentam-se a seguir quatro abordagens de estratégia e sua relagdo com a
dinamica e gestio das cadeias agroindustriais.

Esta opgio busca uma abordagem mais eclética da elaboragdo da
estratégia, aliando a descrigio a prescrigio, de modo a oferecer uma visio mais
abrangente e completa do problema investigado.

A teoria descritiva busca explicar o mundo como ele é, ou como algo
funciona. A teoria prescritiva (ou normativa) tenta retrati-lo como alguém
gostaria que fosse. A combinagdo destas abordagens oferecem a oportunidade de
procurar entender a complexidade total das situagdes estratégicas (Mintzberg &
Quinn, 2000:VIII).

Deve-se considerar, ainda, que no complexo mundo das organizages,
faz-se necessario uma gama de conceitos para transpor € iluminar aspectos
peculiares dessa complexidade. Também, que nao existe um “melhor caminho”
para se criar estratégia, tampouco existe um “melhor caminho” para a
organizagio (Mintzberg & Quinn, 2000:VII).

A escolha das fontes e dos textos foi motivada pela expressdo no meio
académico, a qualidade da percepgio dos autores refletida na habilidade de

explicar os conceitos e a maturidade das idéias.
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E importante ressaltar que se busca um direcionamento ao segmento em

foco no presente estudo.

2.3.2 As abordagens de Porter e 0 ambiente agroindustrial

Porter (1986) representa a concorréncia por meio de cinco forgas
competitivas — o poder de negociagio dos compradores, o poder de negociagéo
dos fornecedores, a ameaga de produtos substitutos, a ameaga de novos entrantes
e os concorrentes existentes na indistria — delimitando um espago de analise do
ambiente em carater meso, entre a analise da firma (cardter micro) e de um
ambiente global (cariter macro). A visdo porteriana de estratégia tem como
peculiaridade a analise da indistria ou setor, em carater meso, corroborando com

a visdo de mesoanalise (Batalha, 1997) ou mesoagregacdo (Zylberstajn, 1995)
pela nogdo de cadeia produtiva.

As técnicas analiticas sugeridas por Porter (1986) visam auxiliar uma
empresa a analisar sua industria, ou setor, como um todo e a prever a sua
evolugdo futura, compreender a concorréncia e a posi¢do da propria empresa e
traduzir esta analise em uma estratégia competitiva para um determinado ramo
de negocio.

Com esta abordagem, Porter (1986) evidencia a importincia do
conhecimento da cadeia (setor) por parte do produtor (agente) na elaboragdo de
suas estratégias. A dinidmica de mercado quanto a fomecedores e compradores,
oferta e demanda do produto, influenciardo diretamente no seu custo de
produ¢io e prego do produto. A existéncia de produtos substitutos pode

representar alternativas técnicas e economicas na sua defini¢do estratégica.

Esta abordagem de estratégia encontra ressonancia na visdo do estudo de
agribusiness. Ela explica a importancia do conhecimento da cadeia e sua

dindmica, com enfoque na visdo sistémica e o carater prescritivo ¢ de alta
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precisio apresentado pelos estudos iniciais de Davis e Goldberg. Esta
caracteristica foi fundamental para a ampla e rapida adogdo desta metodologia
em todo o mundo.

Partindo da analise do ambiente por meio das cinco forgas competitivas,
Porter (1986) apresenta trés estratégias genéricas para a empresa enfrentar a
concorréncia, usadas de forma isolada ou associadas: lideranga em custo,
diferenciagio e enfoque. Na busca de uma posigdo unica e sustentavel, as
empresas possuem varios caminhos para enfrentar as forgas competitivas e a
melhor estratégia consiste numa solugio unica que reflete as circunstancias
particulares de cada empresa.

Embora estas estratégias estejam voltadas inicialmente para as empresas
do ramo industrial, a sua aplicagio na questdo agroindustrial pode trazer
beneficios de competitividade a este setor.

A aplicagdo das estratégias genéricas numa cadeia de produgdo necessita
de adequagdo para cada segmento. Nos segmentos que envolvem a industria de
insumos, a de transformagio (ou agroindustria) e a distribuicdo e
comercializagio, tem-se a possibilidade de aplicagio de qualquer uma das
estratégias ou associagio entre elas, uma vez que o aspecto rivalidade esta
presente.

No segmento de produgio agropecuaria, a diferenciagio e
descomoditizagiio constituem estratégias de mercado importantes na busca de
methor remuneragio pelos seus produtos. No caso das commodities de milho e
soja, as estratégias de diferenciagdio e enfoque ainda apresentam pouca
relevancia, com a excegdo dos produtos orgdnicos. Tratam-se de produtos
padronizados, ndo havendo uma concorréncia entre os produtores’, dificuldade
de estabelecer nichos de mercado e diferenciagdo de produto, o que significa a

auséncia de uma ou mais for¢as competitivas. O que se observa mais claramente

* Grifo do autor
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Outra prerrogativa desta abordagem esta na criagdo, pela organizag3o, de
um cendrio proprio e para o setor. Dessa maneira, sua estratégia afeta a estrutura
do setor e a forma de concorréncia, em fungio da busca da lideranca por
determinada organizagao.

De outra forma, pode-se entender que a agdo estratégica da empresa se
estabelece quando se cria ou recria novos padres de competigio, transformando
o meio ambiente em que a mesma se estabelece, de modo favoravel a si mesma
(Farina & Zylberstajn, 1994).

Esta corrida pela lideranca pressupde uma revolugdo na estratégia
gerencial. Em vez de responder a mudancas de tecnologia e de mercado, as
estratégias em busca de competitividade devem se basear na criagdo, baseada em
um conjunto de competéncias, de uma realidade favoravel ndo apenas para a
empresa, mas, principalmente, para seu setor (Cabral, 1998).

Esta abordagem atribui ao estrategista (o produtor) o carater visionario e
ambicioso quanto aos seus objetivos, e a determinacdo para busca-los. Outra
prerrogativa importante para alicercar a busca das competéncias essenciais da
organizagio esta na formagdo/qualificacdo dos funcionarios, que se apresenta de

forma deficiente, particularmente no segmento de produggo agropecuaria.
2.3.4 Os 5 P’s e a estratégia artesanal de Mintzberg

Embora com uma visio de analise de setor/industria, Porter (1986)
introduz esta discussio de forma indireta ao afirmar que “cada empresa que
compete em uma industria possui uma estratégia competitiva, seja ela explicita
ou implicita®. Esta estratégia tanto pode ter se desenvolvido explicitamente por
meio de um processo de planejamento como ter evoluido implicitamente através

das atividades dos vdrios departamentos funcionais da empresa’.

8 Grifo do autor.
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Cabral (1998) acrescenta que os elementos basicos que alicergam o
enfoque artesanal envolvem a criatividade, intuigdo, flexibilidade, adaptacdo,
aprendizagem e resposta imediata a necessidades e problemas, a medida em que
estes surgem. Como estes sdo elementos comuns no segmento produtor, abre-se
uma perspectiva da potencialidade desta abordagem ao segmento em estudo.

Ampliando o enfoque tradicional militar ou de negdcios de estratégia,
Mintzberg (2000) apresenta cinco definicdes de estratégia, conhecidas como os
5 P’s: como plano (plan) — algum tipo de curso de agdo conscientemente
engendrado; como padrdo (pattern) — especificamente um padrdo em fluxo de
agdes, consisténcia no comportamento; como pretexto/truque (ploy) — uma
“manobra” especifica com a finalidade de enganar o concorrente ou competidor;
como posigio (posittion) — uma maneira de colocar a organizagio no ambiente,
onde a estratégia atua como mediador entre a organizagdo e o ambiente, ou seja,
entre os contextos internos e externos; e como perspectiva (perspective) — que
olha para dentro da organizagio, para dentro da cabega dos estrategistas,
representando uma maneira enraizada de ver o mundo.

Mintzberg (1977) aborda as duas primeiras definicdes de forma a
realizar uma discussido/debate sobre a dualidade quanto ao surgimento das
estratégias: como planos previamente elaborados e intencionais — estratégias
deliberadas/formuladas, ou como padrdes surgidos na organizagio sem inten¢ao
prévia — estratégias emergentes/formadas. Assim, o autor esclarece que, no
processo de formulagdo, a estratégia determina as decisdes subseqiientes,
enquanto que no processo de formacdo, as decisdes/agdes’ convergem em uma
estratégia.

Esta oposi¢io entre formulagio/formagido de estratégias, tendo como

base a existéncia ou ndo de inten¢do prévia, coloca as estratégias deliberadas e

¥ No texto citado Mintzberg se refere a decisdes. Em artigos posteriores ele usa agdes,
reconhecendo que nas decisdes ja existe intengio.
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emergentes em dois extremos de um continuum, com varios tipos de estratégias
distribuidas ao longo do mesmo. Algumas se aproximam de estratégias
deliberadas e outras de estratégias emergentes, mas dificilmente atingindo os
extremos, ou seja, totalmente deliberadas ou emergentes.

Para estudar a estratégia como plano, “precisamos de certa maneira
entrar na mente dos estrategistas para descobrir o que realmente esta sendo
intencionado” (Mintzberg, 2000). Como padrdo, a estratégia introduz a idéia de
convergéncia, a realizagio de consisténcia no comportamento da organizagdo.
Como é que se forma e de onde vem esta consisténcia? (Mintzberg, 2000).

Dessa forma, para que uma estratégia seja realmente deliberada - isto €,
para que um padrio tenha sido pretendido exatamente conforme realizado,
intengBes precisas devem ter sido estabelecidas de antemdo pela lideranca da
organizagio. Essas intengBes devem ter sido aceitas por todos, como se
originaram e, em seguida, realizadas sem a interferéncia das forgas politicas,
tecnolégicas ou de mercado. Nas estratégias emergentes, os padrdes se
desenvolveram na auséncia de intengdes ou a despeito delas (Mintzberg, 2000).

No enfoque artesanal, Mintzberg (2000) afirma que a formulacdo e a
implementagdo fundem-se em um processo fluidico de aprendizagem por meio
do qual as estratégias criativas evoluem. A partir desta afirmativa, ele questiona
a separagdo entre pensamento e agdo, imposta pelo planejamento estratégico, ao
separar a formulagdo da implementac3o, ou seja, entre o planejamento realizado
pela cipula da organizagio e a execucdo pela geréncia intermediaria ou
funcionarios, sendo esta a principal critica ao planejamento estratégico.

Quanto ao enfoque artesanal, deve-se té-lo como uma altemativa
complementar e ndo substitutiva ao enfoque tradicional. Ele questiona as
implicagdes do rompimento da conexio entre pensamento e agdo do
planejamento estratégico, existente no sistema artesanal de produgdo (Cabral,
1998).
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De acordo com Mintzberg (1994), “planejamento estratégico ndo ¢
pensamento estratégico. Um é andlise. e o outro é sintese”. O mesmo autor
acrescenta que o planejamento estratégico, como tem sido praticado, tem sido
realmente uma programagdo estratégica, a articulagio e elaboragdo de
estratégias, ou visdes, que ja existem, enquanto que o pensamento estratégico €
sobre sintese. Ele envolve intuigdo e criatividade. O resultado do pensamento
estratégico é uma perspectiva integrada de empreendimento, uma visdo de
diregdo ndo tio precisamente articulada.

Na busca de um equilibrio ou compartilhamento entre a orientacdo
visionaria ou de longo prazo e as questdes mais urgentes ou de curto prazo, que
envolvem a organizagdo no dinamismo do ambiente, a estratégia real, resultante,
“é o produto da sinergia entre as estratégias pretendidas, planejadas e as
estratégias emergentes, adaptativas ou reativas. O pensamento, e ndo o
planejamento estratégico é o instrumento apropriado para a sua construgio”
(Cabral, 1998).

Ao balizar-se na aproximagdo entre pensamento e agdo, tem-se no
pensamento estratégico a aplicacio de uma perspectiva tedrica que valoriza a
aprendizagem e a criatividade dentro das organizagdes na elaboragdo de suas
estratégias. Este se adapta melhor a realidade do segmento de produgdo
agropecuaria, que esta em contato direto com a realizagdo/implantacdo de suas
estratégias, sejam elas formuladas ou formadas.

O conhecimento da cadeia, seus atores, forcas e papéis, e o fluxo de
informagdes dentro da organizagio ou nas suas interfaces com os demais elos,
tomam-se variaveis importantes para o acompanhamento da dindmica do
ambiente intemo e extemo. Isto favorece a realizacdo dos ajustes necessarios na
busca de manter a organizagio em sintonia com o meio, que influencia o

desempenho de suas atividades.
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2.4 Alinhamento estratégico: estratégia de tecnologia de informacio,
de negacios e de organizacio.

“Nao sdo os computadores, mas a forma
como a empresa os utiliza que faz a diferenga”
Paul Strassmann(1997) apud Graeml (2000:23)

Como proposta para aumentar as possibilidades de sucesso das
empresas, os enfoques apresentados por Goldberg e Morvan se referem a
exploragdo de estratégias, tanto no ambito da firma (classicas) como no
governamental (sistema/cadei-a) (Farina & Zylberstajn,1994). Tratam-se de
mecanismos interdependentes, demonstrando a importancia do alinhamento
entre os niveis das estratégias.

A importancia do alinhamento entre a tecnologia e a estratégia da firma
se encontra na propria definicdo de Filiere (Neves & Spers, 1996), onde a
articulagdo para a produgdo de bens é amplamente influenciada pelas
possibilidades tecnologicas, mas definida pelas estratégias dos agentes
maximizadores de renda.

Dentro de uma perspectiva tecnologica, para implementagio da
tecnologia de informagio, Walton (1993) sugere o alinhamento estratégico entre
a estratégia de negdcios, de organizagdo e de tecnologia de informagdo (Figura
6a). Complementa-se esta visio pelo fato de que uma decisdo acertada quanto ao
investimento em TI significa ter consciéncia de que os seus beneficios nio estdo
diretamente ligados ao proprio investimento, mas ao uso que € feito dela
(Graeml, 2000:24).

Este alinhamento se torna essencial para os objetivos da organizagio,
envolvendo seus diversos componentes na implantagio e utilizagio da
tecnologia. Ele requer o comprometimento organizacional mutuo e a

competéncia geral dos membros da organizagéo.
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Estratégia de negécios

Estratégia de T} Estratégia de
organizagio

FIGURA 6a. Alinhamento estratégico
Fonte: Walton (1993:60).

Ambiente comercial

Ambiente Ambiente
tecnolégico organizacional

FIGURA 6b. Alinhamento ambiental
Fonte: Adaptado pelo autor de Walton (1993).

Esta concepgdo de alinhamento pode ser entendida tanto no dmbito da
empresa, como estendida para a nogio de cadeia/sistema. Para exemoplificar,
pode-se citar a observagio de Araljo et al. (1990:17) de que o sistema de
informagdo dos EUA acompanhou a evolugdo da agricultura, permitindo um
alinhamento da produgéo de alimentos com o conhecimento profundo da prépria
agricultura, dos gastos das familias, dentro e fora de casa, a distribui¢do de renda
intersetorial, entre outras. Assim, tornou-se possivel trabalhar com a demanda e
as condigdes desta, € ndo apenas na oferta de produtos ligados ao agronegdcio.

A importincia do alinhamento das estratégias de TI e de organizagdo
fica explicitado no comentirio de Graziano da Silva (1995:13) sobre as
conclusdes de Franco Jr (1992). Segundo o autor, uma adequada organizagdo da

empresa é fundamental para o sucesso da informatizagdo, principalmente na

51



estruturagdo dos fluxos de dados, permitindo, pela implementagdo dos sistemas,
um melhor nivel administrativo. De outra forma, o destino de uma organizagao
pode ser afetado profundamente por suas decisdes tecnologicas (Graeml,
2000:23).

A orientagio da TI, se voltada para automatizagio e/ou informatizaggo,
deve estar fundamentada na integracdo dos seus aspectos técmicos com os
aspectos sociais da organizagdo. Dessa forma, toma-se necessaria a integragio
entre 0s varios componentes organizacionais na busca de melhores resultados,
nio cabendo a um deles, seja tecnologia, estratégia, estrutura, etc., responder
pelo sucesso ou fracasso da organizagao.

Observando-se o tridngulo da Figura 6a, percebe-se a interdependéncia e
a importancia do alinhamento ao analisarmos que as estratégias de negdcios tém
conseqiiéncias tecnologicas. Por sua vez, as estratégias tecnologicas impactam
os negocios, demandam alteragbes na organiza¢do, na sua estrutura e/ou nos
processos e as mudangas necessarias vdo influenciar a viabilidade do negocio e a
escolha entre as opgoes existentes.

Na Figura 6b, propde-se visualizar o alinhamento estratégico de
sistema/cadeia, representado pelo alinhamento de cada ambiente da organizaggo
com os respectivos ambientes externos a empresa, como forma de acompanhar o
seu ajuste a dindmica da cadeia/sistema. Ou seja, o ritmo acelerado das
mudangas, tanto nos negocios (ambiente comercial), nas empresas (ambiente
organizacional) e na Tl (ambiente tecnologico), requer o alinhamento estratégico
em carater intra e inter dos ambientes que compoem a empresa, em busca de
melhores resultados e maior competitividade.

Explorando a analise do alinhamento intra, entre Tl e organizago,
percebe-se uma falha na avaliagio da TI (ambiente tecnolégico). E comum, na
implantag3o e avaliagdo de projetos de TI, que as preocupagdes se concentrem

sobre a tecnologia em si, se esta funcionando, se as pessoas estio gostando e
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utilizando (Graeml, 2000:24). E importante que o gestor avalie se a TI esta
contribuindo para um melhor conhecimento e desempenho da empresa e do
negocio. Ele deve, ainda, estar atento ao fato de que muitas das contribui¢des da
TI estdo relacionadas a aspectos intangiveis (agregando valor ao produto) e de
retomo de médio e longo prazo. Assim, fica dificil a sua mensuragdo imediata,
pois os indicadores de desempenho anteriormente utilizados ndo capturam a sua
contribui¢do.

No alinhamento entre TI e negocio, a TI por si nio vale nada para o
negocio. O importante ¢ como a informagio gerada é capaz de melhorar o
atendimento as necessidades dos clientes (Graeml, 2000:24).

Outro aspecto que influencia o alinhamento estad no fato da TI ser
encarada como despesa ou investimento. As empresas que decidem tomando-a
como despesa, tendem a se concentrar no custo € nio nas necessidades e
beneficios pretendidos, com uma miopia estratégica que privilegia o curto prazo
(Graeml, 2000:33). Quando considerada investimento, as empresas tomam
decisoes procurando vincular as atividades de TI com os objetivos e negocios
(Graeml, 2000:34).

Espera-se, entdo, que a utilizagdo do alinhamento estratégico entre TI,
negocios e modelo organizacional proporcione melhores resultados para a
organizagido (empresa), tomando-a mais flexivel e competitiva, adaptando-se

com maior agilidade as alterages e choques do ambiente.
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3 METODOLOGIA

Ousar criar, ousar acertar ou errar. Mas
sempre aprender e crescer.

Em fungio da natureza do problema estudado e da caréncia de trabalhos
similares e quanto aos objetivos propostos, optou-se pela pesquisa qualitativa.
Esta combina o carater exploratorio e a abordagem descritiva, privilegiando o
conhecimento dos processos e ndo a quantificagio de situagdes ou eventos.

Outro aspecto importante para a op¢do metodologica esta na vantagem
do estudo de cadeias constituir-se “uma delimitagio de um campo de
investigagdo que permite ao observador, em fungdo de sua problemdtica,
realizar um trabalho de andlise com as ferramentas que lhe parecam mais
apropriadas” (Neves & Spers, 1996:6).

Assim, para um melhor entendimento dos procedimentos utilizados e
maior transparéncia ao leitor, os mesmos estio organizados em dois momentos.
Priméiro, faz-se uma abordagem tedrica dos procedimentos e sua fundamentagio
para a pesquisa. Segundo, a operacionalizagdo de cada objetivo destaca as suas
peculiaridades, além de retratar o aprendizado na realizagdo da pesquisa.

3.1 A pesquisa qualitativa e seus instrumentos

A pesquisa qualitativa apresenta como principal vantagem a maior
profundidade de analise de determinado processo ou problema identificado para
estudo. Assume, entio, que um fenémeno pode ser melhor compreendido
quando estudado no contexto em que ocorre e do qual é parte, devendo ser
analisado numa perspectiva integrada, sendo a busca do pesquisador realizada na
perspectiva das pessoas nele envolvidas (Godoy, 1995b:21).
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A pesquisa qualitativa apresenta cinco caracteristicas e os estudos podem
incluir todas ou algumas delas, ndo se tratando se é totalmente qualitativo ou
ndo, e sim de uma questio de grau (Bogdan & Biklen, 1994:47). Assim, na
pesquisa qualitativa a fonte direta dos dados é o ambiente natural e o
pesquisador o instrumento principal; a pesquisa qualitativa é descritiva, onde os
dados envolvem a transcrigio de entrevistas, videos, jomais, etc.; os
pesquisadores qualitativos se interessam mais pelos processos do que
simplesmente pelos resultados ou produtos; a analise dos dados tende a ser feita
de forma indutiva, partindo de enfoques amplos ¢ afunilando para interesses
mais diretos e especificos, e ndo de uma hipdtese a ser confirmada (hipotético-
dedutivo) e, por ultimo, o significado que as pessoas tém das coisas e dio a sua
vida constituem preocupagdo central do pesquisador qualitativo, que busca
compreender os fenomenos estudados a partir da percepgio dos participantes,
fazendo-o a luz da dindmica interna das situagdes, o que, freqiientemente, é
invisivel ao observador exterior (Bogdan & Biklen, 1994:47-51; Godoy,
1995a:62-63).

Outro aspecto importante da pesquisa qualitativa é seu carater interativo,
permitindo que as pressuposi¢oes iniciais da pesquisa possam ser modificadas
durante o processo de investigagdo, proporcionando a reformulagdo das questdes
de pesquisa ou do proprio problema de pesquisa (Alencar & Gomes, 1998:23).
Este pressuposto € de grande importincia para o inicio de estudos pouco
conhecidos, com a utilizagdo de estudos exploratorios € a busca de relagdes e
levantamento de hipéteses a serem testadas posteriormente.

O estudo exploratorio constitui um momento da pesquisa qualitativa que
proporciona ao investigador uma melhor delimitagio e fundamentagio do
problema (Alencar & Gomes, 1998:30).

O estudo de caso consiste num tipo de pesquisa cujo objeto de estudo é
uma unidade que se estuda profundamente. Trata-se de “wma a investigagio
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empirica que investiga um fenomeno contempordneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o contexto ndo
est@o claramente definidos" (Yin, 2001:32).

O estudo de caso representa a estratégia preferida para se responder
"como" e "por qué" certos fendmenos ocorrem e quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos (Yin, 2001:19). Podem tratar-se de situagdes
tipicas, similares a outras do mesmo tipo, ou situagdes ndo-usuais, que sao casos
excepcionais em determinados ambientes (Godoy, 1995b:25).

Selecionou-se o caso (produtor) por amostra intencional (por
julgamento), em fungio do atendimento aos objetivos da pesquisa, da facilidade
de acesso e abertura do mesmo a pesquisa. De forma que a escolha da unidade a
ser investigada é feita em fungdo do problema ou questio que preocupa o
investigador (Godoy, 1995b:26).

O estudo em multicaso, nesta pesquisa, € interessante pois "as provas
resultantes de casos miltiplos sdo consideradas mais convincentes, e o estudo
global é visto, por conseguinte, como sendo robusto" (Herriott & Firestone,
1983 apud Yin, 2001:68) e facilita a0 pesquisador mostrar a multiplicidade de
dimensdes presentes numa determinada situagdo (Godoy, 1995b:25).

No estudo em casos multiplos, Godoy (1995b:26) acrescenta que podem-
se encontrar pesquisadores com o objetivo de descrever mais de um sujeito e
outros que pretendem estabelecer comparagdes. O propdsito do trabatho ¢ este
ultimo.

No entanto, a critica ao estudo de caso enfatiza a ndo possibilidade de
generalizagdo e ndo levar a consolidagdo de novas teorias. Contudo, de acordo
com Alencar & Gomes (1998:127), varios autores consideram que os estudos de
caso tém um papel importante nas ciéncias sociais como iniciadores de teorias e
que a andlise de diferentes casos pode proporcionar generalizagdes. Uma

resposta apresentada por Yin (2001:29) a esta critica € que “... da mesma Jorma
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que oS experimentos. sdo generalizaveis a proposigbes teoricas. e ndo a
populagbes ou universos. (...) o objetivo do pesquisador é expandir e
generalizar teorias (generalizagdo analitica) e ndo enumerar fregiiéncias
(generalizagdo estatistica)”.

Na composi¢do das amostras, utilizou-se a amostragem intencional ou
por julgamento. Esta é considerada uma forma de amostragem por conveniéncia
em que os elementos da populagdo sdo selecionados com base no julgamento do
pesquisador (Malhotra, 2001:307), baseando-se no proprio conhecimento da
populagdo e dos seus elementos, e da natureza das metas de pesquisa (Babbie,
1999:153). Referindo-se a amostra tipica, como termo similar, Laville & Dione
(1999:170) reforcam que, partindo das necessidades de seu estudo, o
pesquisador seleciona os casos julgados exemplares ou tipicos da populagdo-
alvo ou de uma parte desta.

A entrevista constituiu o método de coleta de dados e informagdes
utilizado na pesquisa. Esta permite ao pesquisador adotar tanto a perspectiva
interna como externa para abordagens compreensivas ou interpretativas (Alencar
& Gomes, 1998:126-127). Também ¢é utilizada para recolher dados descritivos
na linguagem do proprio sujeito, permitindo ao pesquisador verificar como os
mesmos interpretam os aspectos do mundo (Bogdan & Biklen, 1994:134) ou da
teoria. Sua flexibilidade ainda possibilita um contato mais intimo entre o
entrevistador e entrevistado, favorecendo, assim, uma exploragio em
profundidade de seus saberes, representagdes, crengas e valores (Laville &
Dionne, 1999:189).

A opgdo pela entrevista semi-estruturada’ visa explorar alguns temas em
profundidade e, a0 mesmo tempo, ter “a certeza de se obter dados comparaveis

entre os sujeitos” (Bogdan & Biklen, 1994:135). Como instrumento de coleta de

! Série de perguntas abertas, feitas verbalmente em uma ordem prevista, mas na qual o
entrevistado pode acrescentar perguntas de esclarecimento (Laville & Dionne, 1999:188)
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dados, utilizou-se um questionario misto, que contém questdes estruturadas
(fechadas), com perguntas e respostas padronizadas para todos os entrevistados,
e questdes semi-estruturadas (abertas), onde as questdes sdo padronizadas, mas
as respostas ficam a critério do entrevistado (Alencar & Gomes, 1998:151).

Os aspectos acima abordados e a opgdo do tipo de entrevista e
questionario atendem aos objetivos da pesquisa, corroborando com a afirmagao
de Bogdan & Biklen (1994:136) de que ndo € preciso optar por extremos
(estruturada ou ndo estruturada), com a escolha recaindo num tipo particular

baseada no objetivo da investigacao.

3.2 Descriciio da cadeia e dinimica da informagdio e uso de TI

A realizagio deste estudo, como etapa e objetivo especifico da pesquisa,
atende a prerrogativa de que “o primeiro passo para estudos relacionados aos
sistemas/cadeias agroindustriais que desejam ter um enfoque de agribusiness é
o desenho destes sistemas. Esta etapa é fundamental, pois torna possivel
visualizar onde especificamente estd sendo feito o estudo e obter a visdo
sistémica ..., seja ela de sistemas ou de cadeias” (Neves & Spers, 1996:10).

Deve-se considerar que a defini¢io dos contomos de um sistema-cadeia
de produgdo vai depender do objetivo determinado pelo analista (Batalha,
1997:37). Também, na elaboragio da questdio de pesquisa, a sua abrangéncia ndo
significa envolver um universo de possibilidades, mas que ela nao seja tdo
restrita e centrada, eliminando a possibilidade de descoberta (Alencar & Gomes,
1998:25).

Assim, o recorte adotado no trabalho apresenta uma delimitagio
geografica e comercial, restringindo o estudo aos segmentos e as organizagdes

de apoio existentes no municipio de Uberaba.
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A composi¢do dos agentes dos segmentos presentes no municipio,
envolve: dez industrias de insumos, dezesseis revendas de insumos e maquinas,
cinco unidades armazenadoras com atuagdo conjunta com compradores (seis) e
representantes das organizagoes de apoio a cadeia, abrangendo a pesquisa,
ensino, extensao, associa¢des e govermo.

A amostra desta etapa do estudo foi composta por cinco industrias de
insumos, oito revendas de insumos e maquinas, cinco armazéns/compradores,
quatro pesquisadores e trés professores (os ligados a soja e milho), trés
associagoes (uma cooperativa, o sindicato dos produtores rurais e o clube amigos
da terra) e dois representantes do govemno (Secretaria de Agricultura). Os
agentes foram selecionados com base em uma lista elaborada na fase do estudo
exploratério. Os principais critérios foram a facilidade de acesso e a
disponibilidade do respondente, sua relagdo de proximidade com as commodities
(principalmente para a pesquisa, ensino e associagdes) e indicagdo por outros
entrevistados, por poderem contribuir melhor aos objetivos da pesquisa.

Realizou-se um contato prévio, pessoal (para os que ndo eram do
conhecimento do pesquisador) ou telefonico (para os de conhecimento pelo
pesquisador), de forma a marcar a data, o horario e local. Neste contato
apresentava-se o proposito da pesquisa e da entrevista. Por ocasido da entrevista
detalhava-se a importincia da pesquisa para a regido, o anonimato do
respondente e como e por qué foi selecionado. Quase todas as entrevistas foram
realizadas no proprio local de trabalho do respondente. Isto levou o pesquisador
a um cuidado redobrado durante a entrevista em fun¢do das interrupgdes, para
que nao se perdessem no tema e na clareza das respostas.

Para a coleta dos dados e informagdes dos agentes da cadeia, utilizou-se
um questionario misto (Anexo E), com auxilio de gravador, autorizado em
algumas das entrevistas. Abordou-se a percepgdo conceitual da tematica de
pesquisa, as fontes de informagdes e o nivel de satisfagdo, a troca de
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informagdes e meios de comunicagio utilizados e o conhecimento e
relacionamento do entrevistado com os demais agentes e organizagdes de apoio.

Com as respostas das questdes semi-estruturadas sobre a apreensdo
conceitual, criaram-se categorias em comparagio com o enfoque tebrico
adotado, utilizando-se do processo indutivo. As questdes estruturadas relativas a
dindmica da informagdo e uso da TI foram tabuladas com a utilizagdo do SPSS
10.0. As freqiiéncias das respostas foram transferidas para o programa Excel,
para a elaboragio dos grificos (as figuras). Realizou-se a tabulagdo por
agente/segmento para a analise dos resultados e discuss3o.

Na descrigio dos relacionamentos e representagio esquemdtica da
cadeia, foram utilizados os depoimentos dos entrevistados quanto a forma de
relacionamento que mantinha com os demais agentes e organizagdes de apoio.
Cruzaram-se os depoimentos relativos a cada relacionamento para efetuar sua
caracterizagdo (descrigio) no trabalho. O conhecimento dos entrevistados foi
abordado sob a forma de uma auto-avaliagio e por meio da anilise de seus

depoimentos.

3.3 Perfil dos produtores

Inicialmente, definiram-se cinco perfis de interesse para os estudos de
caso, de acordo com os objetivos da pesquisa, para a comparagido € com
informagdes sobre a regido (Anmexo A). O perfil envolve as variaveis
“Tecnologia de produgdo, Tecnologia gerencial, Utilizagdo de informatica e
Utilizagdio de financiamento”, subdivididas em niveis de utilizagio pelo produtor
(Alta, Média, Baixa, Ndo Usa).

As variaveis “Tecnologia de produgdo e Tecnologia gerencial” ficaram
com o julgamento aberto ao critério dos técnicos, por serem atributos que fazem

parte do cotidiano de seu trabalho e convivio. Nas variaveis “Uso de informatica
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e Utilizagdo de financiamento”, os seus niveis foram definidos, conforme consta
no Anexo B, em fungdo de serem aspectos pouco observados e/ou trabalhados
pelos técnicos com os produtores.

O foco do trabalho envolve os produtores comerciais de milho e soja do
municipio de Uberaba, sendo estimado em torno de 180 produtores de soja e 600
produtores de milho (Otoni, 2002:4). Esta mesma informagdo, também, foi
apresentada por um dos entrevistados do segmento govemo.

A amostra desta etapa foi constituida pelos produtores sugeridos
espontaneamente pelos agentes da cadeia (técnicos) no preenchimento do
formulario para a identificagio do perfil (Anexo B).

Solicitou-se aos respondentes (17 técnicos) que indicassem produtores
que se enquadrassem nos respectivos perfis (Anexo A), utilizando-se do método
do juizo (julgamento). Por ocasido do sexto respondente, percebeu-se grande
dificuldade dos mesmos em sugerirem nomes de acordo com as caracteristicas
incluidas nos perfis pré-estabelecidos, sendo comum a alteragio em uma ou
outra variavel. Nesta ocasido, o autor alterou o formulario (Anexo B) e retomou
aos entrevistados, que receberam com satisfa¢do a mudanga e com facilidade no
preenchimento. Estes apresentaram os nomes dos produtores (espontaneamente)
e assinalaram as suas caracteristicas de acordo com as variaveis utilizadas.
Pressuple-se terem sugerido os produtores com os quais tém relacionamento
mais estreito e melhor conhecimento.

De posse dos formularios preenchidos, procedeu-se a tabulagao de todos
os perfis sugeridos (Anexo C), com os nomes dos produtores em cada perfil e
sua freqiéncia de indicagio entre parénteses. Como alguns produtores foram
indicados em mais de um perfil (considerando a combinagio das variaveis) e
alguns tinham respondido o questionario ao produtor (Anexo D), realizou-se o
cruzamento das informagdes para aferir a indicacdo dos respondentes e definir

em qual perfil o produtor se enquadraria.
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Foram formados grupos e identificados os perfis tipicos na regido. A
partir destes, foram selecionados os que atendessem aos objetivos da pesquisa
para os estudos de caso. A escolha do produtor se deu com base na freqiiéncia
em que foi citado, facilidade de acesso e abertura a pesquisa. Este procedimento

é detathado na unidade sobre o perfil dos produtores (4.3).

3.4 Os casos

Escolhidos os produtores para comporem os casos, partindo da
identificagio do perfil, foi realizado o contato por telefone ou pessoal, para
marcar uma data, local e horario para a entrevista. Nesta ocasido, o mesmo era
informado do objetivo da pesquisa, da entrevista e critérios de sua selecdo.

O local da pesquisa foi na sua propria fazenda ou na residéncia na
cidade. Esta opgdo visava ndo mudar muito a rotina do produtor e ndo interferir
no seu ritmo de trabalho. O horario também ficava a critério do mesmo, sendo
feitas entrevistas no horario de almogo dos funcionarios, no encerramento das
atividades do produtor, inclusive & noite ou no sabado. A duragdo média das
entrevistas foi de duas horas e meia.

Utilizou-se na coleta de dados um questionario misto (Anexo F), com a
utilizagio de gravador. O respondente era informado dos cuidados tomados pela
pesquisa social, como o ancnimato, preocupando-se mais com OS Processo e
percepgdes. A entrevista abordou a percepgao conceitual do entrevistado quanto
aos temas de pesquisa, a utilizacio de meios de comunicagdo, a troca de
informagdes e seu conhecimento e relacionamento com os demais agentes da
cadeia. Solicitou-se que apresentasse um histérico de suas decisdes, época em
que foram tomadas e os motivos que o levaram &s mesmas. As entrevistas foram

transcritas com ajuda de terceiros e conferidas pelo pesquisador. Foi realizado

62



um segundo encontro (contato) para apresentar uma pré-analise ao produtor e
complementar informagaes.

Para a analise dos dados realizou-se uma leitura prévia de toda a
entrevista. A seguir, foi realizado o posicionamento do produtor em relagio a
cadeia e ao enfoque tedrico. Na discussio dos resultados, buscou-se identificar a
elaboragdo de suas estratégias e o alinhamento estratégico, bem como a
influéncia do uso da tecnologia de informagdo e do conhecimento e

relacionamento com a cadeia.

3.5 Incursédes a regido de estudo

Foram realizadas cinco incursGes a regido, de janeiro/2001 a
janeiro/2002. Isso proporcionou um movimento circular da pesquisa, em uma
interagdo com o ambiente de estudo, alternando-se com momentos de reflexdo e
analise parcial e orientag¢do para a proxima etapa do trabalho de campo.

Por um lado, este processo tornou longo o periodo de coleta de dados e
informagdes; por outro, proporcionou ao pesquisador o amadurecimento do
procedimento metodolégico € de questdes de pesquisa, com acréscimos de
questdes que proporcionaram maior validade’ ao instrumento de coleta. Isto
corrobora com a sugestdo de Alencar & Gomes (1998:23) de identificacdo de
novas situaghes a serem observadas, temas a serem cobertos nas novas
entrevistas, novos individuos a serem entrevistados, fontes secundarias a serem
consultadas, etc., atenuando a necessidade de novas informagdes para a analise
final, mas n3o eliminando.

Assim, cabe lembrar que o pesquisador deve estar preparado para

modificar as suas expectativas ou o seu plano, caso contrario pode passar

? Propriedade de um instrumento de pesquisa de detectar o que ele procura “medir”
(Alencar & Gomes, 1998:126). '
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demasiado tempo procurando algo que pode ndo existir, 0 “estudo certo”
(Bogdan & Biklen, 1994:37). Considera-se, entio, que o beneficio gerado
suplantou as dificuldades enfrentadas para a execugdo da pesquisa de campo.

As incursdes foram realizadas nos seguintes periodos:

e Primeira incursio — jan./fev. de 2001 - realizacdo do estudo
exploratorio para a identificagdo dos agentes e organizagdes de apoio presentes
no municipio; delimitagio do recorte da cadeia para estudo e elaboragio do
questionario ao produtor com a participagdo de técnicos, pesquisadores e
produtores (envolvendo os mais antigos na regiio e que circulam bastante), o
que promoveu baixissimo indice de viés na aplicacdo. Inicio da aplicagdo do
questionario ao produtor em um evento (Encontro Técnico de Milho e Soja).
Esta estratégia atingiu mais os produtores de fora do municipio e demonstrou a
importancia de aplicar o questionario na propriedade ou residéncia do produtor,
para a obtengdo do preenchimento completo, contando com a ajuda da familia
e/ou funcionarios.

e Segunda incursdo — maio/2001 - inicio das entrevistas para a
descri¢io da cadeia; aplicagio do formulario para a identificacdo do perfil
qualitativo dos produtores; continuagdo da aplicagio do questionario ao
produtor, restringindo a aplicagéo aos que tém suas atividades no municipio.

o Terceira incursdo — julho/2001 - continuagio das entrevistas
para a descricio da cadeia; continuagdo da aplicagio do questionario ao
produtor; realizagio das entrevistas dos estudos de caso com os produtores.

e Quarta incursdo — outubro/2001 - conclusdo das entrevistas para
a descrigio da cadeia; continuagio da aplicagdo do questionario ao produtor e
repetigio da entrevista de um caso, devido a perda dos dados gravados.

e Quinta incursdo — jan./2002: complementagdo de informacdes
para a descrigdo da cadeia; checagem de pré-analise com os entrevistados dos

estudos de caso (segundo encontro) e ajustes das interpretagdes.
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A Figura 7 apresenta os procedimentos da pesquisa. Demonstra como a
pesquisa foi estruturada ¢ uma etapa forneceu subsidio para a outra. Isto nio
significa um movimento linear, pois ocorreram algumas situagdes de
concomiténcia, conforme observado na descrigio das incursdes, e retorno a

agentes e casos para complementagio de informagdes e aferir interpretages.

ESTUDO EXPLORATORIO
Delimitagio do problema e do objeto de estudo
Construgio do instrumento de coleta de dados (questionario)

J

DESCRIGAO DA CADEIA
Conhecer o0 mesoambiente em que esté inserido o produtor

J

PERFIL DOS PRODUTORES
Para a escolha dos casos, com base nos perfis tipicos na regido

g

ESTUDOS DE CASO
Analisar em profundidade a elaboragdo e alinhamento estratégico dos
produtores, considerando sua apreensdo conceitual, conhecimento e
relacionamento com a cadeia e uso da TI

g

l COMPARATIVO ENTRE OS CASOS

FIGURA 7. Etapas de desenvolvimento da pesquisa.
Fonte: Elaborada pelo autor

3.6 Modelo conceitual de analise
O modelo analitico utilizado busca identificar o processo de elaboragdo

das estratégias e do seu alinhamento pelos produtores de milho e soja do

municipio de Uberaba-MG, enfatizando a influéncia do uso de tecnologia de
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informagio e do conhecimento € relacionamento com a cadeia.

A questdo principal é de que o uso da tecnologia de informagdo e da
cadeia como ambiente de analise proporcione um processo de elaboragdo de
estratégias com maior deliberagio, melhor alinhamento e competitividade. A

Figura 8 apresenta o modelo de anélise utilizado no trabalho.

Influéncia do conhecimento da cadeia Influéncia do uso da Tl

-
)
i  Agricultura Conhecimento e i [ Dindmica da ' Tecnologia | ;
¢ | Agribusiness Relacionamento i| informagdo H Informagéio | i
1 Cadeias com os demais !| intra e inter E Tecnologia de | !
1 . . . .
1 | Agronegdcio. agentes. i |organizacional ) ! Informag@o | i
: : : ‘
)
'

Estratégia Perfil dos
< Pl >6 e

Intengdo Consisténcia no fluxo
B de ﬁes

Formulagdo Forntagdo

Planejamento estratégico
(Anaélise)

Sintese — estratégia resultante
(Pensamento estratégico)

7

Formulagéio ou formagéo?

Predominio?
|:> Fatores condicionantes?
Relagd@io com a competitividade?
Limitagdes e sugestdes da pesquisa?

Alinhamento
estratégico

FIGURA 8. Modelo conceitual de analise do estudo
Fonte: Elaborada pelo autor
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A identificagio do perfil dos produtores foi realizado por meio
qualitativo (método do juizo, Anexo B), de forma a representarem os perfis mais
tipicos da regido, selecionando-se quatro para os estudos de caso. Apds, foi
escolhido um produtor dentro de cada perfil.

Este procedimento propde reduzir a principal limitagdo do estudo de
caso, que é a nio generalizagdo de seus resultados, por meio da selegio do caso
partindo de grupos de perfil técnico-econdmico-gerencial com caracteristicas e
comportamentos semelhantes, em fungdo das variaveis utilizadas (Anexo B).

Em cada caso, realizou-se toda a analise partindo sempre da apreensio
conceitual do entrevistado sobre os temas da pesquisa.

O processo de elaboragio das estratégias, strictu sensu (em sentido
estrito), foi abordado sob diferentes enfoques, de modo a verificar a
predomindncia em cada caso e sua relagio com o alinhamento estratégico, a
apreensdo conceitual, com o uso de TI e o conhecimento e relacionamento com a
cadeia. A identificagio da formulagio ou formagio (emergéncia) de estratégias
foi realizada por meio de um resgate historico das principais decisdes e os
fatores condicionantes.

A ocorréncia de formulagdio da estratégia esta associada a existéncia de
intengdo prévia, que, por sua vez, nos leva ao planejamento estratégico. Este
implica em um processo de anilise, separagdo entre pensamento e acdo,
representada principalmente pela separagio entre o planejamento (planejadores)
e execugio (executores). Esta situagdo difere, em certo ponto, da situagdo
cotidiana de muitos produtores, que a0 mesmo tempo em que planejam, estdo
em contato direto com a execugdo.

De outra forma, a formagio/emergéncia da estratégia esta baseada na
existéncia de consisténcia de um fluxo de agdes dentro da organizacdo, com

auséncia de intengdo, adquirindo o “starus™ de estratégia com o tempo.
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Diante do continuum entre deliberagdo e emergéncia das estratégias, com
os varios tipos entre os extremos, verificou-se a sintese da estratégia resultante,
por meio do pensamento estratégico. Este traz, no seu bojo, a aproximagio entre
pensamento e agio.

Verificou-se a relagio entre planejamento e pensamento estratégico,
buscando-se a combinagio existente na estratégia resultante, realizando-se o
estudo comparativo, por meio de um multicaso.

A influéncia do conhecimento da cadeia na elaboragio das estratégias
dos produtores foi realizada por meio da verificagdo de sua apreensdo conceitual
(agricultura, agribusiness, agronegocio, cadeia produtiva e competitividade) e do
seu conhecimento e relacionamento com os demais agentes/segmentos.

A influéncia do uso da tecnologia de informagdo na elaboracdo das
estratégias dos produtores foi realizada por meio de sua apreensdo conceitual
(tecnologia, informagio e tecnologia de informagéo) e do uso da TI dentro da
empresa/propriedade e nas interagdes com os demais agentes/segmentos.
Verificou-se as fontes de informagdes que utiliza e sua satisfagdo, o tipo de
informacdo e a freqiiéncia de troca, além dos meios de comunicagdo que utiliza.

O alinhamento estratégico foi analisado em dois momentos. No
primeiro, analisou-se no dmbito da empresa/firma (estratégias classicas), por
meio da comparagio entre as estratégias de negocios, de tecnologia de
informaggio e de organizagio ao longo do tempo. Para isso, as estratégias foram
divididas em periodos (décadas).

No segundo momento, analisou-se o alinhamento das estratégias de
sistema/cadeia, por meio do posicionamento do produtor (caso) em relagio ao
comportamento da cadeia. Nesta etapa, utilizou-se a descrigiio da cadeia como
referencial, que abordou a apreensio conceitual dos agentes da cadeia, o
conhecimento que os agentes tém dos demais segmentos, o relacionamento entre

os agentes e o uso da tecnologia de informaggo pelos agentes da cadeia.
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Na discussdo entre a deliberacdo e emergéncia, e sua relagdo com o
alinhamento das estratégias na organizagdo como um todo, surgem algumas
questdes para o presente estudo:

e Predominio de qual processo: formulagdo ou formagao?
e Quais os fatores influenciadores, enfatizando o conhecimento da cadeia

e o uso de tecnologia de informagio?

e Existem diferengas de comportamento (processo) dentre os perfis
observados?

e A presenga ou auséncia do alinhamento estratégico tem apresentado
diferencas significativas entre os perfis analisados?

e  Que sugestdes podem ser apresentadas pela pesquisa?
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Caracterizagio da regifio de estudo

O municipio de Uberaba apresenta uma area total de 4.424,40 Km?,
sendo o perimetro urbano de apenas 256,00 km? (5,78%) e a 4rea rural com
4.168,40 km?. A populagdo de Uberaba é de 249.225 habitantes, dos quais
96,4% estio no perimetro urbano e 3,6% na éarea rural, demonstrando uma
concentragiio da populaggo urbana (Uberaba, 2000).

A localizagdo de Uberaba (19°45°27”LS e 47°55°36”LO) ¢é considerada
privilegiada (Figura 3). Situa-se mais ao centro do pais, distando em um raio de
500 km, aproximadamente, de importantes capitais, como Goidnia, Brasilia, Sdo

Paulo e Belo Horizonte.

DF

/

Belo
Horlzonte

Uberaba

S8o0 Paulo

FIGURA 9. Localizagio da regido de estudo.
Fonte: Disponivel em www.cidades.mg.gov.br. Acesso em 10.04.2001.

A estrutura de transporte e para escoamento da produg#o € servida pelas
rodovias federais BR-050 (que liga Goiania/Brasilia a S&o Paulo via
Anhanguera) e a BR-262 (liga Vitéria/Belo Horizonte a Campo
Grande/Corumba4), e pelas rodovias estaduais MG-190/798 (que liga o municipio
a regido norte de Minas Gerais e Regido Nordeste) e MG-427 (que liga o
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municipio ao centro-oeste do pais). E atendido pela malha ferroviaria, destinada
somente ao transporte de cargas, pela Ferrovia Centro Atlantica (Ex. RFF/SR2),
que liga o Triangulo Mineiro a Belo Horizonte/MG e Vitoria/ES, e pela
Ferroban (Ex. FEPASA), que liga Uberaba ao porto de Santos. Dispoe também
de transporte aéreo, destinado ao transporte de passageiros (Uberaba, 2000).

Com relagdo aos segmentos envolvidos nas cadeias produtivas de milho
e soja, o municipio de Uberaba apresenta o Distrito Industrial — 1. Dentre as
empresas instaladas, encontra-se um fabricante de sistemas de irrigagao.

No Distrito Industrial-II (DI-II), localizam-se as empresas de
armazenagem, num total de cinco, com uma capacidade estatica atingindo
309.750 toneladas, ao incluir a armazenagem na propriedade (Uberaba, 2000).
Neste mesmo distrito encontra-se uma fabrica de ragdo de uma empresa avicola,
o0 que promove uma demanda local por milho e soja.

No Distrito Industrial — III (DI-III) encontra-se um parque voltado para o
setor agroquimico, principalmente fertilizantes, que respondem por 30% da
produgio nacional, além de empresa de defensivos (Uberaba, 2000).

Com relagdo a orgdos e associagdes, tém-se sediados no municipio: a
Cooperativa de Empresarios Rurais do Tridngulo Mineiro — CERTRIM; o
Sindicato Rural de Uberaba; o Clube de Amigos da Terra de Uberaba; A
Fundagiio Tridngulo de Pesquisa e Desenvolvimento; a Empresa de Pesquisa
Agropecuaria de Minas Gerais — EPAMIG; a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria — EMBRAPA/Soja, em parceria com a EPAMIG; a Faculdade de
Agronomia e Zootecnia de Uberaba — FAZU; a Escola Agrotécnica Federal de
Uberaba (EAFU); a Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural —
EMATER. Apresenta-se ainda a Cooperativa Agricola de Orlandia - CAROL,
com filial para recebimento de milho e soja no DI-1I. Outras empresas presentes
no municipio para a comercializagdo de milho e soja envolvem a Cargil,
Brejeiro, ADM e ABC.
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Uberaba apresenta uma produgdo total de 350 mil toneladas de gréos ¢

polariza uma regido que produz trés milhSes de toneladas. E o maior produtor de

milho e soja do estado (Tabelas 2 e 3) e o terceiro maior municipio em

exportagdo no setor avicola (Uberaba, 2000).

TABELA 2. Principais municipios produtores de milho em Minas Gerais - 1°

safra 1999
Municipio Regido Area | % do | Produgiio | % do | Rendimento
(ha) | Estado (t) Estado| (kg/ha)
Uberaba Tridingulo 30.000 2,43] 162.000 4,27 5400,
[Unai Noroeste de Minas | 24.000] 1,941 108.000] 2,84 4500
[Nova Ponte Alto Paranaiba 19.000] 1,54] 98.800] 2,60 5200
Uberléndia Trifingulo 15.180] 1,23] 88.651] 2,34 5840,
Buritis [Noroeste de Minas| 16.000] 1,29, 80.000] 2,11 5000
Perdizes Alto Paranafba 19.000] 1,54, 77.900] 2,05 4100
Conceicdio das Alagoas |Trifingulo 13.000]  1,05] 54.600] 1,44 4200
Santa Juliana Alto Paranaiba 13.000 1,05 53.300, 1,40 4100
Sacramento Alto Paranaiba 13.500, 1,09 52.650; 1,39 3900
Presidente Olegario _ [Noroeste de Minas{ 15.000}  1,21]  46.155] 1,22 3077

Fonte: MINAS GERAIS, 2000.

TABELA 3. Principais municipios produtores de soja em Minas Gerais — safra

1999
Municipio Regido Area IZ: ‘;!:0 Producdo ;{; t:go Rendimento
(ha) ® (kg/ha)

Uberaba Tridngulo 43.800,  7,61| 126.1 9,42 2880
Uberldndia Tridngulo 35.200, 6,12 88.704] 6,62 2520
Conceig#o das Alagoas [Trifingulo 32.000] 5,56 76.800] 5,73 2400,
Unai Noroeste de Minas| 32.000] 5,56 67.200] 5,02 2100
Buritis Noroeste de Minas| 30.000] 521 66.000) 4,93 2200]
Tupaciguara Tridngulo 24.500] 4,26 58.800 4,39 2400]
Campo Florido Triéngulo 18.000f 3,13] 55800 4,17 3100
Sacramento Alto Paranaiba 25.000{ 4,35 55.000] 4,11 2200
[Nova Ponte Alto Paranafba 17.000] 2,95 43.860| 3,28 2580
Planura Triéingulo 15.730] 2,73] 39.797t 2,97 2530

Fonte: MINAS GERAIS, 2000.
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A exploragdo de milho e soja na regido apresentou uma evolugdo
consideravel nas duas ultimas décadas (Figuras 10 e 11), principalmente por
imprimir um nivel tecnoldgico elevado e a existéncia de infra-estrutura na
produgdo de fertilizantes e armazenagem. O apoio da pesquisa contribuiu para a

obtengdo de materiais genéticos melhorados e adaptados para a regido.

(te ha) (Kg/ha)
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4 6000
200000 1 5000
150000 1 4000
100000 1 + g%
50000 1 1000
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FIGURA 10. Evoluggo da area, producdo e produtividade de milho em Uberaba,
MG
Fonte: Secretaria de agricultura
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FIGURA 11. Evolugiio da érea, produgio e produtividade de soja em Uberaba,
MG '
Fonte: Secretaria de agricultura
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4.2 Perfil qualitativo dos produtores de milho e soja do municipio de
Uberaba-MG

Com a tabulagdo dos dados obtidos pelo método do juizo (Anexo B),
obtiveram-se os tipos, diversidade e grupos de perfis existentes no municipio,
com os produtores e a freqiiéncia com que foram indicados (Anexo C). ).

Observa-se que o mesmo produtor aparece em mais de um perfil,
considerando o conjunto das quatro variaveis, demonstrando diferenca de
percepgao, conhecimento ou julgamento por parte dos respondentes (técnicos).
Assim, estas informagdes foram cruzadas com as respostas do questionario
aplicado ao produtor (dados primarios — Anexo D). Foram constatadas
diferengas de percepgio entre os respondentes quanto as variaveis utilizadas em
relagdo a um mesmo produtor.

Embora tenha ocorrido em varios casos, nao foi possivel realizar esta
comparagdo com todos os produtores. Isto ocorreu por ndo ter disponivel os
questionarios dos mesmos produtores indicados e a limitagdo financeira da
pesquisa para a coleta direta dos produtores. Mesmo assim, esta comparagdo ja
demonstrou existir diferenca consideravel entre o conhecimento dos técnicos e
os dados informados pelos produtores.

Dentre as variaveis utilizadas, o “Uso da informatica™ e a “Utilizagio de
financiamento” foram as que apresentaram maiores diferengas entre as respostas
dos técnicos e dos produtores. Ja nas variaveis “Tecnologia de produgdo e
gerencial”, foi observada pouca variagdo, principalmente na vanavel
“Tecnologia de produgdo”. Fica demonstrado o melhor conhecimento dos
técnicos na parte de producio, seguido da geréncia. Outros aspectos, que
também interferem no sistema e performance do produtor, nio sao de bom
conhecimento/percepgdo pelos técnicos.

O numero elevado de julgamentos incorretos nas variaveis “Uso de

informatica” e “Utilizagio de financiamento™, permite inferir que os técnicos
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ndo conhecem tdo bem os produtores quanto pensam. Eles ficam restritos a
tecnologia de produgdo e depois a geréncia, em segundo plano.

Estes resultados estdo diretamente relacionados com a propria formagéo
dos técnicos, em sua grande maioria agronomos, voltados para a observagio,
analise e recomendagbes para o “dentro da porteira”. Assim, as solugdes estdo
direcionadas ao sistema de produgido como forma de resolver os problemas do
produtor € aumentar a sua produtividade, atuando mais sobre parametros
técnicos e indicadores fisicos de desempenho.

Outro aspecto a ser explorado esta na composi¢do da amostra dos
técnicos. Em sua maioria atuam em revendas, focados na comercializagdo de
insumos. Atuam prioritariamente no sistema de produgdo e analise de custos dos
insumos € do seu impacto no custo de produgdo. Isto faz com que a variavel
“Tecnologia gerencial” apresente poucas diferengas de julgamento.

As variaveis “Uso de informatica” e “Utiliza¢do de financiamento™ sdo
pouco exploradas na formagio e no trabalho dos técnicos. Por este motivo,
foram operacionalizadas pelo autor, enquanto que as outras duas ficaram a cargo
dos entrevistados, de acordo com a categorizagio que estabelecem no seu
cotidiano.

Embora essa liberdade possa ser questionada, cabe ressaltar que estes
profissionais estabelecem categorizagdes que sdo discutidas entre eles, nos
encontros e nos treinamentos. Portanto, as diferengas observadas se devem mais
as diferencas de conhecimento entre os técnicos quanto ao mesmo produtor do
que as diferengas de categorizagio. Em algumas colocagdes durante a entrevista,
houve-se técnicos que se referiram a um mesmo produtor com pontos de vistas
distintos, mas também diferiram no nivel de detalhes que mencionaram para
justificar o seu julgamento.

O Quadro 1 apresenta os perfis e produtores selecionados para os estudos

de caso, atendendo aos objetivos da pesquisa, envolvendo caracteristicas como a
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situagdo de uso da terra (proprietario/arrendatério) e a facilidade de acesso.

QUADRO 1. Perfis mais fregiientes e selecionados para os estudos de caso

Perfil na

Perfil

visio dos confirmado Pn(;:st;tor Caracteristicas basicas
técnicos na entrevista
Proprietario em municipio vizinho (1.700
ha) e proprietdrio e arrendatirio em
AAAA AAAA A Uberaba; pai e dois irmdos com nivel
AAAB superior; ha mais de 20 anos na regido;
produtor de sementes; lideranga na regido;
forte atuagiio em organizagdes de apoio.
Paulista; a familia arrenda ha 15 a 20 anos
A A A A na regiio e tem dreas em Mato Grosso
AAMM AAAA (15.000 ha), Sdo Paulo (6.000 ha) e Monte
AMMA B Alegre de Minas (700 ha); técnico de nivel
MMNaoUsaA médio; atua independente desde 1996,
com 500 ha, ampliando para 800 ha na
safra 2001/2002.
AMMA O pai (1° grau) e dois filhos; o mais velho
AMBA (2° grau) responde pela maior parte dos
AMNioUsaA AMBA C negocios; proprietario (260 ha) h4 15 a 20
MBNioUsaM ;n())s e arrendatério hd 10 a 15 anos (700
a).
Arrendatario em Uberaba (200 ha) e outro
. municipio (400 ha); até 1° grau; filhos
%&m MMNidoUsaA D técnicos agrico!as, alunos de agronomia;
tem 4rea prépria de 70 ha, onde explora
leite.

Obs.: O perfil confirmado na entrevista representa o cruzamento do perfil indicado pelos
técnicos com o questiondrio aplicado ao produtor (Anexo D). O perfil envolve as
variaveis “Tecnologia de produgdo, Tecnologia gerencial, Utilizagdo de informatica e
Utilizagfio de financiamento”, respectivamente, subdivididas em niveis de utilizagdo pelo
produtor (Alta, Média, Baixa, Néo Usa).

4.3 Descriciio da cadeia no municipio

O estudo de cadeias produtivas torna-se cada vez mais relevante, devido
a sua condigio de permitir a analise da competitividade do segmento (setor) e
ndo s6 das empresas isoladamente, uma vez que temos a competitividade entre

os paises como cendrio macro de referéncia para estas empresas. Torna-se
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necessario o aprimoramento de politicas e estratégias que beneficiem toda a
cadeia e ndo firmas isoladamente, como forma de obtencdo de uma condigio
competitiva e sustentavel para as empresas, segmento, regido e pais.

Parte-se da consideragdo da cadeia como um ambiente influenciador no
comportamento decisério dos produtores. Nele, as articulagdes entre os agentes,
o conhecimento mutuo e a tecnologia de informagdo utilizada influenciam as
estratégias dos produtores.

A descrigdio das cadeias de produgdo de milho e soja tem como objetivo,
neste trabalho, conhecer o ambiente em que esta inserido o produtor, como um
mesoambiente (mesoanalise), ¢ a dinamica da informagdo ao longo da cadeia.
Dessa forma, pode-se relacionar a influéncia do uso de tecnologia de informaggo
e do conhecimento da cadeia na elaboragdo das estratégias dos produtores, nos
estudos de caso.

Entre os entrevistados, tem-se 66,7% de agronomos e 13,4% de técnicos
agricolas, concentrados em duas faixas etarias - 26 a 40 (40,0%) e 40 a 60 anos
(56,7%). Observou-se 26,7% entrevistados com curso de pds-graduacio,
concentrados nos segmentos de pesquisa e ensino. Quanto ao cargo, 73,3%
ocupam posigdes de geréncia, diregiio ou presidéncia nas empresas ou entidades.

Para facilitar a leitura, esta unidade esta dividida na apreensdo conceitual
pelos agentes dos segmentos pesquisados no municipio; o relacionamento
existente entre os agentes e a representacio esquematica das cadeias; o
conhecimento que os agentes tém dos demais segmentos da cadeia e, por fim, a

dindmica da informac3o e o uso da tecnologia de informagao pelos agentes.

4.3.1 Apreensio dos conceitos

Procurou-se verificar a apreensio dos diversos conceitos ligados ao

agribusiness (agricultura, agribusiness, agronegécio, cadeia produtiva e
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competitividade), que t€m os atores dos segmentos e organizagdes de apoio as
cadeias presentes no municipio. Depois, foram comparados aos conceitos
encontrados na literatura, apresentados e adotados neste trabalho, de forma a
captar a que o agente se refere ou pensa, a0 empregar cada termo.

Esta questio foi respondida por 29 entrevistados. Os percentuais
apresentados nem sempre representam 100%, porque alguns mencionaram mais
de uma categoria na sua resposta.

Foram realizadas perguntas abertas, que levaram a respostas
espontineas. Essas respostas podem ndo conter todo o pensamento do
entrevistado expresso naquele momento, mas abrange aquilo que tem como

prioridade na sua concepgdo em relagdo a cada conceito.

4.3.1.1 Agricultura

A partir das respostas dos entrevistados, definiram-se as categorias para
a tabulagdo dos dados (Quadro 2), incluindo todos os segmentos € organizagdes
de apoio. A analise busca verificar a apreensdo do conceito pelos atores e
comparé-lo com a abordagem tedrica, de redugdo do significado e da perda de

participagdo relativa da agricultura na economia.

QUADRO 2. Apreensio de agricultura pelos entrevistados em toda a cadeia

Segmento| Indist. |Reven| Armazém/ |Pesqui-|Ensi| Asso- Gover |Exten-| Total*
Categoria | insumos | -das {Comprador| sa | -no ciaciio | -po | sio

Conceito 22
wadicional 03 05 04 02 | 03 03 01 01 (73.3%)
Dentro daj g5 [ g 01 01 05 (16,6%)
porteira

Inicia antes 02 02 01 05 (16,6%)
Termina o
apbs 02 03 03 02 |03 01 lu (46,6%)

* A soma dos totais ndo se iguala ao total de entrevistados (29) por alguns terem
apresentado mais de uma categoria.
Fonte: Dados da pesquisa
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Observando-se a totalizagdo das categorias, tem-se uma énfase elevada
de respostas na concepgdo de agricultura no seu conceito/visdo tradicional
(73,3%), abordada na formagio de técnicos e agronomos. Envolve a importéancia
da agricultura para a produgdo de alimentos e fomecimento de matérias-primas,
associando-se sua importincia para a economia local, regional ou nacional.

A outra categoria enfatizada, “termina apos”, significa os entrevistados
indicarem o término da agricultura em atividades consideradas, na teoria, como
fazendo parte do apds a porteira (46,6%). Neste aspecto, os entrevistados
incluiram, na sua maioria, a comercializagdo. Esta caracteristica pode estar
associada ao fato do produtor na regiio atuar nesta etapa, tomando
pessoalmente/diretamente as decisdes, ndo transferindo esta operagdo a terceiros.

Nota-se uma baixa percepgdo da agricultura atualmente restrita as
atividades dentro da porteira (16,6%). Este pode ser um indicativo de ainda ndo
haver uma compreensio clara da redugio do significado da agricultura e perda
de participacio relativa na economia, a partir do momento em que a mesma
passou a ser um segmento em articulagdo com a indiistria a montante e a jusante.

Poucos entrevistados indicaram que a agricultura comega antes da
porteira (16,6%). Isto indica uma percepgdo de que o fornecimento de insumos e
maquinas esta desvinculado e interdependente a agricultura, principalmente por
ter sido apresentada por entrevistados ligados a industria € a revendas. Isto
confirma a afirmacgdo anterior, de que os entrevistados relacionam o corte a
atuagio do produtor. Como o mesmo ainda atua bastante na comercializagdo,

muitos ainda incluem esta etapa na abrangéncia de agricultura.

4.3.1.2 Agribusiness

O Quadro 3 apresenta as categorias encontradas na analise das respostas

dos entrevistados e para a comparagdo com o enfoque tedrico adotado. Observa-
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se um numero elevado de categorias estabelecidas, com base nas respostas dos
entrevistados, principalmente se considerarmos que j& passaram por um
agrupamento, demonstrando uma fragmentagdo e distorgdo na apreensdio do

conceito de agribusiness.

QUADRO 3. Apreensdo do conceito de agribusiness pelos agentes da cadeia

Segmento| Indiist. [ Reven| Armazém/ |Pesqui-| Ensi | Asso- [Gover|Exten-| Total
Categoria___|insumos| -das Comprador| sa | -no [ciacio| -no | sfio
Amplo 02 01 0t 01 05 (17,2%)
Empresdrio 0t 03 01 05 (17,2%)
Negécios 02 03 {01 01 107 (24,1%)
Marketing 02 02 (6,9%)
Dentro e apds 01 01 02 (6,9%)
Insumos a
comercializa- 02 02 (6,9%)
an (T
‘;C;omerclallm- o1 01 (3,4%)
Eventos e
feiras 01 01 (3,4%)
S a
@im 01 01 (3,4%)
Modismo 01 01 (3,4%)
Sem opinido 01 01 02 (6,9%) .

Fonte: Dados da pesquisa

As categorias “amplo” (17,2%) e “negécios” (24,1%) envolvem,
respectivamente, uma nogdo de agribusiness como algo mais amplo que
agricultura (abrangendo o antes, dentro ¢ o ap6s a porteira, até o mercado
externo) e por tratar-se de negécios envolvendo todas as atividades agricolas, em
toda a cadeia. Tomando-as em conjunto, tem-se ainda menos da metade dos
entrevistados (41,3%) com uma apreensdo aproximada ao enfoque tedrico
adotado. Cabe ressaltar que esta percepgdo estd concentrada em rgdos de apoio
a cadeia e ndo nos segmentos em que hé direta interdependéncia técnica e
econdmica.

A categoria “Insumos até a comercializagdo” (6,9%) néo foi agrupada as

duas anteriores por os entrevistados terem focado os aspectos de
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comercializagdo da aquisi¢do de insumos pelo produtor até a comercializagio do
grdo. A categoria “Dentro e apds” (produgdo a comercializagdo) ficou em
separado por néo terem incluido o segmento a montante (6,9%).

Neste conceito, dois segmentos chamaram a atengfo quanto a apreensao
fragmentada e com viés acentuado. As revendas, embora apontando categorias
que fazem parte do conceito, restringem-se, em alguns casos, a0 marketing, a
profissionalizacdo dos produtores, devendo os mesmos atuarem como
empresarios.

As associagles apresentaram elevado viés no significado do conceito,
relacionando-o a eventos, feiras, ao apos a porteira (e de forma insegura) e como
um modismo, que os produtores tém que seguir.

A preocupagdo maior com estes dois segmentos se deve por estarem
diretamente em contato com os produtores. As revendas, via orientagdo técnica
na comercializacgdo dos produtos e apresentando sugestdes aos produtores,
influenciando a sua tomada de decisdes. As associagOes, por meio de sua
representatividade para reivindicacdo dos interesses das classes e como espago
de discussdo entre os produtores, influenciam o seu comportamento analitico,
decisorio e a elaboragio de suas estratégias.

O entendimento fragmentado e/ou com viés do conceito pode levar a
ineficiéncias na leitura e analise do ambiente em que os atores estdo inseridos e
que influenciam sua atividade. Assim, pode acentuar problemas de ineficiéncias
nas decisdes, na defini¢io das estratégias individuais e coorporativas, afetando,
por sua vez, a obtengdio e manuteng3o de uma posigio competitiva sustentavel.

De forma geral, tem-se uma percep¢io do termo envolvendo as
atividades que estdo no entomo da fazenda, centrada na comercializagio dos
insumos e produtos (grios). Os atores ndo estio percebendo claramente e
utilizando, na sua analise do ambiente, a interdependéncia técnica e econémica

entre os segmentos ¢ a influéncia de segmentos mais distantes da porteira, como
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o processamento e consumidor final. Ao se referirem ao mercado externo, foca-
se a comercializagdo dos grios, matéria-prima para todo um complexo existente

apés a porteira.

4.3.1.3 Agronegécio

Este termo foi incorporado mais recentemente & questdo agroindustrial
na busca de atender uma tradugfio para agribusiness. Os proprios autores que
utilizaram, inicialmente, a nogdo de complexo agroindustrial, reconhecem que
este ndo representava uma tradugio adequada para a lingua portuguesa. Assim,

busca-se verificar a apreensdo deste termo, conforme se observa no Quadro 4.

QUADRO 4. Apreensdo do conceito de agronegécio pelos agentes da cadeia

Segmento Indist. |Reven-| Armazém/ |Pesqui-|Ensi-| Asso- [Gover-{Exten-| Total
Categoria insumos| das |Comprador| sa no |cia¢do| no sdo
Tradugéo 01 01! 03 01 01 01° 08(27,5%)
Comercializa- 08
oo 04 03 01 (27,5%)
Eventos/feiras} 02 02 (6,9%)
UP e a 2
montante 01 0t 02 (6,9%)
Empresério 03

01 01 01 (103%)
Trocas 01 01 (3,4%)
Apbs a 3
porteira 01 01 01 (3,4%)
Opinido o
difusa 02 02 (6,9%)
Marketing 01 01 (3,4%)

! Mas, restringindo ambos a comercializagéio.

2 Como parte do agribusiness, envolvendo o sistema produtivo e a aquisigdo de insumos.
3 Como parte do agribusiness, envolvendo “desde a producfio até a exportagio”.

* Embora néo se refira explicitamente a idéia de tradugfo, apresenta a mesma definicdo
que em agribusiness.

Fonte: Dados da pesquisa

A percepgio de tradugdo de agribusiness foi manifestada por apenas

27,5% dos entrevistados, sendo que a propria percepgdo de agribusiness

82



enfatizou a questdo comercial. Outro fator neste aspecto € que esta concepgao
esta concentrada nos orgaos de apoio, principalmente na pesquisa, que na regido
enfatiza a geragdo de novas tecnologias voltadas para o sistema de produgdo,
ndo atuando diretamente nas questdes gerenciais e comerciais dos produtores e
de outros agentes.

Agentes dos segmentos de insumos, revendas e armazéns, que estdo
operacionalmente ligados na cadeia e em interagdo direta com os produtores
enfatizam a concepgdo no aspecto de comercializag3o, das transagdes, entre os
mesmos (27,5%), relacionam a eventos (6,9%), as trocas insumo-produto (3,4%)
e a0 apos a porteira (6,9%).

Chama a atengdo, também, neste conceito, a opinido difusa (vaga) das
associagoes, ndo abordando aspectos mais diretos e concretos na apreensio e
utilizagdo do conceito.

Em sintese, tem-se uma forte apreensio do conceito de agronegocio
como a comercializagio (ou as transagdes) na agricultura ou a parte comercial
do agribusiness, referindo-se tanto a montante como a jusante. Destaca-se a sua
maior aplicagiio para a comercializa¢do dos grios para exportacdo. Mesmo entre
os que apresentaram a nogdo de tradugdo de agribusiness, boa parte enfatizou a
idéia de comercializaggo.

Nio se percebe a sua utilizagio como ambiente de articulagio e
interdependéncia entre os agentes, de se conhecerem e discutirem técnica e
economicamente para a definigio de suas estratégias, focando as atividades que
estdo no entorno da agricultura.

4.3.1.4 Cadeia produtiva

As categorias definidas com base nas respostas dos entrevistados

demonstram que este conceito apresentou extremos na sua apreensdo (Quadro
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5). Eles vio desde uma apreensdo proxima ao enfoque tedrico adotado (37,9%)
até a um grupo que ndo teve condigdes ou conhecimento para elaborar uma
defini¢do (17,2%) e, ainda, um grupo com elevado viés, relacionando o conceito
a nogdo de diversificagdo de atividades dentro da unidade de produg@o (17,2%).
Por envolver o termo cadeia, esperava-se maior apreensdo deste em
relagio aos conceitos anteriores, relacionando-o melhor & nogdo de
encadeamento na seqiiéncia das operagdes. Mesmo assim, apenas 37,9% dos
entrevistados envolveram os segmentos antes, dentro e apés a porteira,
concentrando-se em agentes dos segmentos de insumos e revendas, da pesquisa

e extensao.

QUADRO 5. Apreensio do conceito de cadeia produtiva pelos agentes da cadeia

Segmento| Indist. |Reven-| Armazém/ | Pesqui-| Ensi- | Asso- Gover-|Exten-i Total
Categoria |insumos| das |Comprador| sa po |ciagdo| no siio
Néo elaborou| 01 02 02 05(17,2%)
Ateo 01 01 3.4%)
produtor s
Cadeia 03 04' 03 012 |11(37,9%
Dentro da 05
UP 01 03 01 (17,2%)
Apds a UP 01 01 (3,4%)
Processo 04
produtivo on | » (13,8%
Setorizag#o 02 02 (6,9%)

1 Praticamente repetiu o conceito de agribusiness;

2 Com uma visdo conceitual bastante coerente com a literatura, exemplificando
com produtos primérios.

Fonte: Dados da pesquisa

O viés observado quanto & nogdo de cadeia inerente is atividades dentro
da UP, abordando a diversificagdo da produgdo, concentrou-se no segmento
armazenador. Entdo, se do lado a montante existe razoével percepgdo do
encadeamento, 0 mesmo ndo ocorre na outra ponta, a jusante do produtor. Isto

pode dificultar a percepgdo da importéncia da interdependéncia ao longo de toda
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a cadeia, ou de parte dela, conforme for o recorte adotado. Pode, ainda, causar
entraves na troca de informagdes e a percepgdo do sistema como um todo.

A categoria “processo produtivo” foi mantida em separado porque os
entrevistados apontaram, de forma genérica, a nogdo da importancia da
compreensio de todo o processo produtivo. Essa nogdo inclui o seqiienciamento
de varias etapas até um produto qualquer, intermediario ou final.

Esta percepcdo concentrou-se no segmento de ensino, prevalecendo a
visdo dos professores (com unanimidade) na importincia do conhecimento dos
processos, inclusive como parte da aprendizagem e formagdo do profissional.

No segmento associagdes, dois entrevistados ndo conseguiram elaborar
uma definicdo e o outro apresentou o viés de relacionar cadeia a diversificagdo
de atividades dentro da UP. Devido ao papel de lideranga, poder representativo
nas reivindicagdes de classe e papel influenciador na difusdo de concepgoes, nas
decisdes corporativas e individuais, merece especial aten¢do para que busquem
melhor consolidagfio na apreensio e utilizagdo dos conceitos no seu cotidiano.

No segmento governo, mesmo ndo tendo elaborado um conceito,
apresentaram exemplos que demonstram uma nogdo de setorizagdo, definindo
cadeias por produtos (milho, frutas, leite, gado de corte). Embora utilizem o
produto primario como foco, estdo associando a nogdo de cadeia a realizagio do
corte vertical na economia. Pode-se deduzir uma percepgao de cadeia como
parte do complexo e do agronegocio. Contudo, ndo ficou claro se ha uma
percepgdo de que a cadeia produtiva pode se tratar de outras etapas do processo
produtivo entre a obten¢io da matéria-prima até o consumidor final.

4.3.1.5 Competitividade

Observa-se, pelo Quadro 6, que predominou, em geral, a visdo

concorrencial de disputa pelo cliente e por espaco (34,5%). Mesmo assim, nos
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segmentos de indistria de insumos e revendas houve percep¢do razoavel do
padrdo de concorréncia baseado em qualidade e prego (20,7%), incluindo-se
aqui a diferenciagéo.

A produtividade e custo foram apontados por 27,5% dos entrevistados,
envolvendo os segmentos de insumos, pesquisa, ensino e associag3es. Este
resultado demonstra uma percepgdo voltada para solugSes dentro da UP, via

sistema de produgZo, para tornar o produtor mais competitivo.

QUADRO 6. Apreensio do conceito de competitividade pelos agentes da cadeia

Segmento| Indist. |Reven-| Armazém/ |Pesqui-|Ensi-| Asso- |Gover-|Exten-| Total

Categoria insumos| das |Comprador| sa no |ciacdio| no sdo

Disputa/ 10
concorréncia | 01 | 03 o) o (34,5%)
Produtividade/ 08
Custo 02 02 |02 @ (27.5%)
Qualidade/ 06
Prego 03 |1 ® (20,7%)
Ampla (externa) 03 01 04(13,7%)
Condigéo 06
financeira 01 02 02 | 01 | 507%)
Profissionalismo 01 01(3,4%)

Fonte: Dados da pesquisa

A percepgio de competitividade baseada na condigdo financeira da
empresa (do produtor) foi mencionada por 20,7% dos entrevistados, que fazem
parte dos segmentos de armazéns, pesquisa, governo ¢ extensdo. Esta concepgdo
se aproxima do conceito adotado para o produtor e demonstra um potencial
elevado para a sua difusdo e aplicagio na regido devido aos representantes do
segmento governo terem sido undnimes nesta percepgdo € 0 papel de formulador
de politicas piiblicas, além dos segmentos de pesquisa e extensdo. Estes sdo
muito importantes, mas precisam superar problemas de comunicagdo com o
segmento de produgdo, de forma a elevar a eficiéncia na troca de informagdes

com os produtores, embora isto tenha melhorado bastante nos ultimos anos.
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4.3.1.6 Consideragdes quanto a apreensio dos conceitos

As categorias criadas demonstram a diversidade e fragmentagao relativas
aos conceitos na area de agribusiness, que existem nas mentes das pessoas. Mas,
a operacionalizagio se encontra distorcida em relagdo ao seu significado, ao que
pretende representar da realidade.

Tem-se, entdo, que a apreensdo dos conceitos esta difundida, mas ndo
entendida, diferenciando-se em parte da afirmagio de Roberto Rodrigues
(Pinazza & Alimandro, 1999: Prefacio). Também ficou evidente que existem
distorgdes elevadas quanto aos conceitos apresentados na literatura, com uma
visio fragmentada do seu significado e do que representam.

O conceito ndo deve ser amplo demais para que se perceba as
diversidades existentes. Mesmo assim, deve representar e traduzir um campo de
observagiio e analitico da realidade, seja ela social, politica, cultural, economica
e/ou ambiental.

Assim, dentro do ambiente ligado a questiio agroindustrial, cabe definir e
difundir claramente conceitos que sejam compartithados pelos agentes dentro de
um mesmo significado, permitindo a compreensdo mutua. Isto proporcionara
uma maior contribui¢io na aplicagdo dos mesmos pelos atores nas analises do
ambiente competitivo e dindmico, além de influenciar, significativamente, na

eficiéncia de suas estratégias.

4.3.2 Relacionamento e conhecimento entre os agentes da cadeia

Para a descricdo e analise das cadeias de mitho e soja em Uberaba,
identificaram-se os segmentos e agentes presentes no municipio (participantes
da cadeia) e seus relacionamentos. Considerando o conceito de cadeia adotado

(abrangendo os agentes diretamente envolvidos no fluxo de materiais e

87



produtos), destacaram-se oS relacionamentos entre os mesmos, descrevendo-os e
analisando-os em separado. Os demais agentes, que compdem as organizagdes
de apoio a cadeia nos aspectos técnicos, organizacionais e institucionais, terdo a
descrigio e analise de seus relacionamentos em conjunto, por agente e nao por
cada relacionamento. Cabe lembrar que a inclusdo destas organizagdes de apoio
atende 3 abordagem de agronegécio adotado no trabalho.

A Figura 12 apresenta o esquema geral da cadeia, destacando-se os
relacionamentos principais entre os segmentos/agentes, descritos a seguir. Nao
se trata de uma apresentagio quantitativa da freqiiéncia com que cada situagdo
ocorre na cadeia, e sim um levantamento qualitativo da diversidade de situagdes
encontradas durante a pesquisa. Isso ndo significa, necessariamente, estarem
apresentados em sua totalidade.

Rl — Relacionamento Indistria de insumos-revendas: relacionamento
caracterizado como forte por alguns dos entrevistados, com énfase nas questdes
comerciais, por as revendas constituirem meio de comercializagdo e distribuicgo
dos produtos da indistria. Também ocorre o repasse de tecnologias das
indistrias para as revendas, para, posteriormente, atingir o produtor. As revendas
podem atuar via compra de insumos e revenda ao produtor ou apenas como
representag3o comercial do fabricante.

R2 — Relacionamento revendas-produtor: da parte das revendas ocorre a
visita dos técnicos aos produtores, levantamento das necessidades e interesses
dos mesmos, oferta dos produtos (insumos) e orcamento, com altemativas de
utilizagio pelo produtor. Junto & venda ocorre a orientagdo técnica para a
utilizagio dos produtos. Do lado dos produtores, percebe-se a expectativa de

indicaciio adequada de produtos, orientagdo técnica correta, baixo custo € que

proporcione altos rendimentos.
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Observa-se que os produtores esperam que a orientagdo destes técnicos
seja suficiente para o andamento das atividades. Por isso ndo investem em
assisténcia técnica particular, o que, na sua visio, elevaria os custos. Por outro
lado, ocorrem as queixas de que os técnicos atuam mais como vendedores,
interessados mais na venda do que na adequada recomendagdo e utilizac3o dos
produtos. Isto faz com que alguns produtores ougam a opinido de varios técnicos
para tirar a sua conclusdo. Também existem produtores que tratam sempre com
o mesmo técnico/revenda, conforme o lago de confianca estabelecido.

R3 — Relacionamento industria de insumos-produtor: para uma das
empresas, Tepresenta 93% do volume de vendas. Outras empresas atuam com
visitas ao produtor, mantendo um contato estreito, por meio de representantes,
para levantar as necessidades e atributos com o objetivo de estimular as vendas,
realizando a assisténcia e orientagdo, levando informagdes ao produtor. Uma
empresa recentemente instalada, também, investe em visitas de produtores a sua
fibrica. Uma forma comum de contato com os produtores é o patrocinio e

participagio em eventos (dias de campo, palestras, encontros), como forma de
divulgar produtos e fazer contatos diretos com grande numero de produtores.

R4 — Relacionamento produtor-armazéns/compradores: tem apresentado
alguns conflitos e queixas dos produtores, relacionados aos descontos de
impureza e umidade. Quanto a capacidade armazenadora, os produtores tendem
a investir em armazenagem propria em funcdo de problemas no armazenamento
na ocasido de colheita, com filas para descarga, causando atrasos na sua colheita.

Outro aspecto é que o grio disponivel tem alcancado melhores pregos que os
depositados em consignagdo, ndo se discutindo aqui a questdo dos custos de
armazenagem.

R5 - Relacionamento industria de insumos-armazéns/compradores:

ocorre por ocasido de realizagio de CPR, quando a industria verifica a

disponibilidade do armazém para recebimento do grio e comprador. Os
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armazéns e compradores funcionam, também, como fonte de informagdo de
mercado. Um aspecto importante neste relacionamento é a realizagio de
operagdes em “triangula¢do”, em que a industria de insumos entrega seu produto
ao produtor, que faz uma CPR ou contrato com o comprador de grios, sendo
este ultimo quem efetua o pagamento ao fabricante de insumos.

R6 - Relacionamento revendas-armazéns/compradores: presente na
foria de representagio de um fabricante de silos, estimulando o produtor a ter o
seu proprio silo, mas em carater esporadico e trabalhando em conjunto para a
identifica¢do dos produtores que fizeram CPR.

O segmento de pesquisa tem uma posi¢do de importancia e destaque,
proporcionada pelo seu relacionamento com varios segmentos e agentes da
cadeia, sua legitimidade e produtividade, colocando informagdes e tecnologias a
disposi¢do do produtor. Este tem sido o alvo direto do resultado de suas
pesquisas, sendo apontados como principais entraves a caréncia de politica
agricola, financiamento e profissionalismo nos diversos segmentos e
organizagdes envolvidos com a cadeia.

As industrias de insumos buscam a certificagdo e credibilidade do orgdo
oficial para a validagio de seus produtos e tecnologias. Ocorre ainda a troca de
informagdes, o fomecimento de insumos e remuneragio da mao-de-obra
envolvida na sua pesquisa. Na relagdo com o produtor, faz presente a realizagio
de experimentos nas propriedades, validagdo de tecnologias, visitas, eventos e
disseminac¢do de informagdes, buscando o uso mais racional e reducdo de custo
para o aumento da rentabilidade. Para tanto, a Fundagdo Tridngulo de Pesquisa e
Desenvolvimento atua como pessoa juridica que viabiliza os projetos, de
interesse dos produtores e das empresas. As revendas, armazéns e compradores
funcionam como fontes de informagdes sobre as culturas e do que estd

acontecendo no mercado, variando a sua utilizagio entre os pesquisadores.
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Caberia a este segmento rever a énfase na tecnologia de produgéo, que é
o foco do centro de pesquisa implantado no municipio. Como os proprios
pesquisadores demonstraram perceber a importincia de desenvolver mais as
questdes gerenciais ¢ economicas, seria necessario que o proprio centro buscasse
viabilizagio para isso, inclusive com parcerias com as demais organizagdes
integrantes da cadeia. Para isso, poderia fomentar parcerias com O ensino,
governo € associagdes para desenvolver mais os aspectos gerenciais dos
produtores.

O Clube Amigos da Terra (CAT) reiine e aproxima os produtores com
as empresas. Proporciona a troca de informagdes técnicas e econOmicas e gera
demanda de pesquisa de acordo com seus interesses e necessidades. Nas
palavras do entrevistado, “... o objetivo do CAT ¢ a troca de informagéo e
divulgar e manter o produtor o mais aliado possivel, porque a for¢a da gente
passa a ser maior”.

Na opinidio do entrevistado, a presenca das industrias de insumos no
CAT (nas suas reunides) é vista de forma positiva. A empresa pode despertar
uma idéia no produtor, uma determinada condigdo e fechar um negdcio, pois o
clube reime a elite da alta tecnologia em plantio direto de Minas Gerais. As
revendas sdo consideradas representantes ou extensdes das empresas fabricantes.
A presenga de representantes de armazéns e compradores nas reunides
oportuniza conhecimento do mercado e estes encontram varios produtores
juntos, com menor esforco do que se deslocar até as fazendas.

Com esta prerrogativa, o CAT adquiriu uma posicdo relevante entre os
agentes da cadeia na regido, por reunir produtores de alta tecnologia e volume de
produgdo, atraindo fabricantes, revendas, armazenadores, compradores, pesquisa

e ensino para as suas reunides. Mesmo assim, algumas criticas sdo apontadas,

como o foco comercial de algumas palestras e a énfase na tecnologia de
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produgdo, devendo o clube buscar mais a discussdo, troca de experiéncias e
enfatizar mais questGes gerenciais e de mercado.

O CAT desenvolve alguns projetos em articulagdo com outros agentes,
como a geragdo de demanda de pesquisa, instalagdo de uma central de
recebimento de embalagens vazias de defensivos agricolas e um projeto de
financiamento de silo para armazenagem na propriedade.

Na geracdo de demanda de pesquisa ¢ realizada uma sondagem junto aos
produtores membros para levantamento das necessidades de pesquisa, sendo os
projetos implantados nas suas propriedades. Os projetos sdo montados em
articulagio com o segmento de pesquisa para elabora¢do, acompanhamento e
avaliagdo dos resultados. A Fundacdo Triangulo de Pesquisa ¢ Desenvolvimento
atua como pessoa juridica, viabilizando o financiamento dos projetos (pessoal e
insumos). Os produtores cedem o espago fisico e fornecem o maquinario,
insumos e pessoal para a execugdo do experimento. Em caso de insumo ndo
utilizado pelo produtor, o CAT o fomece, via Fundagdo.

O projeto de construgdo de uma central de recebimento de embalagens
vazias foi articulado e encaminhado a Associagdo Nacional da Defesa Vegetal
(ANDEF), que financiou o projeto, sendo complementado posteriormente com a
participagdo das revendas da regido. A central tem o objetivo de prensar as
embalagens e enviar para Sdo Paulo.

A partir de diagndstico dos produtores e do clube, sobre a caréncia de
armazenagem na regido do Triangulo e do melhor prego do produto disponivel
(armazenado na propriedade), o CAT, juntamente com outros dois clubes da
regido, articularam um projeto de financiamento para a construgiio de silos nas
propriedades. O projeto foi encaminhado a Federagio da Agricultura de Minas
Gerais (FAEMG), depois a Confederagdo Nacional da Agricultura (CNA), até
chegar ao Ministério da Agricultura (MA), obtendo liberag3o de recursos via
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BNDES. A fungdo do clube é realizar a ligagio entre o produtor, a empresa
fabricante dos silos e 0 BNDES, para a viabilizagdo do projeto.

O segmento de ensino apresenta um relacionamento mais distanciado
com os agentes da cadeia, direcionando-se ao processo de ensino-aprendizagem
de seus alunos, proporcionando-lhes contato com os agentes da cadeia. E
comum a prética de visitas de estudantes as empresas fabricantes de insumos e
armazéns, além de promover palestras de representantes destes nos seus cursos.
As revendas constituem importante campo de estagios e de mercado de trabalho
para os formandos na area agrondmica. Com os produtores ocorrem Visitas
técnicas e os trabalhos de extensio. No CAT, professores e alunos participam
nas reunies e nos projetos de pesquisa.

Um aspecto interessante a ser destacado apresentado por um dos
entrevistados é quanto a percepgdo do produtor em relagdo ao professor e
pesquisador em comparagdo com os técnicos das revendas. Estes sdo vistos,
apesar da relagio com o interesse comercial, como mais praticos e estdo em
contato mais direto no campo. Os professores ¢ pesquisadores so vistos mais
como tedricos e estio mais distantes do produtor.

O segmento de extensio (EMATER) ndo apresenta relacionamento
estreito com estas cadeias, por nio se tratar de seu objetivo e prioridades. Sendo
o seu foco o pequeno produtor, a producio comercial de milho e soja, por
médios e grandes produtores ndo recebe atengdio especial. Nestes casos, o orgdo
participa via levantamento de safras, informagdes de mercado e oferecendo
apoio na elaboragdo de politicas publicas.

Em fungdo de sua atuagio em outras atividades produtivas, busca no
relacionamento com a indistria de insumos conhecer os novos produtos e
pregos. Com as revendas apresenta relacionamentos mais estreitos com as de
maquinas, promovendo sua interligagdio com a prefeitura. Os produtores

constituem o principal elo de atuagdo do servigo de extensdo, que busca
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conhecer o seu processo, levar tecnologia e promover a organizagio dos
mesmos. Junto aos armazéns e compradores tratam de informagoes de mercado,
custos, oferta e demanda e tendéncias de mercado. Com as cooperativas, a
relagdo € mais quanto a atuagdo das mesmas como revendas. Com o sindicato,
envolve a criagdo de uma politica agricola municipal e do conselho de
desenvolvimento rural.

A cooperativa com matriz no municipio tem seu foco, historicamente,
voltado para a pecuaria, posicionando-se distante destes agentes, embora atue
como revenda de insumos. Assim, a mesma se relaciona com as industrias mais
no ambito comercial, com as revendas nas campanhas agropecuarias e com os
armazéns envolvendo discussGes de questdes técnicas de armazenagem. O
produtor € seu principal elo de relacionamento e atuagdo, pela realizagdo de
visitas e assisténcia técnica. Outra cooperativa presente no municipio, por meio
de uma filial, tem seu foco no recebimento, armazenamento e comercializagdo
de soja. Estas caracteristicas talvez expliquem o baixo uso e satisfagdo com suas
informagdes, pelos varios agentes da cadeia, conforme sera visto adiante.

O Sindicato Rural, entidade representativa dos produtores, tem como
principais agOes a reivindicagdo dos interesses da classe, agindo no campo
politico € na difusdo de tecnologia ao produtor. Além disso, oferece alguns
servigos, como: contabilidade, assisténcia veterinaria, departamento juridico e
emissio de notas de transporte. O entrevistado destacou como fungio maior do
sindicato “... proteger os interesses da classe social rural. ... levar tecnologia
avangada pra desenvolver um trabalho que dé retorno imediato’ ao produtor
rural.

Com o sindicato dos fabricantes de insumos, FAEMG e cooperativas, o
sindicato atuou, recentemente, de forma articulada diante das discussdes de

cobranga de ICMS sobre os insumos. Com a pesquisa e empresas envolvidas,

! Grifo do autor.
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busca solugdes e altemativas tecnoldgicas para os produtores. Em conjunto com
as cooperativas e com outras entidades, que mantém relacionamento estreito,
atua reivindicando os interesses comuns. Por exemplo, a manutencdo das
estradas rurais junto ao poder publico municipal, para melhor escoamento da
produgdo e maior disponibilizagdo de verba para a Secretaria de Agricultura.
Com os demais segmentos, os relacionamentos ainda ndo existem ou sdo
superficiais. Segundo o entrevistado, um dos motivos é o pouco tempo em que
se encontra a frente da entidade (4 meses).

O governo (poder publico municipal), representado pela Secretaria de
Agricultura, apresenta um relacionamento com os agentes da cadeia, classificado
como bom pelos entrevistados. Os mesmos reconhecem a importancia destas
commodities para o municipio, chegando a apontar que as duas representam 80%
da renda da agricultura. Ao perceber o risco que representa a dependéncia da
economia em relagiio a poucos produtos, estio buscando altemnativas, de modo a
diversificar a produgdo agricola, sendo apontado a introdugdo recente do
amendoim e pretensdes de utilizagdo do algoddo. |

Com a industria de insumos e revendas, o relacionamento envolve mais
o apoio das empresas na realizagio de eventos (como parte de divulgacdo e
difusio de tecnologias) e programas direcionados aos produtores (combate a
raiva, aftosa). Com relagfio aos produtores de milho e soja, especificamente,
entendem que ndo tém necessidade, por serem mais esclarecidos e disporem de
infra-estrutura e pessoal. Estes demandam do govemo, basicamente, estradas
rurais para o transporte. Ocorre ainda um relacionamento freqiiente via contatos
diretos e em reunides do CAT.

Com os armazéns, realizam reunides mensais com a CONAB para
acompanhamento de pregos e safra. Neste aspecto, um dos entrevistados afirmou
que nio ha problema de armazenamento de grios no municipio, 0 que se

contrapde ao diagnostico dos produtores. O que ocorre, talvez, é que os
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produtores tomam como referéncia principal os problemas de recebimento na
safra, que normalmente causam filas e atraso na colheita. Enquanto que o
representante do govemno toma como referéncia a capacidade fisica de
armazenagem.

A secretaria ndo exerce interferéncia no comportamento dos agentes,
deixando que as coisas fluam conforme o mercado. Compartilham com os
produtores da visdo de que o estado (governo) mais atrapalha do que ajuda, ao
interferir na comercializagio dos produtos.

Para avaliar o conhecimento da cadeia pelos proprios agentes, solicitou-
se a alguns entrevistados, da amostra utilizada na descrigio da cadeia, que
atribuissem uma nota de um a cinco para o seu conhecimento sobre os outros
segmentos da cadeia produtiva (auto-avaliagdo). Esta questio foi uma das
acrescentadas durante a realizagio da pesquisa, conforme procedimento
metodologico abordado, e ndo foi possivel retomar a todos os entrevistados.

O Quadro 7 demonstra um maior conhecimento da cadeia quanto ao
segmento de producgdo, para onde suas atengdes estdo voltadas, corroborando
com a representagio dos relacionamentos (Figura 12).

Observa-se, também, que o conhecimento de determinado segmento €
maior em relagio a aqueles segmentos que estio mais proximos e possui
relacionamento mais direto. Ndo ha um conhecimento da cadeia como um todo,
corroborando com as distorgdes encontradas na apreensdo conceitual dos
agentes da cadeia. O que leva a dificuldade de haver uma visdo do sistema como
um todo, com uma interdependéncia técnica e econdmica, além da articulagdo de
interesses, € que todos os segmentos tém sua parcela de responsabilidade pela
competitividade da cadeia.

Com isso, as estratégias estio voltadas para a eficiéncia produtiva,
principalmente do segmento de produgdo, e ndo para a eficiéncia econdmica ao

longo da cadeia.
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QUADRO 7. Conhecimento dos demais agentes na auto-avaliagdo dos
entrevistados

Indistria Meédia do
Segmento de Revendas | Produtor | Armazém | Comprador|conhecimento
insumos do segmento
Inddstria de insumos 5;2,5%41(5,2,54=[2;2,52=|,. 5.5 _
(03%) - =3 ,81 38 2.1 2;2;2=20 2,9
1;4; 4; 5:4;5:5=|1;3;4;3=| 1;4;3;4=
Revendas (04) 4,5=33 - 47 2,7 3,0 34
4;3,0; | -3,0;4; 4;4,5;3; 12,4, 2,5, 1=
Produtor-cases |, 53930 95231 [ — | 2=33 23 27
Armazém/Comprador| 3,5;1= | . ,_ e
(02) 22 5,3=4,0]5;2=3,5 — - 3,2
. 2,5:2;1=| 4:,4;1= | 5;5;5 | 55 1= | 2. 4. 1=
Associages (03) 1.8 3.0 5.0 3.6 3:4;,1=2,6 32
Governo (01) 4,0 4,0 5,0 3,0 2,0 3,6
Extensdo (01) 3,0 4,0 5,0 4,0 4,0 4,0
Média em que a
cadeia conhece o 2,7 3,6 4,2 3,1 2,6
segmento

' Atribui notas baixas por ser recém chegado 4 regido; novo na atividade e nio formado
na drea.

2 Média aritmética das notas atribuidas por cada respondente.

3 Referem-se mais a fertilizantes e sementes.

* Corresponde ao numero de agentes do segmento que responderam a esta questéo.
Fonte: Dados da pesquisa

Constata-se que, na Gltima linha do Quadro 7, o conhecimento & maior
nos segmentos que estio no entorno da atividade de produgdo agricola,
reduzindo-se 2 medida que se afasta do segmento de produgdo.

Por outro lado, verifica-se que, na ultima coluna, o segmento de
produgiio ¢ o que menos conhece a cadeia, demonstrando que as ateng¢bes dos
produtores estdo voltadas para o “dentro da porteira”, para o seu sistema de
produgdo. Ou seja, enquanto os produtores conhecem pouco os demais
segmentos, formam o segmento mais conhecido pela cadeia. Assim, ocorre uma
diferenciagdo nas negociagdes, devido a uma assimetria de informagdes entre os
segmentos, normalmente com desvantagem para o segmento de produg?o.

As organizagdes de apoio, por meio de seus representantes, apresentaram

um melhor conhecimento geral da cadeia do que os agentes envolvidos no
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encadeamento técnico. Mas, o conhecimento continua sendo elevado no
segmento de producio e reduz a medida que se distancia deste na cadeia. Isto
esta correlacionado com a sua apreensio conceitual, com excecdo das
associagdes, que tiveram elevada distor¢do em relagdo ao enfoque teorico. Neste
caso, seus representantes sdo produtores que tém envolvimento direto com os

procedimentos dos demais segmentos.

4.3.2.1 Consideragées quanto aos relacionamentos e conhecimento na
cadeia

Observa-se pela Figura 12, a descri¢io dos relacionamentos e o Quadro
7, que o conhecimento e as a¢des na cadeia estdo voltadas para o segmento de
produgio, embora muitos diagnosticos apresentados nas entrevistas tenham uma
amplitude mais abrangente. Deve-se entender que ndo ¢ o segmento de produgdo
o unico, ou principal, responsavel pela rentabilidade das atividades e pela
competitividade da cadeia.

O segmento de pesquisa tem um destaque na regido, que o diferencia de
outras regides do pais, em fun¢dio do forte relacionamento que mantém com
produtores e outros segmentos, atendendo 4 demanda de pesquisas dos mesmos.

Neste sentido, o0 CAT tem uma atuagdo peculiar, por congregar varios
agentes/segmentos da cadeia em suas reunides, servindo de espago de
apresentacio de inovagdes e de troca de informagdes entre produtores, técnicos
de empresas, pesquisadores, professores e estudantes. Também exerce influéncia
por se tratar de uma associagdo, oportunizando a agdo no campo politico, 0 que
individualmente ¢ dificil para os produtores.

A articulagdo entre varios agentes, embora com relacionamentos entre os
elos mais proximos, potencializa um eventual trabatho de coordenag3o na cadeia

na regido. Dessa forma, toma-la mais competitiva e elevar a rentabilidade ao
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longo do sistema, principalmente diante da concentragdo de mercado, que tem
aumentado recentemente, tanto a montante como a jusante.

De forma geral, caberia fomentar um maior desenvolvimento dos
aspectos gerenciais ao longo da cadeia, principalmente dos produtores. Observa-
se ainda certa caréncia de conhecimento e utilizagio de opgOes de
comercializagio existentes no municipio ou em suas proximidades, como a
Bolsa de Mercadorias de Uberlindia, que é a principal do pais na
comercializagdo de milho.

O comportamento e a evolugiio da cadeia (ou sua estrutura e dindmica)
ndo podem ser entendidas (compreendidas) apenas com base na identificagdo
dos agentes atuantes na seqiiéncia técnica e de suas relagdes de compra e venda.
Cabe, também, analisar as relages destes com as demais organizagdes de apoio,

publicas e privadas, e as influéncias exercidas pelos agentes institucionais.

4.3.3 Dinimica da informaciio entre os segmentos e agentes das

cadeias de produgiio de milho e soja no municipio

Para verificar a influéncia do uso da tecnologia de informagao (TI) na
elaboragdo das estratégias dos produtores, buscou-se também verificar a
dindmica da informagdo na cadeia, de modo a observar o comportamento dos
diversos agentes. Assim, tem-se, como referencial para os estudos de caso, a
utilizag3o da TI pelos agentes dos diversos segmentos e organizagdes de apoio a
cadeia. Estes, por sua vez, interagem com o produtor, influenciando o seu
comportamento estratégico e tecnologico.

A amostra utilizada é a mesma para a descri¢do da cadeia, sendo que
todas as questdes relativas a informacdo e Tl sdo estruturadas, conforme pode
ser observado no Anexo E. Na analise, obteve-se as freqiiéncias de resposta de

cada variavel, plotadas em graficos para cada questio.

100



4.3.3.1 Fontes de informagio e satisfaciio dos entrevistados

Nesta analise, foram apresentadas aos respondentes, treze fontes de
informagoes para as commodities de milho e soja, subdivididas em informagdes
técnicas (manejo das culturas) e economicas (mercado). O entrevistado deveria
indicar, se usar a fonte, o0 seu grau de satisfagdo com as informagdes fornecidas
pela respectiva fonte, por meio de uma escala de satisfagdo (1 — Insatisfeito; 2 —
Pouco Satisfeito; 3 — Satisfeito; 4 — Bastante Satisfeito). Caso ndo utilizasse a
fonte, deveria deixar em branco, sendo esta condigdo tabulada na analise como
item 5.

Cabe destacar, nesta etapa, que nestes dados ndo estdo incluidos os
produtores, que serdo analisados a parte — os casos (A, B, C e D), com o

cruzamento de suas informagdes com os demais agentes em conjunto.

4.3.3.1.1 Utilizagdo de fontes de informacdes técnicas e a satisfacio
pelos agentes da cadeia

Na analise da Figura 13, destacam-se, inicialmente, as fontes com maior
indice de ndo utilizagdo pelos agentes da cadeia: empresas de planejamento
(53,3%), cooperativa (46,7%), armazéns, extensdo e auténomos (43,3%).

O segmento de extensdo ndo surpreendeu na pesquisa por ser prioridade
do 6rgdo na regido o pequeno produtor e ndo o produtor comercial de milho e
soja. Os armazéns tém comportamento mais voltado para o seu proprio processo,
mas alguns compradores que atuam em conjunto possuem técnicos que
percorrem os campos, sendo esperados niveis maiores de utilizagdo dos mesmos
como fontes de informagdes técnicas. Talvez isto se deva a um comportamento
mais de vistoria do campo para a colheita e previsio de safra.

O alto percentual de ndo uso das empresas de planejamento,

cooperativas e auténomos era, de certa forma, esperado pela pesquisa. A
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associa-se ao conceito de estratégia como plano (plan) de Mintzberg. As
questoes de sobreviver, viver e ver um futuro, revela uma relagio entre uma
posicdo (postura) sustentavel e articulada com o ambiente, presente nos
concettos de Quinn (2000) e Porter (1986). A visdo de futuro na atividade denota
elementos do conceito de intengdo estratégica de Hamel & Prahalad (2000), com
o carater visionario para a empresa € setor.

Demonstra-se haver consciéncia por parte do respondente quanto ao uso
do termo em relagdo a literatura utilizada no trabalho. Toma-se relevante o fato
de estratégia servir de alicerce (ou guarda-chuva) para outros conceitos
importantes na vida da organizagdo, como politicas, objetivos e metas. Ou seja,
apresentando uma percepgdo clara de estratégia, espera-se maior eficiéncia e
melhores resultados com os demais conceitos alicercados e que reflitam nas

praticas gerenciais (administrativas).
4.4.4.1 O processo de elaboragdo das estratégias

Com base nas diversas abordagens de estratégias tratadas no quadro
teorico, buscou-se verificar em que contexto se encontra inserido o processo de
elaboragio das estratégias pelos produtores selecionados. Cada caso foi
analisado separadamente e depois fez-se um comparativo entre os casos.

Adotou-se como linha basica (mestra) de analise o confinuum entre
estratégias emergentes e deliberadas, que tém como ponto de referéncia a
existéncia ou nio de intencio. Emergente é a estratégia formada sem intencdo,
devido a uma consisténcia no fluxo de agdes; deliberadas, sdo as estratégias
realizadas com intengdo prévia. A relagio entre elas e os enfoques tedricos
possibilita captar o processo ou combinagdo de abordagens para gerar a

estratégia resultante.
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como auténomos toma-se restrito, embora sejam pessoas cuja orientagao e
assisténcia estaria isenta de interesses comerciais.

As cooperativas apresentam uma situagao peculiar. Uma tem matriz em
Uberaba e outra é uma filial de Orlandia. Mesmo assim, demonstra-se que
ambas nio conquistaram um espaco perante os demais agentes da cadeia, como
fonte de informagdes técnicas.

Analisando as fontes que apresentaram maior nivel de satisfagdo,
somando-se satisfeito e bastante satisfeito, as principais fontes foram: pesquisa
(90,0%), técnicos das empresas de insumos (76,7%), CAT e revistas (70,0%),
internet (63,4%), técnicos das revendas (60,0%) e eventos (56,7%).

Uma caracteristica importante do segmento de pesquisa na regiao
(Epamig e Embrapa) ¢ sua interagio elevada com os varios agentes da cadeia, na
validagdo de tecnologias do segmento de insumos, na geragio de tecnologia de
produgdo, em interagir com associagdo (CAT) para a demanda de tecnologias €
ser um orgdo publico que apresenta credibilidade em pesquisa.

Os técnicos das empresas de insumos, também, apresentam alta
satisfagdo, o que deve estar relacionado ao fato de os mesmos sempre trazerem
inovagdes das pesquisas das proprias empresas € situagdes de campo, para a
recomendagio de seus produtos. Isto, também, justifica sua satisfacdo ser
superior as dos técnicos das revendas, que sdo vistos mais como repassadores
destas inovagdes e recomendagdes e com maior énfase comercial.

O Clube Amigos da Terra (CAT) tem crescido em importancia por
congregar, em suas reunides, produtores, técnicos das empresas e das revendas,
pesquisadores, professores e estudantes. Assim, adquiriu um status de
importante espago para troca de informagdes e com credibilidade (embora ainda
se tenha uma énfase nas questdes técnicas).

As revistas envolvem tipos diversos, desde periodicos cientificos a

revistas de artigos ndo cientificos, mas apresentando satisfagdo elevada e de boa
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associa-se ao conceito de estratégia como plano (plan) de Mintzberg. As
questoes de sobreviver, viver e ver um futuro, revela uma relagao entre uma
posi¢ao (postura) sustentavel e articulada com o ambiente, presente nos
conceitos de Quinn (2000) e Porter (1986). A visio de futuro na atividade denota
elementos do conceito de intengdo estratégica de Hamel & Prahalad (2000), com
o carater visionario para a empresa e setor.

Demonstra-se haver consciéncia por parte do respondente quanto ao uso
do termo em relagdo a literatura utilizada no trabalho. Toma-se relevante o fato
de estratégia servir de alicerce (ou guarda-chuva) para outros conceitos
importantes na vida da organizagdo, como politicas, objetivos e metas. Ou seja,
apresentando uma percepgdo clara de estratégia, espera-se maior eficiéncia e
melhores resultados com 0s demais conceitos alicercados e que reflitam nas

praticas gerenciais (administrativas).
4.4.4.1 O processo de elaboragdo das estratégias

Com base nas diversas abordagens de estratégias tratadas no quadro
teorico, buscou-se verificar em que contexto se encontra inserido o processo de
elaboragio das estratégias pelos produtores selecionados. Cada caso foi
analisado separadamente e depois fez-se um comparativo entre os casos.

Adotou-se como linha basica (mestra) de analise 0 continuum entre
estratégias emergentes e deliberadas, que tém como ponto de referéncia a
existéncia ou nio de intengdo. Emergente é a estratégia formada sem intengao,
devido a uma consisténcia no fluxo de agdes; deliberadas, sdo as estratégias
realizadas com intengio prévia. A relagio entre elas e os enfoques teoncos
possibilita captar o processo ou combinagio de abordagens para gerar a

estratégia resultante.
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como autonomos toma-se restrito, embora sejam pessoas cuja orientagdo e
assisténcia estaria isenta de interesses comerciais.

As cooperativas apresentam uma situagdo peculiar. Uma tem matriz em
Uberaba e outra é uma filial de Orlandia. Mesmo assim, demonstra-se que
ambas n3o conquistaram um espago perante os demais agentes da cadeia, como
fonte de informagdes técnicas.

Analisando as fontes que apresentaram maior nivel de satisfagdo,
somando-se satisfeito e bastante satisfeito, as principais fontes foram: pesquisa
(90,0%), técnicos das empresas de insumos (76,7%), CAT e revistas (70,0%),
intemet (63,4%), técnicos das revendas (60,0%) e eventos (56,7%).

Uma caracteristica importante do segmento de pesquisa na regido
(Epamig e Embrapa) é sua interagdo elevada com os varios agentes da cadeia, na
validagdo de tecnologias do segmento de insumos, na geragio de tecnologia de
producdo, em interagir com associagdo (CAT) para a demanda de tecnologias e
ser um érgdo publico que apresenta credibilidade em pesquisa.

Os técnicos das empresas de insumos, também, apresentam alta
satisfagdo, o que deve estar relacionado ao fato de os mesmos sempre trazerem
inovagdes das pesquisas das proprias empresas e situagdes de campo, para a
recomendacio de seus produtos. Isto, também, justifica sua satisfagio ser
superior as dos técnicos das revendas, que sio vistos mais como repassadores
destas inovagdes e recomendagdes e com maior énfase comercial.

O Clube Amigos da Terra (CAT) tem crescido em importancia por
congregar, em suas reunides, produtores, técnicos das empresas e das revendas,
pesquisadores, professores e estudantes. Assim, adquiriu um stafus de
importante espaco para troca de informagdes e com credibilidade (embora ainda
se tenha uma énfase nas questdes técnicas).

As revistas envolvem tipos diversos, desde periddicos cientificos a

revistas de artigos ndo cientificos, mas apresentando satisfagio elevada e de boa
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credibilidade pelos entrevistados.

A utilizagio da intemet tem crescido bastante no meio agropecuario, ao
mesmo tempo que tem apresentado alta credibilidade e satisfagdo pelos usuarios,
apresentando uma tendéncia inversa em relagdo a televisdo. Esta, apesar do
razoavel uso como fonte, apresenta baixa satisfagdo entre os técnicos, dado o
carater fantasioso e ndo analitico de suas informagdes.

Os eventos apresentaram um percentual médio de satisfagdo. Mas,
observado o seu qualitativo, foi o que apresentou o segundo melhor indice
(46,7%) no nivel maximo de satisfagdo (bastante satisfeito), ficando abaixo da
pesquisa (60,0%) e acima das revistas (36,7%). Tém-se, entdo, estas trés fontes
como as que apresentam maior intensidade de satisfacdo e credibilidade na
cadeia, de acordo com os entrevistados.

Um outro aspecto a ser considerado de forma relevante € que os técnicos
das empresas de insumos e das revendas representam 43,3% da amostra. Eles
constituem dois elos muito proximos na cadeia, estando entre os que
apresentaram menores indices de ndo utilizagdo, 6,7% e 10,0%, respectivamente.
Mesmo assim, considerando o nivel bastante satisfeito, os dois segmentos
apresentaram nivel de satisfagdo inferior a pesquisa (60,0%), aos eventos
(46,7%), revistas (36,7%), CAT (23,3%) e a extensdo (20,0%). Uma explicagio
para esta situagio talvez esteja relacionada ao fato destas fontes serem mais
atualizadas e desvinculadas do interesse comercial na troca de informacoes entre

os segmentos, quando comparadas aos representantes de empresas.

4.3.3.1.2 Utilizaciio de fontes de informagdes econdmicas (mercado) e
a satisfacio dos agentes

Na Figura 14, observa-se que a fonte menos utilizada é a empresa de
plangjamento (56,7%), seguida pelos auténomos, cooperativa, extensio e

pesquisa (43,3%). Novamente, a caréncia de autdnomos e empresas de
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planejamento na regido se faz notar, somando-se o foco, destes e dos demais

agentes citados, nas questdes técnicas das culturas.

1
Eventos %& 16,7 | 53,3 6,0 13,3 ]
A
CAT &10,0 I C 467 ;
5 C

Autdnomos [ A 233 D 26,7 6] B.43,

Cooperativa

Extensdo

Pesquisa

Revistas 16,7 | A

[ OfT 3Bl 26,7 ]

Armazéns JEATZ3IN 533

Emp. Planejamento 23,3 [~ 200 CE A

Téc Revendas
Téc. Emp. Insumos A

Internet [10,0] - 46,7 A

TV A 333 C [ B 200 ] RRRREFE FRRRRS |

T T
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|; Insatisfeito OPouco Satisfeito O Satisfeito ElBastante Satisfeito [ N&o usa

FIGURA 14. Fontes de informagdes de mercado e a satisfagdo dos agentes da

cadeia.

*As letras A, B, C e D representam o posicionamentos dos casos estudados,
sendo que o item eventos nao foi apresentado aos casos.

Fonte: Dados da pesquisa

A extensdo mantém coeréncia quanto a sua prioridade, que ndo € atender

a produgdo comercial de milho e soja e aos médios e grandes produtores, que

podem, em tese, custear este atendimento. No mesmo enfoque estd a pesquisa

que, na regido, estd voltada para a geragdo e validagdo de tecnologias de
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producdo, embora alguns pesquisadores estejam percebendo e discutindo, em
algumas reunides, questdes econdmicas. As cooperativas, mais uma vez,
apresentam alto indice de ndo utilizagdo como fonte de informacoes. Isto leva a
um questionamento do seu papel na cadeia, haja visto em outras regioes
apresentarem sfatus como referéncia de mercado (balizadora de precos) e de
alta credibilidade.

Considerando os niveis satisfeito e bastante satisfeito, a intemet e o CAT
apresentaram os maiores niveis, 70,0% e 60,0%, respectivamente, ambos pelos
mesmos motivos mencionados anteriormente. Os eventos apresentaram elevada
satisfagio (63,3%), o que se justifica por proporcionarem tanto o contato direto
com os produtos, com os fabricantes, revendedores, pesquisadores, técnicos e
produtores, promovendo um espago temporario, mas de elevada satisfagdo entre
os participantes. As revistas vém a seguir (50,0%), fechando o conjunto de
informagdes de mercado das commodities que apresentam maior satisfagio
quanto as informagdes fornecidas para os agentes da cadeia.

O segmento de armazenagem deixou a desejar quanto a satisfacdo que
promove nas informagdes que fornece. Esperava-se que, por estarem em contato
direto com os compradores, processadores e exportadores, apresentassem
informacdes mais precisas, ageis e de maior credibilidade para os entrevistados.
Isto pode demonstrar uma baixa eficiéncia do segmento na regido, em ndo
interagir com os demais para troca de informagGes de mercado e articulagdo na
cadeia. Isto vem corroborar o viés observado neste segmento quanto ao conceito
de cadeia produtiva.

Os técnicos das empresas de insumos (46,7%) e das revendas (43,6%)
apresentaram satisfagdo razoavel, nio distante do esperado, pois, normalmente,
suas informagdes sdo atreladas aos interesses comerciais pelos demais agentes
da cadeia.

A TV (43,3%) consiste numa midia de massa, direcionada a um publico

106



abrangente e disperso. Tem alta utilizagdo, mas com uma satisfagao razoavel das
informagdes que repassa, sendo consideradas vagas, incompletas ou distorcidas.
Realizando-se uma analise comparativa das Figuras 13 e 14, percebe-se
que existe uma utilizagdo ligeiramente superior de fontes de informagdes
técnicas do que econdmicas. Mas, analisando-se a satisfagdo pelo nivel bastante
satisfeito, ha uma diferenca média significativa em favor da satisfagdo com
informagdes técnicas. A satisfagdo com informagdes economicas neste nivel
representa quase a metade do que é atingido com informagdes técnicas. Isto
reforca a caréncia de informagGes economicas precisas e confiaveis na cadeia,
bem como a énfase nos aspetos técnicos e caréncia nas questdes gerenciais

(ferramentas € instrumentos).

4.3.3.2 Tipo de informacio trocada e freqiiéncia

4.3.3.2.1 Troca de informagdes intra e intersegmentos

Numa analise geral da troca de informagGes na cadeia, tanto intra como
intersegmentos, observa-se, pela Figura 15, ndo haver diferencas significativas
no comportamento dos entrevistados quanto ao didlogo entre agentes do mesmo
segmento e de outros segmentos da cadeia. Numa analise qualitativa, as trocas
intersegmentos, normalmente, estio relacionadas ao segmento mais proximo,
como por exemplo: insumos — revendas, revendas-produtor, armazém-produtor.

Esses resultados revelam, por um lado, a troca de informagdes de acordo
com os interesses comerciais diretos, mas abre perspectiva para o
desenvolvimento de uma concepgdo de troca de informagdes em toda a cadeia,
visando ao desenvolvimento e competitividade da mesma, como um todo. A
freqiiéncia elevada de troca de informagdes intra-segmento aponta para uma
facilidade na discussdo de questdes no ambito horizontal, de possibilidades de
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desenvolvimento de cooperagiio horizontal entre os agentes do segmento.

Sempre

Frequentemente

As vezes

Raramente

T T T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

S

@ Intrasegmento [@Intersegmento

FIGURA 15. Freqiiéncia de troca de informagdes em geral intra e
intersegmentos nas cadeias

*As letras A, B, C e D representam o posicionamentos dos casos estudados.
Fonte: Dados da pesquisa

QUADRO 8. Fregiiéncia de troca de informagdes na cadeia

Segmento Frequéncia
Raramente| Asvezes | Frequentemente | Sempre
Industria de insumos Intra. | 40,0%) 0 0 60,0%)
Inter 20,0% 60,0% 20,0%
Revendas Toha o 2350%]) - 12,5%) . o s 3T s% e 25,0%
Inter 75,0% 25,0%
Armazém/Comprador_ |intra | - i }To025,0% 0 L T5.0%| e
Inter 50,0% 25,0% 25,0%
Pesquisa Intra- Jooi s R b 50,0%) 0 50,0%
Inter 50,0% 50,0%
Ensino Intra | 6. 0% a3 % e e
Inter 100,0%
Associagio Tntra  } - | 1 333%)" o 333%] .33,3%
Inter 33,3% 33,3% 33,3%
Governo Tntta 7 J ot |8 0;0% [oatsi i B 0,006 Pnss o
Inter 50,0% 50,0%
Extensdio Infra s bEiin e SR R U 1) B9
Inter 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

Pelo Quadro 8, observa-se que os segmentos que apresentaram maior
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tendéncia de troca de informagdes intra-segmento foram as industrias de
insumos (dado o conglomerado que formam no distrito industrial), os armazéns
(também em um distrito e pequeno grupos sem muita articulagdo com os demais
agentes) e o segmento de pesquisa (dentro do esperado, devido sua caracteristica
de intensa troca de informagdes entre pesquisadores e centros de pesquisa).

Com maior freqiiéncia de troca de informagGes intersegmentos estiio as
revendas (que necessitam de forte relagdo com o produtor e a industria de
insumos e formam um segmento mais pulverizado e com maior concorréncia
que a industria e os armazéns), o ensino (que busca uma interagdo constante com
o mercado e inovagdes para trabalhar com os seus alunos) e o govemo
(revelando uma interagdo maior com os agentes da cadeia do que entre si, 0 que
lhe proporciona conhecer e estar em sintonia com o ambiente).

As associagOes e a extensdo apresentaram comportamento semelhante na
troca de informagGes intra e intersegmento, revelando uma posicio mais

equilibrada tanto na cooperagdo como na articulagdo com os demais agentes.

4.3.3.2.2 Tipo de informacdo e troca intra e intersegmentos

A observagdo da Figura 16 demonstra que a troca de informacio intra-
segmento esta mais voltada para informagdes técnicas, perspectiva de mercado e
inovagdes tecnologicas demonstrando uma maior preocupagio com a produgio
das culturas. Enquanto que as informagGes dos precos dos grios e insumos sdo
menos discutidas entre agentes do mesmo segmento.

Na troca de informagdes intersegmentos (Figural7) prevalece a cotagio
dos grdos, seguida pela perspectiva de mercado. Demonstra-se, assim, ser nas
relagdes verticais da cadeia que surge a preocupagdo econdémica, por influenciar
diretamente nas operagdes de compra e venda, a tendéncia de oferta e demanda
dos produtos, afetando a rentabilidade dos agentes. Constitui, também, ponto
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central de disputas de margens entre os agentes dos diferentes segmentos, em

que todos buscam se apropriar das maiores margens possiveis.

Cotagdes dos gréos

Perspectiva de mercado m%////%}”,{///% i

Inovagdes tecnolégicas 17 433 C D

Manejo das culturas :} 55

0,0 200 40,0 60,0 80,0 100,0

mNunca [Raramente [As vezes B Frequentemente [ Sempre

FIGURA 16. Tipo de informagio e freqiiéncia de troca intra-segmento
*As letras A, B, C e D representam o posicionamentos dos casos estudados.
Fontes: Dados da pesquisa

Cotagoes dos
insumos

Cotagdes dos
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Perspectiva de
mercado

Inovagbes
tecnolégicas
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FIGURA 17. Tipo de informagdo e freqiiéncia de troca intersegmento
*As letras A, B, C e D representam 0 posicionamentos dos casos estudados.
Fonte: Dados da pesquisa
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Comparando-se as Figuras 16 e 17, constata-se que na troca intra-
segmento, ocorreu a predominancia da perspectiva de mercado, seguida das
questdes técnicas das culturas. Na troca intersegmento, prevaleceram as cotagoes
dos gridos e a perspectiva de mercado, demonstrando uma relagdo com o
envolvimento comercial e de preocupagdo com as tendéncias de oferta, demanda

e liquidez na cadeia.

4.3.3.3 Meios de comunicacio utilizados e freqiiéncia

O telefone é o meio de comunicagio mais utilizado (¢ com maior
intensidade) na troca de informagdes entre os agentes do mesmo segmento
(73,3%) (Figura 18). Em segundo, vem a conversa (contato) direta entre os
individuos que representam os agentes (70,0%). Nota-se que prevalece a
utilizacdo de meios em que existem contato e dialogo entre as pessoas, o0 que
pode estar relacionado a agilidade na troca de informagdo, discussdo quanto as
opinides e confianga.

Na utilizagio dos meios de comunicagdo intersegmentos (Figura 19),
tem-se, em geral, uma maior fregiiéncia de uso em todos os meios do que na sua
utilizagdo dentro dos segmentos. A excegdo é o telefone, que se manteve com a
mesma freqiiéncia.

O telefone apresenta uma maior intensidade de uso (40,0% - sempre),
enquanto que a conversa direta apresenta alta freqiiéncia, mas com menor
intensidade (56,7% - freqiientemente). Este meio tem a caracteristica de
proporcionar um contato mais direto e o didlogo entre as pessoas,
proporcionando maior seguranga, além de agilidade ao usudrio. Por outro lado,
demonstra-se ainda ndo estar desenvolvida a utilizagdo de outros meios ageis,

seguros e de menor custo.
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FIGURA 18. Meios de comunicagio e fregiiéncia de uso intra-segmento
*As letras A, B, C e D representam o posicionamentos dos casos estudados.

Fonte: Dados da pesquisa
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FIGURA 19. Meios de comunicagio e freqiiéncia de uso intersegmento
*As letras A, B, C e D representam o posicionamentos dos casos estudados.

Fonte: Dados da pesquisa
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Os folhetos/boletins aparecem em seguida. Sdo bastante utilizados pelas
empresas de insumos para divulgagdo de suas informagdes, inclusive via
revendas, bem como por empresas da area econdmica, como as bolsas (BMF).

Observa-se que o uso do e-mail (correio eletronico) supera o uso do fax,
tanto intra como intersegmento. Isso demonstra o declinio da utilizagdo deste e
sua limitagdo e o crescimento do e-mail, aliado a satisfacdo dos usuarios com a

internet, demonstrada anteriormente.



4.4 Caso A
4.4.1 Caracterizagio

Este caso consiste em um produtor (a familia/empresa) com area propria
(1.700 ha) num municipio vizinho a 40 km de Uberaba, onde fixam a sua
residéncia. E proprietario e arrendatirio em Uberaba, desenvolvendo atividades
em milho, soja, cana e leite. Atua ainda na produgio de sementes de soja, em
parceria (convénio) com a EMBRAPA e EPAMIG, com os quais desenvolve
trabalhos de pesquisa. Dispde de uma infra-estrutura de armazenagem para toda
a produgdo de milho e soja e terceiriza parte do transporte de grios. A mio-de-
obra fixa utilizada envolve 68 funcionarios. Esta na atividade desde 1960 e na
regido desde 1973, sendo a sucessdo de pai (economista e administrador) para os
dois filhos (agronomia e engenharia elétrica). A compra dos insumos é
concentrada entre junho a agosto.

O respondente (filho) tem mais de 40 anos, agronomo, exerce a diretoria
executiva da empresa e dedica-se de 8 a 10 horas/dia a gestdo dos negécios.
Atua em diversas organizagdes, inclusive como membro de diretorias/comissoes,
como: Associagio para o Plantio Direto no Cerrado (APDC), Clube Amigos da
Terra (CAT), Associagio dos Produtores de Sementes do Estado de Minas
Gerais (APSEMG), Sociedade dos Técnicos Agucareiros e Alcooleiros do Brasil
(STAB) e Fundagio Tridngulo de Pesquisa e Desenvolvimento.

Sua escolha para o presente estudo foi motivada pelo papel de lideranca
que exerce na regido e por ser referéncia em tecnologia de produgdo, gerencial e
uso de informitica, conforme apontado no estudo de identificagdo do perfil. A
entrevista foi realizada no escritorio da empresa na fazenda. A anlise foi
enviada por e-mail, sendo realizado um encontro em janeiro/2002 para discussdo

e complementagio de informagdes.
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4.4.2 O perfil técnico, econdmico e gerencial

Na identificagdo do perfil dos produtores no municipio, conforme
procedimento e resultados apresentados anteriormente no trabalho (item 4.3),
este produtor foi citado por quatro (23,5%) dos respondentes. Destes, trés o
indicaram no perfil AAAA e um no perfil AAAB'. De certa forma, isto
demonstra a referéncia do produtor na regido, com um bom conhecimento dos
respondentes, pois, cruzando-se as informagdes com o questionario aplicado ao
produtor (Anexo D), confirmou-se o primeiro perfil. Também, deve-se levar em
consideragio que a varidvel “Utilizagio de financiamento” é de maior
dificuldade de julgamento, por ndo ser tdo visivel para observadores extemos,
dado o carater mais individual deste tipo de informagio. Mesmo assim,
predominou o nivel alto nesta variavel

As variaveis alta tecnologia de produgdo e gerencial sio demonstradas
pela utilizagio de diversas praticas no manejo das culturas e condugio das
atividades. Assim, o programa de rotagdo de culturas (milho, soja e cana), a
sucessdo com sorgo (que ¢ mais resistente & seca) na safrinha e o uso do sorgo,
milheto, nabo e aveia como fontes de palha para o sistema de plantio direto, que
ja ocupa 100% da area, compde um quadro de técnicas de condugdo das lavouras
que demonstra a preocupagio com altemativas e manutengio da sustentabilidade
na exploragdo de suas atividades.

A utilizagdo de controle biolégico na soja, 0 monitoramento de perdas na
colheita, valendo-se de método preconizado pela EMBRAPA e a realizagdo
anual de analises de solo demonstram a preocupagio com a alocagio de recursos
e a redugdo no uso de insumos quimicos.

Na comercializagdo, obtém informagdes diarias diretamente da Bolsa de

! Na seqiiéncia — tecnologia de produgio, tecnologia gerencial, uso de informéatica e
utilizacdo de financiamento. Os niveis sdo A — alta; M — média; B — baixa; Nio usa.
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Chicago (CBOT), o que lhe proporciona auséncia de distorgdes nas informagdes,
o que pode ocorrer quando obtidas de agentes intermediarios, como observado
por Antonialli (1996). Por outro lado, ainda n3o utilizam o mercado futuro
(BMF) e nem a Bolsa de Mercadoria de Uberlandia para negociagdes,
restringindo-se aos agentes locais (corretores e compradores diretos). Como
dispde de sistema proprio de armazenagem e capital para segurar os produtos,
pode vender no disponivel, o que lhe tem permitido obter bons pregos na época
da venda. Mas a utilizagdo de bolsas poderia reduzir os riscos de oscilagdo de
pregos e dar maiores garantias de um prego meédio satisfatério.

A disponibilidade de gerentes de cultura/atividades (grdos, cana,
manutencio e logistica), embora com formagio apenas basica, para as atividades
de campo, permite-lhe descentralizar e agilizar a execucdo destas operagdes.

Com relagiio 3 questio econdmica, a realizagdo de compra dos insumos
de junho a agosto proporciona adquiri-los no periodo em que o prego esta em
baixa, atenuando o seu impacto no custo de produg&o. Associando-se isto a
disponibilidade de capital, que lhe permite segurar os produtos e vender no
momento em que os pregos estio melhores, isto favorece a obtengdo de
melhores margens e rentabilidade.

A utilizagio da informitica, que, também, estd incluida na questdo
gerencial, ocorre ha mais de quatro anos, por meio de diversos softwares (ADM
Rural, Office, etc.). Abrange o controle de pessoal, o planejamento e simula¢do
de atividades, o acompanhamento parcial dos gastos e receitas e a utilizagdo da
internet para a obtenc3o de cotagdes e sua comunica¢éo externa.

Utiliza-se de financiamentos para custeio e investimento (FINAME), de
bancos oficiais e particulares, dentro dos limites permitidos pela politica de
crédito agricola para os produtos de milho e soja. Considerado um juro barato
(8,75%), torna-se economicamente vantajoso utilizar o financiamento para

investir na atividade do que o capital préprio.

116



4.4.3 Posicionamento do produtor em relagio 4 cadeia

Buscou-se verificar e analisar a situagdo do produtor em relagio a
caracterizagdo e ao comportamento da cadeia, por meio dos seus agentes,
apresentados em tépico anterior do trabalho (4.2). Eventualmente sdo abordadas
relagdes quanto as questoes tedricas adotadas na pesquisa.

4.4.3.1 Apreensio conceitual dos termos relativos ao agronegécio

Solicitou-se ao entrevistado que apresentasse uma defini¢io, de acordo
com seu entendimento, dos termos ligados ao agronegdcio e a pesquisa,
posicionando-o em relagio aos agentes da cadeia e ao enfoque tedrico adotado.

Para agricultura, apresentou um conceito tradicional, de cunho mais
técnico, assim como a maioria (73,3%) dos agentes entrevistados na cadeia
(Quadro 2). Mas, também, apresentou outra categoria, “termina apos”, com a
agricultura indo até o consumidor final, distorcendo do conceito tedrico adotado,
sendo esta citada por 46,6% dos agentes da cadeia, distribuidos na maioria dos
segmentos (Quadro 2). Estas duas categorias o colocam em sintonia com a
maioria dos entrevistados na cadeia.

Ao mencionar que “a agricultura, hoje, pra mim, envolve o agribusiness
Jjunto”, demonstra ligeira confusio entre os termos. Pois, a0 mesmo tempo em
que corrobora com a idéia de que a agricultura ndo deve ser vista de forma
isolada, e sim na otica do agribusiness, nio deixa claro qual dos conceitos
apresenta um teor mais abrangente.

Agribusiness significa, para o mesmo, “foda atividade que envolve nao
apenas a produgdo basica, a produgdo de base, que seria, vamos falar a
agricultura bdsica, mas como também, o processo de agregagdo de valor

visando atender as diversas necessidades nas mais diversas formas”. Com esta
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definiciio, apresentou a categoria “amplo” e a visdo de agregacdo de valor
inserida na categoria “negocios”. Juntas, foram mencionadas por 41,3% dos
agentes da cadeia (Quadro 3) e sdo as que mais se aproximaram do enfoque
teorico adotado.

Nesta ocasido, o respondente deixou transparecer a nogio de agricultura
basica como relativa as atividades “dentro da porteira”, assemelhando-se ao
conceito de agricultura adotado no quadro tedrico. Esta nogio, também, tem sido
demonstrada por outros produtores e agentes ao se referirem a expressdo
“agricultura propriamente dita” como a parte restrita 4 producdo agricola,
percebendo uma nogdo dupla de agricultura: produgcdo agricola (o dentro da
porteira) e importincia economica e alimentar (visdo macro).

Quanto a agromegécio, entende ser “igual a agribusiness, mesma
tradugdo” e acrescenta que o “termo certo devia falar agronegicio”,
corroborando com a perspectiva tedrica adotada no trabalho e que foi
apresentada por 27,5% dos agentes entrevistados na cadeia (Quadro 4).

Cadeia produtiva ¢ entendida como uma segmentagdo para uma melhor
visualizagdo para a sociedade e, principalmente, para os “‘atores do agribusiness
se localizarem e saberem sua devida importdncia™. Sua visdo leva a idéia da
categoria “setoriza¢do”, apontada por 6,9% dos entrevistados na cadeia, sendo
do segmento govemo (Quadro 5). Isto pode significar uma visdo institucional da
atividade (cadeia), visualizando a estruturagio de atividades em blocos de
agentes por produtos, embora ndo tenha explicitado a composigdo nesta
segmentagio (na vertical). Ainda denota uma preocupagio com o
comportamento do setor (entendendo este como a cadeia), o que sera melhor
explicitado pelo seu comportamento estratégico analisado adiante, em que busca
as condigOes para o setor e ndo s para a sua empresa.

A competitividade é percebida pelo entrevistado como existente nas

relagdes sociais e econémicas entre todos os segmentos e setores, baseada na
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capacidade de sustentagio na atividade, em se manter no setor. Nas suas
palavras, “tem que ser uma empresa viavel e tendo essa condigéo vocé i sendo
competitivo™.

Esta visdo se enquadra na categoria “condigdo financeira”, apresentada
por 20,7% dos agentes da cadeia (Quadro 6) e aproxima-se do enfoque tedrico
adotado, ﬁmdamentado na rentabilidade e capitalizagio do produtor. Como estes
agentes fazem parte de organizagdes de apoio que favorecem a difusdo de idéias
e inovagdes e este produtor exerce lideranga na regido, confirma-se sua posigio
privilegiada e um potencial para a difusdo do conceito. Por outro lado, caso estes
agentes tenham esta concepgdo ja ha algum tempo, o que ndo foi captado pela
pesquisa, significa ndo estarem conseguindo difundir esta visdo aos demais.

Analisando-se a posi¢do do produtor em relagdo aos conceitos
observados na literatura, apresenta proximidade na concep¢do dos mesmos, com
ligeira confusdo entre agricultura e agribusiness e na nogdo de cadeia quanto a
uma segmenfagéo com idéia de setorizagdo (corte vertical na economia).

Quanto a sua posicdo em relagio aos agentes da cadeia, sua percepgdo
esteve com maior freqiiéncia proxima aos agentes integrantes de organizagdes de
apoio (pesquisa, ensino, extensdo e governo). Isso demonstra que sua atuagdo e
interagdo com diversas entidades resulta em uma percepedo proxima.

Em fungio de sua participagio efetiva em uma das associagdes
entrevistadas (de produtores) e a relagio entre as mesmas, esperava-se uma
percepgio mais proxima, o que nio foi constatado pela pesquisa. Isso demonstra
que sua percep¢do ndo atingiu os atuais representantes. Esse fato remete a uma
revisao, por parte do entrevistado, quanto a sua atuagio neste campo, na medida
em que tem condigdes de lideranga e conhecimento para contribuir com uma
melhor divulgagdo do significado da terminologia ligada ao agronegécio. Pois,
espera-s¢ que um melhor entendimento destes conceitos venha repercutir em

maior eficiéncia e eficacia produtiva e gerencial pelos demais produtores.
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4.4.3.2 Conhecimento e relacionamento com os demais agentes da

cadeia e sua percep¢ao

No relacionamento com a indastria de insumos, o produtor (a empresa)
tem uma posigio privilegiada em relagdo a maioria na regido. Por ser formadora
de opinido, os lagos comerciais sdo fortes, sendo as negociagdes realizadas
diretamente com os fabricantes ou seus representantes diretos. Ainda envolve
um relacionamento institucional por meio de espago cedido pela empresa aos
fabricantes, na forma de stands na realizagio de eventos na propriedade e
parcerias para o desenvolvimento e teste de novos produtos e tecnologias.

Cabe destacar a afirmagio do respondente de que isto “foi criado pelo
trabalho feito aqui”, o que atraiu as industrias e elevou o seu poder de
negociagdo. Outro aspecto importante nesta relagio eavolve os fatores
analisados para a escolha do fommecedor, apontados em ordem decrescente de
importancia como sendo a “idoneidade, qualidade dos produtos, servigos e, por
ultimo. prego™. Isto demonstra uma vis3o mais abrangente na analise e escolha
dos fomecedores e de que ndo sio s6 pregos que vao garantir um menor custo e
sim de uma adequada utiliza¢do e eficiéncia dos insumos.

A intengio demonstrada pelo respondente é de “reduzir a dependéncia
em relagdo ao uso de insumos™, além de aumentar o niumero de fomecedores,
promovendo maior concorréncia. Para tanto, pretende methorar a utilizacdo de
outros fatores, como solo, rotagio de culturas, espécies de cobertura para o
plantio direto, controle de plantas daninhas e melhorar o controle biologico de
pragas. Afirma que isto ja vem sendo trabalhado ha alguns anos e ja estdo
sentindo efeito na reducdo do uso de insumos e menor dependéncia. Os mesmos
ja dispdem de uma érea piloto de cultivo organico (sem o uso de insumos

quimicos) de milho e soja.
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Este comportamento e visio expdem, inclusive, uma revisio do
entendimento do que € alta tecnologia. No inicio da “Revolugio Verde” era
entendida como o uso intensivo de maquinas e insumos quimicos, ainda presente
no meio agropecuario.

Por interagir fortemente com as industrias, nio apresenta um
envolvimento comercial com as revendas. Mesmo assim, demonstrou estar
ciente do comportamento dos agentes deste segmento, sugerindo como critica
construtiva, que eles sejam mais técnicos ¢ menos vendedores Pois considera
que “eles so vendem aquilo que o produtor quer ou aquilo que eles querem e
ndo o que o produtor e a atividade precisam”.

Esta posi¢do vem confirmar opinides de diversos outros produtores
ouvidos pelo autor, em contatos proporcionados por suas atividades na regido,
antes e durante a pesquisa. Sendo assim, tem-se uma visio bastante comum do
segmento de revendas por parte dos produtores.

Por dispor de infra-estrutura de armazenagem na propriedade, o
respondente ndo mantém relagdes comerciais. Contudo, tem um conhecimento
aprofundado deste segmento e¢ uma visdo analitica, que lhe permitem fazer
criticas ao papel dos armazenadores a aos produtores.

Aos produtores levanta questdes como “por qué o produtor ndo pode
armazenar?”, uma vez que pode comprar colhedeira, plantadeira, trator, casa na
praia, terreno, .. etc.. Com isso, entende que o produtor esta transferindo parte do
seu lucro para as unidades armazenadoras. Indiretamente, esta abordando uma
caréncia na visdo por parte dos produtores quanto ao seu negdcio ou a avaliagio
que faz do mesmo e sua rentabilidade, além da ineficiéncia na alocagdo dos
recursos financeiros.

Assim, apresenta uma percep¢do da armazenagem externa como uma
“atividade exploratoria da pouca capacidade competitiva que o produtor

poderia ter se ele armazenasse na sua fazenda”. Outra questdo levantada é que,
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ao depositar os grios em armazéns gerais, onde os produtos de todos os
produtores sio misturados, independente de qualidade, perde-se qualquer
possibilidade de obtengdo de diferencial no prego.

Na sua opinido, a armazenagem propria ¢ uma forma de aumentar o
poder de negociagdo (barganha) do produtor. Pois que tem sido observado a
obtencio de melhores pregos pelos produtores que armazenam na propriedade e
negociam os graos no disponivel.

O recente langamento de um programa do govemo federal para a
construgio de armazéns na propriedade foi recebido de forma bastante positiva
pelo respondente. Ele entende que isto provocara mudangas nas relagdes de
forgas, “se houver uma adesdo boa pra isso”, entre produtor e armazéns e
compradores. Entende ainda que “nds é que vamos ditar o prego” e compara
com os produtores norte-americanos, que conseguem ditar o preco por terem
armazenagem propria.

Os compradores compdem o segmento envolvido diretamente na cadeia
que o respondente reconheceu ter menor conhecimento. Alegou que, ao tratar
com corretores, muitas vezes ndo se sabe quem comprou, ou sabe, mas ndo
conhece. Aqui esta um aspecto a ser melhor trabalhado pelo produtor, que éode
levantar informagBes quanto as necessidades dos compradores, suas demandas e
estoques, antes de entrar no mercado ou para escolha do momento.

Embora a qualidade dos grios produzidos na regido seja reconhecida por
compradores e objeto de sua atragio para o local, isto ndo tem refletido na
percepgio do produtor, pois ndo se concretiza em um pagamento por diferencial
de qualidade. Os grios depositados em armazéns gerais, mesmo de diferentes
qualidades, sio misturados e perde-se qualquer referéncia quanto aos donos,
origem ou diferenciagdo. Esse fator leva a um desestimulo aos produtores para
obterem grios de qualidade, a ndo ser os atributos analisados para a recepcao

pelos armazéns, ponto de conflito com os produtores quanto aos descontos.
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Isto provoca uma dualidade na cadeia. Por um lado, os fomecedores
usam atributos de qualidade de interesses dos processadores para agregar valor a
sua semente, mas estes atributos ndo refletem em melhor preco na
comercializagdo dos grdos. Assim, talvez, a armazenagem na fazenda venha a
melhorar esta condigdo em favor do produtor, por poder reter o produto, garantir
a qualidade e buscar um diferencial de prego.

No seu relacionamento com agentes que fazem parte das organizagdes
de apoio & cadeia, desenvolve forte trabalho em parceria e convénios com a
pesquisa (EPAMIG, EMBRAPA) para a produgio e comercializagio de
sementes de soja das variedades (cultivares) desenvolvidas por estes 6rgdos.

Com o segmento de ensino, atua proporcionando estagios (remunerados)
para alunos de nivel médio e superior. Assim, espera criar oportunidades para os
estudantes, a0 mesmo tempo que lhe possibilita escolher futuros profissionais
para atuar na empresa.

Com cooperativas, s mantém relagdes diretas no produto leite, pois
entende que “no setor de grédos ndo existe o senso do cooperativismo forte”. Ao
comparar com o leite, considera que este produto tem uma base produtiva mais
fraca, exigindo uma associagdo entre produtores como forma de se fortalecerem.
Embora ainda n3o se perceba isto para os grios, com a dinimica observada
recentemente nestas cadeias, bem como pelo trabalho de Montoya et al. (1996),
talvez venha a demandar uma melhor organizagio dos produtores, mesmo entre
os grandes, como forma de equilibrarem forgas na cadeia. Pois, percebe-se uma
concentracdo cada vez maior a montante e a jusante, associando-se as praticas de
financiamento por estas empresas, descritas anteriormente neste trabalho, e os
problemas de descapitalizagio da agricultura.

Com relagdo as associagdes de classe, entidades representativas de
interesses dos produtores, o entrevistado percebe que uma ou outra procura

atingir seu objetivo. Argumenta que um dos grandes problemas é a presenga de



pessoas na diretoria apenas em funcao de interesses pessoais. Este ndo € um
problema especifico da regido, o que demonstra um problema maior em nivel de
agricultura nacional.

O relacionamento com o governo é abordado de forma semelhante a
descrita pelos seus representantes no municipio, no topico que aborda a
descrigio da cadeia (4.2). Consiste em um relacionamento formal, sem discussdo
aprofundada dos problemas inerentes & atividade agricola e a cadeia, com
compartilhamento dos sucessos, mas ficando o governo alheio nas dificuldades.

Neste sentido, 0 governo tem se justificado pela auséncia/caréncia de
agdes, alegando falta de recursos financeiros. Atar as maos por falta de dinheiro
ndo é totalmente justificavel. O estabelecimento de regras claras, discutidas com
os agentes, uma politica agricola de médio a longo prazo e ndo a cada safra, uma
tributagio mais justa, compativel entre estados e, até mesmo, com outros paises,
ndo depende de desembolso direto (recursos) a serem gastos. Falta, entdo, o
estado desenvolver, por meio de seus representantes no govemo, uma vis3o
sistmica das cadeias e exercer, com responsabilidade, o seu papel de
coordenador por meio dos mecanismos institucionais (normas, politicas, leis).

O entrevistado, em geral, apresentou um relacionamento comercial
direto apenas com a industria de insumos e corretores, possui conhecimento de
diversos agentes e com uma visdo analitica do seu comportamento.

Sua atuagio em diversas entidades o coloca em situagdo privilegiada em
relagio a outros produtores e agentes por atuar no ambiente institucional e
organizacional. Esse fator contribui para melhores condigdes de negociagdo,
pois esta ndo ocorre apenas em fungdo do volume de compras, mas, também, em
funcio do conhecimento que tem dos demais agentes e das informacgdes de
mercado, sem distorgdes ocasionadas por intermediarios.

Neste sentido, o segmento que apresentou menor conhecimento foi o dos

compradores. Ou seja, ndo apresentou conhecimento quanto as demandas,
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estoques, da indistria processadora, sendo um fator a ser desenvolvido pelo
produtor.

Sua percepgdo sobre os conceitos ligados ao agronegocio deveria ser
melhor trabalhado junto as entidades que participa e aos produtores, devido a
sua lideranca. Essa seria uma forma de contribuir para o desenvolvimento desta
mentalidade no segmento de produgdo e da cadeia como um todo para a leitura

dos cenarios.

4.4.3.3 Dinamica da informagio e uso da tecnologia de informacio

O entrevistado entende a tecnologia como sendo a “utilizagdo de
conhecimentos bdsicos e novos {(...) que sdo gerados no dia-a-dia, para permitir
ndo apenas um aumento de produgdo e maior eficiéncia, como, também, uma
maior sustentabilidade econémica do produtor rural ou de qualquer ator da
cadeia”. Sua visdo se enquadra na utilizada no enfoque tedrico adotado, seja
como a aplicagdo pratica dos conhecimentos cientificos ou como uma
ferramenta para a produgao de bens e servigos.

Quanto ao seu entendimento sobre informacfio, apresentou distorgio,
referindo-se, simultaneamente, aos conceitos de dados € conhecimento. Mesmo
assim, ao exemplificar a sua utilizagio, percebe “que estdo a disposigdo e que
vocé precisa saber garimpa-los, traduzi-los e selecionar para utilizar na sua
necessidade’.

Com esta abordagem, o respondente ja avanga para a nogdo de TI
adotada no trabalho, enquanto que ao ser solicitado seu entendimento,
apresentou que “s@o informagdes que visam suprir a necessidade em termos de
maior eficiéncia na produgdo e melhor resultado na sua ... economicidade™.
Embora os conceitos expressos ndo estejam tio claros, agrupando-se as duas

defini¢des tem-se uma no¢do da importincia da informagdo (recurso) e da TI
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(ferramenta) para a sua atividade produtiva e negdcios, visualizando-as
associadas aos seus objetivos e utilizagdo na empresa.

Sugerese que o respondente busque estabelecer uma melhor
diferenciagdo entre estes conceitos, pois, embora os utilize de forma produtiva,
torna-se importante a clareza dos significados de cada um ao se expressar em
linguagem escrita ou falada, principalmente por estar entre os formadores de
opinido. Deve-se reconhecer que a propria literatura apresenta diversidade de
conceitos, o que muitas vezes ocasiona confusio na aplicagdo e desestimulo aos
que procuram. Mas, cabe a0 usuério selecionar aquele que melhor atenda a sua
atividade ou elaborar um que melhor transmita e explique a realidade, de forma
fundamentada e coerente.

4.4.3.3.1 Fontes de informacéo e satisfagiio

Neste topico buscou-se verificar as fontes de informagdes utilizadas pelo
produtor e sua satisfagdo, bem como posiciona-lo em relacdo a cadeia, descrita e
analisada anteriormente no trabalho (4.2.3).

Com relagio as informagdes técnicas, as fontes ndo utilizadas se
assemetham as mesmas da cadeia (empresas de planejamento, armazéns,
extensdo e cooperativas), diferindo apenas quanto aos auténomos. Nas fontes
utilizadas, observa-se uma baixa satisfagio em geral, tendo apenas a pesquisa e 0
CAT atingindo o nivel satisfeito, que sio duas organizagdes de interagdo direta
do produtor.

O baixo nivel de satisfagio apontado pode demonstrar uma exigéncia
elevada pelo respondente quanto a qualidade e validade das informagdes, ligada
3 forte interagio com a pesquisa, a sua atuagdo em diversas entidades e freqiiente

participagio em congressos e eventos.
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Nas informagdes economicas, ndo utiliza apenas trés fontes (empresas de
planejamento, cooperativas e extensdo), menos que a cadeia como um todo.
Mesmo assim, a satisfagdo sé ocorreu com a internet, apresentando baixa
satisfagdo nas demais fontes. Isto confirma uma maior exigéncia por parte deste
produtor quanto a qualidade das informagGes. Pode, também, estar relacionado a
obtengdo de informagdes de mercado diretamente de bolsas (Chicago, BMF) e
boletins on-line, o que lhe proporciona obter informagoes sem distorgdes.

4.4.3.3.2 Tipo de informacéo trocada e freqiiéncia

Em geral, o respondente apresenta uma freqiiéncia de troca de
informagGes com outros produtores (intra-segmento — sempre), maior que com
outros agentes da cadeia (intersegmento — freqiientemente). Isto pode ser
relacionado a sua atuagao direta no CAT e aos contatos constantes que mantém
com produtores.

A maior freqiéncia de troca de informagdes com outros produtores
(intra-segmento) € sobre o manejo da cultura e inovagdes tecnologicas (sempre).
As informagdes de cunho economico — perspectiva de mercado, cotagdes dos
grios e dos insumos — ocorrem em menor freqiiéncia (freqiientemente). Isto
pode ser explicado por uma maior discussdo no cotidiano dos produtores sobre
os problemas técnicos do sistema de produgdo, durante o ciclo da cultura,
incluindo todo o seu planejamento (0 que plantar, adubagdo, defensivos,
variedades), ocupando uma maior dura¢io no ano e ser produtor de semente de
soja. As questdes de mercado sdo discutidas com menor freqiiéncia,
acompanhando a propria sazonalidade de compra de insumos e venda dos grios.

Com agentes de outros segmentos (intersegmentos), a maior freqiiéncia
esta relacionada ao manejo da cultura (sempre), aqui relacionada fortemente

com a sua interagdo com a pesquisa. Inovagdes tecnoldgicas e perspectiva de
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mercado ocorrem freqgilentemente, enquanto que as informagdes sobre cotagdes
de grios e dos insumos apresentaram a menor freqiiéncia (as vezes).

Posicionando seu comportamento em relagdo a cadeia, na troca intra-
segmento apresenta maior freqiiéncia (sempre) do que a cadeia em geral nas
informagdes sobre manejo das culturas e inovagbes tecnologicas. Nas
informagdes economicas é fregiiente a troca de informagdes, sendo semelthante a
cadeia quanto a perspectiva de mercado (freqiientemente) e superior a maior
parte dos agentes entrevistados quanto a cotagdes dos grdos e dos insumos
(freqiientemente).

Nas trocas intersegmentos, apresenta freqiéncia superior quanto ao
manejo da cultura (sempre) e a mesma freqiiéncia sobre inovagdes tecnologicas
e perspectiva de mercado. Nas informagdes relativas a cotagdes dos grdos e dos
insumos, apresenta freqiiéncia inferior a cadeia (as vezes). Esta menor
freqiiéncia sobre as cotagdes pode esta relacionada a obtencio de informagdes
diretas de bolsas e na intemet (boletins on-line), sem uso de agentes
intermediarios locais.

Observa-se que hi um predominio na freqiiéncia de troca de
informagdes técnicas em relagio as econdmicas, tanto intra como
intersegmentos. Isto pode estar relacionado ao que ja foi comentado, como,
também, a um comportamento da cadeia em discutir em maior freqiiéncia e
prioridade as questdes voltadas & tecnologia de producdo. A produgdo e
produtividade sdo vistas como grandes responsaveis pela competitividade e

solugdo dos problemas da cadeia.

4.4.3.3.3 Meios de comunicaggo utilizados e freqiiéncia

Nas comunicagdes intra-segmento apresenta mesma freqiiéncia de

utilizagiio do telefone (sempre) quando comparado com a cadeia. A conversa
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direta ocorre em intensidade superior (sempre) e o e-mail (as vezes) e o fax
(raramente) com a mesma freqiiéncia . O uso de folhetos ocorre em freqiéncia
inferior (as vezes), o que pode se justificar por ser uma pratica mais comum das
industrias, via revendas. O respondente o utiliza apenas para a divulgagdo das
cultivares de soja que produz.

Com relagdo aos meios de comunicagio utilizados intersegmentos, o
respondente apresenta comportamento semelhante na freqiiéncia quanto aos de
uso predominante na cadeia, como o telefone (sempre), e-mail (freqiientemente),
conversa direta (freqiientemente) e fax (raramente). Difere apenas no uso de
folhetos/boletins (as vezes), com menor freqiiéncia de uso pelos mesmos
motivos ja expostos.

Observa-se, entdo, que o produtor apresenta sintonia em relagdo ao
comportamento da cadeia neste aspecto. Isso pode significar um
acompanhamento de perto da dinamica e evolugio da cadeia e confirmar a
importancia que atribui a informacdo.

4.4.4 Elaboraciio e alinhamento das estratégias

Antes de discutir e estabelecer qualquer abordagem sobre a elaboragdo e
alinhamento das estratégias do produtor, cabe uma analise da sua apreensdo
quanto ao termo estratégia, 0 que 0 mesmo expressa com a sua utilizagdo.
Principalmente pelo fato do termo se encontrar tanto no senso comum como na
literatura, e nesta com diversos conceitos.

Solicitado que apresentasse seu entendimento, o entrevistado expressou
que estratégia “é vocé tracar um plano de agéo. que permite vocé continuar
sobrevivendo, vivendo e visando um futuro pela frente na sua atividade™.

Analisando-se esta definig3o, percebe-se a presenca de alguns elementos

dos conceitos apresentados no quadro tedrico. A nogdo de “plano de agdo”
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associa-se ao conceito de estratégia como plano (plan) de Mintzberg. As
questdes de sobreviver, viver e ver um futuro, revela uma relacdo entre uma
posi¢do (postura) sustentavel e articulada com o ambiente, presente nos
conceitos de Quinn (2000) e Porter (1986). A visdo de futuro na atividade denota
elementos do conceito de intengfio estratégica de Hamel & Prahalad (2000), com
o carater visionario para a empresa e setor.

Demonstra-se haver consciéncia por parte do respondente quanto ao uso
do termo em relagdo a literatura utilizada no trabalho. Toma-se relevante o fato
de estratégia servir de alicerce (ou guarda-chuva) para outros conceitos
importantes na vida da organizag3o, como politicas, objetivos e metas. Ou seja,
apresentando uma percepgdo clara de estratégia, espera-se maior eficiéncia e
melhores resultados com os demais conceitos alicercados e que reflitam nas

praticas gerenciais (administrativas).

4.4.4.1 O processo de elaboragio das estratégias

Com base nas diversas abordagens de estratégias tratadas no quadro
tedrico, buscou-se verificar em que contexto se encontra inserido o processo de
elaboragio das estratégias pelos produtores selecionados. Cada caso foi
analisado separadamente e depois fez-se um comparativo entre os casos.

Adotou-se como linha basica (mestra) de analise o continuum entre
estratégias emergentes e deliberadas, que tém como ponto de referéncia a
existéncia ou ndo de intengio. Emergente ¢ a estratégia formada sem intengdo,
devido a uma consisténcia no fluxo de agdes; deliberadas, sdo as estratégias
realizadas com intengiio prévia. A relagio entre elas e os enfoques teoricos
possibilita captar o processo ou combinacdo de abordagens para gerar a

estratégia resultante.
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Para tanto, solicitou-se ao entrevistado que apresentasse as decisdes
importantes tomadas por ele (ou o pai/familia), dentro de um histérico, e os
fatores que levaram a tais decisoes e agoes. Posicionou-se tais decisdes/agdes em
uma linha do tempo e observou-se a existéncia ou nio de intengio ou uma
proporgio entre o que foi deliberado ou néo.

O Quadro 9 apresenta uma sintese do histérico das principais decisdes e
seus fatores influenciadores.

Apos a chegada do produtor a regido em 1973, iniciou-se um periodo de
adaptagdo do sistema de produgdo dentro das tecnologias e estratégias que
utilizava na regido sul. Iniciou-se com a abertura das areas e exploragio das
culturas de soja e arroz, atividades que ja possuiam um planejamento, seguido da
extensdo de area.

A adaptagio do sistema de produgdo, mesmo com o uso de atividades
que possuiam um planejamento em outra regido, demonstra uma capacidade de
aprender do produtor. Existe um plano, uma intengiio com controle, mas flexivel
para adaptagdo ao ambiente. Tal comportamento merece ser destacado, pois é
comum se observar técnicos e pesquisadores levantarem problemas na ocupagio
de areas de cerrado por agricultores que migraram da regido sul do pais. Ao
transpor o seu sistema de produgdo, sem uma adaptagdo, acabam provocando a
degradagdo das areas e a comprometer a sustentabilidade (técnica e econémica)
de sua produgdo.

A entrada na exploracdo da cultura da cana como reagdo a uma
oportunidade de mercado, revela uma aten¢io da empresa as mudangas no
ambiente, identificagdo da oportunidade e rapidez na sua resposta. Esta sintonia
e relagio da empresa com o ambiente revelam a inten¢do constante da mesma
em conquistar e manter uma posigio forte, mas flexivel e de ganhar sempre. E
importante diferenciar da situagdo em que muitos entram num dia e saem no

outro, por auséncia de analise futura. Pois a propria cultura (cana), devido ao seu
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ciclo produtivo e forma de contrato, demanda este tipo de analise. Estes

elementos estdo presentes nas abordagens de estratégia de Quinn (2000) e
Hamel & Prahalad (2000).

QUADRO 9. Histérico das principais decisdes e fatores influenciadores do Caso

A
Data Decisdo Fator(es)

1973 Instalago na regido Adaptagio do sistema de produgdo & regido,
dentro da tecnologia e das estratégias que
utilizavam com soja e arroz

1977 Inicio da explorago de cana|Oportunidade de mercado com o Prodlcool

1982 Implantago da pecuéria de|Verificou-se a necessidade de trabalhar com
leite culturas mais rentéveis e com maior agregagdo

1983/1984 |Sair do arroz e entrar com o|de valor, de produtos e maior liquidez
milho

1993 Parcerias ¢ terceirizagdo deJAmpliagio do volume de produgdo de
servigos para a produgdo de|sementes; diminuigdo dos riscos e do custo
sementes de soja devido ao alto custo de oportunidade

(Brovocado pela cana

1993/1994 |Inicio do plantio direto Conservagdo de solo e redugdo de custos
96/97 — érea atingiu 100% _[(menor uso de insumos quimicos)

1993-1995 |Ampliagio da area de cana e[Elevacio do custo de oportunidade da terra,
pecudria e migragdo da drea|devido 2 localizagiio da fazenda préxima a
de grilos e terceirizacio sinas de cana

Década de|Investimentos em  silos,|Lei de protegio de cultivares favoreceu a

1990 irrigaglio; convénios com|produgo de sementes e entrada na pesquisa
outras empresas (EPAMIG|em cana; mudanga de pagamento da cana e
universidades, EMBRAPA) [leite por qualidade

1994 Implantagio do programa defPlano Real demandou uma administragdo
qualidade total mais eficiente. Grande mobilizagdo dos

funciondarios para considerarem extensdo da
sua casa

2000 - .... [Melhor aproveitamento da|Redistribuicio das dreas (amplia cana,
area prépria pecudria e reduz gréos); leite aumenta o

alojamento de animais e aumento de 4rea para
forragem

Melhorar a utilizagio dos recursos e
tecnologias disponiveis; elevar a margem
(rentabilidade) com redugio de custo e
aumento de produtividade.

Fonte: Dados da pesquisa
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A implantagdo da pecuaria de leite, mesmo em um ano ruim, de acordo
com o entrevistado, identifica dois aspectos relevantes: primeiro, a visdo de
futuro na atividade, a longo prazo, com um plano de agiio € metas definidas,
reforcando os aspectos comentados quanto a exploragiio da cana, atravessando
suas crises sem necessidade de abandono da atividade. Segundo, esta decis3o foi
motivada, também, pela analise para que a empresa passasse a trabalhar com
culturas mais rentaveis e com agregacdo de valor, por meio da integragdo dos
residuos das atividades.Complementando esta visio, esta a retirada do arroz e a
utilizagdo do milho, por ser mais rentavel, melhor na rotagio com a soja, maior
liquidez e sua utilizagio na alimentagdo bovina.

A terceirizagdo da produgdo de sementes de soja visou a redugiio do
risco € do custo de produgdo, devido ao alto custo de oportunidade da terra
causado pela cana. Demonstra-se, novamente, um exercicio de analise interna e
sintonia externa, com resposta rapida, por meio de flexibilidade, criatividade e
adaptagdo ao ambiente. Isto levou a encontrar um novo modelo organizacional
que a mantivesse e/ou a tornasse mais competitiva. Revela a intengiio de ganhar
sempre, mas dentro de um curso de agio ndo tdo rigido, flexivel e agil em
relagdo ao ambiente. A terceirizagio vem apresentando crescimento gradativo,
prevendo atingir 90% da producdo de sementes em 2003, em funcio da
migragio dos grios provocada pela cana.

A mudanga do sistema de plantio convencional para o plantio direto
representou forte mudanga técnica e econdmica. Neste caso, ocorreu uma
preocupagdo com a sustentabilidade (técnica e econdmica) do sistema de
produgdo e, consegilentemente, com a exploragdo dos gridos na propriedade,
buscando fatores como a conservagdo de solo, redugdo no uso de insumos
quimicos, redug3o no desgaste de maquinas, redu¢do no custo de produgdo e
elevagio de produtividade.



O Plano Real, em 1994, exerceu forte impacto na empresa, demandando
maior eficiéncia administrativa. O entrevistado, inclusive, reconheceu que “a
ciranda financeira mascarava a eficiéncia/ineficiéncia economica”. No mesmo
ano, houve a implantagdo do programa de qualidade total. Este, contribuiu,
principalmente, para um forte trabalho com os funcionarios, gerando
confianga/seguranga miitua, com a visio de cliente-fomecedor e a empresa como
extensdo da sua casa.

As decisbes quanto ao melhor aproveitamento da area propria envolvem
a percep¢io da vantagem competitiva que possuem da sua localizagdo proxima
is usinas de cana, reconhecendo ser esta a vocagio e exploragdo mais rentavel
para a area. Por outro lado, promoveu a elevagio do custo de oportunidade da
terra que, se computado, toma inviavel a produgdo de grdos na area. Assim,
estes foram deslocados para areas de terceiros mais distantes (migracdo),
realizando-se uma redistribuigdo das areas na fazenda.

A pecuiria mantém sua viabilidade na area com o aumento do
alojamento de animais e manutencdo de area para forragem e silagem suficientes
para o rebanho, seguindo o plano estabelecido com sua meta para 2003. Outras
altenativas envolvem a elevagio da margem (rentabilidade), buscando-se a
redugdo de custos e aumento da produtividade por meio da melhor utilizagio dos
recursos e tecnologias disponiveis.

O comportamento decisério observado ao longo do tempo reflete a busca
de uma posicio forte e flexivel, capacitando a organizagdo a alcancar suas metas
(Quinn, 2000), relacionar a empresa com 0 ambiente como esséncia da
formulagio de uma estratégia competitiva (Porter, 1986) ou uma posi¢io
(position) da empresa no ambiente (Mintzberg, 2000) e a intengdo de ganhar
sempre (Hamel & Prahalad, 2000). Envolve, ainda, a criatividade, intuigdo,
flexibilidade e adaptagio presentes no enfoque artesanal (Cabral, 1998).

Ou seja, tem-se um curso de agdo (deliberado) para a empresa e
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atividades na regido mas, com flexibilidade e adaptagdo ao ambiente e espago
para a criatividade e emergéncia de estratégias. Pois o controle ndo é absoluto
para a execugao de tudo conforme planejado.

Ocorre, entio, um predominio de intengdes articuladas (deliberadas)
combinadas com a utilizagdo das caracteristicas do enfoque artesanal proposto
por Mintzberg (2000), em que a formulagdo e implementa¢io fundem-se em um
processo fluidico de aprendizagem, por meio do qual as estratégias criativas
evoluem.

A ndo separagdo entre pensamento e agdo pelo produtor (ou a familia)
favorecem a aprendizagem, a criatividade, flexibilidade, adaptagdo e agilidade
nas respostas ao ambiente. Mesmo assim, observa-se que a idéia do
planejamento estratégico ndo é descartada pela empresa, pois, além de ser citado
textualmente, também ¢é colocado pelo entrevistado que “planejamento é uma
palavra de ordem”. Pode-se deduzir que, inicialmente, ocorre um processo de
analise da atividade ou negocio, com a verificagio das partes, cenarios e
intera¢des. Em seguida, a realizagdo de um processo de sintese das alternativas
estratégicas existentes, o que é possibilitado pela aproximagdo entre pensamento
e a¢do — 0 pensamento estratégico.

E marcante e constante a presen¢a da intengdo de ganhar sempre, de
buscar e manter uma posigio forte e sustentavel, mas, ao mesmo tempo flexivel,
passivel de reagdo e adaptagdo rapida aos condicionantes ambientais. Também
se verifica uma sintonia muito forte da empresa com o ambiente relativo as suas
atividades, seja por meio das decisdes e agdes ou pelo relacionamento com os
demais agentes da cadeia.

Na relagdo com o ambiente geral, o entrevistado considera que 70% das
decisbes sdo reagdes a situagdo politica e economica. Mesmo assim, percebe-se
que 0 mesmo ndo tem o ambiente como algo imprevisivel e aceitando suas

imposi¢des como uma nau ao sopro do vento, mas se tratando de um constante
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monitoramento e identificagdo de oportunidades. Estas reagdes ganham status de
ajustes da organizacdo as mudangas do ambiente, ou seja, ajustes na estratégia,
nos planos de agio para seus negocios e empresa, que tem um objetivo tragado,

ajustando-se os caminhos.

4.4.4.2 O cariter visiondrio e a intengio estratégica

Ao aportar no Brasil, em 1958, o patriarca da familia chegou em Sio
Paulo, onde atuou na industria e comércio. Logo depois, em 1960, observando a
vocacio agricola do pais, decidiu investir na atividade agricola, estabelecendo-se
no Rio Grande do Sul, onde iniciou suas atividades com trigo e soja.

No inicio dos anos 1970 ja desenvolveu a melhor tecnologia para a
produgdo de sementes de soja e trigo, atingindo o mercado de Sao Paulo. Em
1973, ao tomar conhecimento de uma area proxima a Uberaba, fez uma visita €
decidiu pela mudanga de suas atividades para a regio.

Este tipo de comportamento decisério demonstra o carater visionario,
empreendedor e ambicioso do estrategista (o produtor) quanto aos seus objetivos
¢ a determinagio para busca-los. Estes elementos se fazem presentes no conceito
de intengio estratégica de Hamel & Prahalad (2000). Também se observa a
intuigiio, presente na nogdo de estratégias artesanais de Mintzberg. Isto pode
denotar (indicar) uma combinaggo de analise de cenarios futuros para a atividade

e flexibilidade na organizagdo para adaptagio a novos ambientes.

4.4.43 A influéncia do conhecimento da cadeia na elaboracdo das

estratégias

Observando-se o relacionamento com os demais agentes/segmentos da

cadeia existentes no municipio, descritos anteriormente (4.2), tem-se que o
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entrevistado apresenta um forte envolvimento. Ao analisar o comportamento dos
agentes, demonstra conhecimento dos mesmos, de suas agbes atuais e as
desejaveis, na sua opinido.

A sua atuagdo e envolvimento direto com varias organizagoes de apoio a
cadeia, além da atuagio do irmdo, colocam-no em situagdo privilegiada em
relagdo a outros produtores e agentes. Isto lhe proporciona agir nos ambientes
institucional e organizacional, que representam o ambiente delimitador do
comportamento estratégico dos agentes da cadeia.

Pode-se inferir que o envolvimento e conhecimento demonstrado acerca
da cadeia e seus agentes constituem fatores de elevada influéncia na elaboragio
de suas estratégias. Isto, também, coloca-0 em uma estreita sintonia com o
ambiente relativo as suas atividades, com informagdo agil e ndo distorcida,

proporcionando-lhe reagir com rapidez e realizar os ajustes na sua empresa .

4.4.4.4 A influéncia do uso da TI na elaboracio das estratégias

O posicionamento do produtor na cadeia, inserindo-se nos grupos que
apresentam maior freqiéncia de uso dos meios de comunica¢do e obtengdo de
informagOes pelos diversos agentes, demonstra a sua sintonia com a cadeia
(mesoambiente).

Conforme se encontra na literatura, o uso do computador, intemet e e-
mail ainda é baixo no segmento de produgdo agropecuaria (Barroso & Ferrari,
2000:11). Isto o coloca em um grupo reduzido (seleto) de produtores ¢ como
integrante de um grupo de agentes que estio a frente na cadeia como um todo.

Esta utilizagio das ferramentas da TI o coloca em condigGes de estar em
sintonia “fina” com a dinamica das informagdes relativas as suas atividades e
negocios. Constderando, especificamente, as commodities de milho e soja,

objeto deste estudo, que apresentam relagdes comerciais via mercado, a
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utilizagdo destes meios de comunicagdo para a obtencdo de informagdes junto a
bolsas (CBOT, BMF), corretores e fonecedores de insumos, sem a passagem
por intermediarios, deixa-0 em uma situagdo a frente de muitos outros
produtores por ndo se expor a distorgdo de informagdes e ter maior precisio na
obtengdo e/ou construgdo de cenarios.

Assim, a sua condi¢do em relagdo ao uso da Tl toma-se um fator
influenciador na elaboragdo de usas estratégias, contribuindo para maior rapidez
na resposta as mudangas e sinais do mercado. O que ndo significa adotar uma
postura reativa. Pois, dentro do seu curso de agdo, esta inserido o monitoramento
do ambiente e adaptagdio, principalmente quando se trata de produtos de
estrutura de negociagdo via mercado e a disponibilidade de varios tipos de
negociagdes para os produtores (soja verde/venda antecipada, mercado futuro,

mercado fisico, disponivel, depésito em consignacao).

4.4.4.5 O alinhamento estratégico

Conforme abordado por Farina & Zylberstajn (1994), ¢ importante
observar o alinhamento das estratégias entre niveis de empresa/organizagio
(estratégias classicas) e no ambito da cadeia ou de sistema (estratégias de

sistema), por se tratarem de mecanismos interdependentes.

4.4.4.5.1 Estratégias de sistema ou cadeia

Observando-se, inicialmente, as estratégias de sistema, entre a empresa e
a cadeia em que esta inserida, conforme propde a Figura 6b, nos ambientes

comercial, organizacional e tecnolégico, pode-se verificar a presen¢a de

alinhamento nos trés ambientes:
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. Ambiente comercial (estratégias de negocios): com base no
Quadro 9, sobre a elaboragdo das estratégias, observa-se que as decisdes
relativas aos negdcios ja existentes na empresa ou a novos, nio se prendendo a
uma cadeia especifica, associaram-se a uma leitura do ambiente e
aproveitamento das oportunidades e/ou ajustes nos negocios da empresa. Nota-
se, entdo, um acompanhamento da dinamica do ambiente, de forma que a
empresa evolui em seus negocios juntamente com o ambiente (a cadeia);

) Ambiente tecnoldgico (estratégias de tecnologia — foco em TI):
considerando a tecnologia de informagdo para as suas atividades, pode-se
verificar, pelo seu posicionamento (4.2), que ele esta alinhado (em sintonia) com
as tecnologias utilizadas na cadeia, participando dos grupos que utilizam as mais
avangadas. No Quadro 9, tem-se que o produtor sempre utilizou, em cada
periodo, os meios disponiveis. Em alguns casos, como o computador, foi
pioneiro. Este fato revela um acompanhamento da evolugdo do ambiente nesta
area e sua utilizac¢do relativa aos seus negocios (estratégia classica).

. Ambiente organizacional (estratégia de organizagdo): a evolugio
da estrutura administrativa, a cada periodo, junto ao crescimento da empresa e
diversificagdo, troca de atividades, uso de terceirizagdo, troca de sistema de
plantio, programa de qualidade total e o escritorio numa disposi¢do horizontal
demonstram a busca de um modelo organizacional compativel (alinhado) com as
mudangas demandadas pelo ambiente extemo. Este tipo de ajuste é fator
preponderante para proporcionar flexibilidade, agilidade e adaptagio as
respostas aos condicionantes ambientais.

Em ultima andlise as estratégias de sistema, o alinhamento entre os
ambientes internos com os respectivos ambientes extemos representa uma das
explicagoes do carater de lideranga e de formadora de opinido exercida pela

empresa e o alcance das inten¢des existentes no seu plano de agdo.
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4.4.4.5.2 Estratégias classicas ou de empresa (organizagio)

Nestas, buscou-se verificar o alinhamento intemo na organizagio quanto
as estratégias de negocios, de organizagdo e de tecnologia de informagéo.

Observando-se o Quadro 10, verifica-se que para cada estratégia de
negocio (ou grupos delas) apresentadas por periodos (décadas), correspondem
alteragdes nas estratégias de organizagdo. Estas estratégias envolvem tanto as
questdes relativas ao sistema de producdo (que envolvem também questdes
tecnologicas), quanto a distribuigio de areas e a organizacdo da administragdo.
Ocorre ainda um acompanhamento com a implantagdo e utilizagdo de recursos
de tecnologia de informacio que sdo disponibilizados para a empresa e
incorporados nas suas atividades.

A década de 1970 compreende o periodo mais calmo da empresa, em
termos de decisdes na area de estratégias, embora tenha ocorrido a expanséo das
areas nas atividades exploradas anteriormente na regido de origem (soja e arroz).
A instalagio na regido ¢é correspondida com a adaptagdo do sistema de produgio.
A decisdo de investir na exploragio da cana envolve o deslocamento de um setor
para a cultura. Este periodo é acompanhado pela utilizagdo do radio
comunicador interno como principal meio de troca de informacdo e a presenga
apenas do pai na administrag&o.

Na década de 1980, ocorreu um certo crescimento da empresa por meio
da diversificagio de atividades, ocasionada pela decisio de investir em
atividades mais rentaveis e que proporcionassem maior agregagdo de valor e
integragdo dos residuos na fazenda. Estas decisdes foram correspondidas com
alteragdes na estrutura administrativa, com a entrada do filho e a cria¢do das
diretorias (técnica, financeira e administrativa). Ocorreu a implantagdo do
projeto de pecuéria de leite e a troca de culturas — arroz pelo milho — para

atender as decisdes, obtendo integragio dos residuos com a pecuaria, rotagdo
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com a soja, maior rentabilidade e maior liquidez. As estratégias de TI envolvem

a utilizagdo do fax, embora visto como formalizagio do que foi conversado por

telefone € inicia-se o uso do computador. Quanto a percepgdo do entrevistado

em relagdo a informagfio nesta época, sente que havia em menor quantidade, mas

a qualidade de vida no trabalho era melhor, com menos presséo e stress.

QUADRO 10. Alinhamento estratégico do Caso A

Década Estratégia de

negécios

Estratégia de organizaciio

Estratégia de tecnologia
de informacio

1970 AquisigHio da érea e
instalagdo na regifio
(1973)

Inicio da exploragio

de cana

Adaptagio do sistema de
produgiio

Administra¢fio s6 com o pai
Deslocamento de um setor
da fazenda

Uso do radio comunicador
interno

Telefone

1980 Decisdo de trabalhar

Implantagio da pecudria de

Fax - formalizagdo do que

com culturas mais|leite (1982) foi conversado no telefone;
rentaveis e liquidez,[Troca do arroz pelo milho|Computador ~ primeiros
agregagio de valor|(83/84) Percepgdo da informagfio —
com integracdo dos|Entra o filho  najmenor quantidade, mas
residuos das|administragdo; s3o criadas as{melhor qualidade de vida
atividades diretorias no trabalho
1990 Retomada dos|Criagdo das geréncias de|[Modem,  internet  —|
convénios e|culturas/atividades permitiu a comparagfio
parcerias para a|Terceirizagio da produgdofcom unidades de produgdo
produgfo de|de sementes de outros estados ou paises
sementes de soja  |Implantagdio do sistema de
plantio direto Construgdo de escritério
Ampliagio da area|Investimento em silos efhorizontal
interna de cana irrigagdo Percepgio da TI -
Programa de qualidade total |melhorou a agilidade, mas
Centralizagio dajlaumentou a pressdio e
administragio na fazenda  [stress no trabalho
2000 ... |Aproveitar o|Redistribuicio das 4reas|Aumento do wuso da

maximo possivel a
drea da fazenda
(propria), com a
vocagdo da érea e
localizagio préxima

proprias, ficam as atividades
mais rentdveis (cana e leite)
e migragfo de grdos
Aumento da terceirizagfio na
produgiio de sementes

internet e e-mail
Percepgdo de baixo custo
da informagio
Percepgdo da TI — permite
estar a par do mundo, mas

a usinas Mantém o milho parajum volume grande que
rotagio com soja  elexige filtragem e causa
alimentagfio bovina maior stress no trabalho,

Fonte: Dados da pesquisa
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Nos anos 1990, novos negocios foram incorporados por meio do
estabelecimento de convénios com oOrgdos de pesquisa para a produgdo de
sementes, favorecidos pela lei de protegdo de cultivares, bem como a ampliagéo
dos investimentos em cana-de-agiicar. Houve ainda forte influéncia do Plano
Real, destacado pelo respondente como o que mais afetou a empresa.

Estas mudangas no ambiente externo e estratégias de negocios definidas
provocaram intensas mudangas na organizagao neste periodo. Logo no inicio dos
anos 1990, foi criada a geréncia por culturas/atividades (grdos, cana,
manutengio e logistica). No final do mesmo periodo, ocorreu a centralizagdo
administrativa na propriedade, que antes dispunha de um escritorio comercial e
financeiro em Uberaba. O modelo organizacional passa por reformulagdo ao
utilizar terceirizagio para a produgdo de sementes. Tendo iniciado com 10% do
volume produzido, no momento da pesquisa ja estava em 70%, com meta de
atingir 90% até 2003. A implantagio do sistema de plantio direto promove uma
reformulagdio no sistema de plantio, contribuindo para maior sustentabilidade
(técnica e econdmica) de suas atividades. O investimento em armazenagem vem
contribuir para a infra-estrutura de suporte as suas estratégias de negocios, via
integragdo desta etapa; em irrigacdo, investe-se com vistas a redugdo de riscos e
intensifica¢do do uso da area.

Ainda nos anos 1990, a utilizagdo da intemet permitiu a comparacio
com unidades de produgiio de outros estados ou paises e verificar a sua condi¢do
competitiva e a competitividade das suas atividades em ambientes mais
distantes. A construgio do escritério em formato horizontal, com salas abertas,
facilitando a comunicagio direta entre os funcionarios e com a diregdo,
demonstra o alinhamento entre o modelo organizacional com as estratégias de TI
da empresa.

A percepgio do entrevistado, na ocasido da pesquisa, a respeito da Tl
neste periodo (década de 1990), é de que melhorou a agilidade, mas levou a uma
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situagdo de maior pressdo e stress nas pessoas. Melhorou a comunicagdo por um
lado, mas parece que piorou por outro. Isto revela uma certa relagdo com a
complexidade e turbuléncia muito maior na década de 1990 do que nos anos
1980 e menor ainda nos anos 1970.

A partir de 2000 percebeu-se, com maior énfase, a vocagdo e localizagdo
estratégica da fazenda para a produgdo de cana. Em fungio da alta rentabilidade
dessa cultura, toma inviavel a produgdo de grios, por elevar o custo de
oportunidade da terra.

A empresa passa, entdo, por uma redistribuicdo das areas. Esta
ampliando a exploragdo propria de cana e promovendo a migragdo das areas de
gridos e sua exploragdo via terceirizagdo, ndo fazendo planos de aquisi¢do de
novas areas. Mantém a pecuaria de leite, com aumento do alojamento de animais
e com area de forragem e silagem suficiente para a alimentaggo do rebanho.

Apresenta um uso intensivo da intemnet e e-mail para busca/obtencéo de
informagdes relativas ao mercado de suas atividades, com uma visio de baixo
custo das informagdes em geral. Apresenta uma percepgdo de que a TI hoje
“proporciona vocé estar a par do mundo, da sua atividade, da competitividade”,
influenciando, mas nio determinando as decisdes, dependendo estas da analise

pessoal.

45Caso B

4.5.1 Caracterizaciio

Este produtor é originario de Sdo Paulo, onde mora sua familia e
arrendatario em Uberaba. Explora uma area de 500 ha com as culturas de mitho,

soja e arroz, atuando na regido ha 15 anos e na atividade desde o

acompanhamento e atuagio conjunta com o pai até 1996, quando passou a ter
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seu proprio negocio, de forma independente. Conta com trés funcionarios fixos e
sete contratados por ocasido da safra. O periodo de compra dos insumos €
concentrado em junho. A familia, em sociedade, tem atividades no Mato Grosso
(15.000 ha), Sdo Paulo (6.000 ha) e Monte Alegre de Minas (700 ha), todas
areas proprias.

O respondente é técnico agricola, na faixa etaria de 26 a 40 anos,
dedicando-se de 12 a 14 horas/dia a administragio e execugdo de atividades
(plantio e colheita). E associado a uma cooperativa e ndo exerce atividades fora
da propriedade. A sua area esté localizada a 5 km dos armazéns gerais e a 14 km
da cidade.

A sua escolha para o estudo ocorreu por atender aos objetivos da
pesquisa quanto ao perfil identificado e selecionado, ser apenas arrendatario e
pela facilidade de acesso. Ndo foi possivel um segundo encontro. Por isso a
analise foi encaminhada por fax e, posteriormente, houve um contato telefonico
para discussdo e complementagio de informagdes. A entrevista foi realizada na

residéncia de um trabalhador na area arrendada.
4.5.2 O perfil técnico, econdmico e gerencial

O produtor foi citado por trés (17,6%) dos técnicos que participaram
desta etapa da pesquisa, em trés perfis diferentes: AAMM?, AMMA e
MMN3&oUsaA. Esta diferenciagio pode ser atribuida a diferenga de
conhecimento dos técnicos, bem como a sua infra-estrutura administrativa e de
informatizagdo localizar-se em Sio Paulo, o que dificulta o conhecimento nas
variaveis “Tecnologia gerencial” e “Uso de informatica”. A “Utilizagdo de

financiamento” segue a mesma justificativa comentada para o caso A,

2 Na seqiiéncia — tccnologia de producdo, tecnologia gerencial, uso de informatica e
utilizagdo de financiamento. Os niveis sdo A — alta; M — média; B - baixa; Ndo usa

144



representando maior dificuldade de julgamento por se tratar de informagio
pouco acessivel e/ou observada pelos técnicos. Realizando-se o cruzamento
destes perfis julgados pelos técnicos com o questionario aplicado ao produtor
(Anexo D), chegou-se ao posicionamento do produtor no perfil AAAA.

A alta tecnologia de producdo e gerencial podem ser demonstradas pelos
indices de produtividade alcangados para milho (135 sacas/ha) e soja (56
sacas/ha) na safra 1999/2000, o uso de programa de adubagdo foliar, a rotagdo
de culturas (milho, soja e arroz) levando em consideragdo a condi¢io da area
(nova, trabalhada), os aspectos técnicos e de mercado. Inclui-se ainda a sucessio
de culturas (milheto, aveia preta e nabo forrageiro) como fonte de palha para o
plantio direto, que ocupou 100% da area na safra 2000/2001.

A realizagido do monitoramento de perdas na colheita e de analise de solo
anual demonstra a busca de melhor alocacdo dos recursos e insumos. Embora
ndo utilize o controle biolégico, como o caso A, dispde de maquina para
lavagem das embalagens de defensivos para retomo e reciclagem. Concorda que
reservas hidricas e vegetais devem ser preservadas na propriedade e areas nio
aproveitadas devem ser reflorestadas.

Na comercializagio, tem utilizado a Bolsa de Mercadorias de Uberlandia
e corretoras, além da realizagio de negdcios com agentes locais. Busca estar
atento a tendéncia do mercado, para comercializar no momento certo, afirmando
que tem conseguido bons resultados. Isto € possivel pela capitalizagio do
produtor, podendo segurar o produto e, também, efetuar a compra dos insumos
mais cedo (junho), obtendo melhores pregos na compra € na venda.

Quanto ao uso de informitica, que também interfere na tecnologia
gerencial, realiza o controle de pessoal e planejamento das atividades de forma
informatizada. O acompanhamento de gastos e receitas é parcial. A internet é
utilizada para a obtengdo de informag3es meteoroldgicas, cotagdes dos grios e

tendéncias de mercado. Como esta estrutura fica em Sio Paulo, justifica ndo ser
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claramente percebido no julgamento dos técnicos.

4.5.3 Posicionamento do produtor em relagio a cadeia

4.5.3.1 Apreensio conceitual dos termos relativos ao agronegécio

Para o termo agricultura ressaltou a sua importincia como sendo “o
futuro da humanidade”, podendo ser enquadrada na categoria “tradicional”,
apresentada por 73,3% dos agentes da cadeia (Quadro 2). Ao colocar seu inicio
no preparo da cultura e indo até a comercializagdo, situa-se na categoria
“término apos”, apresentada por 46,6% dos entrevistados na cadeia (Quadro 2).
Isto o coloca em sintonia com o comportamento predominante na cadeia,
embora ligeiramente distorcido do enfoque tedrico adotado.

Entende que agribusiness seja “um aglomerado de idéias e comeércios”,
transmitindo uma apreensdo difusa (ndo clara) e voltada para a questao
comercial. Isso dificultou o seu enquadramento em uma categoria especifica
apresentada pelos agentes da cadeia, embora possa ser aproximada a categoria
“negocios” (24,1%) ou “comercializagio” (3,4%) (Quadro 3). Neste conceito, 0
produtor tem uma visdo distorcida do enfoque tedrico e com relagio ao
comportamento da cadeia.

No entendimento de agronegécio, afirma que “... fudo gira em torno do
agronegocio ... é o que gira nos aqui ... gira as industrias”. Isto o coloca na
categoria “opinido difusa”, apresentada por 6,9% dos entrevistados da cadeia.
Analisando-se o termo “gira”, repetido na sua definicdo, pode remeter a nogdo
de movimentagio econdmica da atividade e sua relagio com a nogdo de
“comercializagdo”, apresentada por 27,5% dos agentes da cadeia (Quadro 4),

alinhando-se a cadeia, mas distorcido do enfoque tedrico.
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Cadeia produtiva foi o conceito que o respondente ndo elaborou, assim
como 17,2% dos agentes entrevistados na cadeia. Isto pode levar a uma fraca
visdo do ambiente meso, representado pela cadeia.

Na sua apreensdo de competitividade, demonstra conhecimento da sua
importancia ao afirmar que “se vocé ndo competir hoje vocé ta fora do
mercado”. Embora ndo tenha expressado uma definicdo, relacionou-a ao uso de
informagdes, tecnologia e redugdo de custo. Assim, o produtor poderia ser
enquadrado nas categorias “ampla” e “produtividade/custo”, apresentada por
13,7% e 27,5% dos agentes entrevistados da cadeia, respectivamente. Mesmo
ndo tendo mencionado pardmetros mais especificos relacionados ao enfoque
teorico, utiliza alguns que influenciam diretamente a rentabilidade e
capitalizagdo.

Analisando-se a apreensio em geral destes conceitos, o produtor
demonstrou dificuldade em expressa-los. Mesmo assim, nas relagdes abordadas
(4.2), na forma como analisa e planeja sua atividade, observadas durante a
entrevista, coloca em pratica alguns aspectos dos conceitos que ndo conseguiu
expressar.

Esta dificuldade pode estar associada ao ndo acesso a teoria, por ter
realizado o curso técnico ha mais de dez anos e isto nio ter sido abordado e nio
ter realizado um curso de nivel superior, o que, normalmente, promove maior
facilidade de apreensio e expressdo. Outro aspecto ¢ o fato de ndo participar de
cursos ou treinamentos nesta area.

O produtor apresentou maior distor¢io na apreensio dos conceitos do
que 0 caso A, tanto em relagdo ao comportamento da cadeia como ao enfoque
teorico. Assim, a busca de um melhor conhecimento pelo entrevistado quanto ao
significado dos conceitos e do ambiente de analise podera contribuir para melhor
leitura de cenarios, melhor alinhamento entre os diversos aspectos tecnologicos

e gerenciais e maior eficiéncia e eficacia na sua atividade.
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semelhante ao caso A, sendo inferior apenas sobre inovagdes tecnologicas, mas
acompanhando o comportamento da cadeia. Tem-se, entdo, uma situagdo de
ligeiro predominio nas informagdes técnicas, mas apresentando maior equilibrio
na freqiéncia de troca dos diversos tipos de informagdo do que o
comportamento da cadeia em geral.

A troca de informacdes intersegmento ocorre freqientemente sobre
inovagdes tecnologicas e sempre para 0s demais tipos de informagdo. Nas
informagdes de mercado (perspectiva de mercado, cotagdes dos grdos e dos
insumos) tem o mesmo comportamento do caso B, pois utiliza os agentes locais
da cadeia. O caso A nio utiliza estes agentes, buscando estas informagdes em
fontes diretas, como bolsas. Nas informagdes de cunho técnico (manejo da
cultura e inovagdes tecnologicas) tem comportamento semelhante ao caso A.
Demonstra, de certa forma, a transigdo no nivel tecnologico gerencial em que se
encontra, principalmente por estar em seus planos investir em informatica
(computador e internet).

Ao obter as informagdes em agentes locais, como intermediarios com os
centros de formagdo dos pregos, sempre esta sujeito a distorgio de informagdes.
Ao realizar este comentario com o entrevistado por ocasido do segundo encontro
para apresentar-lhe uma primeira analise e complementar informagdes para a
analise final, relatou que em uma situagdo de ter trabalhado diretamente com a
empresa sobre um projeto de amendoim, realmente aconteceu conforme estava
previsto/estabelecido. Isto, também, vai ao encontro de sua percepgdo da
qualidade das informagdes, atualmente, de que a “qualidade da informagdo ha
10 anos atrds era mais real. A quantidade hoje é maior, mas ¢ mais chutada. A
turma ta ai é pra vender’.

Pode-se dizer que este produtor esta bem posicionado em relagdo a
cadeia. Deve ter atengdo para realizar uma analise critica das informagdes

recebidas, de forma a ndo ter problemas de distorgoes que venham a
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entre revendas, recaindo a escolha na melhor proposta de prego e prazo, que
representar um menor custo. Este tipo de relacionamento com as revendas €
comum, tendo, inclusive, sido mencionado pelo entrevistado quanto aos demais
produtores com que tem conhecimento. Apresenta a critica de que as empresas
estdo colocando os técnicos mais de vendedores, enquanto que o principal € a
assisténcia técnica.

Como, ainda, ndo possui armazenagem propria, deposita os graos nos
armazéns gerais da regido. Em caso de negociagdo com algum comprador de
grdos, antes da colheita, tem que depositar no armazém que Ihe é indicado. No
caso de depositar o produto em disponivel, em que os custos de armazenagem
correm por conta do produtor, escolhe o armazém com base na confianga,
transparéncia e que onere menos. Esta relagdo é vista como “complicada™ e
conflituosa pelo produtor, envolvendo os descontos efetuados para limpeza e
secagem.

Com relagdo aos compradores, percebe que “eles esperam o momento
certo. a hora que o produtor tad mais apertado para comegarem a comprar”. Por
um lado, demonstra estar observando o comportamento do comprador. De outro,
cabe remeter ao produtor (e ndo so a este) que, dentro das relagoes de mercado,
principalmente com commodities, a busca de informagdes de fornecedores e
compradores pelas empresas constitui pratica comum. Cabe ao produtor se
informar das necessidades dos compradores, de seus estoques e demandas, para,
também, escolher a melhor época de ofertar o seu produto e poder exercer
alguma influéncia no prego, como mencionado pelo produtor do caso A.

Com a pesquisa, procura acompanhar o que estd sendo desenvolvido,
conversar com pesquisadores e ceder area para a realizagdo de trabalhos.
Reconhece que os “resultados vio ajudando a delinear alguns aspectos de

manejo e decisoes™.
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Quanto as associagdes, ¢ membro de uma cooperativa, com quem faz
algumas negociagdes, tanto para a compra de insumos, como na venda dos
grios. Com o CAT tem acompanhado as informagGes por meio de pessoas que
participam, embora néo freqiiente as reunides e cedido area para a realizagdo de
projetos de pesquisa do clube.

Observando-se os relacionamentos deste produtor, de maneira geral,
percebe-se uma interagdo estreita com compradores locais e via bolsa (segmento
a jusante). Assim, dispde de um leque de alternativas de negocia¢do e melhores
condigdes para a analise dos cenarios futuros de tendéncias de mercado.

No segmento a montante, apresenta uma relacio comercial com
revendas, que sdo os principais canais de comercializagdo e distribui¢do das
indistrias de insumos, mas com acompanhamento das inovagdes e
confianga/idoneidade dos fabricantes.

Com relagio as organizagdes de apoio & cadeia (pesquisa, ensino,
extensdo, associagdes e govemo) apresentou um relacionamento, em geral,
fraco, com excegdo da pesquisa. Isso ndo The permite explorar questdes relativas
4 sua intervengiio no ambiente institucional (normas, regras e leis), embora tenha

demonstrado perceber problemas nestas, principalmente com a armazenagem.

4.5.3.3 Dinimica da informacéio e uso da T

Procurou-se, em primeiro lugar, verificar a apreensdo conceitual do
entrevistado. O mesmo apresentou que tecnologia “é o fituro da agricultura ... é
o aperfeicoamento™. Esta visdo, que parece inicialmente vaga, focando apenas a
importincia da tecnologia, fica mais clara no decorrer da entrevista. Em alguns
momentos, o entrevistado deixa transparecer a idéia de reduzir custos, elevar

produtividade e agredir menos o meio ambiente, dentro da nogdo de methor
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explorar os recursos naturais, utilizando menos e obtendo mais, corroborando
com o produtor do caso A e aproximando-se do enfoque teorico adotado.

A informagdo € percebida como “o necessdrio, é o acessorio principal”
e que ela esta mais facil, rapida, pratica, mas mais cara. A TI é percebida como
meio para “reduzir custos, aumentar a produgé@o”. Assim, para estes termos, o
entrevistado ndo expressa um conceito/definicio, prendendo-se a sua
importancia/aplicagio, o que, também, foi observado nos conceitos relativos ao
agronegocio abordados anteriormente (4.2.1). Isto vem confirmar a dificuldade
de expressar conceitos, podendo estar relacionado ao ndo conhecimento teérico
do assunto e a formag3o escolar. E importante a busca, pelo produtor, de melhor
conhecimento do significado destes termos, o que pode contribuir para uma

melhor comunicagio com outros agentes e para analise do ambiente.
4.5.3.3.1 Fontes de informagcio e satisfagiio

Este produtor foi 0 que apresentou maior nivel de satisfagdo geral entre
os quatro casos, quanto as diversas fontes de informagGes apresentadas no
Anexo D, tanto técnicas como economicas. Ao ser questionado disso no segundo
contato, acrescentou que fica satisfeito com tudo que esclarece, satisfaz a
curiosidade, mas n3o age de forma imediata. De certa forma, demonstra uma
baixa exigéncia na qualidade e validade, ndo considerando o uso efetivo para a
sua atividade e tomada de decis3o.

Nas informagdes técnicas, ndo utiliza como fontes as empresas de
planejamento, extens3o e auténomos, também ndo utilizadas por boa parte dos
agentes da cadeia. Diferencia-se destes e do caso A por utilizar a cooperativa
(satisfeito) e armazéns (bastante satisfeito). Este resultado possivelmente esta
relacionado ao trabalho que realiza em sua area com um técnico da cooperativa

(e amazenadora) para o desenvolvimento no seu sistema de producdo de soja,
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visando a um incremento de produtividade, que pretende divulgar em breve.
Este produtor ¢é, também, dentre os quatro casos, o unico que ndo utiliza
auténomos como fonte de informagdes, os quais, normalmente, constituem
fontes isentas de interesse comercial.

Para as informagdes econdmicas (mercado), as fontes ndo utilizadas sio
as mesmas que para informagdes técnicas. Diferencia-se dos outros casos e do
comportamento predominante da cadeia por no utilizar os técnicos das revendas
e dos fabricantes, restringindo-se apenas as cotagdes com as revendas e a
informacdes técnicas. Suas principais fontes de informagdes de mercado
envolvem as revistas, armazéns e intemet (bastante satisfeito) e cooperativa e
TV (satisfeito).

4.5.3.3.2 Tipo de informagio trocada e freqiiéncia

Este produtor apresenta a mesma freqiiéncia de troca de informagGes
(freqiientemente) tanto intra-segmento (entre produtores) como intersegmento
(com outros segmentos da cadeia), significando néo priorizar um ou outro.

No tipo de informagdo trocada intra-segmento, apresenta a mesma
freqiéncia  para informagbes sobre o manejo das culturas, inovagdes
tecnologicas, perspectiva de mercado e cotagdes dos graos (freqiientemente),
com ligeira redugdo na cotagdo dos insumos (as vezes). De certa forma, isto
pode significar uma visdo equilibrada da importincia dos diversos tipos de
informagdes para a sua atividade, ndo priorizando informagdes técnicas, como
acontece com os outros trés casos. Apresenta, ainda, um comportamento
bastante proximo a cadeia.

Na troca de informagdes intersegmento, os tipos mais freqiientes sio a
perspectiva de mercado, cotagdes dos graos e cotagdes dos insumos (sempre). Ja

as informagdes de cunho técnico (inovagdes tecnologicas e manejo das culturas)
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tém freqliéncia baixa (as vezes), correlacionando-se diretamente com sua visdo
de estratégia (4.5.4).

A alta fregiiéncia nas informagdes de cunho econdmico pode estar
relacionada ao seu contato freqiiente com agentes de comercializagdo locais e
sua proximidade (fisica). Pode, também, refletir sua preocupagdo com o
monitoramento do mercado demonstrado na entrevista. Isto, também, coloca-o
em posicio praticamente inversa em relagio ao produtor do caso A,
apresentando baixa frequéncia na troca de informagdes econdmicas
intersegmento com os agentes locais. O caso A utiliza mais a intemet para a
busca de informagdes em bolsas, onde se da a formagdo do preco e tendéncia do
mercado, sem passar por agentes intermediarios, que podem causar distorgdes
nas informagoes.

A baixa freqiiéncia apontada nas informagdes de cunho técnico ndo
reflete a relagdo demonstrada com outros agentes da cadeia. Isso pode significar
uma prioridade nas questdes de mercado, mas desalinhada no acompanhamento

das possibilidades tecnologicas.

4.5.3.3.3 Meios de comunicacio utilizados e freqiiéncia

Os principais meios de comunicagdo utilizados intra-segmento por este
produtor s3o o telefone e a conversa direta (freqiientemente), com freqiiéncia
inferior ao caso A nos dois e no telefone em relagdo a cadeia. O fax é utilizado
com freqiiéncia superior a cadeia e aos outros trés casos. Nio utiliza o e-mail e
folhetos, assim como os casos C e D. Os folhetos séo utilizados apenas pelo caso
A, que é produtor de semente.

Na relagdo intersegmento, utiliza com predominincia a conversa direta
(freqlientemente), acompanhando os casos A e C e a cadeia. No uso do telefone

¢ o de menor freqiiéncia (as vezes) entre os casos, enquanto que no uso do fax
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(as vezes) e folhetos (sempre) diferencia-se bastante dos demais caso e do
comportamento predominante da cadeia. No uso do e-mail (nunca), assemelha-
se aos casos C e D, diferenciando-se do A e da cadeia (freqiientemente).

Tem-se, neste caso B, um desalinhamento com a cadeia quanto a
utilizagio do fax que esta sendo reduzido e a entrada do e-mail. Os folhetos sdo
meios comumente utilizados pelas empresas para a divulgagdo de seus produtos,
mas podem representar informagdes gerais e superficiais, enquanto o telefone
permite a conversa e esclarecimentos.

De forma geral, este caso, apresentou um comportamento bastante
diferenciado em relagio aos demais casos e a cadeia em geral. Em alguns
momentos, assume uma posi¢io mais avangada, de melhor monitoramento do
ambiente de mercado e fraco no tecnoldgico, pela priorizagdo que apresenta em
relagio & troca de informagdes econdmicas. Por outro lado, demonstra uma
relagio freqiiente com agentes locais para a obtengdo destas informagdes, o que
pode levar a distorgdes das mesmas. Mas o entrevistado reconhece que tem
conseguido bons resultados na escolha da hora de comercializar. Esta distor¢do
pode estar relacionada ao seu deslocamento de Sdo Paulo a Uberaba, passando
pelo distrito industrial onde ficam os agentes de armazenagem e a maior parte
dos compradores, o que se toma mais pritica do que outros meios de

comunicacgo, além da proximidade destes a sua érea.

4.5.4 Elaboraciio e alinhamento das estratégias

Iniciando com a abordagem conceitual, no entendimento desse produtor,
estratégia é “isso que a gente 1d tentando usar ai. Trabalhar com estratégia de
mercado™. Analisando-a como definigio pura e simples, apresenta-se distorcida
dos conceitos abordados no referencial tedrico. No entanto, explorando o

significado das palavras e seu comportamento geral durante a entrevista,
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percebem-se elementos dos conceitos utilizados e esta diretamente relacionada a
sua prioridade de troca de informagdes intersegmento.

Ao mencionar “trabalhar com estratégia de mercado™, demonstra existir
um foco para onde sua atencdo e agdes estdo canalizadas, visando a um ajuste da
organiza¢do com o ambiente, presente nos conceitos de Quinn (2000) e Porter
(1986). Este foco, também, € percebido na énfase dada a troca de informagdes de
mercado intersegmentos em detrimento de uma baixa troca de informagdes
técnicas.

Ao utilizar a expressio “fentando™, demonstra haver intengdo (Hamel &
Prahalad, 2000), mas ndo tdo bem articulada como nas estratégias artesanais de
Mintzberg e que ndo se trata ainda de um plano (plan) tio conscientemente
engendrado (Mintzberg, 2000).

Este comportamento pode estar relacionado as mudangas ocorridas na
década de 1990, quando passou a atuar independente da familia (desde 1996).
Saiu de uma posigdo executora para, também, a de planejador/estrategista de seu
proprio negocio, passando a deliberar suas agdes, ndo apresentando, ainda, uma
clareza e articulagdo de suas intengdes.

Ocorre ainda, e novamente, a dificuldade de expressdo pelo entrevistado
e ndo apresentou um conhecimento tio claro e articulado como o caso A. Sendo
estratégia um conceito que serve de alicerce para varios outros (politicas,
objetivos, metas), é importante que o produtor busque melhor conhecimento de
seu significado e de sua aplicagdo como forma de melhorar a articulagdo entre as

suas intenges e o ajuste da organizagio com o ambiente.

4.5.4.1 O processo de elaboracio das estratégias

No Quadro 11 encontra-se uma sintese das principais decisGes historicas

e seus fatores influenciadores referentes ao produtor do caso B.
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QUADRO 11. Histérico das principais decisdes e fatores influenciadores do

Caso B
Data Deciséo Fator(es)
Anos Investir em Uberaba Concorréncia com as usinas de agucar e
1980 alcool em Sdo Paulo; busca de expansao;
viu futuro em Uberaba
1987 Fazer o curso técnico|Paixdo pela agricultura; aplicar a
agricola tecnologia para produzir mais em menor
area
Utilizagio de arroz, | Plantar meio a meio ou na proporgéo
soja e milho 40/60, predominando a que tiver melhor
no mercado e aumentando na cultura que
tiver menos incentivo por parte do
governo
1996 Separagdo da atividade | Ndo aceitagdo, pelos tios, de sugestdes ¢
conjunta com a familia_| idéias partindo dos mais jovens
Iniciar com o plantio|Facilidade de manejo das lavouras, de
direto pessoas e maquinas, menos horas
trabalhadas e menor desgaste
Adaptagdo das méquinas (plantadeiras)
2000 ... |Continuar dentro do|Aguardando  uma sinalizagdo  do
sistema atual por 4 anos | mercado e das inovagdes
Pretende colocar um|Por plantar e colher qualidade, perceber
silo na propriedade melhor  remuneragio do  produto
disponivel e reduzir custos com
armazenagem na propriedade, além de
evitar os conflitos
Expansdo da drea (para | Aquisicio de maquinas, renovando a
800 ha) infra-estrutura, areas agrupadas
(safra 2001/2002) préximas (6 km)
Formas de contrato vantajosas

Fonte: Dados da pesquisa

Ao optar pela realizagdo do curso técnico agricola foi motivado por
gostar da érea, atuando desde cedo junto & familia. Também o fez pela busca de
aplicago de tecnologia para produzir mais com menos 4rea, partindo para uma
agricultura de mais precisdo, entendida aqui por um melhor manejo da

tecnologia disponivel e na alocagdo de recursos.
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Na decisdo quanto as culturas a trabalhar (arroz, soja, milho) tem-se uma
combinagdo baseada na rotagdo de culturas e na tendéncia de mercado.
Privilegia a que teve menor preco na safra anterior, o que causa desestimulo aos
produtores e sofre redugdo de area para a safra seguinte. Isto leva a redugdo de
oferta e elevagdo dos pregos. Neste aspecto, a posigdo (intervengio) do govemo,
também, € observada. Privilegia a cultura que recebe menor incentivo, que tende
a ter menor oferta e melhor prego no mercado. Este comportamento foi apontado
pelo entrevistado como tendo dado certo em pelo menos 80% das situagdes.

A decisdo de separar-se da familia, passando a exercer a atividade
independente, foi tomada quando percebeu que suas idéias ndo eram aceitas,
principalmente por ser mais jovem. Comega-se a perceber o inicio da
predominancia de inten¢Oes nas suas decisdes e busca de inovagdes. Antes da
separagdo apresentava um quadro com maior repetigio de agdes € do sistema de
produgdo.

Com a independéncia, buscou as inova¢des tecnologicas disponiveis
com maior intensidade e passou a aplica-las para a elevagio da produtividade.
Esses sdo reconhecidos pelo produtor como fatores principais para um melhor
retomno atual na explora¢do de milho e soja.

A utilizag3o do sistema de plantio direto nio diferiu de outros produtores
nos aspectos de busca de facilidade de manejo das lavouras, menor desgaste de
maquinas, maior facilidade com pessoal e maior sustentabilidade em relagio ao
plantio convencional. Mas, ao realizar a adaptagio de suas plantadeiras, de
forma gradativa, demonstrou preocupagio com alternativas para a atividade e
aproveitamento da vida util de seus equipamentos. Também é comum o relato
entre técnicos de que muitos produtores, ao entrarem no plantio direto,
adquirirem maquinas (plantadeiras) sem uma analise prévia de suas necessidades
e alternativas existentes. Isto estd relacionado & leitura deste ambiente, ao

conhecimento que o produtor tem de agentes na cadeia e a busca de altemativas.
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Pretende continuar dentro do sistema atual por uns quatro anos,
aguardando uma sinalizacdo do mercado e das inovagdes tecnologicas, quando
tomara alguma decisdo quanto a explorar algo novo. Aqui, novamente, ocorre a
presenca de intengdo, mas ndo tdo bem articulada, bem como a deficiéncia de
seu relacionamento com as organizagdes de apoio que o colocariam em sintonia
com as tendéncias de inovagdes tecnoldgicas e de mercado.

Apresenta a pretensdo de construir um silo na propriedade, como forma
de armazenar e garantir a qualidade do seu produto, pois reconhece que planta e
colhe qualidade, que desaparece ao depositar em armazéns gerais. Acrescente-
se, ainda, que tem percebido melhor remuneragdo pelo produto disponivel em
relagdo ao depdsito em consignagdo. Esta, também, é uma forma de reduzir os
custos de armazenamento, considerados onerosos pelos produtores, em geral, e
os conflitos com estes agentes. Isto o leva a oportunidade de obtencdo de
melhores margens e maior rentabilidade, atendendo a uma melhor posigdo
competitiva, de acordo com o enfoque tedrico adotado.

Por ocasido do contato (telefonico) para analise da entrevista e para
complementar informagdes, informou a expansio de area na regido, com a
prorrogacdo do prazo dos contratos, iniciando a pagar a partir do quarto ano. Isto
significa uma situagdo bem mais vantajosa em relagéo ao caso D e refora o
seu monitoramento do ambiente em busca de oportunidades.

Analisando-se a evolugio das decisdes e agdes constantes no Quadro 11,
demonstradas na entrevista e discutidas acima, observa-se um crescimento da
presenga de intengdes. Isto ocorre, principalmente, apos a sua atuagio
independente da familia e predominando, atualmente, nas suas decisdes. Mesmo
assim, estas intengdes ndo chegam a constituir estratégias deliberadas em longo
prazo, como um plano (plan) conscientemente engendrado e articulado, pois ndo
ocorre uma articulagiio clara e consistente das intengSes. Ao observar o que

outros produtores estio fazendo, busca verificar agoes que apresentem
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consisténcia para uma possivel utilizagdo no seu plano. Revela, entdo, a presenca
marcante das estratégias artesanais de Mintzberg, prevalecendo a nogdo do
pensamento estratégico na sintese das alternativas levantadas apds a analise do
ambiente, da sua atividade e estrutura. Ocorre, também, o fato de ser gestor e
executor de suas atividades, inclusive executando operacionalmente algumas

fungdes (plantio e colheita).

4.5.4.2 A influéncia do conhecimento e relacionamento com a cadeia

na elaboracéo das estratégias

Em relagdo aos demais agentes da cadeia (4.5.3.2), o entrevistado
apresenta relacionamento com as revendas no ambito comercial e bom
conhecimento do comportamento dos fabricantes de insumos, nos quais busca
informagdes sobre os produtos e inovagdes, que compdem os segmentos a
montante na cadeia. Nos segmentos a jusante, apresenta bom conhecimento do
comportamento dos armazéns e compradores, com os quais mantém contatos
freqiientes.

Com as organizagdes de apoio mantém-se distante. Nio participa
diretamente, nem fregiienta reunides, atuando mais como receptador das
informagGes por meio de terceiros. Isto o coloca distante de discussdes relativas
aos interesses da classe, das inovagdes a serem encaminhadas, da definigio de
linhas de pesquisa, de programas de financiamento e, inclusive, da discussio de
normas, regras e leis (ambiente institucional) para a atividade.

Este tipo de comportamento o deixa em interagio elevada com os
agentes que compGem a cadeia produtiva, conforme o enfoque tedrico adotado,
considerando o encadeamento técnico. Contudo, permanece distante do enfoque
de agronegocio adotado, que inclui as organizagdes de apoio i cadeia,

acrescentando a sua atuagdo no ambiente organizacional e institucional.
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Pode-se inferir que o seu relacionamento com a cadeia vem influenciar a
elaboracio de estratégias. Ao se restringir aos agentes do encadeamento técnico
(a montante € a jusante), prende-se a estratégias em menor prazo e dependentes
do comportamento destes agentes, que estdo no entorno da atividade de
produgdo agricola. Isto pode estar relacionado com seu objetivo e meta de ficar
como esta por quatro anos e ver o que Vai Surgir.

A sua nido insercio junto as organizacdes de apoio a cadeia dificulta seu
conhecimento acerca da dinimica da cadeia, seus rumos e inovagdes e defini¢io
destes caminhos pelos agentes interessados, o que compromete a elaboragéo de
estratégias em longo prazo. Demonstra-se esta inferéncia partindo da visdo
adotada no seu plano para os proximos quatro anos em permanecer no sistema
atual e, depois, querer experimentar algo novo (Quadro 11), ao comentar que
“Vamos ver o que vai aparecer no mercado de novidade pra nos ai, que a gente
vai té em cima”, embora se reconhega o carater de monitoramento do ambiente

nesta afirmativa.

4.5.4.3 Influéncia do uso da TI na elaboragdo das estratégias

Esta influéncia é percebida pela importincia que atribui & informagéo.
Ao comentar os meios para alcangar seu plano (Quadro 11), afirma que “vai
depender tudo do mercado. Os meios que eu vou utilizar é informagdo™. Esta
percepgdo se ajusta a visio de Meirelles (1994) da informagio como elemento
critico para o processo de tomada de decisdo, colocando-o em sintonia com o
enfoque tedrico adotado e forte embasamento para a elaboracdo de estratégias.

Conforme comentado no tépico sobre a dindmica da informagdo e uso da
TI (4.5.3.3), o produtor tem um comportamento diferenciado em relagio aos
outros casos e desalinhado em relagdo a cadeia. Talvez, em fungdo de sua

localizagio proxima aos agentes de armazenagem € compradores, privilegie a
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conversa direta, bem como por caréncia de infra-estrutura na area arrendada. Ao
buscar informagdo em agentes diretamente envolvidos nas relagdes comerciais,
onde se defronta uma articulagio de interesses, corre o risco de obter
informagoes distorcidas e ter a eficiéncia de suas estratégias comprometidas. Isto
pode estar sendo compensado (complementado) pelo uso da intemet na sede em
Sao Paulo, com informagdes de outros agentes.

Assim, € importante que o produtor busque novas fontes e meios de
obter informagdes de agentes ndo diretamente envolvidos no interesse comercial,

como as organizagdes de apoio a cadeia (bolsas, associagdes e consultores).

4.5.4.4 O alinhamento das estratégias

Seguem-se as abordagens de cadeia ou sistema (estratégias de sistema) e

no ambito de empresa/organizacao (estratégias classicas), utilizadas no caso A.

4.5.4.4.1 Estratégias de sistema ou cadeia

O alinhamento das estratégias de sistema consiste em verificar o ajuste
dos ambientes comercial, tecnologico e organizacional da empresa com a cadeia
(Figura 6b — item 2.4).

. Ambiente comercial (estratégias de negocios): com relagdo as
culturas, tem se mantido dentro de um mesmo grupo de opgdes (arroz, soja,
milho e feijio) desde os anos 1980. Ao decidir ter seu proprio negocio, buscou
independéncia gerencial e econdmica para realizar seus proprios investimentos.
A partir deste momento (Quadro 11), demonstrou efetuar um acompanhamento
mais de perto do mercado, suas tendéncias, servindo de orientagdo mais
consistente para suas decisdes, ocorrendo um melhor ajuste entre o ambiente

comercial da sua empresa com a cadeia.
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° Ambiente tecnologico (estratégia de tecnologia — foco em TI):
enfatizando o uso de TI, o produtor apresenta problemas de alinhamento deste
ambiente com a cadeia, em se tratando, principalmente, de relagdes
intersegmentos. Utiliza meios de comunicagdo, como o fax (em declinio de uso)
e folhetos em fregiiéncia superior aos demais casos e a cadeia, e o telefone em
freqiiéncia inferior em relagdo a cadeia, priorizando a conversa direta. Esta ¢ um
meio eficiente para a troca de informagdes, mas que depende do contato e
deslocamento do produtor, indo “atras da informagdo”. Isto pode levar a um
custo elevado, enquanto que o mesmo poderia utilizar outros meios (internet, e-
mail) para fazer com que a informaggo chegue até ele.

. Ambiente organizacional (estratégia de organizacdo). por se
tratar de arrendatario, ndo tem investido em infra-estrutura de galpao para abrigo
de maquinas e insumos e de residéncia. Sempre que necessario, tem adquirido
ou adaptado maquinas para atender ao sistema de produ¢do. A administragdo ¢
centrada na sua pessoa, pois o tamanho da area ndo justifica dispor de um
gerente. A pretensio de construgdo de um silo vem ao encontro de um ajuste no
ambiente organizacional em relagio as estratégias de cadeia, que tem
remunerado methor o produto disponivel.

Analisando-se de forma geral o alinhamento das estratégias de sistema, o
produtor apresenta um bom alinhamento no ambiente comercial, ao buscar
sintonia com as tendéncias/comportamento de mercado e decidir sobre seus
investimentos. Nos ambientes tecnologico e organizacional apresenta problemas
no seu alinhamento com a cadeia. Carece, assim, de uma melhor estrutura da
organizagdo e para a busca de informagéo, alterando, inclusive, a sua vis3o de
alto custo da informagio, obtendo melhores condigdes para atingir seus

objetivos de elevar a rentabilidade, com maior produtividade e menor custo.
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4.5.4.4.2 Estratégias clissicas ou de empresas (organizacio)

Verifica-se o alinhamento entre as estratégias de negdcios, de

organizagdo ¢ de TI do produtor (ou empresa), resumidos no Quadro 12 por

periodos (décadas).

QUADRO 12. Alinhamento estratégico do Caso B

Década | Estratégia de negécios Estratégia de Estratégia de
organizagdo tecnologia de
informacgdo
1980 Arroz, soja e milho Arroz e soja abrem areas [ Conversa direta
novas, depois entra com
Fazer o curso técnico | o milho
agricola Melhorar a aplicagiio de
tecnologia; produzir
mais em menor 4rea.
Administragio pelo pai e
tios
1990 Arroz, soja e milho Rotagdo Conversa direta
Atuagdo como gerente | Anda e olha na regido,
vendo © que outros
Tornar-se independente | Aquisi¢io de maquinas | estdo fazendo
da familia Melhor remuneragfo dos | Fax
funcionarios Telefone
Administra¢o Internet
Plantio direto independente
Adaptagiio das méaquinas
2000 ... | Manter o sistema Melhorar o manejo da | Conversa direta
tecnologia Monitorar o ambiente
Investir em | Construglio de silo na|(mercado e inovagdes)
armazenagem para | propriedade Fax, telefone, internet
elevar a rentabilidade Percepgio da
Trabalhos de pesquisa | Ceder 4rea e fazer testes | informaggo: facil,
de produtos e|rapida, préatica, mas
alternativas de manejo | cara.

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que este produtor ndo apresentou grandes alteragdes nos trés

grupos de estratégias, ao contrério do caso A. Isto pode demonstrar que, embora
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tenha passado a monitorar o ambiente, esteja prendendo-se as atividades que
atua e alterando a estrutura da organizagio e de TI dentro do estritamente
necessario. Assim, ndo desenvolve a busca de oportunidades de mercado fora
destas atividades, bem como ndo tem a visdo de sair na frente, de inovar e correr
riscos.

Outro aspecto esta relacionado com a independéncia recente. Ainda se
encontra em fase de ajustes de suas estratégias e ndo dispde de uma escala de
produgio (20.000 sacas de milho e 15.000 sacas de soja — safra 2000/2001) que
promova grandes investimentos e a area ser arrendada. A expansdo de area, com
renovagio de contratos e aquisicgio de maquinas ma safra 2001/2002, vem
‘melhorar o alinhamento das estratégias de negocios e organizagio.

As intengdes recentes quanto a investir em armazenagem na propriedade
e em pesquisa apresentam um melhor alinhamento com as estratégias de
negocios e com o relacionamento com organizagdes de apoio, focado quanto as
inovagdes tecnologicas, podendo, ainda, crescer no campo das organizagdes que

atuam no ambiente institucional (associagdes, sindicatos, governo).

4.6 Caso C

4.6.1 Caracterizacio

Este produtor atua no municipio de Uberaba desde 1983, vindo de Sao
Paulo. Atualmente, explora uma area propria de 250 ha e 700 ha arrendados,
com milho, soja, amendoim e feijio, em carater eventual. A mio-de-obra fixa
envolve trés funcionarios e trés membros da familia, contratando temporarios
por ocasido da saffa, principalmente na colheita do amendoim. Possui residéncia
na cidade (onde ficam os pais e netos) e na fazenda, que dista 46 km da cidade e

35 km dos armazéns. O pai e irmdo mais novo tém até o 1° grau. O mais velho
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(respondente) tem o ensino médio, com idade de 29 anos. N3o possui unidade de
armazenagem na fazenda, mas o maquinario é considerado pelo mesmo como
adequado as suas atividades.

O respondente nao participa de associagdes, sendo esta fungio exercida
pelo pai junto ao CAT. Exerce a administragdo das atividades, mas com
discussdes das decisGes principais com a familia. Dedica-se em tomo de 10
horas/dia ao gerenciamento e execug¢do operacional (se necessario). Realiza a
compra da maior parte dos insumos entre julho e agosto.

A sua escolha para o estudo ocorreu por atender aos objetivos da
pesquisa, dentro do perfil identificado e selecionado, por ser proprietario e
arrendatario e pela facilidade de acesso. A entrevista foi realizada na fazenda. O
primeiro encontro (jul./2001) teve uma duragdo aproximada de trés horas e o
segundo (jan./2002) duas horas e meia, para complementar as informagdes e
apresentar algumas analises verbalmente.

4.6.2 O perfil técnico, econdmico e gerencial

Este produtor, por meio do pai, foi citado por cinco (29,4%) dos técnicos
que participaram desta etapa da pesquisa. Demonstra ser um produtor bastante
conhecido na regido, mas apresentaram quatro perfis distintos: AMMA, AMBA
(02), MMBA e MBN3oUsaM. Este ultimo perfil é um que diverge bastante dos
demais, que se encontram ligeiramente proximos, com pequena variagdo na
“Tecnologia de produgio” e “Uso da informatica”. Realizando-se o cruzamento
com o questionario aplicado ao produtor (Anexo D), prevalece o perfil AMBA,
com maior dificuldade de defini¢iio da variavel “Tecnologia de produgao™.

Chama a atengio o julgamento correto dos técnicos quanto a “Utilizagdo
de financiamento”, normalmente com maior dificuldade nos outros casos. Isto

esta relacionado ao problema de descapitalizagdo ocorrido com este produtor em
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meados dos anos 1990 e que é de conhecimento pelos agentes envolvidos
diretamente com a cadeia. A partir disso, passou a uma maior dependéncia de
financiamento, atingindo 70% do custeio em milho e soja.

O “Uso de informatica” ocorre apenas via contador ou assisténcia
técnica nos projetos a serem financiados, ndo utilizando diretamente. Embora os
técnicos obtenham informagdes atualizadas e repassam-lhe sempre que
procurados.

Quanto as variaveis “Tecnologia de producdo e gerencial”, a
classificacio mais adequada seria considera-lo em transigdo de média a alta. Na
tecnologia de produciio, embora ndo utilize controle biologico, realiza o
monitoramento de perdas na colheita e anilise de solo anual. Apresenta um
programa de rotago de culturas com milho e soja nas suas areas, com 100% em
plantio direto e utilizando o milheto, aveia e nabo como culturas em sucessdo
para palhada. Recentemente, introduziu o amendoim como forma de melhorar a
rotagdo, diversificar as suas atividades e apresentar melhor rentabilidade.

Estas caracteristicas e o0 acompanhamento dos custos dos insumos desde
a realizagio do projeto, com a busca de alternativas de comercializagio que
venham oportunizar melhor rentabilidade e cumprimento dos compromissos
assumidos com os fornecedores de insumos e financiadores, demonstram um
amadurecimento gerencial do produtor, principalmente apds os problemas que
tiveram por decisdes equivocadas que culminaram com sua descapitalizacéo.
Atualmente, realiza uma melhor leitura do ambiente, procurando conhecer bem
os seus custos, comportamento do mercado e buscando recompor a sua condigio
financeira para ganhar autonomia quanto ao momento de comercializar seus
produtos. Com isso, tende a se recuperar brevemente e adotar uma posigio

gerencial mais avangada.
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4.6.3 Posicionamento do produtor em relacio a cadeia

4.6.3.1 Apreensio conceitual dos termos relativos ao agronegécio

Ao ser questionado sobre seu entendimento de agricultura, apresentou
que “.. é a vida ... é o alimento da gente”. Demonstrou uma visio de
importancia para a sobrevivéncia da sociedade, sendo enquadrado na categoria
“tradicional”, apresentada por 73,3% dos agentes entrevistados (Quadro 2).
Solicitado que explicitasse melhor onde iniciaria e terminaria a agricultura, com
certa duvida, apresentou que “comegaria numa fabrica de mdquinas e
terminaria numa fabrica de oleo, né?”. Demonstrou, ainda, perceber a
agricultura, de acordo com o enfoque tedrico, na sua abrangéncia anterior ao
surgimento da nogdo de agribusiness. Esta categoria ndo foi apresentada pelos
agentes da cadeia, o que pode coloca-lo ainda numa visdo muito abrangente da
agricultura e n3o percepgdo da redugdo de significado e perda de participagdo
econdmica relativa em relagao a outros segmentos.

Sobre agribusiness entende que se trata de “colocar os custos de
produgdo em troca de produtos, pelo que eu escuto falar ... que futuramente
vocé ndo vai mais mexer com dinheiro e sim em trocas, né”. Verifica-se que sua
percepcdo esta voltada para a questdo comercial, inserindo-se na categoria
“comercializagdo”, apresentada por apenas um (3,4%) dos agentes. Isso o deixa
em elevada distorcdo em relagdo ao comportamento da cadeia e ao enfoque
teorico.

Para agronegocio, percebe na forma de que “¢ 0 mercado, né ... mercado
de comercializagdo, ... pelas bolsas ... mercado fisico e tem o mercado futuro™.
Assim como para agribusiness, tem a visio voltada para a questdo comercial,
inserindo-se na categoria “comercializa¢do”, juntamente com oito (27,5%) dos

agentes entrevistados. Estd em sintonia com o comportamento da cadeia

167



(Quadro 4), mas distorcido, também, quanto ao significado, como um ambiente
de analise onde ocorrem relagdes comerciais, tecnologicas e institucionais a
serem acompanhadas para a formulago de suas estratégias.

Na sua nog¢io de cadeia produtiva, como sendo “a produgdo interna
dentro da propriedade”, coloca-o na categoria “dentro da UP”. Esta foi
apresentada por cinco (17,2%) dos agentes da cadeia, que a entendem como o
encadeamento das operagdes do sistema de produgdo. Representa, assim, um
elevado viés a nogdo de cadeia produtiva por parte do produtor e destes agentes.

Com relagiio a sua percepgio de competitividade, relacionou-a ao fato de
ndo ter alta competitividade com as multinacionais (compradores de gréos)
porque “a gente ainda ndo é grande produtor ... de um jeito ou de outro vai
vender para ...”. Para ele, outros produtores de grande porte tém obtido
melhores pregos devido a um maior poder de negociagdo em funcdo do maior
volume (escala) de produgdo. Assim, vé como forma de aumentar o seu poder de
negociagio e obter melhores pregos elevar a sua produgdo por meio de maior
produtividade. Pode-se inclui-lo na categoria “produtividade/custo”, apresentada
por oito (27,5%) dos agentes da cadeia e como meio para a obtengdo de melhor
rentabilidade. Isto o coloca proximo a um grupo de agentes da cadeia, mas nao
da sua maioria e ainda distorcido do enfoque tedrico adotado.

De forma geral, o entrevistado apresentou uma visio que pode ser
considerada defasada da importincia econémica da agricultura, como segmento
de produgdo. Em agribusiness e agronegocio, apresentou o viés ao focar como
sendo a comercializa¢io, ou novas formas de fazé-la, embora em agronegécio
tenha acompanhado o comportamento da cadeia. Em cadeia produtiva
apresentou elevado viés, assim como boa parte dos agentes da cadeia,
principalmente se considerarmos a proximidade da categoria “dentro UP” com a
“processo produtivo”. Em competitividade teve dificuldade de expressar, mas

demonstrou a relacio da escala de produgdo com o poder de negociagdo e
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obtengdo de melhores pregos por grandes produtores, o que favorece maior
rentabilidade.

4.6.3.2 Conhecimento e relacionamento com os demais agentes da
cadeia e sua percepcio

Com as industrias de insumos, particularmente os fertilizantes, tem
enfatizado a granulometria dos adubos, tendo feito analises varias vezes e ndo
encontrado problemas. Nos defensivos, tem procurado observar sua eficiéncia e
a escolha do fabricante € “mais no que eu ouvir ...”, a respeito do produto, e ndo
pelo nome da empresa. Ndo demonstrou conhecer os processos dos fabricantes,
sendo os contatos mais em dias de campo. Tem cedido area de forma frequente
para empresas testarem novos produtos, colocando-o em contato com inovagdes
antes de outros produtores.

Com as revendas, demonstrou um relacionamento comercial e de
obtencdo de informagdes ao comentar as cotagdes que faz com varios
vendedores para um determinado produto e afirmar que “revenda ajuda muito,
né”. Isto o coloca em uma posi¢do de maior utilizagdo das revendas do que os
casos A e B. No comportamento deste segmento tem percebido que a maioria
dos técnicos que tem passado na sua fazenda “deviam ter formado era para
vendedores. porque eles querem empurra. Se vocé ndo tiver um conhecimento
assim, mais ou menos, minimo, se chegar um médico aqui para plantar lavoura
e for na recomendagdo dos técnicos ele vai fazer so para os insumos”.

Considerando o segmento a montante como um todo, o entrevistado
ressaltou a disputa das margens no prego dos insumos, com os fornecedores
oscilando bastante e mudando a sua posigdo ao ser informado do preco do
concorrente. Também demonstrou que o volume de compra tem influenciado no
preco do insumo, o que reforga a questdo do poder de negociagio (barganha) dos
grandes produtores em fungio da escala.
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Com os armazéns ocorre, também, a visdo de exploragdo, como nos
casos anteriores e um clima de desconfianga quanto aos descontos de impureza e
umidade. Chegou a comentar que ao reclamar o desconto cai bastante, “vocé da
uma dura e o trem cai assim, oh!”. Com isso, a escolha do armazém recai sobre
o que apresentar maior confianca, transparéncia nas analises permitindo a
presenga do produtor, praticidade na descarga e o horario de trabalho. Cita o
armazém da CONAB como o de maior confiabilidade, mas com o problema de
ndo trabalhar no sibado a tarde e no domingo, o que afeta problemas de
descarga por ocasido da colheita.

Com os compradores afirma ter muito dialogo, com muita varia¢do, pois
“o mercado depende muito dos Estados Unidos. Se la for mal, o assunto é que
vai estourar e se for bem o assunto é que vai abaixar”. Demonstra estar
percebendo a influéncia do mercado intemacional, mas por meio de agente
intermediario, deixando-o em possibilidade de sofrer distorgdes de informagdes
quanto 3 tendéncia e comportamento do mercado. A escolha do comprador ¢
influenciada pelo “favorecimento que eles nos ddo”, como fomecimento de
adubos, etc. Seu conhecimento da demanda dos compradores esta relacionada
apenas a uma fabrica de ragio presente na regido, ndo conhecendo sobre os
compradores que atuam em outras regides e com exportagéo.

Quanto a qualidade do grio, reconhece que a soja tem que ter um padrdo
de exportagdo, mas no milho ocorrem descontos pesados. Mas depois, ¢é tudo
misturado no armazém geral e sai tudo como milko bom. Também observa a
questio do prego, com uma melhor remunera¢do para o produto disponivel em
relagiio ao depositado em consignagdo. Isto reforga as colocagdes dos produtores
dos casos A e B, quanto a garantia de qualidade e a obtengao de melhores precos
€ margens.

Com a pesquisa seu relacionamento é o de ceder area. Sempre tem

algum projeto instalado, seja com orgdo publico ou empresas privadas, para
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testes de materiais genéticos, de novos produtos ou manejo. Apdia a execugio
dos projetos, acompanhando e usufruindo das informagGes obtidas com os
resultados de pesquisa e nas conversas com os pesquisadores.

Nédo possui envolvimento com pessoas do segmento de ensino e nio
participa diretamente de associagdes, sendo esta fungdo realizada pelo pai.
Mesmo assim, nas discussdes em familia ocorre, de certa forma, a transmissio
das informagdes. Mas, seria importante a sua participagdo direta para evitar
distorgdes e fazer seus proprios questionamentos.

Com relagdo ao govemo apresenta apenas um acompanhamento de suas
politicas de financiamento. Percebe que a atuagio do governo se torma uma
ameaga a atividade, pois, em pleno “més oito eu ndo vi ainda recurso para
produtores que dependem da produgdo para sobreviver”. Isto demonstra a
inadequagdo da época de liberagdo de recursos frente aos pregos dos insumos
que s3o menores no periodo maio a junho, levando este produtor a adquirir os

insumos quando os precos se encontram em elevagao.

4.6.3.3 Dinamica da informacio e uso da TI

Abordando, inicialmente, o termo tecnologia, entende que “¢ o que a
gente busca cada dia mais aprender. E aprender administrar a aumentar a
produtividade das maquinas e da lavoura™. Esta visdo leva a um melhor manejo
dos fatores disponiveis, como maquinas, insumos, mao-de-obra e a terra, para
elevar a produtividade e reduzir o custo unitario médio.

A informac3o € considerada uma “das coisas que ta ajudando a gente a
andar na linha, ... tanto técnica como comercial”. Demonstra perceber a
importancia da informagio e seu valor para a sua atividade, beneficiando tanto
as decisOes de produgdo como as comerciais.

Sobre a tecnologia de informagdo nao apresentou defini¢do. Informou
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que se encontra desatualizado, utilizando computador e intemet apenas no
escritério, por meio do contador, com fins apenas comerciais, embora esteja
pensando em passar a usar diretamente. A comunicagdo interna é realizada pela
conversa direta, entre os membros da familia e com os funcionarios, valendo-se

do telefone para os contatos externos.

4.6.3.3.1 Fontes de informagZo e satisfagio

Para esta analise, as principais fontes de informagdes disponiveis, em
uma escala de satisfagio, constam no questionario ao produtor (Anexo D), sendo
correlacionada com o comportamento da cadeia.

Com relagdo as informagdes técnicas ndo utiliza a TV, intemet e nem a
extensdo. Apenas nesta ultima fonte esta alinhado ao comportamento da cadeia.
Apresentou-se pouco satisfeito apenas em relagio as revendas, confirmando a
sua percep¢do demonstrada no relacionamento com este segmento 4.6.3.2),
afirmando estarem voltados mais para a venda e ndo para a assisténcia,
percepgdo compartilhada pelos casos A e B. Com as demais fontes, demonstrou
estar satisfeito (0 que pode, também, indicar uma exigéncia ndo tdo elevada),
embora tenha ressaltado o pouco uso de revistas. Com os fornecedores tem
acompanhado mais a questio do prego e tem utilizado fontes que divergem do
comportamento predominante da cadeia, como a cooperativa, empresas de
planejamento e autdnomos. As duas iltimas mais em funcdo da elaboragdo dos
projetos para financiamento.

Nas informacdes econdmicas nio utiliza a intemet, divergindo da cadeia
e dos casos A e B, e a extensdo, alinhando-se & cadeia e aos produtores A e B.
De modo geral este produtor apresenta um comportamento proximo ao caso A e
um pouco ao B. Isto pode esta relacionado ao comentério de transi¢do realizado

na identificacio de seu perfil (4.6.2). Demonstrou, ainda, menor satisfa¢io, em
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geral, com as informagGes economicas do que quanto as informagdes técnicas,
podendo esta relacionado ao comportamento predominante na cadeia, de trocar
informagdes sobre o manejo da cultura e inovagdes tecnologicas (4.2.3).

Apresentou-se pouco satisfeito em relagdo a TV, aos técnicos das
empresas de insumos e das revendas (importante por estarem atreladas a
interesses comerciais), as revistas e a pesquisa (que ndo é o foco deste
segmento). O nivel satisfeito foi apontado para as empresas de planejamento,
armazenagem, cooperativa (trabalha direto com uma delas) e com o CAT (em
que destacou os esclarecimentos prestados e a boa divulgagdo). O nivel bastante
satisfeito s6 foi apontado para autonomos, reforgando discussdes anteriores, por
se tratarem de agentes isentos de interesses comerciais atrelados aos produtos.
Mesmo assim, esse profissional tem pouco espago na regido, porque os proprios
produtores ndo se dispdem a arcar com o custo de uma assisténcia técnica
particular, esperando que ela esteja incluida no prego do produto, como servigo
prestado pela empresa. Com isso, predomina a orientagdo técnica para a
utilizagio dos produtos, de forma pontual e ndo uma assisténcia englobando toda
a atividade do produtor.

4.6.3.3.2 Tipo de informagio trocada e freqiiéncia

O entrevistado apresentou uma freqiiéncia de troca geral de informagGes
tanto intra como intersegmento (sempre), comportamento semelhante ao caso B,
mas em maior freqiiéncia . Ou seja, troca informagdes com produtores e outros
agentes da cadeia com a mesma freqiiéncia.

Quanto ao tipo de informagdo e freqiiéncia de troca intra-segmento
(produtores), o respondente apresenta maior freqiiéncia sobre o manejo das
culturas (sempre), juntamente com os caso A e D e acima do comportamento da

cadeia. Nos demais tipos de informagio, a troca se da freqiientemente,
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semelhante ao caso A, sendo inferior apenas sobre inovagdes tecnologicas, mas
acompanhando o comportamento da cadeia. Tem-se, entdo, uma situacdo de
ligeiro predominio nas informagdes técnicas, mas apresentando maior equilibrio
na fregiéncia de troca dos diversos tipos de informagdo do que o
comportamento da cadeia em geral.

A troca de informagdes intersegmento ocorre freqiientemente sobre
inovagdes tecnologicas e sempre para 0s demais tipos de informa¢3o. Nas
informagdes de mercado (perspectiva de mercado, cotagdes dos graos e dos
insumos) tem o mesmo comportamento do caso B, pois utiliza os agentes locais
da cadeia. O caso A ndo utiliza estes agentes, buscando estas informagdes em
fontes diretas, como bolsas. Nas informagdes de cunho técnico (manejo da
cultura e inovagdes tecnologicas) tem comportamento semelhante ao caso A.
Demonstra, de certa forma, a transi¢io no nivel tecnolégico gerencial em que se
encontra, principalmente por estar em seus planos investir em informatica
(computador e intemet).

Ao obter as informagdes em agentes locais, como intermediarios com os
centros de formagdio dos pregos, sempre estd sujeito a distor¢do de informagdes.
Ao realizar este comentario com o entrevistado por ocasido do segundo encontro
para apresentar-lhe uma primeira analise e complementar informagdes para a
analise final, relatou que em uma situagdo de ter trabalhado diretamente com a
empresa sobre um projeto de amendoim, realmente aconteceu conforme estava
previsto/estabelecido. Isto, também, vai ao encontro de sua percepcdo da
qualidade das informagdes, atualmente, de que a “qualidade da informagdo ha
10 anos atrds era mais real. A quantidade hoje é maior, mas é mais chutada. A
turma 1a ai é pra vender”.

Pode-se dizer que este produtor esti bem posicionado em relacio a
cadeia. Deve ter atengio para realizar uma analise critica das informagGes

recebidas, de forma a ndo ter problemas de distor¢des que venham a

174



comprometer as suas estratégias. Foi o que ocorreu em meados dos anos 1990,
comentado na identificacdo do perfil (4.6.2). Relata que um dos fatores que

causaram o problema foi ter seguido uma orientagdo técnica equivocada.

4.6.3.3.3 Meios de comunicagio utilizados e freqiiéncia

Os meios de comunica¢do utilizados intra-segmento envolvem a
conversa direta e o telefone (freqiientemente), assim como o caso B,
diferenciando-se deste apenas por ndo usar o fax. Ndo utiliza os outros meios
sugeridos na pesquisa, semelhante ao caso D e B, e difere do caso A, que
apresenta freqiiéncia superior em todos os meios sugeridos. Em relagdo a
cadeia, encontra-se alinhado apenas no uso da conversa direta, proximo quanto
ao uso do telefone e desalinhado nos outros meios, o que se explica por ndo
utilizar informatica e intemnet. Deve-se destacar que a localizagdo da fazenda,
sem linha de telefonia fixa e com problemas no sinal de celular, é um fator
limitante ao uso destes meios e de outros que deles dependem.

No uso dos meios intersegmento, apresenta-se alinhado no uso da
conversa direta (freqilentemente) com a cadeia e com os casos A e B. O telefone
(freqiientemente) é semelhante ao caso D, mas inferior a cadeia e ao caso A. Ndo
utiliza o e-mail e o fax, e os folhetos (as vezes) apresentam utilizagio
semelhante aos casos A e D, mas inferior a cadeia e ao B (sendo que estes sdo
meios muito utilizados pelas empresas para a divulgagao dos seus produtos).

De forma geral, pode-se perceber que, quanto aos meios de
comunicagdo, o produtor apresenta-se desalinhado em relagdo a cadeia. Ainda
depende bastante da conversa direta para a troca de informagdes, o que o toma,
de certa forma, dependente de encontrar os agentes, embora tenha relatado que,
quase toda semana, tem algum técnico passando pela fazenda durante todo o

ano. Mesmo assim, deve-se levar em consideragdo a sua pouca satisfagdo com as
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informacdes destes agentes, devido ao interesse comercial dos mesmos e o risco

de distorgdes que corre tanto a montante como a jusante.
4.6.4 Elaboracio e alinhamento das estratégias

Tratando, inicialmente, a sua apreensdo de estratégia, coloca que
“estratégia pra mim é a definigdo, né ... eu defino o que e vou fazer ao longo
do ano, do tempo ... tem a estratégia a curto prazo que é da safra e tem a longo
prazo que ¢ a de investimento™. Percebe-se a utilizagéo de estratégia como plano
(plan) de Mintzberg (2000), apresentando intengdes quanto as suas agOes em
determinado periodo de tempo (Hamel & Prahalad, 2000), embora nido estando
em planos formais como em empresas de maior porte e com maior
conhecimento neste campo. A subdivisdo demonstra uma forte relagdo com a
incerteza do ambiente em que atua, tanto em relagdo ao mercado das
commodities, como pela politica de safra praticada pelo govemo. Isso dificulta
planos elaborados totalmente em longo prazo e exige flexibilidade destes planos.

Pode-se verificar que o respondente tem nogdo da utilizagdo de estratégia
préxima ao enfoque teorico. Ha intengio ¢ flexibilidade no seu plano de agdo
para periodos com intervalo de tempo determinados, em fungdo das incertezas €

instabilidades do ambiente econdmico e institucional.
4.6.4.1 O processo de elaboragfio das estratégias

O Quadro 13 apresenta uma sintese histérica das principais decisGes
apontadas pelo respondente quanto a sua atividade e negdcios e os respectivos
fatores que influenciaram.

A decisdo de sair de Sdo Paulo esta cercada de uma combinagdo de

leitura do ambiente, do cenario para a atividade e reagdo por parte da familia. Ao
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observar o arrendamento de dreas em renovagdo do canavial para o plantio de
milho e soja e migrando a cada ano, perceberam nfio constituir uma posi¢éo
sustentdvel para a atividade. A éarea propria (120 ha) foi ficando pequena com o
crescimento da familia e os ganhos ndo permitiam adquirir terra, em fungio do
alto custo na regido. O plantio de cana em areas arrendadas foi se tornando

invidvel e a regido envolvida por café, leite e amendoim n3o era “o ramo” deles.

QUADRO 13. Histérico das principais decisdes e fatores influenciadores do

Caso C

Data Decisdo Fator(es)
1983 Mudanga para | Gosto pela agricultura; necessidade de expanséo
Uberaba pelo crescimento da familia; a drea em Sdo Paulo
era pequena, acidentada, terra cara, envolvida
por café e leite, que ndo era o “ramo” deles; as
areas eram arrendadas para a reforma de canavial
e sempre mudando, sem ter uma érea fixa pra
Continuaram com um | trabalhar; vendem uma érea de 120 ha em Sdo
sitio (30 ha) em Sdo|Paulo e compram 416 ha em Uberaba, em
Paulo e plantando em | sociedade do pai e o tio; foi a Rio Verde, Unaf e
drea arrendada até | Mineiros e escolheu Uberaba pela localizagio e
1987 proximidade as fabricas de insumos e armazéns
Vendem o sitio véem | A 4rea em Sdo Paulo era pequena e estava dificil
todos para Uberaba para arrendar e conseguiram drea em Uberaba
1987/1988 | Arrendamento de uma | A renda era atrativa, de pessoas conhecidas de
drea a 60 km da sede | S#o Paulo, terra de pasto, ficil de produzir e
achavam que dava pra ter duas equipes — uma
em cada drea
1993 Separagio da [ Crescimento da familia, casamentos, gerando
sociedade conflitos e separaram, ficando com 250 ha de
érea prépria
1994 Arrendamento de uma | Devido & necessidade de divisdo das terras pela
fazenda de 500 ha separagdo e consideraram um bom investimento;
bem localizada (préxima a sede), terra boa e
pensavam em aumentar
Plano real O governo congelou os produtos (gréos) e veio a
TR sobre o financiamento — tem divida para 20
anos
“Continua ...”
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QUADRO 12. Continua ...

do plantio
que atingiu
na  safra

Inicio
direto,
100%
1997/1998

Menor desgaste de maquinas, reducio de mio-
de-obra, controle de erosdo, menor problema
com corre¢do de solo e redugdo de custo

1997

Redugdo de area

De 1.200 para 950 ha para atenuar o problema da
descapitaliza¢do

2000/2001

Plantio de amendoim

Rotagéio de culturas, diversificagdo e pela maior
lucratividade, pois o milho esté oscilando muito

200172002

Decidiu  fazer soja
verde do custo de
produgéio

A soja custear tudo e o milho e 0 amendoim ficar
como lucro para se capitalizarem. Nio efetuou
por a soja ndo ter atingido o prego esperado.
Mudan¢a na perspectiva de mercado, mudou
para o milho, parte do amendoim (50%) e da
soja (30%) véo custear

2002 ...

Inten¢do de agrupar ¢
aumentar a drea
Comercializar melhor

Reduzir custos e crescer
Ao se capitalizar, segurar o produto e passar a
escolher a hora de vender

Explorar gado de corte

Diversificar e distribuir a renda durante o ano.

Fonte: Dados da pesquisa

A escolha de Uberaba ocorreu ap6s uma viagem do pai por Rio Verde
(GO), Mineiros (GO) ¢ Unai (MG), pesando a localizagdo geografica e a
proximidade dos fabricantes de fertilizantes e armazéns. Nesta mudanga
,demonstra-se claramente a estratégia de crescimento pela afirmagdo do
respondente de que “a gente veio com a intengdo de ir aumentando”. Observa-
se, entdo, presenca de intengdo com uma leitura do ambiente em que estavam e
para a escolha do ambiente futuro para se instalarem.
Com a venda da fazenda de 120 ha em S3o Paulo, adquiriram 416 ha em
' Uberaba, em sociedade entre o pai € o tio. Mantiveram uma parte da familia em
Sdo Paulo com um sitio (30 ha) e ainda conduzindo areas arrendadas, embora
com dificuldade de arrenda-las, até 1987, quando venderam o sitio € mudaram
todos para Uberaba por encontrarem érea para arrendar.
A 4rea escolhida, proxima a Uberlandia, foi arrendada por se tratar de

uma proposta atrativa, ser terra de pasto, ficil de produzir e acharem que, apesar
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da distancia (60 km), dava pra manter uma equipe em cada area. Revela, entéo,
uma analise do negocio e da capacidade e infra-estrutura da familia.

Por volta de 1993, ocorreu a separagio da sociedade, em funcdo do
crescimento da familia, casamento dos filhos e situagdes de atritos, ficando com
a area propria (260 ha) em que se encontra hoje. Houve necessidade de
reestruturagio, levando a compra de maquinas e veiculos.

Em 1994 resolve arrendar uma area (500 ha) proxima, bem localizada e
considerada um bom negécio, como estratégia de voltar a crescer, devido a
divisdo das terras na separagio. Embora feita com projeto, analise prévia e
recomendacdo técnica, ndo obtiveram bons resultados. Equivocos na orientagdo
e ndo verificagdo pelo produtor levaram a um problema de descapitalizagdo,
devido a um alto investimento em corregio e adubagdo, mas desequilibrada,
culminando com uma baixa produtividade. Associando-se a isto, com o plano
Real, “o governo congelou os produtos (grdos) e veio a TR sobre o
financiamento e a gente tem divida pra 20 anos”. Hoje reconhece que houve
falta de conhecimento e experiéncia por ter seguido a orientagdo sem reflexdo e
troca de sugestdes com outras pessoas. Observa-se, também, que a analise do
cenario econémico pode ter sido falha em relagéo a politica do governo.

Para atenuar o problema da descapitalizagio, decide-se pela reducdo de
area (de 1.200 para 960 ha, sendo 700 ha arrendados) em 1997, devido a uma
das areas ser distante (60 km), o que estava aumentando o custo de transporte e
manutengdo. Passa a adotar a estratégia de reunir as areas e reduzir custos,
trabalhar em menor area e com maior eficiéncia.

A decisdo de iniciar com plantio direto em 1994/1995, concluindo em
1997/1998 (100% da area), revela a preocupagio de ajuste com a tecnologia de
produgdo, obtendo menor desgaste de maquinas, melhor controle de erosdo,

menor problema com corregdo do solo e diminuigdo de pessoal.
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Na safra 2000/2001, teve inicio a exploragio de amendoim, como
alternativa na rotagio de culturas e diversificagdo. Busca, também, melhor
rentabilidade por esta cultura apresentar maior lucratividade e perceber que o
milho esta oscilando muito, fazendo parte de sua estratégia de capitalizagdo.

Ao se capitalizar, pretende voltar a escolher o melhor momento de
comercializar. Pois, na atual situagdo, caso nio consiga realizar uma pré-fixagao,
acaba tendo que vender o produto em fung3o do vencimento do financiamento,
independente do preco em que se encontram os graos. Como isto ocorre,
normalmente, em abril, encontra pregos em baixa para a sua venda.

Dentre as perspectivas de futuro, apresentou a intencdo de aumentar a
area em longo prazo, de encontrar uma area maior e agrupada para reduzir os
custos de deslocamento e investir em gado de corte para diversificar e distribuir
a renda ao longo do ano.

Este produtor apresenta, entio, um comportamento predominante de
deliberagio, com intengdes quanto as suas agdes, dividindo-as em longo e curto
prazo, numa combinagio com flexibilidade e adaptagdo de suas estratégias.
Assim, percebe-se uma predominéncia do pensamento estratégico na formulagdo
das suas estratégias, ocorrendo a sintese entre a anilise das possibilidades
tecnolégicas, do ambiente econdmico e das condigdes da propriedade,
assemelhando-se ao comportamento do caso A. Embora tenha lhe faltado
conhecimento e experiéncia em alguns momentos, que comprometeram a

realizagiio de suas estratégias.

4.6.4.2 A influéncia do conhecimento e relacionamento com a cadeia

na elaboracio das estratégias

O seu relacionamento com a industria de insumos se restringe a ceder

area e acompanhar os testes (experimentos) para novos produtos em suas
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condigdes e percebe a disputa de margens na comercializagdo, ja atingindo as
revendas. Estas sdo vistas como colaboradoras, mas com pouca satisfagdo com
as informagdes técnicas e economicas que fornecem.

Como nao demonstrou conhecimento dos processos € do comportamento
dos fabricantes, como ocorreu com os casos A e B, suas estratégias a partir
destes segmentos sdo dependentes das inovagdes que os mesmos levam ao
produtor. Isto lhe confere um menor poder de argumentagdo, restrito ao prego,
ndo proporcionando a elaboragdo de estratégias mais sustentaveis em relagdo ao
segmento a montante.

No relacionamento com o segmento de armazenagem demonstrou o
problema dos conflitos, assim como outros produtores e os casos A e B, mas ndo
apresentou um bom conhecimento dos procedimentos. O mesmo acontece com
os compradores, conhecendo as demandas da fabrica de ragdo instalada na
regido, mas ndo tendo conhecimento das necessidades dos demais, semelhante
aos casos AeB.

Considerando os agentes da cadeia produtiva, envolvidos no
encadeamento técnico, este produtor apresenta menor interagdo do que os casos
A e B. Suas estratégias se apresentam mais ligadas a disputa de pregos, a disputa
pelas margens, mas ndo acompanhadas por argumentagdo na negociagdo baseada
no comportamento e conhecimento dos processos e necessidades dos
fornecedores e compradores, o que poderia lhe proporcionar estratégias mais
estaveis.

O envolvimento com organizages de apoio, como com a pesquisa,
cedendo area e acompanhando trabalhos, coloca-o em sintonia com as inovagdes
tecnologicas de produtos e processos, fator preponderante para a manutengdo de
sua competitividade e sustentabilidade. A participagdo do pai em associagdo
(CAT) promove troca de informagdes e experiéncias com outros produtores e

com agentes que também participam das reunides. Isto permite interagir com os
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interesses da classe sobre tendéncias e oportunidades que possam surgir
(programas do govemo, parcerias, €tc.).

A participagdo em organizagdes de apoio a cadeia pode contribuir para a
busca de uma posigdo mais sustentavel, mas demandardo uma melhor condigdo
de analise e julgamento pessoal. Esta, por sua vez, leva a uma maior necessidade
de conhecimento dos agentes integrantes da cadeia, do seu comportamento e das
tendéncias de mercado, para, assim, elaborar estratégias em maior prazo e mais

sustentaveis.

4.6.4.3 Influéncia do uso da TI na elaboragcio das estratégias

Esta influéncia tem inicio na sua percep¢do de informagdo, como “uma
das coisas mais importantes ...”, assim como o caso B, e “fanfo técnica, como
comercial”, demonstrando equilibrio quanto a tecnologia de produgdo e as
questdes economicas.

O desalinhamento que apresentou, em relagio a cadeia, quanto aos meios
de comunicagiio utilizados, mostra que depende bastante da conversa direta com
outros agentes e té-los como principais fontes de informagdes. Esse fato
influencia suas estratégias, deixando-o dependente do comportamento destes
agentes, das suas interpretagdes e da relagdo com os seus interesses comerciais,
dificultando a elaboragio de estratégias em prazos mais longos.

Assim, a sua estratégia, antes de qualquer defini¢do, envolve trocar
idéias e informagdes com varios agentes para, posteriormente, tomar sua
decisdo. Isto demandara conhecimento e experiéncia para ndo cometer os erros
do passado, que demandario a busca de informagdes em novas fontes,
desvinculadas do interesse comercial, como a pesquisa, ensino, consultoria,
assisténcia técnica publica ou privada, além de procurar conhecer melhor os

procedimentos e comportamento dos agentes da cadeia.
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Uma maior aproximacio com outras organizagdes de apoio, como as
associagdes, podera contribuir com informagdes de interesse de classe que
favoregcam a elaboragio de planos mais consistentes, sem deixar de lado a

flexibilidade e capacidade de adaptagio as mudangas do ambiente.

4.6.4.4 O alinhamento das estratégias

Segue-se a abordagem de estratégias de cadeia ou sistema e no Ambito da

empresa (estratégias classicas).

4.6.4.4.1 Estratégias de sistema ou cadeia

As estratégias de sistema ou cadeia consistem no ajuste dos ambientes
(comercial, tecnoldgico e organizacional) da empresa com a cadeia (Figura 6b;
item 2.4).

© Ambiente comercial (estratégias de negocios): o produtor tem se
mantido explorando, por algum tempo, as culturas de milho e soja, que sdo a
esséncia da produgdo agricola do municipio. Recentemente, introduziram o
amendoim, sendo esta cultura fomentada pela Secretaria de Agricultura como
forma de diversificagdo da produgio agricola da regido. Esta entre os primeiros e
busca maior rentabilidade com a maior lucratividade desta cultura. Pode-se
perceber que seus investimentos estio acompanhando o comportamento
predominante da cadeia, uma vez que na sua regido néo ha, ainda, a presenga da
cana, como acontece com o caso A. Assim, pode-se julgar que este produtor
apresenta alinhamento no ambiente comercial com a cadeia.

* Ambiente tecnologico (estratégia de tecnologia — foco em TI): neste
ambiente, o produtor apresentou desalinhamento em relagdo a cadeia quanto aos

meios de comunica¢io. Nio utiliza meios que a cadeia ja utiliza com freqiéncia,
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em eventos e receber os técnicos que freqilentam a propriedade.

Observa-se que este produtor apresenta um alinhamento estratégico de
organizagao (classicas) inferior ao caso A e superior ao caso B. Isto corrobora
comentarios anteriores de estar em transigio no seu nivel tecnologico de

produg3o e gerencial e se recuperando do problema de descapitalizagdo.
4.7 Caso D
4.7.1 Caracterizaciio

Este produtor tem area propria de apenas 70 ha, onde explora leite, no
municipio de Uberaba. E arrendatario para a producdo de milho e soja em
Uberaba (200 ha) e em um municipio vizinho (400 ha), sendo estes dados
referentes a safra 2000/2001. A mao-de-obra envolve dois funcionarios fixos, o
produtor (o pai — 1° grau), os dois filhos (técnicos agricolas e graduandos em
agronomia em inicio de curso) e a esposa (magistério/técnico em nutrigdo) que
ajuda na parte financeira. Ndo dispGe de estrutura de armazenagem propria, mas
o magquinario é considerado, pelo mesmo, como adequado as suas atividades. A
residéncia é fixa na cidade, em fun¢do do estudo dos filhos, embora tenha
moradia no sitio. O periodo de compra dos insumos € concentrado em outubro.

Néo possui envolvimento/participacdo ativa em associagdes, sendo
associado a duas cooperativas (uma em fungido do leite), mas ndo utilizando
beneficios. Esta na atividade desde cedo, acompanhando o pai e vem passando
aos seus filhos. Atua na regido ha mais de vinte anos, tendo migrado de
municipio vizinho. Dedica-se de 10 a 12 horas/dia a administracdo e execugio
operacional de atividades na produgéo de milho, soja e arroz.

A sua escolha para o presente estudo se deu por atender aos objetivos de

pesquisa dentro do perfil identificado; ser apenas arrendatario para milho e soja;
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“ramo”. Sairam de uma regifio envolvida em café, leite € amendoim que nédo
faziam parte daquilo que sabiam explorar (cultivar). O plantio de cana em éreas

arrendadas estava ficando invidvel e o alto custo da terra ndo permitia adquirir

areas em Sdo Paulo.

QUADRUO 14. Alinhamento estratégico do Caso C

Década | Estratégia de Estratégia de organizagio Estratégia de
negobcios tecnologia de
informacdo
1980 Mudanga  para|Construgio de galpio de|Conversa direta
Uberaba, com o|madeira e aquisi¢io de|Busca de informagdes
plantio de milho e | méquinas com EMBRAPA e
soja Adaptacio da tecnologia EPAMIG
Decistes eram tomadas pelo pai | Fazia as andlises de
e aos filhos cabia executar solo e pegava as
Construgio de galpfio de[recomendagSes  dos
alvenaria (1989) técnicos
Arrendamento de drea para toda
a familia
1990 Milho e Soja Os filhos passam a participar | Conversa direta,
das decisbes e da administragfio | principalmente
(devido a formag#io, idade) internamente
Feijdo O feijdo envolvia uso eventual,
quando da colheita cedo da|TV e telefone -
soja, aumentar a renda, troca de | externamente
servigos com vizinhos para ndo
ter que comprar mais méquinas | Recepgio de
Separacdo da|Reduziu a érea; compra de|vendedores
sociedade veiculos e maéquinas para
reestruturagio Participaggo em
Intengdo de| Aumento de maquinas (trator e |eventos  (dias  de
crescer, arrenda |colhedeira) e pessoal campo, palestras)
uma area (500 ha) | Aumento de méquinas | tornaram-se freqiientes
Inicio do plantio|(plantadeira) e diminuigio de
direto pessoal Assisténcia  técnica
Atenuar a|Diminui¢io de 1200 para 960 |prestada por técnicos
descapitalizagio |ha (1997) e diminuigio de|de empresa ligada a
pessoal elaboracdio de projetos
O respondente toma as|para financiamento
decisdes, com discussdo com a
familia

“Continua ...”
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em eventos e receber os técnicos que freqiientam a propriedade.

Observa-se que este produtor apresenta um alinhamento estratégico de
organizagdo (classicas) inferior ao caso A e superior ao caso B. Isto corrobora
comentarios anteriores de estar em transi¢io no seu nivel tecnologico de

produgio e gerencial e se recuperando do problema de descapitalizagdo.
4.7 Caso D
4.7.1 Caracterizacio

Este produtor tem area propria de apenas 70 ha, onde explora leite, no
municipio de Uberaba. E arrendatirio para a produgio de milho e soja em
Uberaba (200 ha) e em um municipio vizinho (400 ha), sendo estes dados
referentes a safra 2000/2001. A mio-de-obra envolve dois funcionarios fixos, o
produtor (o pai — 1° grau), os dois filhos (técnicos agricolas e graduandos em
agronomia em inicio de curso) e a esposa (magistério/técnico em nutri¢io) que
ajuda na parte financeira. Néo dispde de estrutura de armazenagem propria, mas
o magquinario é considerado, pelo mesmo, como adequado as suas atividades. A
residéncia é fixa na cidade, em fungdo do estudo dos filhos, embora tenha
moradia no sitio. O periodo de compra dos insumos ¢ concentrado em outubro.

Nio possui envolvimento/participagio ativa em associagdes, sendo
associado a duas cooperativas (uma em fungio do leite), mas ndo utilizando
beneficios. Esta na atividade desde cedo, acompanhando o pai e vem passando
aos seus filhos. Atua na regido ha mais de vinte anos, tendo migrado de
municipio vizinho. Dedica-se de 10 a 12 horas/dia 2 administragio e execugdo
operacional de atividades na produgdo de milho, soja e arroz.

A sua escolha para o presente estudo se deu por atender aos objetivos de

pesquisa dentro do perfil identificado; ser apenas arrendatario para milho e soja;
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“ramo”. Sairam de uma regido envolvida em café, leite e amendoim que ndo
faziam parte daquilo que sabiam explorar (cultivar). O plantio de cana em areas

arrendadas estava ficando inviavel e o alto custo da terra nfio permitia adquirir

areas em Sdo Paulo.

QUADRO 14. Alinhamento estratégico do Caso C

Década | Estratégia de Estratégia de organizagio Estratégia de
negoécios tecnologia de
informacgdo
1980 Mudanga  para|Construgio de galpio de|Conversa direta
Uberaba, com o|madeira e aquisicio de|Busca de informagdes
plantio de milho e | maquinas com EMBRAPA e
soja Adaptagio da tecnologia EPAMIG
Decistes eram tomadas pelo pai | Fazia as andlises de
e aos filhos cabia executar solo e pegava as
Construgio de galpdo de|recomendagdes  dos
alvenaria (1989) técnicos
Arrendamento de 4rea para toda
a familia
1990 Milho e Soja Os filhos passam a participar | Conversa direta,
das decisdes e da administragfio | principalmente
(devido a formagdo, idade) internamente
Feijdo O feijdo envolvia uso eventual,
quando da colheita cedo da{TV e telefone -
soja, aumentar a renda, troca de | externamente
servigos com vizinhos para ndo
ter que comprar mais mdquinas | Recepgio de
Separacdo da|Reduziu a 4rea; compra de|vendedores
sociedade veiculos e maquinas para
reestruturagfo Participagdo em
Intengdo de| Aumento de maquinas (trator ¢ |eventos  (dias  de
crescer, arrenda|colhedeira) e pessoal campo, palestras)
uma érea (500 ha) | Aumento de maquinas | tornaram-se freqiientes
Inicio do plantio|(plantadeira) e diminuigfio de
direto pessoal Assisténcia  técnica
Atenuar a|Diminuigdo de 1200 para 960 |prestada por técnicos
descapitalizagio |ha (1997) e diminuigdo de|de empresa ligada a
pessoal elaboragio de projetos
O respondente toma as|para financiamento
decisdes, com discussdio com a
familia

“Continua ...”
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QUADRO 14. Continua ...

2000 ... |Inicio com [ Aquisigdo de maquinas e uso de | Telefone
amendoim temporarios para a colheita Conversa direta
O filho mais novo
Intengdo de|Menor  deslocamento  de{como  pessoa  de

agrupar a area maquinas e transporte interno | acompanhamento  da
execucio e no apoio
Investir em gado | Distribuir a renda no ano (sempre teve alguém
de corte com esta fungéo)

Eventos, vendedores e
continuar cedendo

espago para a pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa :

Na chegada a Uberaba, buscaram informagdes com 6rgdos de pesquisa
local e técnicos, dando inicio 4 adaptagdo de sua tecnologia & regifio. Na infra-
estrutura, comegaram com um galpdo de madeira que, no final da década, foi
construido em alvenaria. O arrendamento de 4reas, além das &reas proprias, em
sociedade, fazia parte da estratégia de crescimento, atendendo toda a familia.
Esta relagdo se assemelha ao caso D, mas, num prazo curto, ¢ desvinculada a
estratégia de crescimento da necessidade de sustento da familia, passando ao
crescimento da atividade e negécio.

Os anos 1990 apresentam maior freqiiéncia nas decisSes pela familia.
Continuam com a exploragfo de milho e soja, utilizando, eventualmente, o feijdo
quando a soja era colhida cedo, para aumentar a renda. Os filhos comegam a
participar da administragéo, atuando antes como executores das decisdes do pai
e tio.

A separaglio da sociedade (1993) demandou reestruturagdo com redugdo
da éarea, aquisigio de veiculos e méquinas. Logo em seguida (1994), com a
intengdo de voltar a crescer, decidiram pelo arrendamento de uma érea préxima.
Considerada um bom negdcio, realizam tudo dentro de recomendagdes técnicas,
com projeto elaborado, mas o alto investimento em corregdo € adubagéo,

associado a uma baixa produtividade, leva-os a um problema de
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descapitalizagdo. A estratégia de crescimento ndo foi correspondida por uma
eficiente analise do ambiente e estratégia de informag3o. Veio, entdo, o Plano
Real, que afetou a sua rentabilidade e elevou a divida do financiamento,
demandando uma revisdo de suas estratégias para recompor e voltar a se
capitalizar.

Iniciaram o plantio direto como forma de acompanhar a evolugio
tecnologica e obter menor desgaste de maquinas, menor problema com corre¢do
de solo e reducdo de pessoal. Em seguida, reduziram a area total a ser trabalhada
para atenuar o problema da descapitalizagio e trabalhar em menos area, mas de
forma mais eficiente.

Neste periodo (anos 1990), adotou uma posigdo mais ativa na busca de
informagdo, por meio de participagdo em eventos, assisténcia técnica, TV e
telefone. Dessa forma, buscava adquirir maior conhecimento e experiéncia na
atividade e ndo cometer erros comprometedores de sua posi¢do competitiva.

Na década atual, iniciou o plantio de amendoim. Esta cultura é
considerada de lucratividade maior que a soja € o milho e ndo demanda
investimento muito elevado. Principalmente se comparada ao algoddo, outra
altemnativa que esta circulando na cadeia para a diversificagdo da produgio
agricola na regido. A inten¢do de agrupar a area vem ao encontro da busca de
reducdo de custo, com o deslocamento de maquinas e transporte de pessoal e
insumos, além da intengdo de diversificar a atividade com a introdugio do gado
de corte para distribuir a renda no ano.

A administragdo, hoje, é comandada pelo respondente (filho mais velho),
sendo discutidas as questdes principais e estratégicas com a familia. O irmdo
mais novo tem a atribuicdo de acompanhar a execugdo de campo e funcionar
como apoio para agilizar qualquer problema identificado na lavoura. Na parte de
informag3o, pretende investir em informatica e continuar cedendo espacos para a

pesquisa, como forma de acompanhar de perto as inovagdes, além de participar
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em eventos e receber os técnicos que freqiientam a propriedade.

Observa-se que este produtor apresenta um alinhamento estratégico de
organizagdo (classicas) inferior ao caso A e superior ao caso B. Isto corrobora
comentarios anteriores de estar em transigio no seu nivel tecnologico de

produgdo e gerencial e se recuperando do problema de descapitalizacdo.
4.7 Caso D
4.7.1 Caracterizacio

Este produtor tem area propria de apenas 70 ha, onde explora leite, no
municipio de Uberaba. E arrendatirio para a produgdo de milho e soja em
Uberaba (200 ha) e em um municipio vizinho (400 ha), sendo estes dados
referentes a safra 2000/2001. A mio-de-obra envolve dois funcionarios fixos, o
produtor (o pai — 1° grau), os dois filhos (técnicos agricolas e graduandos em
agronomia em inicio de curso) e a esposa (magistério/técnico em nutrigdo) que
ajuda na parte financeira. Néo dispde de estrutura de armazenagem propria, mas
o magquinario é considerado, pelo mesmo, como adequado as suas atividades. A
residéncia é fixa na cidade, em fungio do estudo dos filhos, embora tenha
moradia no sitio. O periodo de compra dos insumos ¢ concentrado em outubro.

Nio possui envolvimento/participagio ativa em associagdes, sendo
associado a duas cooperativas (uma em func¢do do leite), mas ndo utilizando
beneficios. Esta na atividade desde cedo, acompanhando o pai e vem passando
aos seus filhos. Atua na regidio ha mais de vinte anos, tendo migrado de
municipio vizinho. Dedica-se de 10 a 12 horas/dia a administra¢do e execu¢do
operacional de atividades na produgio de milho, soja e arroz.

A sua escolha para o presente estudo se deu por atender aos objetivos de

pesquisa dentro do perfil identificado; ser apenas arrendatario para milho e soja;
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ter sua origem na regido e pela facilidade de acesso. A entrevista foi realizada
em sua residéncia, a noite, em fungdo da disponibilidade de horario. Houve a
participagdo do filho mais velho e da esposa, o que proporcionou grande
enriquecimento nas informagdes para a analise. Foi realizado um segundo
encontro, também na sua residéncia, para apresentar uma primeira analise ao
produtor € complementar informagdes para a elaboragio dos quadros relativos

ao processo de elaboragdo e alinhamento das estratégias.

4.7.2 O perfil técnico, econdmico e gerencial

Este produtor foi citado por dois (11,7%) dos técnicos entrevistados na
cadeia, apresentando os perfis MMBA e MMNioUsaA®. Ao cruzar com o
questionario aplicado ao produtor (Anexo D), verificou-se bom conhecimento
dos respondentes, chegando-se ao perfil MMN3oUsaA.

O nivel médio na tecnologia de produgiio e gerencial é demonstrado
pelos seus indices de produtividade de milho (90 sacas/ha) e soja (40 sacas/ha)
na safra 2000/2001. Realiza a rotagdo de culturas com milho, soja e arroz, mas
ndo inclui um programa de sucessdo de culturas como fonte de pathada, tendo
iniciado no plantio direto na safra 1999/2000. Realiza analise de solo
anualmente, mas ndo utiliza controle biolégico € ndo faz o monitoramento de
perdas na colheita.

Na questio comercial tem realizado a venda antecipada (20%) como
forma de levantar recursos para a lavoura. Mas ndo utiliza bolsas, relacionando-
se apenas com agentes locais.

Nao utiliza informatica para nenhuma atividade, o que reforca uma

menor tecnologia gerencial em relagio aos demais casos. Cabe destacar que, por

3 Na seqiéncia - tecnologia de produgdo, tecnologia gerencial, uso de informatica e
utilizacfio de financiamento. Os niveis sdo A — alta; M — média; B — baixa; Nio usa
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ocasido do segundo encontro (janeiro/2002), haviam adquirido computador para
os estudos dos filhos e pretendem passar a utiliza-lo para facilitar o
gerenciamento e melhor conhecer seus resultados.

A alta utilizagdo de financiamento é confirmada pelo produtor com o
valor financiado correspondendo a 70% e 80% do custeio de milho e soja,
respectivamente, na safra 2000/2001. Este produtor e o caso C tém em comum
precisarem do financiamento para condugdo da lavoura, enquanto que os casos
A e B tém condigdes de investir, caso ndo disponham de financiamento. Este
fator, também, coloca-os em situagio diferenciada quanto as condigdes para
obtengdo de financiamento, em fungdo das garantias que podem dar ao banco e
quanto & época de compra dos insumos. Esta é realizada mais cedo pelos
produtores dos casos A e B, depois o C e, por ultimo, o D. Esse fator ja interfere
no prego de compra e, conseqiientemente, no impacto causado no custo de
produgio e rentabilidade.

4.7.3 Posicionamento do produtor em relaciio a cadeia

4.7.3.1 Apreensio conceitual dos termos relativos ao agronegécio

Nesta etapa houve bastante participagdo do filho. Observou-se a
dificuldade do produtor em se expressar, associada a uma certa timidez por nio
se considerar inteirado de algumas questdes abordadas. Em determinado
momento mencionou que “essa parte ai é com o ‘filho™.

Para este produtor, agricultura é uma atividade que “a gente vem
trabalhando nela, né? ... é o meio de ter o pdo de cada dia ...” e para o filho,
como sendo “um meio de sustento”. Isto os coloca junto a categona
“tradicional”, apontada por 73,3% dos agentes entrevistados na cadeia (Quadro
2), enfatizando a importancia para o fomecimento de alimentos e sustentacdo da
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familia e sociedade. Também demonstra uma visio macro da agricultura,
distorcendo do enfoque tedrico apresentado quanto ao seu papel atual e
participagdo economica como segmento de produgdo, mas alinhado a cadeia.

Sobre agribusiness somente o filho se expressou. Entende que “¢é o
agronegocio, né? Trabalhar com tecnologia na propriedade, fazer da
propriedade rural uma empresa”. Sua visio leva a idéia de mesmo significado
entre agribusiness e agronegdcio, embora nio tenha explicitado entender como
uma tradugdo. Fazer da propriedade uma empresa o enquadra na categoria
“empresario”, apresentada por 15,2% dos entrevistados na cadeia (Quadro 3),
que inclui o entendimento da fazenda como empresa agricola, associado ao uso
de maior tecnologia, sendo esta relagio muito comum em eventos e nos técnicos.

Quanto a agronegocio, o filho expressou que “ftem que olhar todo o
planejamento, fazer um negocio, se vai ..., 0 que que vocé vai plantar, pra quem
que vocé vai vender, ... englobar toda sua produgdo, por qué que vocé vai
plantar aquilo ali, fazer um negocio”. Esta visdo se enquadra na categoria
“negocios’ apresentada por 24,1% dos entrevistados na cadeia para o conceito
de agribusiness (Quadro 3). Quanto as categorias apresentadas pelos agentes da
cadeia para o conceito de agronegdcio, ha dificuldade de enquadra-lo, embora se
associado com sua visdo de agribusiness, sua visdo de agronegocio se aproxima
da nogdo de comercializagdo e, um pouco, de uma tradugdo.

Cadeia produtiva foi o conceito que apresentou maior viés em relagdo ao
enfoque tedrico. O filho a entende como “aquele ciclo que envolve toda a
cultura da soja la, desde preé-plantio até pos-colheita ... todo desenvolvimento
da cultura desde antes, até mesmo antes, como matar formiga ... tudo que vai
acontecer nela, infestagdo de pragas, fungos, é ... espécie de um ciclo de vida da
cultura”. Esta visio se ajusta a categoria “dentro da UP” apresentada por 17,2%

dos entrevistados na cadeia (Quadro 5), entendendo a seqiiéncia do sistema de
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produgdo como a nogdo de cadeia, que se aproxima, também, da percepcdo de
“processo produtivo”, demonstrada por 13,8% dos agentes entrevistados.

Com relagio a competitividade, o produtor entende que “... é... vamos
supor, eu 16 plantando soja. ent@o o outro quer competir comigo ele vai plantar
soja também, plantando milho™. Para o filho, “uma espécie de uma rivalidade.
Tem um plantando soja, o outro vai plantar também, o que for mais competitivo,
vai ganhar o mercado”. Inicialmente, tem-se presente a nogdo de
“disputa/concorréncia”, categoria mencionada por 34,5% dos entrevistados na
cadeia e a percepgdo de sua associagio a rivalidade, uma das forgas competitivas
de Porter (1986). Solicitado que esclarecesse o entendimento quanto a ser mais
competitivo, o filho acrescentou se tratar de “plantar a cultura certa, na hora
certa, da maneira certa. Pra qué? Fazer os custos diminuir e a produtividade
aumentar”. Assim, também inclui a categoria “‘produtividade/custo”,
apresentada por 27,5% dos entrevistados na cadeia.

De modo geral, o produtor, com participacdo relevante do filho,
apresenta-se proximo ao comportamento geral da cadeia, que, também,
apresentou distor¢des quanto a interpretagdo, fragmentagdo e operacionalizagdo
dos conceitos. O maior viés observado ocorreu na nogdo de cadeia produtiva,
que constitui o ambiente meso de analise do produtor, envolvendo os agentes
com quem atua diretamente nas questdes técnicas e comerciais.

A visio de agribusiness e agronegdcio acompanha boa parte da cadeia.
Mas, ainda, com dificuldade de interpretagio como um ambiente maior que a
agricultura e onde ocorrem relagdes tecnologicas, comerciais e institucionais
(regras, normas e leis). A nogdo de agricultura ainda esta presa a sua visdo geral,
rompida em meados do século XX e ndo se percebe a perda de sua importancia
econdmica relativa como segmento de produgao.

A competitividade estd baseada na concorréncia (rivalidade) e na

obten¢io de maior produtividade e redugiio de custo, parametros importantes
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para maior rentabilidade. Mas estas devem vir acompanhadas de agdes no campo
gerencial, em busca de melhores condigdes de negociagdo, melhor preco na
compra € venda, por meio de conhecer o comportamento dos agentes e atuar
mais em organizagoes de apoio a cadeia para tratar dos interesses da classe e
interagir com o ambiente institucional. Deve-se destacar que a sua disputa
(concorréncia) ndo é com outros produtores, mas pela apropriagdo das margens
de comercializagio com fornecedores e compradores na compra dos insumos e

venda dos grios.

4.7.3.2 Conhecimento e relacionamento com os demais agentes da

cadeia e sua percepgiio

Este produtor ndo apresentou relacionamento com as indistrias de
insumos. Nas palavras do filho, a “relagiio vai comegar a partir da revenda”. Nio
foi demonstrada a busca de informagdes sobre os agentes deste segmento, como
seu processo, comportamento, ficando as discussoes sobre os produtos com as
revendas. Cabe destacar uma observagdo da esposa de que “se fosse negdcio
mesmo, pro produtor e a industria, eu acho que o produto ficaria bem mais
acessivel ao produtor, porque ja ndo tinha esse revendedor ai, né? Entdo, ...
eles ndo conversam com o produtor”. Esta observa¢do levanta a questio da
escala, pois grandes produtores adquirem os produtos diretamente da industria, o
que lhes proporciona menores pregos. Por outro lado, em grandes volumes, as
revendas fazem apenas o trabalho de representagio, ficando com uma comissdo,
ndo tendo que comprar e vender. Também se observa nesta colocagio o
distanciamento e pouco conhecimento do produtor dos agentes deste segmento.

Com as revendas, a discussdo fica em torno do preco e da qualidade,
segundo o produtor, sendo acrescentada pela esposa a facilidade de pagamento.
O filho complementa com a questio da orientagdo técnica quanto 3 aplicagdo
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dos produtos. Trata-se de um relacionamento focado na questio comercial,
comum entre os produtores, com discussdes técnicas ndo aprofundadas, mas
esperando as inovagdes e sugestdes que estes trazem para o seu sistema de
producdo. Tem a percepgdo de que os técnicos estdo muito centrados na venda,
deixando a desejar na parte técnica. Inclusive, ndo alertando sobre possiveis
problemas que podem vir a aparecer, mas colocou-se satisfeito quanto a esta
fonte de informagdo no questionario ao produtor (Anexo D).

No segmento de armazenagem, volta a surgir o problema dos descontos
de impureza e umidade e alto custo dos servigos, comum entre os produtores e
nos demais casos estudados. A relagio se restringe a discussio de prego e a
despesa do desconto, “ai, sempre tem de td brigando™ (filho). Reforga-se a
questdo do problema de transparéncia deste segmento da cadeia em relagdo aos
produtores, abordado pelos demais casos e observado em varios produtores antes
e durante a pesquisa pelo autor.

Os compradores sio abordados pelo produtor de uma forma conflituosa,
onde “cada um quer pegar um pouquinho da gente...”, revelando uma disputa
pelo prego dos grios e, consegiientemente, pelas margens de comercializaggo.
Também demonstrou, junto com a esposa e o filho, a falta de op¢do, pelo fato
dos compradores locais trabalharem com o mesmo preco ou diferencas muito
pequenas, escolhendo para quem vender em funcdo de quem pagar mais. Esta
falta de opgiio no prego demonstra, por um lado, realizar a comparagdo e busca
da melhor opgiio, mas por outro, ndo perceber 0 mecanismo e onde se forma o
prego dos grdos. Mesmo com a colocagdo da esposa de que isso “comega la em
cima e vem cd nos compradores™, demonstra uma percepgao de algo distante e
que ndo € observado diretamente.

Ao complementar esta visdo, percebe um grande problema da agricultura
com a defini¢io do prego dos produtos via mercado, comentando que “vocé sabe

qual é o maior problema do produtor rural hoje em dia? Ele ndo fala ‘o meu

194



produto cusia tanto”. Quanto que vocé paga por ele? Esse ai é que é o
problema. é a dificuldade. porque ele néo tem como falar “meu produto vale
xis. A primeira coisa que ele (o comprador) faz é quanto que ele paga no meu
produto, quanto que a bolsa fechou. sé isso. Entdo. ele (produtor) depende de
tudo la. Se o produto dele custou R$5.00 e eles (compradores) falar pra ele ‘eu
te pago R84,50°, ele (produtor) tem que vender por R84,50, porque ele néo tem
como falar meu produto ...”

Isto, provavelmente, leva a um fraco acompanhamento das tendéncias de
mercado e dependéncia dos agentes locais para as informagSes. Nio ha
acompanhamento por meio de agentes que atuam na formagio de prego e que
langcam essas tendéncias (bolsas, consultorias). Também, ndo perceber que o
padrdo de concorréncia envolve os servigos prestados, condigdes de pagamento,
adiantamento, etc., enquanto no segmento a montante (revendas, fabricantes)
enfatizam o prego e a qualidade.

Considerando os agentes do encadeamento técnico a montante e a
jusante, este produtor foi o que apresentou menor relacionamento e
conhecimento dentre os casos estudados. Envolve-se mais com a disputa pelos
precos e custos, enquanto os casos A e B, principalmente, apresentaram
conhecimento do comportamento e do processo de trabalho destes agentes. Isto
reflete no poder de negociagdo, sendo fundamental ter informagdes sobre os
agentes e suas necessidades.

Em relagdo as organizagdes de apoio, ndo apresentou relacionamento
com a pesquisa, embora, por ocasido do segundo encontro, em janeiro/2002,
mencionou que nesta safra estd com experimento de uma empresa nas suas
areas. Com o ensino, a relagio é em fungio da freqiiéncia dos filhos na
faculdade, tendo sido recentemente informado que poderia fazer suas analises de
solo no laboratorio da mesma. Em termos de associagdes, é associado a duas

cooperativas na regido, sendo uma em fungio do leite € a outra trabathou, por
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dois anos, na compra de insumos € venda de graos, saindo por estarem cobrando
juros mais elevados do que o banco no financiamento. A extensio e o governo
sdo vistas com um comportamento semelhante, em que ambas tém como
prioridade o pequeno produtor. Como esta classificado como médio produtor,
nio é beneficiado pelos programas destas organizagdes. Isto, também, demonstra
uma visdo de relagio voltada para a assisténcia e ndo para a atuagio junto aos
mesmos como forma de obter informagdes, além das questdes técnicas, como
legislagdo, tendéncias de mercado, situagdo da regido e comportamento dos
agentes da cadeia, pois sdo fontes que n3o se encontram inseridas no contexto de
relagdes comerciais.

Observa-se, entio, um fraco relacionamento do produtor com as
organizagdes de apoio. Estas lhe permitiriam maior articulagdo e influéncia nos
interesses pessoais e da categoria, 0 que deve aumentar com a participagio direta

dos filhos na atividade, tanto na execugdo como na gestio.

4.7.3.3 Dinfimica da informacéo e uso da TI

Abordando inicialmente a visdo que tem de tecnologia, pai e filho
demonstram percebé-la como o “melhoramento na agricultura”. Embora ndo
tenha explicitado, isto esta associado ao surgimento de novas técnicas,
equipamentos e materiais genéticos.

Na sua percepgio do que ¢é informagio, o produtor comenta que “... vocé
pede informagdo do vizinho ... Eu pego informagdo da pessoa que que eu devo
fazer que eu néo devo, eu passo pra pessoa, a pessoa me passa.”. Esta posigio
revela uma busca em fontes proximas e direcionadas a uma execugdo imediata e
ndo de analise de cenario para decidir entre as opgdes existentes e conseqiiéncias
futuras. Além disso, esta associada a realizagio de agoes baseadas em sugestdes

dos agentes, com maior dependéncia do que os casos A e B.
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Cabe destacar aqui a complementago realizada pela esposa, que € muito
rica para a analise da dinamica da informag3o deste produtor.

De inicio, fica clara a importincia da informagdo quando ela menciona
que “as informagdes sdo tudo pra ele”. No entanto, enquanto “ele ficava la.
perdido ld, no canto la, porque ele toda vida foi muito de trabalhar, trabalhar e
trabalhar, né. Entdo, a hora que eu comecei a tomar, que ele comegou, ‘fulano’
busca isso pra mim, busca aquilo, busca aquilo outro, ai eu comecei a
especular. O que que é isso? O que que é aquilo? Pra que é isso? Entdo, foi
aonde que ele comegou a ter um pouquinho mais de informagdo, as pessoas
procurou ele um pouco mais, entendeu?”. Notam-se duas coisas fundamentais:
primeiro, o fato do produtor se dedicar muito a execugdo, o que o distanciou das
informagdes sobre o negdcio e perdeu na questdo gerencial, comprometendo sua
atualizagdo e decisdes; segundo, a importancia da esposa em coloca-lo em
sintonia e contribuir para que a informagio chegasse até 0 mesmo, embora ainda
hoje ele dependa muito de ir atras da informagdo pessoalmente (conversa direta).

Outro aspecto comentado pela esposa estd relacionado a instrugdo
(escolaridade). A mesma percebe que “os produtores que sdo agronomos, sd@o
zootecnistas, é assim, do alto escaldo na fase de estudo, que ja fez uma
Jfaculdade, uma pos-graduagdo, ... esses produtores tém informagdo correta.
Agora. quando o produtor ndo tem um certo grau de instrugdo, ele ndo tem
informagéo correta ndo. Porque a hora que ele chega a saber do negacio, ja
tem um ano ... ja..., a tecnologia ja avangou mais um ano pra frente ... Esta
percepgdo é importante por demonstrar uma relagdo da formagio e escolaridade
com a capacidade de leitura do ambiente e atualizagdo da tecnologia,
relacionando, também, que produtores com o perfil do caso D tém a tendéncia
de nio acompanharem o avango tecnolégico de perto, atuando como seguidores.

Quanto ao entendimento de TI, apenas o filho se pronunciou. Entende

que “vai ser a tecnologia desenvolvida pra a informagdo do produtor rural, pra

197



manter o produtor informado das novas técnicas que surgem no mercado”.
Nesta visdo, ndo aparece claramente a percepcao quanto ao armazenamento,
processamento e filtragem das informages, destacando apenas o processo de
envio das informagdes.

De forma geral, o produtor apresentou grande dificuldade de expressar
os conceitos, podendo estar relacionado & sua escolaridade e a timidez. Pois ndo
participa de muitos eventos por considerar que néo tem condigdo de acompanhar
as discussdes. O filho e a esposa proporcionaram grande enriquecimento, pois
demonstraram maior facilidade de expressar os conceitos € suas implicagdes.
Percebe-se que a introdugdo do filho no meio académico contribuiu para a

analise dos cenarios, iniciando por uma melthor apreensdo conceitual.

4.7.3.3.1 Fontes de informagiio e satisfagiio

Este produtor apresentou um comportamento com satisfagdo
ligeiramente superior quanto as fontes de informagdes técnicas em relagdo as
econdmicas, apresentadas no questionario ao produtor (Anexo D).

As fontes ndo utilizadas envolvem as empresas de planejamento,
acompanhando o comportamento predominante da cadeia. Por outro lado, ndo
utiliza a intemet, o CAT e revistas, que sdo fontes utilizadas pela maioria dos
agentes da cadeia e com alta satisfagiio. Isto o deixa em situagdo de distor¢do
elevada em relagio a cadeia e aos demais casos, com exce¢do do ndo uso da
intemet pelo caso C.

Utiliza um numero elevado de fontes de informagdes, algumas ndo
utilizadas por grande parte dos agentes da cadeia (autonomos, cooperativa,
extensdo e armazéns). Assim, ha possibilidade de néo estar obtendo informagGes
precisas ou no esta conseguindo efetiva-las em decis3es uteis.

Demonstrou nivel de satisfagio maior com as informagdes técnicas do
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que com as economicas, principalmente com os técnicos das empresas de
insumos e cooperativas, mantendo-se satisfeito com as demais fontes. Esta
bastante satisfeito apenas com a TV, em relagio a informagdes economicas. Este
panorama das fontes e satisfagdo pode indicar uma menor exigéncia com a
satisfacdo em relagdo as informagdes ou uma analise ndo muito aprofundada das
mesmas. Podem, ainda, estar desalinhadas com os seus objetivos e ndo sendo

transformadas em decisoes efetivas de negocios.

4.7.3.3.2 Tipo de informacio trocada e freqiiéncia

Na troca geral de informagdes, apresentou o mesmo comportamento do
caso A, sendo sempre na troca intra-segmento (entre produtores) e,
freqiientemente, intersegmento (com outros segmentos).

Na anilise do tipo de informagdo trocada itra-segmento e sua
freqii€ncia, apresenta-se na mesma freqgiiéncia (sempre) dos casos C e A e acima
do comportamento da cadeia sobre o manejo das culturas. Nas inovagoes
tecnoldgicas, esta junto aos casos C e B e do comportamento predominante da
cadeia (freqilentemente) e inferior ao caso A. Nas informagOes relativas a
perspectiva de mercado (as vezes), cotagdes dos graos (as vezes) e dos insumos
(raramente), é o produtor com menor freqiiéncia dentre os casos estudados. Os
demais casos situam-se em freqiiéncias superiores (freqiientemente para as duas
primeiras e as vezes para a ultima), mas proximo ao comportamento da cadeia.

Na troca intersegmento, mantém-se alinhado com a cadeia nas
informagdes relativas as inovagdes tecnologicas (também com os casos Ae C) e
cotacOes dos insumos, 0 que pode estar relacionado a sua maior proximidade
com as revendas. Nas informagdes sobre o manejo das culturas (as vezes),

perspectiva de mercado e cotagdes dos grios (raramente) apresenta-se bastante
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desalinhado com o comportamento da cadeia e com a busca de melhores

condigdes de negociagio.

4.7.3.3.3 Meios de comunicagio utilizados e freqiiéncia

Na comunicagiio intra-segmento, privilegia a conversa direta, estando
alinhado com a cadeia e com os casos B e C, e inferior ao A. Mas encontra-se
em desalinhamento com a cadeia quanto ao uso do telefone (raramente) e de e-
mail, fax e folhetos (nunca). A situagio relativa ao folheto esta dentro do
esperado, por se tratar de produtor.

Na relagio intersegmento, o produtor apresenta uma freqiiéncia '
(sempre) mais elevada que a cadeia e os demais casos (freqiientemente) e o uso
do telefone (freqiientemente) inferior ao comportamento da cadeia e do caso A.
Isto pode leva-lo a depender de marcar horario com as pessoas, encontra-las
quando procura-las e custo e dispéndio de tempo com os deslocamentos ao seu
encontro. Pois, como relatado anteriormente, ainda depende bastante de ir a
procura da informagdo. A ndo utilizagio do e-mail, juntamente com os casos C e
B (nunca), enquanto ja é bastante utilizado na cadeia, reflete a posicdo em que se
encontra a maioria dos produtores. Ndo usa o fax, assim como o caso C. Apesar
deste ser um meio de comunicagio em declinio, ainda constitui uma ferramenta
importante para facilitar cotagdes e troca de documentos, mesmo que acertados
anteriormente pelo telefone. Os folhetos constituem meios bastante utilizados
pelas empresas para a divulgagio de seus produtos (defensivos, sementes) e sua
utilizagdo (3s vezes), junto com os caso A e C, demonstra que o produtor esta

buscando se informar dos novos langamentos, sendo muito utilizado pelo caso B

(sempre).
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4.7.4 Elaboracio e alinhamento das estratégias

Estratégia € definida pelo filho como sendo “toda uma técnica que é
utilizada. antecipadamente. para desenvolver alguma atividade. Vocé vai
elaborar uma estratégia. Como que vocé vai fazer aquilo ali. Entdo, é uma
técnica de elaboragdo do desenvolvimenio da sua cultura”. Percebe-se a
concep¢do de pensar antes para o planejamento das atividades a serem
executadas, o que se aproxima da nogdo de estratégia como plano (plan) de
Mintzberg (2000). Mas, observa-se, na complementagdio, o foco no
desenvolvimento da cultura, voltado para as etapas do sistema de produgio, que
envolvem escolhas de produtos em fungio de recomendagGes técnicas. Esta
postura aproxima-se a critica de Mintzberg (1994), quanto a forma de execugdo
do planejamento estratégico, restringindo-se a idéia de uma programagio
estratégica.

Tal apreensio coloca o produtor, por meio do fitho, em uma condigio de
antecipar acontecimentos futuros no seu sistema de produgdo. Programa a
execucdo de suas agdes, mas ndo tratando de um envolvimento maior de sua
atividade com os seus objetivos de negocios. Percebe-se que esta concepgdo de
estratégia esta diretamente correlacionada com o foco de suas agGes para o
“dentro da porteira”, ou seja, privilegiar as informagSes técnicas, pouco
conhecer os agentes da cadeia e agir mais na disputa de pregos, corroborando
com a afirmativa de estratégia ser um conceito que alicerga varios outros
(politica, objetivos, metas).

4.7.4.1 O processo de elaboracgo das estratégias

O Quadro 15 apresenta uma sintese do historico das decisdes tomadas

pelo produtor e os fatores influenciadores. Para o resgate destas informagdes foi
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muito importante a participagdo da esposa ¢ do filho, pois o produtor apresentou
dificuldade em lembrar de fatos e datas. Isto vem demonstrar um aspecto
comum entre produtores quanto ao registro histérico de suas atividades. Sdo
carentes informagdes em bancos de dados para anilise do passado, para auxiliar

a identificagdo de equivocos e ajustar posigdes para o futuro.

QUADRO 15. Histérico das principais decisdes e fatores influenciadores do

CasoD

Data Decisdo Fator(es)
Anos 1960 | Exploragio de arroz, milho |[Em pequenas éreas, como sustento e
e café repetindo o sistema de producdo
apreendido por heranga familiar
Devido as terras ficarem cansadas (baixa
1967/1968 — Utilizagdo do | fertilidade); o adubo era misturado a
adubo semente por ndo ter plantadeira
1970 Exploragdo de arroz e milho | Em éreas arrendadas, mudando a cada trés
anos por forga de contrato, formando o
1972 Compra de um sitio (72 ha) |pasto no final
Busca de um local préprio e constituir
1974 Tornou-se independente familia
Devido ao crescimento pessoal, busca de
1977 Aumento de 4rea (96 ha) independéncia, mas sem atritos com a
Aquisi¢io de maquinas familia e continuou atuando junto ao pai
Busca de crescimento na atividade
1978 Formou pasto no sitio e|Em fungdio do aumento na drea, quando
introduziu gado de leite passa a utilizar financiamento
Para obtengdo de renda mensal e “ter umas
vaquinha para ir olhar”
1980 Exploragdo de arroz e milho | Continuagdo do mesmo sistema
apreendido com o pai, com 2 anos de arroz
e 1 de milho e forma o pasto para o
Crescimento de 4rea proprietario da 4rea
Crescimento na atividade e financeiro
aumentar a escala devido a redugio na
Aquisi¢iio de méquinas margem e aumento da familia
Crescimento de éarea e prestagio de
servigos para terceiros

« . continua...”
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QUADRO 15. Continua ...

Anos 1990 [ Inicia com a exploragio de | Dentro do mesmo sistema
1995/1996 | arroz e milho
Reduz o arroz e introduz a | Por ter conseguido ficar estabelecido em
soja uma darea, possibilitou trabalhar com a
soja, aproveitar melhor de uma terra mais
recuperada e equilibrada e o menor risco
climatico;
Trabalhar com uma | Em 1994 estava estabilizado, mas com o
cooperativa Plano Real, o produto caiu de prego e o
juro subiu, sendo aliviado com a
securitizagio em fungdo da soja, para

1998 Aquisig#io de maquinas facilitar a comercializagio na base de troca
Renovagiio, adequagfio ao sistema,

1999/2000 | Saida da cooperativa estavam ficando defasadas

Inicio do plantio direto Os juros do banco estavam mais baratos
Redugdo de custo e “todos est@o fazendo,
a gente tem que acompanhar”

2000 Ampliaggo do plantio direto | Adequagio de tecnologia, diminui bastante
o periodo de trabalho ¢ menos m#o-de-
obra

Aquisigo de plantadeira Em fun¢io do plantio direto, sendo mais

Trabalhar com pouco arroz | vidvel do que o kit para adaptagio

e manter o milho e soja Devido ao baixo custo de produgdio do
arroz.

Meta Formar os fithos

Fonte: Dados da pesquisa

Os anos 1960 foram marcados pela atuagdo junto ao seu pai, na

exploragdo de arroz, milho e um pouco de café, em pequenas éareas, voltadas

para o sustento da familia e dentro de um sistema de produgdo apreendido com

os familiares. A utilizagéio de adubo, no final da década, ocorre em reagdo &

perda de fertilidade do solo, mas com caréncia de equipamento na época.

A compra de um sitio no inicio dos anos 1970 faz parte da busca por um

local préprio e constituir familia. Isto pode significar uma reprodugdo do

comportamento familiar ou uma intengdo diferenciada e voltada para o

crescimento individual. Esta culminou, em meados da década, com a separagdo

de sua atividade, tornando-se independente do pai, sem atritos, continuando a

atuar junto, mas com uma condugio baseada em pensamento proprio.
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A continuagdo da exploragdo das mesmas culturas pode denotar a
repeti¢do de agdes apreendidas junto ao pai. Na ocupagdo do sitio, a abertura da
area € realizada com a cultura do arroz e, ao final da década, forma o pasto e
introduz gado de leite, como forma de obter uma renda mensal e “ter umas
vaquinha pra ir olhar”. Aqui, revela-se uma inten¢do altemativa quanto ao
objetivo de negocio, mas carregada de uma visdo tradicional (e ndo comercial)
da agricultura, da paixdo pela atividade, pelo campo, o que dificulta uma analise
mais ractonal e economica.

Ainda no final dos anos 1970, ocorreu um aumento de area, dentro da
busca de crescimento na atividade, com aquisicdo de maquinas e inicio da
utilizagdo de financiamento. Este fato o diferencia do caso B, que iniciou sua
atividade independente ja capitalizado. Manteve-se nas mesmas culturas e
sistema de produgdo, onde arrendava a area por trés anos, sendo dois com arroz
¢ um com milho, depois formava o pasto para o proprietario. Tal procedimento
foi um fator dificultador da conquista de uma posicao sustentavel pelo produtor,
por ter que migrar de area a cada trés anos e nao usufruir de uma melhor
condi¢o produtiva e obter melhor rentabilidade. Isto, também, demonstra que o
produtor ndo revé suas alternativas de negocios, como ocorreu com o caso A no
mesmo periodo e com o caso C na decisdo de sair de Sdo Paulo.

Nos anos 1980, continua com a exploragido de arroz e milho, dentro do
mesmo sistema de arrendamento e produg3o. Isto confirna a ndo revisdo de
alternativas de negécios, que durou até meados dos anos 1990. Isso ocorreu,
inclusive, quanto a questdes técnicas, com a rotagdo de culturas baseada em
plantas da mesma familia (gramineas), demonstrando a repeticio de agdes
apreendidas com a familia. Neste periodo, observa-se uma inten¢do de
crescimento, na atividade e financeiro, com aumento na escala, devido a reducdo
da margem e o aumento da familia. Ocorreu, ainda, a aquisigdo de maquinas

devido ao aumento da area e passou a prestar servigos para terceiros.
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Iniciou os anos 1990 com as mesmas culturas (arroz e milho) e sistema
de arrendamento e produgd@o. Ao conseguir arrendar uma area por mais tempo,
possibilitou aproveitar a area trabalhada. Em meados da década introduziu a soja
no seu sistema de produgdo, melhorando a rotagdo e com menor risco climatico
que o arroz. Fator, este, percebido e executado ainda nos anos 1970 pelo caso A.

Na época da implantag¢do do Plano Real estava estabilizado. Mas, com a
queda do prego dos grdos e aumento dos juros sobre a divida do financiamento,
enfrentou os mesmos problemas do caso C. A situagdo foi aliviada com a
securitizagdo em 1995/1996. Este problema e a introdugiio da soja o levou a
trabalhar com uma cooperativa como forma de facilitar a comercializagio na
base de troca pelos insumos. Depois de dois anos, voltou a trabalhar com o
banco, porque os juros da cooperativa estavam mais altos, demonstrando estar
acompanhando os fatores que favorecem o financiamento de sua atividade. A
aquisicido de maquinas ocorreu para atualizagdo, devido a defasagem do
maquinario e acompanhamento da tecnologia. Aqui, demonstra-se a realizagdo
de monitoramento do ambiente e reagdo na busca de melhor estrutura para a sua
atividade.

No final dos anos 1990, introduziu o sistema de plantio direto
(1999/2000) em fungio da redugio de custo e de que “fodos estdo fazendo, a
gente tem que acompanhar”. Este comportamento denota a realizagdo de agoes a
partir do momento em que elas apresentaram consisténcia em outros produtores.
Isso o caracteriza como um seguidor, o que corrobora com a situagdo de
dificuldade de obtengdo de informagdes atualizadas, abordada anteriormente.
Com a ampliagio da area em plantio direto na safra seguinte, observou que
diminuiu bastante o periodo de trabalho e ocupa menos mio-de-obra. Ao
adquirir plantadeira, revelou ter realizado uma analise prévia da viabilidade de

uma maquina nova em relagdo a adaptagdo, chegando a uma conclusio diferente
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do caso B. Esta decisdo pode estar relacionada ao tipo de maquinario que cada
um possuia na ocasido da mudanga de sistema.

Atualmente, explora milho e soja, com pouco arroz, justificando esta
ultima devido apresentar um baixo custo de produgdo, embora a esposa perceba
que a mesma oferece menos opgdo de negociagdo do que milho e soja. Isto pode,
também, estar relacionado a heran¢a da familia, o que leva a nd3o conseguir
deixar esta atividade, mesmo com outras de maior rentabilidade, menor risco ou,
ainda, utiliza-a como opgio técnica para a abertura de novas areas arrendadas.

Observa-se que este produtor manteve-se, por muito tempo, num sistema
de arrendamento e produgio. Demonstra uma predominancia cie repeticdo de
agdes apreendidas com a familia e, posteriormente, de agSes baseadas nos
resultados obtidos por outros produtores.

A migragdo de areas arrendadas dificultou um methor aproveitamento de
uma condigdo mais produtiva e de experiéncia com a exploragdo de culturas em
uma mesma area, que, também, sdo mais compativeis com a estratégia de
crescimento. Isto, também, favoreceu a repetigio do sistema de abertura de
novas areas, exploragio com arroz e milho e formagdo do pasto, dificultando o
processo de inovagio pelo produtor.

Tem-se, neste caso, um predominio na emergéncia das estratégias. Seu
plano de exploragio forma-se com base no fluxo (repeticdo) de agdes, desde a
atuagdo conjunta com o pai. A presenca de intengdo voltada para o crescimento
encontra-se desarticulada com outros campos da atividade (estabilizar-se em
uma area, trabalhar com culturas mais rentiveis, sistema de rotagdo), num
predominio de emergéncia das estratégias combinadas com o enfoque artesanal
de Mintzberg. Isto dificultou a obtengdo de maior rentabilidade e uma posigio
mais sustentivel Em contrapartida, a instabilidade apresentada pela migracio
constante de area, a dependéncia dos proprietarios para se manter na atividade e,

atualmente, a introduc3o da cana na regido, que proporciona um arrendamento
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ao proprietario da terra superior & soja, tem sua area e sua posi¢do bastante

ameagcadas.

4.7.4.2 A influéncia do conhecimento e relacionamento com a cadeia

na elaboracéo das estratégias

Observa-se que este produtor apresenta pouco relacionamento com a
cadeia e organizagdes de apoio, revelando-se mais sob a forma de disputa pelos
pregos de insumos e graos. Essa ndo deixa de ser uma posi¢do importante, mas
de cardter restrito, pois ocorre em determinados momentos e é consegiiéncia do
comportamento, do padrdo de concorréncia e dos diferentes mecanismos de
formagdo do prego.

O baixo envolvimento com a cadeia € o pouco conhecimento dos
processos e comportamentos dos agentes, deixa-0 em uma posi¢do fraca nas
negociagdes, uma vez que estes agentes buscam conhecer o comportamento e
necessidades dos produtores. Tal posigdo leva o produtor a atuar de forma
passiva em relagdo a cadeia, como receptador de recomendacdes e sugestdes,
esperando sempre dos agentes uma orientagio quanto s suas decisdes, o que
dificulta uma posigdo propria e independente dos agentes.

Isto influencia a elaboragdo de suas estratégias, atuando mais em funcdo
das imposi¢oes do ambiente, aceitando a imprevisibilidade do ambiente como
algo em que ndo pode agir. Essas caracteristicas lhe conferem uma posigéo de
seguidor dos avangos conquistados por produtores que adotam uma posi¢do
mais proativa, como o caso A.

Pode-se sugerir que este produtor procure conhecer methor os processos
e comportamento dos agentes, do mecanismo de formacio de pregos dos

insumos e produtos (grios), que levam a um padrio de concorréncia

207



diferenciado. Cada aspecto, demanda estratégias diferenciadas de negociagio,

para a busca de uma posi¢3o mais ajustada ao ambiente e mais sustentavel.
4.7.4.3 Influéncia do uso da TI na elaboracio das estratégias

Observada a dindmica da informagéo do produtor (4.7.3), tem-se, a partir
da sua compreensdo da informacgdo, uma visdo de receber informagdes de como
agir focada na parte técnica, baseando-se nas orientagdes dos técnicos. Esta
orientacdo se relaciona diretamente com o maior relacionamento do produtor
com as revendas, além de ter apresentado-se satisfeito com esta fonte, tanto no
aspecto técnico como no economico.

Esta relagdo é reforgada pelo fato de o tipo e freqiiéncia de troca de
informagdes intersegmento priorizar as inovagdes tecnologicas e as cotagdes dos
insumos. Demonstra-se, assim, a influéncia do maior relacionamento com o
segmento das revendas.

Também na troca intra-segmento, demonstrou priorizar as informagdes
técnicas. E o caso com menor freqiiéncia sobre as informagdes de mercado,
estando desalinhado em relagio aos demais casos e a cadeia.

Este comportamento e posicionamento em relagdo a cadeia levam
direcionam suas estratégias para o seu sistema de produc¢io (dentro da porteira),
corroborando com a defini¢do de estratégia apresentada pelo filho, e para a
disputa de preco no momento de comercializar. Essa repetigio de agdes
apreendidas no passado e mediante a experiéncia propria vai formar o seu plano,
mas sem inovar nos procedimentos gerenciais, configurando uma predominancia
de emergéncia de suas estratégias.

A ndo utilizagio de fontes, como a intemet, revistas e associagio de
produtores, utilizadas pela maioria dos agentes entrevistados € com alta
satisfagdo, associada a utilizag3o de inimeras outras fontes ndo utilizadas pela
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cadeia ou com menor satisfagio, coloca-o em desalinhamento com a cadeia.
Também indica a existéncia de falhas no processo de obtengdo e filtragem das
informagdes de que necessita e transforma-las em decisdes efetivas e uteis a sua
atividade e negocio.

O produtor reconhece que o telefone, principalmente o celular, facilitou
muito a obtengio de informagdes quando se encontra na fazenda, pois liga do
local para se informar ou tirar dividas. Mas, admite que ainda predomina a
conversa mediante o contato direto com os agentes, o que gera desgaste de

tempo e custo no deslocamento.

4.7.4.4 O alinhamento das estratégias

4.7.4.4.1 Estratégias de sistema ou cadeia

o Ambiente comercial (estratégias de negdcios): nas suas estratégias de
negdcio passou muito tempo preso a um sistema de arrendamento e produgio
que ndo lhe permitiu atingir o crescimento desejado e mem uma posigo
sustentavel na cadeia. A repeticio de agdes num sistema apreendido com o pai,
sem adotar uma visdo empresarial para a sua atividade como um negocio, ainda
contagiado pela idéia de sustento da familia, levou a um desalinhamento do seu
ambiente comercial com a cadeia. Esta, na sua evolugdo e dinamica, passou a
exigir uma abordagem mais empresarial da atividade.

e Ambiente tecnolégico (estratégia de tecnologia — foco em TI): a
tecnologia de informagdo utilizada, na maior parte do tempo, caracterizou-se
pela dependéncia da conversa direta e pelo aprendizado com os familiares. A
troca de informagdes ¢é algo rico e desejavel, bem como usufruir da experiéncia
dos que estdio na atividade ha mais tempo. Mas, a auséncia de inovag¢bes ou

baixa velocidade de seu acompanhamento o colocaram em desajuste com a
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cadeia. Os meios de comunicagdo, as fontes utilizadas e sua satisfacdo estio
desalinhadas com a maior parte dos agentes e dos demais casos estudados. Estes
apresentaram perfil técnico, econdmico e gerencial superior e uma posi¢do mais
sustentavel na cadeia, mesmo com o problema do endividamento do caso C,
também enfrentado por este produtor (D).

e Ambiente organizacional (estratégia de organizagdo): apresenta a
caréncia de area propria que ndo o torne tdo dependente dos proprietarios de
terra. Na sua estratégia de crescimento, ndo aproveitou as oportunidades, como o
caso A, que esta na regido ha tempo semelhante. Falta-lhe a vis3o de futuro,
retendo-se a repeticdo de um sistema anterior e n3o aproveitando o periodo em
que a terra era mais barata e que foi um grande fator para os caso A e C. Deve-se
destacar a diferenca de capitalizagdo inicial, mas que poderia ter sido suplantada
por um maior esforgo em permanecer por mais tempo em uma area, nio
migrando com tanta freqiéncia. Também deveria investir de forma mais
equilibrada na aquisicdo de terra, maquinas e trabalhar com culturas mais
rentaveis, como o caso A quanto ao arroz, cerca de uma década antes.

De forma geral, percebe-se que este produtor apresentou, ao longo do
tempo, um desalinhamento das estratégias de sistema ou cadeia. Seus ambientes
comercial, organizacional e de TI ndo acompanharam de perto a evolugio e
dinamica da cadeia. Isto resultou em uma posigio ndo tdo sustentavel quanto os

outros casos ¢ falhando na busca de inovagdes nos seus processos.
4.7.4.4.2 Estratégias clissicas ou de empresas (organizagio)
Observa-se, pelo Quadro 16, que desde a sua origem, o produtor tem um
comportamento muito voltado para a familia. Este comportamento predominou

ao longo do tempo, de maneira que suas estratégias ndo visualizavam a analise

do negécio e seu crescimento, tendo como prioridade o sustento da familia.
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QUADRO 16. Alinhamento estratégico do Caso D

Década Estratégia de Estratégia de organizacdo Estratégia de
negécios tecnologia de
informacgio
1960 Arroz, mitho e café | Um trator, arado e uma|Conversa direta
plantadeira pequena
Utilizaggo de | Muita coisa animal e manual | Localizag8o isolada
adubo Administragdo pelo pai
1970 Arroz e milho Continuagio do que | Conversa direta entre
aprendeu com o pai; plantio | familiares e vizinhos
Aquisigfio do sitio | mais para consumo préprio
Introdugio do gado | Abertura da rea com arroz
de leite para renda | construgdio da casa, curral.
mensal Administragiio independente
1980 Arroz e milho Construgio da casa do|Conversa direta
vaqueiro, pogo artesiano
Crescimento  na | Aumento de érea, aquisigio | Os técnicos comegam
atividade e | de maquinas e construgdo do|a visitar e passar
financeiro barraciio informagdes da
Administragdo: o produtor | tecnologia de
fica mais com a parte da|produgdo
produgiio e a esposa cuida da
parte financeira: notas, guias, | TV, radio
banco
Inicia a ajuda dos filhos na
execucio no campo
1990 Arroz, milho e|Muda a residéncia em fungdio | Telefone na cidade e
introduz a soja em |da escola para os filhos|uso do celular a partir
meados da década | (1992) de 1997
Continua com o | Reforma instalagdes no sitio: | Participagdo da esposa
leite casa do vaqueiro e curral no conselho
comunitario  facilita
Administragio: permanece a|contatos € passa a
mesma divisdo buscar as informagdes
e repassa ao produtor
Discussdo em familia
das decisBes a serem
tomadas, sem o0s
funciondrios
2000 ... |Arroz, milho, soja | Aquisi¢do de plantadeira Telefone e
e leite Administracdo: os filhos | pessoalmente
Plantio direto participando das decisdes €| (conversa direta)

Meta:
Formar os filhos

assumindo algumas partes
Aquisi¢io de computador
(Dez./2001)

Leite — recebimento de
boletim informativo
Informatizagio

Fonte: Dados da pesquisa
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Ao mesmo tempo, essa situagdo levou a repetigio de um modelo de
arrendamento e exploragdo com problemas no alinhamento de suas estratégias.
A intengdo mencionada de crescimento na atividade e financeiro, ndo foi
acompanhada por estratégias de organizagio que oportunizassem melhores
resultados, como a migra¢do constante de area. Esta intengdio, também, esteve
desalinhada com as estratégias de informagdo. Predominou, inicialmente, a
repeticdo baseada na experiéncia anterior da familia e, depois, voltada para o
relacionamento com agentes da cadeia que enfatizam as questdes técnicas,
carente na analise das tendéncias de mercado e percepgdo de alternativas mais
rentaveis. Estas, inclusive, prejudicadas pela estratégia de organizacdo falha, em
ndo conseguir explorar uma mesma 4rea por muito tempo.

Nota-se, que a0 Conseguir permanecer por mais tempo em uma mesma
4rea, consegue introduzir uma cultura mais rentével e de menor risco, inovar no
sistema de plantio (com redugfio de custos), melhorando o seu alinhamento entre
as estratégias de negécios e de organizagio. Mesmo assim, este alinhamento ndo
oferece uma posigo sustentdvel, por suas reas serem arrendadas e uma delas
proxima & regidio de introdugdo da cana. Isto se torna uma ameaga a sua
permanéncia por ndo poder competir com o arrendamento oferecido pelas
usinas, sendo esta situagio claramente percebida pelo produtor e familia.
Portanto, a falta de 4rea prépria o torna vulnerdvel quanto a permanecer na
atividade, mesmo apresentando um nivel tecnolégico satisfatério para a regido.
Esta situagdo pode obriga-lo a migrar de 4rea, podendo ir para regides proximas
a0 municipio, ou mesmo mais distantes, ou ser alijado desta atividade.

A introdugo dos filhos, apés o curso técnico agricola e agora estudantes
de agronomia, promovera alteragdes na sua estratégia de organizagdo e de TI, ao
distribuir fungdes entre eles e passarem a atuar mais intensamente na dindmica

externa da informagdo, por meio da faculdade ou do uso da internet, associagdes,
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eventos, etc. Com isso, promovera um melhor alinhamento das estratégias de
sistema e classicas (de empresa).

Em geral, tem-se que a propria percepgao de agricultura relacionada ao
sustento da familia e de cadeia ligada ao sistema de produgio influencia suas
estratégias, voltadas para o dentro da porteira e ndo para o crescimento como
atividade comercial. A inten¢do de crescer esteve, quase sempre, voltada para a
idéia de sustento da familia, revelada pela propria meta (Quadro 15), e ndo em
um enfoque empresarial, no qual a atividade ¢ vista como um negdcio e nele
crescer, independente das necessidades da familia. Ao fazer parte de uma cadeia
que priorizou, na sua evolugdo e dindmica, o enfoque empresarial entrou em
desajuste com o ambiente e apresenta problemas de sustentabilidade de sua

posic¢do, por nido ter aproveitado oportunidades ao longo deste tempo.
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4.8 Comparativo entre os casos

Para realizar a comparagdo entre os casos, foram elaborados quadros
abordando temas do trabalho. Recorreu-se ao uso de simbolos, como forma de
facilitar a comparagdo entre eles, em relagdo ao comportamento da cadeia e ao
enfoque tedrico adotado. Este procedimento visa, também, sintetizar a discussdo
anterior de cada caso, facilitar o entendimento do leitor e permitir suas proprias
andlises e interpretagdes.

De inicio, realiza-se uma comparagio quanto a apreensdo conceitual dos
termos relativos ao agronegdcio. S@o apresentadas as categorias classificadas de
acordo com a resposta do produtor e estabelecidas na identificagdo da apreensdo
conceitual pelos agentes da cadeia (4.2.1)

O Quadro 17 apresenta a apreensdo de cada caso e sua posi¢do quanto a
sua proximidade/distincia em relagdo ao enfoque tedrico e & apreensdo dos
agentes da cadeia.

Observa-se que o caso A apresentou maior aproximagdo com o enfoque
tedrico, superando a cadeia em alguns conceitos. Cabe lembrar que este produtor
teve sua apreensdo conceitual proxima aos agentes das organizagdes de apoio,
com as quais mantém forte relagdo e atuagdo. E que estes agentes apresentaram
apreensdo aproximada ao enfoque tedrico e melhor do que os agentes envolvidos
diretamente no encadeamento técnico.

O caso D se encontra no extremo oposto. E o mais distante em relago
ao enfoque tedrico, mas préximo a apreensdo predominante na cadeia. Isto se
relaciona ao envolvimento do produtor com agentes que, também, apresentaram
a distorgdo, a sua ndo participagdo em organizagdes de apoio, além da formagdo
escolar. Ele préprio admite que ndo participa de eventos por ndo entender muitas

questdes abordadas.
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QUADRO 17. Apreensdo conceitual dos termos relativos ao agronegocio pelos
produtores (os casos) e seu posicionamento em relagdo ao enfoque tedrico ¢ a

cadeia.
Conceito Caso A Caso B Caso C Caso D
Agricultura Tradicional Tradicional Tradicional Tradicional
Termina apds Termina apds
[ L 1] [ 1 1] o L
0000 0000 000 000
Agribusiness Amplo Negécios Comercializagfo |Comercializagéo
Negoécios Comercializagdo Trocas
(111} (1 1] L 1] [ ]
0000 000 00 00
Agronegdcio Traduggo Comercializagio | Comercializago |Comercializaggo
Opinido difusa
0000 [ 1] (1] [ 1]
000 000 000 000
Cadeia Setorizagdo Nio elaborou Dentro da UP Dentro da UP
produtiva oce . ° .
o oo 0o 00
Competitivi- Condiggo Ampla Produtividade/ Disputa/
dade financeira Produtividade/Custo Custo concorréncia
0000 (1] o0 L ]
00 0000 00 000

Fonte: Dados da pesquisa

Legenda: o nimero de simbolos representa a distincia do produtor em relagdo
ao enfoque tedrico () e & cadeia (0), sendo um para o produtor mais distante e
quatro para o mais proximo.

Os casos B e C se encontram entre estes dois extremos. O caso B se
aproximando mais do A, e o caso C se aproximando do D, em alguns momentos.
Isto reforga o carater de transigdo mencionado na analise do perfil de ambos e
por terem assumido uma posigdo decisoria ainda recente e com formagéo escolar
superior aos pais. O produtor do caso B reconhece que sua formagdo aumentou a
percepgdo (leitura) do ambiente em relagdo aos mais velhos (pai e tios), que
possuem menor escolaridade.

Pode-se complementar, com base no Quadro 18, que o tipo de
relacionamento com os agentes da cadeia esteja influenciando a apreensdo

conceitual dos termos relativos ao agronegdcio. Este quadro apresenta o
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conhecimento e relacionamento dos produtores (casos) em relagio aos demais
segmentos da cadeia.

Observa-se que o caso A apresenta um forte relacionamento com
organizagbes de apoio. Este fator que lhe confere uma visdo e atuagdo
institucional da cadeia, trabalhando nas regras, normas e leis que influenciam a
sua atividade. Apresenta conhecimento dos agentes integrantes da cadeia,
mesmo ndo tendo relacionamento, demonstrado tanto na entrevista como pela
sua auto-avaliagio. Mesmo assim, reconhece sua deficiéncia de conhecimento

quanto aos compradores.

QUADRO 18. Comparativo do conhecimento (C) e relacionamento (R) com os
agentes da cadeia

Conceito Caso A Caso B CasoC | CasoD
C R C R C|IR]|C]R
Indistria de insumos | eeee* e | | e 1wl
4,0 3,0 1,5 1,0
Revendas [ 1 1] o [T 1) cove [T1} . [} .
=== 3,0 4,0 2,5
Armazéns esee . soee | | 2% [eeee ol
4,0 4,5 3,0 2,0
Compradom [ 1] .e [T 1) eose (13 . ° .
2,0 4,0 2,5 1,0
Organizagbes de apoio
quuisa esee | voee o ose ° eoe . .
Ensino . oce - - ° ° ° °
Cooperativas ° [T 1) (T1) (113 o ° ° o0
Associacdes de classe e000 | sooe | oo . oo | eee ° °
Extensdo ° ° ° ° . . ° °
Governo ° [T - - o0 ° ° °

* O nimero de simbolos consiste no julgamento a partir da anilise dos dados das
entrevistas, sendo um para o menor € guatro para o maior conhecimento. Os nimeros se
referem & nota (de um a cinco) que o respondente atribuiu ao seu conhecimento do

segmento (auto-avaliagio).
Fonte: Dados da pesquisa
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O caso B apresenta forte conhecimento e relacionamento com os agentes
da cadeia, mas fraca atuagdo com organizagdes de apoio. Nas que se relaciona,
esta voltado para as questdes de tecnologia de produgdo e comercializagdo, € ndo
para os aspectos institucionais. Isto, também, pode afetar a obtengdo de
informagdes isentas de interesse comercial e ndo participar de discussdes dos
interesses da categoria e tendéncias para a cadeia/atividade.

Os casos C e D tém em comum os seus relacionamentos e conhecimento
centrado nos agentes imediatos a montante e a jusante, com os quais adquirem
os insumos e depositam/comercializam os graos.

Este tipo de comportamento demonstra o envolvimento com agentes em
fungdo da comercializagio de insumos e grios, priorizando questdes técnicas € a
disputa pelo prego nas negociagdes. Outro aspecto importante € que estes
agentes constituem sua principal fonte de informagGes, quanto as tendéncias de
mercado ¢ andlise € construgio de cendrios, mas atreladas ao interesse
comercial. A ndo atuagdo em organizag3es de apoio e busca de informagdes em
fontes isentas de interesse comercial prejudica a sua anilise e,
conseqiientemente, as suas decises e elaboragdo de estratégias, principalmente
o caso D.

A apreensdo dos conceitos ligados a TI, em relagdo ao enfoque tedrico
adotado, apresentou maior distingio quanto a tecnologia (Quadro 19). Talvez,
isso se deva ao fato de ser esta uma varidvel muito enfatizada pelos agentes da
cadeia, facilitando a difusdo e expressdo. Mas, a diferenciagdo entre os casos
pode estar relacionada ao tipo de envolvimento do produtor com a cadeia e sua
formagdo escolar, uma vez que a linearidade é coincidente com estes dois

aspectos.
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QUADRO 19. Comparativo da apreensdo de tecnologia de informagdo pelos
produtores

Categoria Caso A [CasoB| CasoC | CasoD
Tecnologia oo00 [ L 1) [ 1) [ 1}
Informagio oo oo oo .
Tecnologia de informagdo o0 oo o0 oo

Legenda: o nimero de simbolos representa a distancia do produtor em relagdo
ao enfoque tedrico (o), sendo um para o produtor mais distante e quatro para o

mais proximo.
Fonte: Dados da pesquisa

Informagido é um termo muito utilizado no cotidiano dos agentes, mas
sem uma abordagem do que ela é ou representa em termos de processo
decisério, sendo mais trabalhada no aspecto de orientagdes e recomendagdes.
Tecnologia de informag8o foi um termo em relagdo ao qual todos apresentaram a
mesma dificuldade. Esta constatagfio ja era esperada, devido a propria caréncia
no meio agropecuario de aplicagdes e envolvimento com esta éarea.

O Quadro 20 aborda o processo predominante na elaboragdo das
estratégias dos produtores, nos quatro casos investigados.

O caso A apresenta uma forte utilizagio do enfoque tradicional, o
planejamento estratégico, tanto pela afirmagdo pessoal de que planejamento é
uma palavra de ordem na empresa, como pela presenca de intengdes claras e
articuladas em planos conscientemente engendrados. Mas, apresenta, também,
uma elevada flexibilidade e adaptagdo, baseadas no monitoramento do ambiente
para a identificagdo de oportunidades. Isto demonstra um processo de sintese
(combinagdio) de diferentes enfoques ou tipos de estratégias para se chegar &
estratégia resultante, baseada na intengo de ganhar sempre, visdo de longo
prazo, objetivos e metas definidos, além da atuagho institucional. Todas
alinhadas estrategicamente entre si (Quadro 21) e com sua apreenséo conceitual,
relacionamentos e conhecimento dos agentes da cadeia e utilizagdo de TI, na

busca e manutengdo de uma posi¢do competitiva sustentavel.
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O caso B apresenta a existéncia de plano, mas suas intengdes ndo estdo
bem articuladas. Ndo ha uma visdo de longo prazo e objetivos e metas bem
definidos. Isto afeta o seu alinhamento estratégico (Quadro 21), estando alinhado
nas estratégias de negdcio e organizagdo, mas desalinhado com a estratégia de
T1. Sua apreensdo conceitual, relacionamento e conhecimento da cadeia e uso de
TI, também, contribuem para o desalinhamento e caréncia na articulagdo das
intengdes. Por outro lado, apresenta flexibilidade e adaptagdo, com forte
monitoramento do ambiente. Mas, talvez, o carater recente esteja afetando, pela
necessidade de tempo para os ajustes, a articulagdo das intengdes e o
alinhamento das estratégias. Assim, este caso apresenta um processo de sintese,
com identificagdo e aproveitamento das oportunidades do ambiente, mas

precisando de melhor articulagéo e alinhamento de suas estratégias.

QUADRO 20. Comparativo do processo de elaboragéio das estratégias dos
produtores

Processo de elaboracdo das estratégias

Caso A | Uma sintese entre a utilizagio do planejamento estratégico, com inteng¢Ses
articuladas, mas com flexibilidade e adaptagio presente no enfoque
artesanal. Visdo em longo prazo para a atividade e setor, com monitoramento
do ambiente e identificagio de oportunidades.

Caso B | Utilizagdo de plano, em prazo médio, com inten¢des nfio tdio bem
articuladas, presentes no enfoque artesanal, mas forte monitoramento do
ambiente em busca de identificar as oportunidades.

Caso C |Plano em curto e longo prazo, monitoramento do ambiente, intengdes e
objetivos com articulagio, mas sem metas bem definidas.

Caso D | Plano quase ausente, havendo programacdo de atividades e pouca intengdio
quanto aos objetivos de negdcios, mas voltados para as necessidades da
familia. Predominio de emergéncia de estratégias a partir de consisténcia de
agdes proprias ou da familia ou observadas em outros produtores, aceitando a
imprevisibilidade do ambiente e a imposi¢do na defini¢io de suas agdes.

Fonte: Dados da pesquisa

O caso C, apesar de apresentar relacionamento e conhecimento da cadeia
(Quaro 18) e apreensdo conceitual (Quadro 17) inferior ao o caso B, apresentou

melhor articulagdo de suas inten¢Ses e alinhamento estratégico (Quadro 20 e
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21). Isto se deve a uma visdo de curto e longo prazo da atividade, com melhor
defini¢do de estratégia, dos objetivos e monitoramento do ambiente. Mas, é
carente quanto as metas, o que demonstra um pouco de aceitagdo da
imprevisibilidade do ambiente e a incerteza das questdes institucionais (politica
agricola). Também por estd hd mais tempo na regido e atuando de forma
independente (fora de sociedade), tem realizado ajustes ao longo do tempo.

O caso D apresenta auséncia de intengSes quanto a sua atividade,
estando muito voltado para o sistema de produgdo e repetindo ages baseadas na
experiéncia adquirida com o pai e observadas em outros produtores (Quadro 20).
Isto leva a um forte desalinhamento estratégico (Quadro 21), pois demonstra um
comportamento de sobrevivéncia atrelada ao sustento da familia, mas inserido
em uma cadeia que demanda uma posigdo comercial e que ndo aceita a
imprevisibilidade do ambiente como dada e as suas imposi¢des como
recomendagGes para suas agdes.

No Quadro 21, o caso A se encontra em um extremo, com uma
articulagdo de diferentes enfoques para concepgio e elaboragdo de estratégias.
Essa combinagdo leva a um melhor alinhamento estratégico, sendo influenciado
positivamente pelo tipo de envolvimento com a cadeia, uso da tecnologia de
informagdo e apreensdo conceitual. Assim, obtém uma posigdo competitiva mais
sustentavel na cadeia, em relagio aos outros casos e relacionada com a sua
lideranga na regido.

O caso B, com um perfil préximo ao caso A, mas com alguns aspectos
de transi¢do, apresentou problemas de articulagdo nas suas intengdes, o que
afetou o seu alinhamento estratégico. Contudo, é influenciado positivamente nos
seus relacionamentos com a cadeia, por buscar informagGes fora dos agentes
com quem trata as questdes comerciais, a sua posigéo na cadeia € proxima a do

caso C. Ambos alternam aspectos em que tém vantagem e desvantagem.
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O caso C apresentou melhor articulagdo de suas intengdes e melhor
alinhamento. Mas a influéncia do conhecimento e relacionamento com a cadeia
e uso da TI ndo contribui de forma tdo positiva como ocorre com os casos B e A.
Isto o deixa em uma posi¢do na cadeia semelhante ao caso B, mas com maior
vulnerabilidade, principalmente por ainda estar com problemas de capitalizago.
Apesar do melhor alinhamento que o caso B, a sua estratégia ndo € tdo agressiva,

fazendo parte de sua transi¢do para uma visdo empresarial da atividade.

QUADRO 21. Comparativo dos produtores quanto & concepgéo, a elaboragéo e
ao alinhamento das estratégias em relagfo ao enfoque tedrico

Categoria Caso A | CasoB | Caso C | Caso D
Conceito de estratégia ) oo eoe °
Defini¢do de objetivos e metas eooe e o0 [
Lideranga em custo — Porter osoe .o oo °
Poder de negociagiio a montante — Porter |  eeee oeo oo o0
Poder de negociagfio a jusante — Porter ecee ) ) )
Intengéo estratégica — Hamel e Prahalad | eoee Y see .
Enfoque artesanal — Mintzberg ooo oo eoe oo
Dos 5Ps, estdo presentes: Plano (plan) osee oco ooo .
Padrio (pattern) . oo oo (1)
Posi¢do (position) esee eoe eoe o
Articulagdo das intenges sone o0 ) .
Conhecimento e relacionamento com a
cadeia, associada ao carater meso de osee ooo o .
Porter
Influéncia do conhecimento e -+ +
relacionamento na elaboragdo das ++H+ +++
estratégias ) )
Influéncia do uso da ‘]"l na elaboragdo das e -+ ++ +
estratégias () (-)
Alinhamento estratégico Ty o oo .
Perfil técnico, econdmico e gerencial AAAA | AAAA | AMBA |MMNioA
Posi¢do do produtor em relagdio & cadeia eooe oo eoe o0

Legenda: o nimero de simbolos (e) representa a distdncia do produtor em
relagdo ao enfoque tedrico, sendo um para o produtor mais distante e quatro
para o mais préximo. Os sinais positivo (+) ou negativo (-) refletem o nivel e
forma da influéncia da cadeia e da TI na elaboragéo da estratégias.

Fonte: Dados da pesquisa
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O caso D se encontra no extremo oposto ao A. Apresenta menor
apreensdo conceitual, menor deliberagdo, sem intengdes claras quanto a sua
atividade e para o futuro, estando voltado para a familia. O baixo conhecimento
e tipo de relacionamento com os agentes da cadeia e o uso que faz da TI tém
influenciado negativamente nas suas estratégias. Pois, estdo sempre voltadas
para o sistema de produgdo, ndo abordando a andlise e construgio de cendrio
tecnolégico e econdmico, o que leva a repetir agdes apreendidas com o pai e/ou
observadas em outros produtores.

O forte desalinhamento das suas estratégias, associado a apreensdo
conceitual, caréncia de conhecimentos dos agentes, necessidade de drea e
financiamento para continuar na atividade, deixa-o na posigdo menos sustentével
dentre os caso estudados. Assim, é necessario que o produtor busque melhor
conhecimento do ambiente, que faga uma leitura prépria e busque uma
localizagdo que lhe proporcione uma melhor condigdo contratual e de

desenvolvimento de sua atividade, com melhor rentabilidade.
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5 CONSIDERACOES E SUGESTOES AOS SEGMENTOS E A CADEIA
NA REGIAO

Diante da abrangéncia do trabalho, vérias sdo as observagdes e
constatagoes em cada ponto, sendo abordadas de forma resumida.

A identificacdo do perfil dos produtores, mesmo por um método
qualitativo, demonstrou a predominancia na regidao da exploragdo de milho e
soja de média a alta tecnologia de produgdo e gerencial, mas com baixo uso de
informatica e uma alta utilizagio de financiamento. Isto pode significar uma
agricultura tecnificada, mas dependente de financiamentos (publico e/ou
privado). Com a redugdo da participagdo do governo, cresce a dependéncia da
agricultura em relagdo aos segmentos a montante e a jusante.

Observou-se haver uma relagdo entre o perfil e a apreensdo conceitual,
com a elaboragdo e alinhamento das estratégias e com uma posi¢io mais
sustentavel do produtor e em relagdo ao comportamento da cadeia. Reforga-se
assim, a importancia da selegdo dos casos por este método, pois envolve
determinado tipo de comportamento, que pode estar presente em outros
produtores com perfil semelhante.

Pode-se, ainda, constatar que o conhecimento que os técnicos tém dos
produtores € mais preciso nas variaveis “Tecnologia de produgdo e gerencial”,
reduzindo quando se trata de variaveis ndo trabalhadas cotidianamente pelos
técnicos, como o “Uso da informatica” e a “Utilizacio de financiamento™.
Assim, pode-se dizer que os técnicos ndo conhecem tdo bem os produtores
quanto pensam ou deveriam. Restringem-se mais aos aspectos da produgio, do
sistema de produgdo, ndo se envolvendo em aspectos gerenciais e financeiros.

Na descri¢do da cadeia, a apreensio conceitual dos termos relativos ao
agronegocio apresentou-se com fragmentagio e distorgdo em relagio ao enfoque

teorico.
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A nogio de agricultura ainda estd presa ao seu conceito/visdo
tradicional (73,3%), abordada na formagdo de técnicos e agronomos. Envolve a
importancia da agricultura para a produgdo de alimentos e fornecimento de
matérias-primas, vinculando sua importincia a sustentagdo da sociedade e da
economia.

Agribusiness foi o conceito que apresentou a maior fragmentagdo
quanto a apreensdo, embora tenha predominado seu entendimento (41,3%) como
algo mais amplo que agricultura e tratar-se de negocios agricolas, voltando-se
para a idéia de comercializagdo. Apesar disso, esta percepgdo concentrou-se em
orgdos de apoio & cadeia e ndo nos segmentos em que ha direta interdependéncia
técnica e econdmica.

No termo agromegécio a apreensio esteve voltada para a idéia de
comercializagio (ou transagdes), chegando a ser abordado sob a forma de ser a
parte comercial do agribusiness. O seu entendimento como tradugdo esteve
concentrado nas organizagbes de apoio e, também focando a idéia de
comercializagio.

Cadeia produtiva foi o conceito com maior viés, atingindo extremos na
sua apreensdo. Foi desde a ndo elaboragio pelos respondentes, relacionado ao
sistema de produgdo (dentro da porteira) até a nogdo de cadeia envolvendo o
antes, dentro e apds a porteira.

Competitividade esteve voltada para a nogdo de disputa/concorréncia
entre os agentes e quanto a produtividade/custo, que se relaciona ao sistema de
produgdo.

Comparando-se estes resultados & afirmagdo de Roberto Rodrigues
(Pinazza & Alimandro, 1999:Prefacio), de que o conceito de agribusiness esta
disseminado e entendido, no presente trabalho constatou-se que, embora esteja
disseminado nos diversos segmentos e agentes, seu entendimento é distorcido

em relagiio ao enfoque tedrico proposto por Davis e Goldberg (Batalha, 1997:25)
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¢ adotado neste trabalho. Os demais termos ligados ao agribusiness, também
apresentaram distor¢ao na percepgdo dos agentes da cadeia, o que pode levar a
ineficiéncias na formulagdo de estratégias e politicas publicas e privadas.

Assim, é importante que os agentes (privados e/ou publicos) busquem
desenvolver uma melhor apreensio destes conceitos. Trata-se de um ambiente
de analise em que os agentes econdmicos interagem em uma articulagdo de
interesses divergentes ou em comuns, envolvendo o fluxo de informagdes e
produtos, nd3o se restringindo ao aspecto da comercializagdo, visando a
competitividade da cadeia.

Nos relacionamentos na cadeia, verificou-se que sdo mais freqiientes e
intensos entre os agentes/segmentos mais proximos, com quem mantém maior
interdependéncia técnica e economica. Por outro lado, é menor, e até fraco, o
relacionamento com agentes que atuam em outros pontos mais distantes na
cadeia.

O relacionamento dos diversos agentes e organizagdes de apoio com o
segmento de produgdio é intenso, demonstrando que as agdes e a atengdo da
cadeia estido voltadas para este segmento.

Pode-se complementar que o tipo de relacionamento com os agentes da
cadeia esteja influenciando a apreensdo conceitual dos termos relativos ao
agronegocio. Isto leva os agentes a atuarem junto aos mais proximos, que estdo
no entomo da agricultura, ndo percebendo o sistema como um todo e
interdependente.

O conhecimento entre os agentes na cadeia também esta voltado para o
segmento de producdo. Este é o segmento mais conhecido pela cadeia e, por
outro lado, é o que menos conhece os demais agentes/segmentos da cadeia.

Sugere-se, de forma geral, que os agentes e organizagdes de apoio a

cadeia busquem um melhor conhecimento e/ou relacionamento, principalmente
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os produtores, de forma a contribuir para a visio do sistema (cadeia) como um
todo, tanto no diagnostico como nas agdes.

Ao segmento das revendas, que apresentem melhor orientacdo técnica
aos produtores. Esclaregam que, na sua relagio com os mesmos, a orientagdo €
uma forma de agregagdo de valor ao produto e que difere de uma assisténcia
técnica. A assisténcia ajuda e orienta o produtor levando em consideragdo toda a
sua atividade e ndo uma cultura ou produto em especifico.

Aos armazéns, que apresentem maior transparéncia nos procedimentos
de descontos de impureza ¢ umidade e custos. Divulguem suas tabelas aos
produtores, de forma a contribuir para atenuar muitos conflitos nesta relaggo.

Aos compradores, que disponibilizem altemativas de comercializagio
que favorecam os dois lados. Dessa forma, atendem as suas necessidades, mas
dispondo de condigdes mais satisfatorias aos produtores, o que contribuira para
maiores investimentos pelos mesmos e obtengdo de produtos de melhor
qualidade.

Dentre as organizagdes de apoio, houve um destaque para a pesquisa.
Esta apresentou um grande envolvimento com diversos agentes e segmentos,
seja na geragdo de novas tecnologias ou na validagdo de tecnologias geradas
pelos agentes do segmento a montante. Mesmo assim, demonstrou que seu foco
esta voltado para o “dentro da porteira”, embora os entrevistados tenham
manifestado preocupagio com as questdes gerenciais e “fora da porteira™.

Com relagio a extensiio, constatou-se que a sua prioridade, voltada para
os pequenos produtores, esta relacionada diretamente com a alta ndo utilizagdo
deste segmento como fonte de informacdo e a baixa satisfacdo pelos agentes,
além do pouco relacionamento com a cadeia em geral.

Contudo, diante do Programa de Desenvolvimento Rural Sustentavel no
ambito regional, que traz como linha de agdo “wltrapassar limites entre

municipios e explorar racionalmente as potencialidades econémicas e sociais
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do agronegocio regional” (EMATER, 2001), as suas a¢des ndo podem ficar
restritas aos pequenos produtores.

Sugere-se que, mesmo sendo sua prioridade e foco de agdo o trabalho
com os pequenos produtores, ela se articule a outras entidades representativas
dos médios e grandes e dos demais agentes da cadeia para que suas agdes diretas
em um grupo, pequenos produtores, encontrem ressonancia em outros
segmentos e agentes produtivos que, também, exercem influéncia direta no
campo de agdo do programa de desenvolvimento. Ndo se trata de articulagdo
momentinea em eventos, mas, sim, da definicio de linhas de agdo, metas e
forma de apresentagdo dos resultados alcangados por cada grupo de agentes por
meio de suas organizagdes representativas.

Assim, potencializa-se o alcance dos resultados, pois os beneficios das
condi¢des sociais, econdomicas ¢ ambientais sdo dificultados com agdes
fragmentadas, atingindo apenas parte dos agentes envolvidos e que influenciam
o desenvolvimento rural sustentavel.

Sugere-se, ainda, a extensdo que realize a qualificagio de seus agentes
(funcionarios) quanto a nogdo de cadeia produtiva e agronegocio, de forma a
desenvolver a mesoanalise e o pensamento sistémico. Isso promoverd uma
melhor operacionalizagdo dos conceitos para a atuag¢@o junto aos produtores e
demais agentes, promovendo uma melhor difusdo e entendimento’.

Quanto ao segmento governo, ficou clara a influéncia da incerteza
gerada pelo ambiente institucional (politica agricola) sobre o comportamento
dos agentes, principalmente os produtores. Observou-se que estes tém certa
dificuldade de elaborar planos em prazo mais longo, dada a incerteza e
instabilidade do ambiente, representada pelas colocagoes do caso A, de que no
Brasil “ndo tem politica agricola, se faz politica de safra” e do caso C, “nos

estamos no més oito e ainda néo vi ninguém receber financiamento™.

! Grifo do autor
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Sugere-se ao govemo (municipal, estadual, federal) um melhor
desenvolvimento do sistema de transporte, com a utilizagdo do modelo
multimodal, como forma de facilitar e reduzir custos para o escoamento da
produgdo; desenvolver um melhor sistema de informagdes sobre a oferta e
demanda (nacional e internacional) com dados historicos, para facilitar a
construgio de cenarios e fomentar a diversificagio de atividades em cada regido,
explorando aquilo em que possa ser mais competitiva; uma tributagio ajustada a
competitividade intemnacional e entre os estados, em que estes sejam mais
parceiros da situagdo nacional e menos concorrentes entre si; € acompanhar mais
de perto a concentragdo a montante e a jusante da agricultura, principalmente
por se tratar de empresas multinacionais, o que pode levar a desnacionalizagdo
do capital que as controla e financia a produgo agricola.

Observou-se que o ensino fica de forma distante em relagio a cadeia,
com os agentes demonstrando pouco conhecimento e relacionamento com
representantes deste segmento. Isto é preocupante porque este segmento esta
preparando profissionais de nivel médio e superior para atuar nestas cadeias (ou
outras). Isso pode significar uma posig¢do distante da dinamica do ambiente, de
observador dos problemas e questSes, mas sem interagir. Isso podera dificultar a
inser¢do dos seus profissionais ou uma formagio defasada, podendo privilegiar
aspectos distorcidos em relagdo a tendéncia destas cadeias.

Sugere-se, neste segmento, que se incorpore, na formagido de seus
profissionais (agronomos, técnicos agricolas, p. ex.), que foram a maioria da
amostra de pesquisa, a nogdo de agronegocio/cadeia produtiva, desenvolvendo a
mesoanalise € o pensamento sistémico. Esta formagdo contribuira para que se
atenue o entrave conceitual observado, contribuindo para uma visdo do sistema e
melhore a construgio e analise de cenarios. E que promovam agGes que
favorecam melhor integracio com os diversos segmentos, como parcerias de

pesquisa, estagios, palestras, etc..
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Na dinimica da informaciio e uso da TI pelos agentes da cadeia,
constatou-se um comportamento predominante enfatizando as questGes técnicas.
Ou seja, ha uma priorizagdo dos aspectos técnicos (tecnologia de produgdo) na
troca de informagdes entre os agentes da cadeia. Embora varios entrevistados
tenham reconhecido que a situacdo esta mudando, com os agentes passando a se
dedicar mais as questdes comerciais, inclusive os produtores. Isto ocorreu tanto
na satisfagdo como no tipo de informagdo trocada entre os agentes. Com relagido
aos meios de comunicagio para a troca de informag3o, prevaleceu o telefone e a
conversa direta, com o crescimento do uso do e-mail.

Como sugestdo para a cadeia, visando a redugdo de conflitos e aumentar
a sua eficiéncia e competitividade, sugere-se que seja formada uma comissdo
com um representante de cada segmento envolvido com as cadeias de milho e
soja na regido (industria de insumos, revendas, produtores, armazéns,
compradores, pesquisa, ensino, extensio, associagdes € govemno). Esta comissio
possibilitara a discussdo dos problemas inerentes as duas culturas/commodities
ao longo da cadeia, tendo como ambiente a cadeia (ou sistema) como um todo.

Os estudos de caso demonstraram a importancia do ajuste da
organizagdo ao ambiente para a obtencdo e manutengio de uma posigdo
competitiva sustentavel. Por meio do posicionamento do produtor em relagio a
cadeia, verificou-se que o acompanhamento da dinamica da cadeia, um melhor
conhecimento e relacionamento com os agentes e a dinamica no uso da TI foram
fatores influenciadores para elaboragdo e o alinhamento das estratégias dos
produtores.

Da mesma forma, estes fatores influenciaram na posi¢gdo em que se
encontra o produtor. Observou-se que sio mais sustentaveis os produtores que
apresentaram melhor conhecimento dos demais agentes da cadeia; que se

relacionam com as organizagdes de apoio; e que utilizam a TI para obtengdo de
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informagdes com agilidade, precisdo e isentas dos interesses comerciais, para a
analise € construgdo de cenarios, bem como para o monitoramento do ambiente.

A posigdo mais sustentavel esta relacionada a uma melhor articulago e
sintese entre a deliberagio (envolvendo inten¢des claras) com a presenga de
flexibilidade, criatividade e intuigio para adaptagdo ao ambiente. Ou seja, trata-
se da sintese da estratégia resultante, dentre os diferentes enfoques apresentados,
na busca do melhor ajuste organizagio-ambiente, representado pelo alinhamento
estratégico.

Observou-se que a utilizagio de diferentes abordagens de estratégia, por
meio de duas escolas diferentes, envolvendo a teoria prescritiva € a descritiva,
permitiu captar melhor o que ocorre em termos de estratégias nas propriedades
(organizagdes) rurais pesquisadas.

Percebeu-se, também, que a combinago do processo de elaboracio das
estratégias, envolvendo intengdes claras, com criatividade, intuicio e
experiéncia, foram fundamentais nas diferencas observadas. O caso A foi o que
apresentou a melhor combinagdo e o D o que demonstrou maior desarticulagio,
formando os extremos em termos de posigdo na cadeia. Os casos B e C estdo no
meio dos dois, alternando caracteristicas de vantagens e desvantagens, atnbuidas
ao carater de transicio em que se encontram, principalmente no aspecto
gerencial.

No caso A, é marcante e constante a presenca da intengio de ganhar
sempre, de buscar e manter uma posicdo forte e sustentavel, mas ao mesmo
tempo flexivel, passivel de reagdo e adaptagdo rapida aos condicionantes
ambientais. Também se verifica uma sintonia muito forte da empresa com o
ambiente relativo as suas atividades, seja por meio das decisdes e agdes ou pelo
relacionamento com os demais agentes da cadeia.

O caso B apresentou conhecimento dos segmentos envolvidos

diretamente com a cadeia e pouco relacionamento com as organizagdes de apoio.
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Demonstrou haver intengGes, mas com problemas na articulagdo, ndo
apresentando na forma de um plano conscientemente engendrado e com
objetivos de longo prazo. Isto comprometeu o seu alinhamento estratégico,
sendo atenuado por investimentos recentes.

O caso C apresentou um conhecimento da cadeia inferior aos casos A e
B. Mas, por meio da aquisi¢gio de experiéncia com erros do passado, vem
conseguindo se recuperar de forma gradativa, passando a deliberar mais,
obtendo um melhor alinhamento estratégico que o B.

No caso D é marcante a auséncia de intengGes, com a repeticido de agdes
apreendidas com a familia ou observadas em outros produtores, utilizando-as ao
observar a consisténcia das mesmas. Os objetivos estdo voltados mais para a
idéia de sustento da familia e nio de negocios. Seu foco de agio esta no sistema
de produgdo, ndo realizando a leitura do ambiente (cadeia).

Aos produtores, a partir dos estudos de caso e dos relacionamentos
observados na descrigio da cadeia, sugere-se que o gerenciamento de sua
atividade/propriedade ndo se limita ao seu sistema de produgio, e, sim, levando
em consideracdo a interagio e interdependéncia com diversos outros agentes
ligados a cadeia produtiva. Devem rever os seus indicadores de desempenho,
como produtividade, tamanho da area, que constituem parametros fisicos.
Devem utilizar indicadores de desempenho economicos, como a rentabilidade
(margem de lucro) e retorno sobre o capital investido. Pois, em fun¢do da forma
como analisa a sua atividade, resultara em alternativas e decisoes diferenciadas,
inclusive quanto a eficiéncia e aos resultados das mesmas.

Procurar conhecer melhor seu desempenho (eficiéncia), ndo se valendo
de justificativas do tipo “se fizer as contas, desiste ...”. Pois, os que estdo
investindo e crescendo, n3o ocorre com prejuizo. Também € importante, para

que possam conhecer seus custos e definir melhor os pregos de venda e margens
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que pretendam atingir, trabalhar com um prego médio como alvo e néo o prego
maximo possivel. Isso se toma de elevado risco com a volatilidade do mercado.

Devem buscar um melhor conhecimento dos demais agentes, de forma a
terem informagdo para realizar as suas negociagdes. Ndo se deve depender da
recomendagio de agentes proximos e que tenham interesse comercial, mesmo
reconhecendo a sua importincia na cadeia. Devem atuar no ambiente
institucional (regras, leis, normas) por meio das organizagoes de apoio, como
associagdes, cooperativas, sindicatos, de modo a ampliarem seu poder de
negociagdo e criarem as condigdes favoraveis para a sua atividade.

Este estudo, pela sua abrangéncia, permitiu verificar algumas questoes
que ocorrem na cadeia produtiva na regido e que estdo relacionados com
problemas macros. Espera-se ter contribuido para um primeiro diagnéstico geral
da cadeia produtiva, envolvendo as commodities de milho e soja, bem como
alertar os agentes, principalmente os produtores, quanto a dinamica do ambiente
e as novas condicdes que estio aflorando e que vdo interferir na sua
competitividade e sustentabilidade. Estas irdo influenciar sua forma de analisar e
tomar decises, bem como demonstram uma maior necessidade de organizagio e

a importancia de estabelecer parcenias.
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6 LIMITACOES E SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS

Dentre as limitagdes observadas para a condugdo da pesquisa e
realizacdo do trabalho de dissertagdo esta a caréncia de estudos neste enfoque e
de metodologias trabalhadas.

O tempo foi um fator preponderante, dado o dispéndio exigido para a
coleta de dados. Foram necessarias varias incursdes a regido, até que se
encontrasse com um corpo teodrico, metodologico e dados para a elaboragdo do
trabatho escrito.

Neste sentido se insere a limitagdo financeira. Por ndo se dispor de bolsa
ou financiamento do projeto, exigiu-se do autor um controle elevado dos custos
da pesquisa, devido a distancia a regido € o deslocamento na mesma.

Apesar da abrangéncia do estudo, constitui limitagdo a complexidade e
diversidade da realidade. E possivel, ainda, identificar a presenca de inimeras
questdes que nio foram respondidas pelo presente trabalho.

Outro aspecto importante é o fato de trabalhar na percepgio do
entrevistado e do que foi revelado no momento da entrevista. Pois, o que foi
revelado representa aquilo que tem prioridade, mas ndo significa,
necessariamente, tudo o que pensa a respeito da questio.

A delimitagio geografica (recorte regional da cadeia) se insere nas
limitagdes, pois as mesmas questoes, com agentes que atuam nas mesmas
cadeias, em outras regides podem apresentar dinamicas diferentes.

No campo da estratégia, em especifico, 0 pouco tempo de contato com
os respondentes, embora com algum conhecimento prévio do autor, dificultou
uma captagio mais precisa da intengio, do que esta na mente da pessoa. Para
novos estudos, sugere-se que os autores disponham de mais tempo de contato,
inclusive nas situagdes de trabalho dos sujeitos, para ampliarem e aprofundarem

a sua analise e melhor contribuirem com seus resultados.



A relagdo entre a elaboragdo e alinhamento das estratégias, bem como
dos demais aspectos investigados, com resultados economicos por ndo fazer
parte dos objetivos e ndo se dispor de uma tabela padrdo de custos utilizada
pelos produtores.

Quanto as sugestdes de novos estudos, pode-se apontar alguns temas:

e Produtores e representantes do governo compartiham de que a

intervengio do estado mais prejudica do que contribui. Assim, levanta-se

a seguinte questio: O govemno deve ficar totalmente distante/alheio a

cadeia ou se trata de ineficiéncia do mesmo em atuar na cadeia, de forma

a toma-la mais competitiva?

e A importante atuagio do CAT, congregando varios segmentos em

suas reunides, constitui espago de elevada importancia para estudos

quanto ao associativismo e a coordenagdo da cadeia.

e Diante da necessidade de maior atuagdo gerencial dos produtores e

do reconhecimento de estar ocorrendo mudanga neste sentido, sugere-se

a realizagdo de estudo abordando os instrumentos gerenciais utilizados

pelos produtores e sua relagio com a estratégia e resultados econémicos.

e O papel do Estado na cadeia, tanto local como no macroambiente,

relacionado a competitividade entre cadeias em diferentes regides, de

forma a demonstrar a influéncia do ambiente institucional na
competitividade das cadeias.

e Outra temitica que pode ser abordada € a questio dos contratos

existentes ao longo da cadeia, principalmente com a reducio do

financiamento oficial e 0 aumento por empresas privadas.

e Pode-se sugerir que a avaliagio do conhecimento da cadeia, por

meio de uma nota, seja utilizada para a identificacdo do grau de

maturidade da cadeia. Este conceito pode ser encontrado em Farina &

Zylberstajn (1993:15).
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ANEXOS
Anexo A. Formuldrio para levantamento qualitativo do perfil dos produtores no inicio da pesquisa
Caro colaborador,  Segmento: ( ) Ind. Insumos ( ) Revendas ( ) Pesquisa ( ) Comprador ( ) Outros:

Este quadro visa identificar produtores de milho e soja que apresentem os perfis descritos abaixo, € que venham a
participar de uma pesquisa para a elaboragdo de dissertagio de mestrado em administragdo, na Universidade Federal de
Lavras/MG. O estudo busca a andlise da elaboragio das estratégias dos produtores. As informagSes serdo tratadas
exclusivamente com fins académicos, sendo resguardado o anonimato dos respondentes. Para tanto, solicitamos que
apresente nomes de produtores de Uberaba.

Atenciosamente,
Humberto Ferreira Silva Minéu Prof. Dr. Luciel Henrique de Oliveira
Mestrando em Administragéo Orientador

Perfil Nomes dos produtores

1. Alta tecnologia de produgdio e gerencial; alto uso de informatica (cotagdes on-line,
administracio da empresa/propriedade), baixa dependéncia de financiamento

2. Alta tecnologia de produgfio e média gerencial, médio uso de informética (controle de
pessoal, custos ), baixa dependéncia de financiamento

3. Média tecnologia de produgfio e gerencial, uso de informética via contador,
- média dependéncia de financiamento (10a30%)

4. Média tecnologia de produgio e baixa gerencial, média dependéncia de financiamento
baixo uso de informética

5. Média tecnologia de producdio e baixa gerencial, alta dependéncia de financiamento
(acima de 40%), baixo uso de informética




(A 4

Anexo B. Formulario para levantamento do perfil dos produtores por meio qualitativo
Caro colaborador,

Este quadro visa identificar o perfil dos produtores de milho e soja de Uberaba, e que venham a participar de uma
pesquisa para a elaboragfio de dissertagio de mestrado em administrago, na Universidade Federal de Lavras/MG. O
estudo busca a anilise da elaboragdo das estratégias dos produtores. As informag3es serdo tratadas exclusivamente com
fins académicos, sendo resguardado o anonimato dos respondentes. Para tanto, solicitamos que apresente nomes de
produtores de Uberaba e que assinale o respectivo perfil.

Atenciosamente,

Humberto Ferreira Silva Minéu Prof. Dr. Luciel Henrique de Oliveira

Mestrando em Administragédo Orientador

PRODUTOR | Tecnologia de produgdo | Tecnologia gerencial Uso de informatica Utiliza¢do de financiamento

baixa | média alta baixa | média | alta | baixa | média [ alta | ndo usa | baixa | média | alta | indep.

OBS.: Uso de informatica: ALTO: cotagdes on-line, administragdo da empresa/propriedade; MEDIO: controle de pessoal, custos;
BAIXO: via contador — Utilizago de financiamento: BAIXA: < 10%; MEDIA: 10 a 40%; ALTA: > 4




Anexo C. Perfis dos de milho e soja presentes no municipio de Uberaba.

Tecnologia | Tecnologia Uso de Utilizag&o de Produtores
de produgiio | gerencial | informitica | financiamento

A A A A Ma Shou Tao(3); Junior
Guidi; Mario Jorge Saque;
Denilson Elias Ferreira

A A A M Carlos Francisco A. Pereira;
Pedro Guidi, Antdnio Van Ass,
Jo#io Angelo Guidi; Joaquim dos
S. Martins

A A A B Ma Shou Tao

A A A Independente | Claudio C. Ottoni, Joaquim dos
Santos Martins (Distrive)(3),
Paulo Tadeu

A A M A Milton Detoni; Helio Detoni;
Gilson Desanti; Dewe F.
Vanwlit; Marco B. P. V. Jr.

A A M M Evaldo Hortiman, Lamartine
Neto, Wagner Mendes; Ivan
Mouro; Darci Scarelli (AAAA);
Junior Guidi

A A M Independente | Mitsuo Nagai

A A B M Milton Detoni, Helio Detoni

A A B Independente | Minoro Yamashita

A A Néo Usa M Ivan Mouro; Edson Luis
Frangolin

A M M A Romildo Loss; Aleimo Scarelli;
Darci Scarelli; Kodo Hawacuhi

A M M B Paulo Cortez Martins; José
Haroldo Detoni

A M M Independente | José Ferraz do Valle Filko;
Cléudio Ottoni; Irmaios Cadelca

A M B A Romildo Loss (2)

A M B M Ivan Mouro (2), Hélio Detoni,
Milton Detoni, Pedro
Minaré, Walter Detoni

A M Néo Usa M Pedro Minaré Filho (2); Nelson
QOrasmo

A M B B Jacd Domingos

M A M M Johanes Van Uliet

M A M Independente | José Ernesto Cadelca(3) ;
Paulo Tadeu C. Martins;Claudio
de Castro Cunha

M A B M Milton Detoni; Hélio Detoni e
Filhos

M M M Irméos Cadelca; Ottoni Orpheu

da Silva; Renato Sacardo; Otto
Ferreira; Moacir Petrocini

« .. continua ...”
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Anexo C. Cont....

M

Luiz Ricardo F. Rezende;
Joaquin dos S. Martins; Irmdos
Pereira; Nilto Fujioka; Francisco
Teixeira

Independente

José Batista Gongalves; Irmdos
Cadelca (4)

A

Jodo Batista Vilela; Romildo
Loss, José Francisco Piloto;
Edenilson Ferreira; Osmar A.
Zago; Gerado Polidoro; Hélio
Marcus Rodrigues; Milton
Detoni; José Aparecido Tavares

No usa

Darci Scarelli; Hélio Marcus
Rodrigues;Agnaldo Siega;
Osmar A. Zago; Alberto Perim

Néo usa

Ivan Mouro

K4S

2

E4ES

Paulo Sérgio Dedéo; Elson
Tanekus Filho; Argemiro
Bueno; Ivan Mouro; Pedro
Minaré

B

B

Fernando Bernadini; Ermesto
Messias

B

Independente

Luis Anténio F. Valim

Nio Usa

A

Pedro Donizete Alves

Néo Usa

B

Emesto Messias da Silva; Helio
Detoni

Néo Usa

M

José Ismar Depote

Néo usa

Alta

Enersideo Borim; M4rio César
Farias; Argemiro Bueno;

Né&o usa

M

Pedro Minaré Filho; Romildo
Loss

Néo usa

B

Jo#io Teixeira

wlw(w| w @] ZZZ X

Nio usa

Independente

Francisco Teixeira

=X 2 2| ZRE] X

Nao usa

A

Romildo Loss (Almeida
Campos), Luiz Olivato

B

B

B

M

Rui Barbosa

Obs.: Os produtores em negrito s30 os que passaram pelo cruzamento e estfio no perfil em que melhor se
encaixam. O nimero entre paréntesis ¢ a freqiéncia em que o produtor foi citado no respectivo perfil.
Fonte: Dados da pesquisa
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Anexo D. Questionario aplicado aos produtores para identificagdo do perfil.

Caro produtor. Este questionario faz parte dc uma pesquisa para elaboragio de tese de mestrado
cm administragiio na Universidade Federal de Lavras/MG. Esta primeira etapa busca elaborar um
perfil do produtor de milho e soja (em grdo) da regido referente as duas tltimas safras. Sua
resposta € muito importante.

Nome: N° Faz: Area Total: ha
End.(p/ contato): Municipio:
Telefone: Faixa etéria: ( ) até 25 anos ( )26240 ( )40a60 ()>60

Escolaridade: ( ) até 1° grau () 2° grau () Técnico Nivel Médio () Superior ( ) Pés-graduado
Tempo dedicado a administragdo da fazenda (h/dia): ___  Residéncia: () Propriedade () Cidade
Mao-de-obra: Contratada - Permanentes: __ Temporarios/Por ocasido da safra: __ Da familia: _
() Proprietario () Arrendatério - Tempo: () até5 ()5a10()10a15 () 15a 20 () >20 anos
A receita bruta anual &R$() <22,5mil ()22,5275 ()75a150 ()150a500 ()>500 mil
Seu lucro anual & R$ ( )< 15 mil () 15250 mil () 50a 100 mil () 100 a 300 mil ()>300 mil
Possui Gerente/Administrador: ( ) Sim ( )N#o Se Sim, qual a formag#o:

Quando realiza a compra dos insumos (més)?

Vocé utiliza financiamento: ( ) Sim () Ndo

Qual o percentual do total investido em Milho: e Soja:
Qual o tipo: ( ) Custeio  ( )CPR ( ) Finame
Onde:() Banco oficial ( ) Banco Particular () Empresas de insumos () Revendas () Cooperativa

Com relaciio as culturas de milbo e soja, | Safra 1999/2000 Safra 2000/2001

responda os dados referentes as duas safras: Milho Soja Milho Soja

plantada (ha) — nesta fazenda

Produgdo (Sc 60Kg)

Produtividade (Sc 60Kg/ha)

Adubag@o de base (Qual a férmula?)

Dosagem (Kg/ha)

Adubo de cobertura (Qual?)

Dosagem (Kg/ha)

Capacidade de plantio (ha/dia)

ea em Plantio Direto (ha)

Capacidade de armazenagem na fazenda (T)

Custo de Produgdo (R$/Sc)

Usa a de adubagdo foliar (Sim ou ndo)

Usa adubago foliar corretiva (sim ou n#o)

Utiliza sistema de integra¢do lavoura x pecudria () Sim ( ) N&o

Utiliza irrigaggio para as culturas de milho e soja: ( ) Sim ( ) N#o Sesim, qual o sistema:
Utiliza controle biolégico? ( ) Sim ( )Néio Qual?
Realiza monitoramento de perdas na colheita de milho e soja?
A fregiiéncia de realizagdo de anilise de solo é: () sempre (Anual) () freqilentemente (2 anos)
( ) as vezes (3 anos) ( ) raramente (4 anos ou mais) ( ) Néo faz

Quais as atividades abaixo, em que vocé utiliza terceirizagfio (contrata pessoa ou empresa):

() Projeto () Plantio () Aplic. defensivos () Colheita () Transporte ( ) Armazenagem () Outro
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Culturas utilizadas em rotagdo (plantio alternado a cada safra em uma mesma érea):

( )Milho ( )Soja ( )Algoddo ( )Arroz ( ) Amendoim ( ) Sorgo () Outras:

Culturas utilizadas em sucessdo (Segiiéncia de plantio adotada em uma mesma 4rea — Ex:
safra/safrinha/inverno): () Milho () Soja ( ) Sorgo () Feijio () Outras:

Culturas para cobertura (palhada): (caso utilize o sistema de plantio direto)

() Sorgo ( ) Milheto () Crotaléria () Brachiaria () Guandu () Milho Var. () Qutras:

A sua fregiiéncia de utilizagio do mercado futuro é: (Qual 0%?_)

() Nio utiliza () Raramente (cada 4 anos ou mais) () Fregiientemente (2 a 3) () Sempre (anual)
Vocé utiliza bolsa de mercadorias (Ex.: bmu): ( ) Ndo ( ) Raramente ( ) Freqiientemente () Sempre
Coloque M para Milho e S para Soja no destino predominante dos gréos ap6s a colheita:

() Armaz. na fazenda () Armazém privado () Depésito consignag#o ( ) Venda direta () Exporta

Com relagio ao inicio de suas O custo de produgio ¢ realizado por:
atividades com milbo e soja, informe: ( ) pessoal préprio (contratados diretamente)
O 1° ano que | A produtividade () empresa de planejamento
plantou? obtida? ( ) contador (terceirizado)
Milho ( )CAT ( ) Outro:
Soja ( ) Nio faz

Marcar um X sobre o nimero que corresponde ao seu nivel de satisfa¢io com cada fonte de
informagdo que utiliza com relagéio ao manejo e ao mercado de milko e soja. Se ndo utilizar a
fonte, ndo marque nenhum niimero.

(1 — Insatisfeito; 2 — Pouco satisfeito; 3 — Satisfeito; 4 — Bastante Satisfeito)

_(_T:@s de pesquisa-Epamig/Embrapa
glos de extensdo - EMATER

Cooperativas - CERTRIM

Técnicos auténomos
CAT — Clube Amigos da Terra

Fontes de informaggo Técniﬁ t(un:aa)nejo da Econémicas (mercado)

I PS S BS I | PS S | BS
TV 1 2 3 4 1 2 3 4
Internet 1 2 3 4 1 2 3 4
Técnicos das empresas de insumos 1 2 3 4 1 2 3 4
Técnicos das revendas 1 2 3 4 1 2 3 4
Empresas de plancjamento 1 2 3 4 1 2 3 4
Empresas de Armazenagem 1 2 3 4 1 2 3 4
Revistas 1 2 3 4 1 2 3 4
1 2 3 4 1 2 3 4

1 2 3 4 1 2 3 4

1 2 3 4 1 2 3 4
1 2 3 4 1 2 3 4
1 2 3 4 1 2 3 4

Marque a freqiiéncia de uso da informética nas atividades envolvidas na explorag#o de milho e
soja.

Atividades Nio usa | As Vezes | Fregiientemente | Sempre
Acompanhamento de gastos € receitas
Internet — cotagdes de mercado,
comunicacdo
Controle de pessoal
Planejamento

Se usa, ha quanto tempo usa informatica: ( ) menosde 1ano( ) 1a2anos ( )2a4danos ( )hd
mais de 4 anos
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Qual o software (programa) que utiliza?

Que criticas ou sugestdes vocé apresenta para as diversas entidades/6rgos abaixo, com relagdo a
exploragdo técnica e econdmica das culturas de soja e milho na regidio de Uberaba/MG:

Indistria de insumos e maquinas: Revendas dos insumos ¢ méquinas:

Empresas de pesquisa agropecuéria (EPAMIG, | Empresas de assisténcia técnica (EMATER):
EMBRAPA):

Empresas de Financiamento (Bancos — CAT - Clube Amigos da Terra de Uberaba ¢
particulares ou oficiais, armazéns, empresas de | Regido
insumos, revendas):

Politica agricola (Planejamento do governo):

Municipal: Estadual: Federal:
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Anexo E. Questiondrio utilizado para entrevista aos agentes da cadeia

Reoteiro de entrevista aos agentes dos segmentos envolvidos com as cadeias
Segmento:
( ) Ind. Insumos ( ) Revendas ( ) Pesquisa ( ) Ensino ( ) Comprador ( ) Outros:

Empresa: Respondente:
End.(p/ contato): Municipio:
Telefone: Cargo: Formaggo:

Escolaridade: ( ) até 1°grau ( )2°grau ( ) Técnico Nivel Médio ( ) Superior ( ) Pos-
graduado Faixa etdria: ( )até25anos ( )26a40 ( )40a60 ( )>60

Tempo dedicado a administragfio da empresa (h/dia):

Atividades desenvolvidas pela empresa:
Maéo-de-obra: Contratada - Permanentes/fixos: Tempordrios: ____ Da familia:

H4 quantos anos no mercado: ( )até5S ( )5al0 ( )i0al5 () 15a20 ( ) mais de 20 anos
Situacéio da empresa:

1. Qual o seu entendimento do significado/abrangéncia dos termos:

Agricultura:

Agribusiness:

Agronegécio:

Cadeia produtiva:

Competitividade:

2. Quais as fontes de mformac;io técnica e econdmica que utiliza para as commodities de
milho e soja? (Marque um X sobre o niimero que corresponde ao seu nivel de satisfa¢dio com cada

fonte de informagiio que utiliza com relagfio as informagdes técnicas e econdmicas de milho €
soja). (1 — Insatisfeito; 2 — Pouco Satisfeito; 3 — Satisfeito; 4 — Bastante Satisfeito)

Fontes de informagdo Técnicas Econdmicas
(manejo da cultura) (mercado)
I |PS|S|BS|I!I PS S | BS
TV 1 2 |3} 4 1 2 3 4
Internet 1 2 13] 4 1 2 3 4
Técnicos das empresas de insumos 1 2 |31 4 1 2 3 4
Técnicos das revendas 1 2 [3] 4 1 2 3 4
Empresas de planejamento 1 2 13] 4 1 2 3 4
Empresas de Armazenagem 1 2 131411 2 3 4
Revistas 1 2 |31 4 1 2 3 4
s de pesquisa - EPAMIG/EMBRAPA | 1 2 13] 4 1 2 3 4
de extensdo - EMATER 1 2 | 3] 4 1 2 3 4
Cooperativas - CERTRIM 1 2 131 4 1 2 3 4
Técnicos autdnomos 1 2 |3)] 4 1 2 3 4
CAT — Clube Amigos da Terra 1 2 |3} 4 1 2 3 4
Eventos 1 2 |3] 4 1 2 3 4
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Qual a freqiléncia de troca de informagdes com outros agentes do scgmento € de cutros

segmentos?
Com quem troca informagdes Fregiiéncia
Com outras cm::%asa ssoas do ()Nunca ()Raramente () As vezes () Fregilentemente ( ) Sempre
Empresas/pessoas de outros

10 ()Nunca ()Raramente () As vezes () Fregilentemente () Sempre
Empresas/pessoas de outro
segmento que mantém contrato ()Nunca ()Raramentc () As vezes () Fregitentemente () Sempre

Para as questdes abaixo, utilize a seguinte escala de fregiiéncia:

[ YN—Nunca ( ) R - Raramente ( ) AV — As Vezes () F — Fregilentemente

( ) S - Sempre |

Tipo de informagdo trocada Com empresas/agentes do Com empresas/agentes de
mesmo segmento outro segmento
Técnica — manejo da cultura (ON OR ()YAV (OF (S |ON (OR (OAV (OF()S
Técnica — inovagdes tecnolégicas [ ()N ()R _()AV (OF ()OS [ON QR ()AV ()F()S
Econdmica—perspectivademercado [ ()N (DR ()AV ()F QS _ON (R ()AV (OOF ()S
Econémica — cotagdes dos grios ON OR ()AV OQF(O)S |ON OOR (QAV (JF ()S
Econdmica — cotagdes dos insumos | ()N ()R ()AV (OF ()OS |ON OR (OQAV (OF ()S
Meios de comunicagdo Com empresas/agentes do Com empresas/agentes de
_utilizados mesmo segmento outro segmento
Telefone ON R ()AV (OF ()OS [N QR (JAV OQF ()S
E-mail QON OR ()AV OF()S [N OR ()AV (OOF (S
Conversa direta - pessoal (ON (OR ()AV OF (S _[ON QOR (QAV ()F()S
Fax ON OR ()AV OF ()OS |ON OR ()AV (OF ()S
Folhetos/Boletim ()N ()R OAV OF (S [ON OR ()AV_()F()S
Situac¢des em que ocorre troca | Com empresas/agentes do Com empresas/agentes de
de informacdes mesmo segmento outro segmento
Eventos (N OR OQAV O)F(S [N R ()AV (OF ()S
| Visita a empresa (N OR AV OOF()S |(OON (OR ()AV OOF OIS
Visita a produtor (ON OR (O)AV ()F (S [(ON (OR (HYAV ()F ()S
Treinamentos ()N (DR (YAV ()F ()OS J(ON (OR (OAV (O)F()S
3. Qual a sua perspectiva quanto a exploragdo de milho e soja na regiio — envolvendo os

aspectos técnicos (tecnoldgicos) e econdmicos?

4. Quais as alternativas técnicas e econdmicas para as culturas na regido (complementar ou
fechar a anterior, dependendo do nivel ¢ amplitude da resposta)?

5. Qual a sua opinifio quanto as fus3es e aquisi¢des que tém ocorrido com as empresas de

insumo e compradores de milho e soja? Que conseqiiéncias podem ocorrer para a exploragéio
técnica e econdémica de milho e soja na regifio e em nivel nacional?
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6. Qual a sua opinidio quanto a credibilidade das empresas fornecedoras de insumos € compradoras
de grdos que atuam na regido ¢ a fidelidade do produtor (como comprador e vendedor)?

7. Como ¢ realizada a compra ¢ venda dos insumos? Existem contratos? Existe a venda/compra
antecipada de insumos/produto? Como so definidos os valores (pregos) e prazos para a data de
pagamento?

8. O que ¢ ser competitivo? O que ¢ um produtor competitivo? O que ¢ um produtor
profissionalizado?

9. Quais as culturas alvo de sua atividade (seu mercado)?
10. Quantas ¢ quais as empresas que representa?

11.Qual a proporgéio do volume de insumos comercializado (vendido) destinado (comprado) a
produtores de milho e soja?

12. Existe diferenga de prego ou condigdes de pagamento de acordo com o volume de compra ou o
produtor?

13. Trabalha com algum tipo de financiamento para a venda dos insumos?
14. Quais sdo as empresas parceiras no financiamento?

Relacionamento com os membros da cadeia e nivel de conhecimento em relagdo a atividade de
cada,emnotade 1 a 5.

Revenda —

EL

\%

Compradores de grios —
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Anexo F. Questionario utilizado para entrevista nos estudos de caso — os produtores
Roteiro para entrevista ao produtor — estudo de caso

As informagdes fornecidas serdo confidenciais e utilizadas estritamente com fim
académico, resguardado o anonimato do respondente. Obrigado.

Produtor: Caso: __
Membro de associaggo: Distincia de Uberaba e armazém: Km
Atividades que realiza na propriedade: e fora da propriedade:

Tempo na atividade e regido: Origem: Sucessdo:

1° fase: percepgiio do agricultor quanto aos conceitos - seus significados e
abrangéncia de analise: O que o sr (vocé) entende por:

Agricultura:
Agribusiness:
Cadeia produtiva:
Tecnologia:
Informagdo:
Tecnologia de informagdo:
Estratégia:
Competitividade:
O que ¢ ser um produtor competitivo?
E profissional?
2* fase: a elaboragiio de suas estratégias (o que influencia, a tomada de decisdio e
como surgem as estratégias — com ou sem intencdio prévia, planejamento,
consisténcia)
Relacione momentos de tomada de decisio importantes e a situagdo em que se
encontravam (dentro e fora da porteira) e o que o levou a decisio tomada (postura
estratégica)?
Qual a proporgdo entre decisdes planejadas previamente e as que surgem no cotidiano do

trabalho/fluxo de a¢des que se repetem e sdo adotadas? E qual a propor¢do das
planejadas/pretendidas que sdo realizadas?
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Que tipo de deciso procura analisar com antecedéncia e quais as que costumeiramente
ndo ha planejamento (analise) prévio?

Quais os fatores que mais influenciam a sua tomada de decisdo quanto a:
Decidir o plantio de uma nova safra — area de milho e soja, insumos a utilizar (variedade,
formulas, dosagem, defensivos, coberturas)

Durante a condugio — manejo, insumos a serem utilizados

Hoje esta mais facil ou mais dificil ter retorno com milho e soja? Por qué? (Quais os
fatores?)

3* fase: influéncia do conhecimento/percepgio da cadeia na elaboragio das
estratégias

Qual a sua opinido sobre os demais elos da cadeia? Como € a sua relagdo com os
mesmos? O que observa em cada segmento para tomar as decisGes?

Industria de insumos — fornecedores (importancia dos seus produtos e do produtor como
cliente, nivel de conhecimento dos seus processos pelo produtor, como escolhe o
fornecedor, elevagdo dos pregos, qualidade dos produtos e servigos)

Revendas ~ relacionamento, criticas, sugestoes

Armazéns — qual o conhecimento que tem dos seus procedimentos? Como escolhe?
Compradores — como o vocé escolhe o comprador? O que conhece a respeito do
comprador (demanda por produtos?, Qual a importéncia da qualidade do grdo para o
comprador?)

Pesquisa

Ensino

Técnicos — qualidade da assisténcia (técnica, economica, gerencial); qual a sua opinido
quanto as recomendagdes destes técnicos e seu vinculo com as empresas fabricantes.

Quais as ameagas e oportunidades que observa para a sua atividade como produtor?
(escala, tecnologia patenteada, localizagdo favoravel, curva de aprendizagem, politica
governamental — legislagdo trabalhista e ambiental, linhas de crédito agricola,
intervencio no mercado comprando e vendendo, auxilio a pesquisa)

Quais os pontos fracos e os pontos fortes da sua propriedade/empresa agricola? (perfil de

ativos, qualificagdes em relagiio a outros produtores, recursos financeiros, postura
tecnolégica)
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Quais seriam os produtos substitutos para o milho € a soja? Mudaria com facilidade?
Em sua opinidio, do que depende a competitividade do milho e da soja em nivel regional
e nacional? Que comparagdes faz quanto ao milho e a soja produzidos na regido com os
de outras regides e paises (produtividade, custo, qualidade, facilidade de
comercializa¢iio)? V& durabilidade neste cenario?

Quem vocE considera seu concorrente para se manter/crescer na atividade? (metafora)
Em sua opinido, do que depende a sua competitividade como produtor?

Rivalidade — passa descobertas para o vizinho ou outros produtores?

Como pretende melhorar a sua rentabilidade? (Escala de produgo, redugéo de custos,
compartilhamento de operagdes ou fungSes nos negécios, curva de experiéncia)

Quais as suas metas/objetivos (intengBes/planos para os préximos anos)? Quem define?
Quais os meios para alcangé-las?
Busca maior produtividade ou menor custo? Visa o mercado local, regional, nacional ou

internacional? Investe em equipamentos modernos? Como tem ficado o seu custo
unitario médio ao longo do tempo?

4* fase: influéncia o uso de tecnologia de informagcio na elaboracfio das estratégias
Como ¢ a troca de informagdes dentro da empresa/propriedade ¢ com o ambiente
externo? (Relacionar as mudangas com o tempo e alteragSes na infra-estrutura e
negoécios — alinhamento)

A tecnologia em geral contribui para reduzir ou aumentar os custos? E os controles?

Fontes de informaggo utilizadas (questio estruturada do questiondrio do perfil)
Uso de informatica (questdo estruturada do questionario do perfil)

Quais os beneficios constatados com a utilizagdo da TI (no gerenciamento, nos aspectos
internos e externos, a influéncia nas estratégias, no planejamento)

Comportamento decisério antes e depois da implantagio de TI - analisar o
voluntarismo/determinismo e o impacto da T]
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Qual a freqgiiéncia de troca de informagdes com outros agentes do segmento e de outros

segmentos?

C(tm quem Eroca Freqiiéncia

informacgdes

Com outras empresas/pessoas do|( ) Nunca () Raramente () As vezes () Freqientemente ()
mesmo Se| to Sempre
Empresas/pessoas de outros [ () Nunca ( ) Raramente ( ) As vezes ( ) Freqientemente ()

tos Sempre
Empresas/pessoas de outro segmento | () Nunca () Raramente ( ) As vezes () Freqitentemente ()
que mantém contrato Sempre

Para as questdes abaixo, utilize a seguinte escala de freqiiéncia:

[()N=Nunca ()R -Raramente

( )AV - As Vezes () F — Freqilentemente

()S-Sempre

Tipo de informagio Com empresas/pessoas do | Com empresas/pessoas de
trocada mesmo segmento outro segmento
Técnica — manejo da cultura ()N ()R (JAV OF ()S _[ON OOR ()AV ()F ()S
Técnica — inovagdes tecnologicas | ()N (OR ()AV (OF ()OS |ON R (QAV ()F ()S
Econonica— perspectiva demercado | ()N ()R ()AV (OF ()OS [ON ()R ()AV ()F()S
Econdmica — cotagdes dos grios ON OR ()AV QFOS [ON OOR AV OF ()S
Economica — cotagdes dos insumos [ ()N ()R (JAV (OF ()S |ON (R (JAV () F()S

Meios de comunicagio

Com empresas/pessoas do

Com empresas/pessoas de

utilizados mesmo segmento outro segmento

Telefone ON OR AV OOF()S  1ON OR ()AV ()F ()S
E-mail ON QR ()AV OF ()OS  1ON OR ()AV (QF ()S
Conversa direta - pessoal ON QR (QAV OF (S TON (R (JAV ()F ()S
Fax QN OR QAV OQFOSs  [ON OR ()AV OQF(O)S
Folhetos/Boletim (ON (OR ()AV ()F()S (ON OR ()AV OF()S

Situacdes em que ocorre

Com empresas/agentes do

Com empresas/agentes de

troca de informagdes | mesmo segmento outro segmento
Eventos ON QR QAV OFO)s  TON OR (QAV OOF ()S
Visita a empresa ON QR QAV OF(OS  TON QR AV OOF ()$
Visita a produtor ON OR O)AV OF (S TON (R ()AV OF ()S
Treinamentos ON QR Oav OF(O)s  TON OR QAV OF (S

Custo de obtengiio das informagdes hoje em relagdo ha alguns anos atras?

5 fase: Alinhamento estratégico — estratégia de TI, de organizagdo e de negécios

Negocios (investimentos, | Organizagio (infra-estrutura, | T1 (fluxo de informagdes,

cendrios) processos, RH, controle,|meios, troca, controles,
redugdo de custos, | comprometimento, agilidade,
convénios/contratos) facilidade)
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