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RESUMO

As complexidades dos diversos tipos de agrupamentos empresariais e o crescente acirramento
da competitividade no mercado global, fazem necessaria a identificagdo de sinergias e o
desenho de estratégias setoriais que tornem as cadeias produtivas do pais mais competitivas e
capazes de atender os mercados interno e externo. Neste ambito, competitividade e
crescimento sustentado passam pela definicdo de politicas que possibilitem a constante
alavancagem das cadeias produtivas chave para a economia do pais. Este trabalho trata da
analise de aglomerados empresariais e sua interface com fatores como sistemética de
avaliacdo, estratégia, organizacdo e governanca, que sao analisados sob o ponto de vista de
incremento da competitividade da cadeia produtiva e andlise de gargalos. Também analisa
modelos de avaliacdo de desempenho apresentados por diversos autores e procura apresentar,
a luz destes modelos, uma proposta de avaliacdo de cadeias produtivas inseridas no

agronegocio, utilizando parte do sistema agroindustrial da soja no Brasil como caso pratico.

Palavras-chave: agronegécio, cadeias produtivas, avaliacdo de desempenho, competitividade.



ABSTRACT

The complex issues of the several kinds of business chains and the growing increase of global
competitiveness, makes necessary the identification of synergies and the outline of strategies
that lead to better productive chains, able to attend the demands of both internal and external
markets. Considering this, competitiveness and sustained growth go through the definition of
regional policies that allow the constant leverage of the key productive chains in a nation’s
economy. This study is about the analysis of productive chains and its interface with aspects
like performance evaluation, strategy, regional policies and governance, which are analyzed
and discussed over the hypothesis of increasing the productive chain performance in an
economic segment. This study also considers some evaluation models presented by several
authors. Through the derivation of the main performance measurement tools, this study comes
to a proposal for the productive chain mapping and measurement for the agribusiness

segment, considering part of the soybean complex in Brazilian agribusiness as a practice case.

Key-words: agribusiness, productive chains, performance measurement, competitiveness.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

Neste capitulo se apresentam as consideracdes iniciais do trabalho, o problema
analisado, os objetivos (geral e especificos), a justificativa, a metodologia empregada e as

limitagBes do presente estudo.

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O cenério socio-econdmico tem passado por significativas mudancas, principalmente
no segmento produtivo, através do desenvolvimento e implantacdo de modernas técnicas e
formas de produgdo e gestdo. Na maioria dos segmentos, a tendéncia de as empresas
concentrarem o0s seus esforgos em suas competéncias essenciais (core competences) e
transferir algumas atividades que antes eram realizadas internamente para terceiros
especializados, aumenta o nimero de agentes envolvidos desde o fornecimento da matéria-
prima até o consumo do produto final.

A concentracdo das empresas nas suas competéncias principais tem como vantagem
esforgos focados nas atividades-chave do negdcio, tornando as empresas gradativamente mais
competentes (HARLAND; LAMMING; COUSINS, 1999). Gestores buscam, atraves desta
estratégia, a transformacdo de custos fixos em varidveis e a transferéncia para organizacoes
especializadas das fungdes que ndo sdo seu foco principal, liberando capacidade gerencial
para atuar no foco de seu negdcio.

Quando se analisa os aspectos de desempenho e competitividade, verifica-se uma
necessidade de identificacdo e percepcgdo de caracteristicas inerentes a eficiéncia coletiva e
interacdo estratégica. Dentro deste mesmo contexto, Gomes-Casseres (1994, p. 4) define que
“uma nova forma de competicao esta se expandindo através dos mercados globais: grupos de
empresas versus grupos de empresas”.

Esta necessidade de se analisar grupos ou aglomerados de empresas deve ser
particularmente considerada no agronegécio, dado sua complexidade, volume de interagdes e

importancia econdmica no contexto nacional.
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O agronegdcio permanece, sem duvida, como um dos maiores segmentos exportadores
do Brasil, atualmente responsavel por mais de 1/3 do PIB nacional, de acordo com a ABAG
(Associagdo Brasileira de Agribusiness) e ABIOVE (Associacdo Brasileira de Oleos
Vegetais), alem de gerar saldos positivos na balanga comercial em taxas crescentes nos
ultimos anos.

O agribusiness®, de acordo com Davis e Goldberg (1957), foi definido como “a soma
das operacbes de producdo e distribuicdo de suprimentos agricolas, do armazenamento,
processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e dos itens produzidos a partir deles”.

Zylberstajn (1995), ao enfocar o aglomerado empresarial do agronegocio, descreve as
cadeias como operagdes organizadas de forma vertical e percorridas pelo produto desde a sua
producdo, elaboracdo industrial e distribuicdo, podendo ser coordenadas via mercado, ou
através da acdo de agentes diversos ao longo da cadeia, que contribuem ou interferem de
alguma maneira no produto final.

Ao considerar cada agente da cadeia como uma empresa especifica destinada a atender
seu mercado consumidor e, em dltima anélise, o consumidor final, ilustra-se a dificuldade de
mensurar a performance da cadeia como um todo. As empresas nem sempre estdo dispostas a
compartilhar informag6es com seus co-agentes, dadas as relagcdes de compra e venda inerentes
a cadeia produtiva e aos interesses envolvidos neste processo comercial.

Castro (2000) distingue os componentes mais comuns no aglomerado agroindustrial:
(@ o mercado consumidor, (b) a rede de atacadistas e varejistas, (c) a industria de
processamento ou transformacdo de produto, (d) as propriedades agricolas e (e) o0s

fornecedores de insumo (ver figura 1).

AMBIENTE INSTITUCIONAL

COMERCIO
(VAREJO)

COMERCIO
(ATACADO)

CONSUMIDOR
FINAL

FORNECEDORES
DE INSUMO

PROPRIEDADE
AGRICOLA

AGRO-
INDUSTRIA

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Figura 1. Modelo genérico dos agentes do agribusiness. Fonte: Castro (2000)

1 Agribusiness: conceito originario de uma conferéncia (Boston Conference on Distribution of Agricultural
Products) nos EUA em 1955, realizada por J. H. Davis, aparecendo pela primeira vez na literatura, em 1957,
através do livro “A Concept of Agribusiness”, de autoria de Davis & Goldberg.



16

Com base na anélise setorial, pode-se promover um entendimento destes agentes em

um escopo mais amplo, visando agdes de otimizagéo e aumento da competitividade da cadeia.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Identificar como a gestdo de seu desempenho competitivo afeta as principais cadeias
produtivas do pais ainda é uma tarefa ndo consolidada, carente de sistematicas e de modelos
que traduzam a eficiéncia e a eficacia das cadeias, bem como a identificacdo dos fatores para
alavancar a competitividade.

Esta caréncia pode ser vislumbrada também no setor agricola, muitas vezes levando a
uma tomada de decisGes limitada, com agdes e investimentos que poderiam ser otimizados
através de uma visibilidade mais ampla da cadeia, talvez gerando melhores politicas setoriais.

Para minimizar esta limitagdo, faz-se necessario suprir os agentes do agroneg6cio com
um mapeamento adequado dos processos e interacdes entre eles, de forma a permitir um
melhor entendimento da prdpria cadeia produtiva e de suas necessidades de melhoria.

Conforme lembram Minayo et al. (2001, p. 17), pesquisa vincula pensamento e agé&o,
por isso “nada pode ser intelectualmente um problema, se ndo tiver sido, em primeiro lugar,
um problema da vida pratica”.

Desta forma, formulou-se o problema desta dissertacao:

— Como avaliar o desempenho competitivo de uma cadeia produtiva agroindustrial,
tomando como caso préatico parte da cadeia produtiva da soja no Brasil, de modo a auxiliar
empresas, entidades de classe e formadores de politicas setoriais, a identificar os objetivos

comuns, alinhar seus planejamentos estratégicos e buscar melhorias de performance?

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta dissertagdo € propor um modelo de avaliagcdo do desempenho de

cadeias produtivas agroindustriais.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para o atingimento do objetivo geral deste trabalho, é necessario atender a alguns

objetivos especificos, a saber:
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— Revisar trabalhos ja desenvolvidos sobre avaliacdo de desempenho, identificando
as idéias centrais e possibilidades de alinhamento com o presente trabalho;
— Testar a sistemética proposta, aplicando-a parcialmente na cadeia produtiva da

soja.

1.4 JUSTIFICATIVA

Este trabalho pode ser justificado a partir de trés aspectos: quanto a relevancia, quanto

ao ineditismo e quanto a complexidade.

1.4.1 Relevancia da Pesquisa

A gestdo da cadeia produtiva é um campo de conhecimento recente, em que as
teorias e conceitos ainda estdo sendo construidos. A discusséo sobre avaliacdo de desempenho
de cadeias produtivas tem como objetivo contribuir para a otimizagdo de processos e
operagdes, buscando seu aumento da competitividade.

Quanto a avaliacdo de desempenho, foram desenvolvidos diversos modelos que tém
como foco as empresas, ndo incorporando, na avaliagdo, os cendrios das organiza¢fes com as
quais a empresa se relaciona e os arranjos empresariais em que esta envolvida. Apesar disso,
esses modelos podem servir de base para a avaliagdo de desempenho em uma cadeia
produtiva, como alguns autores tem explorado mais recentemente.

Ao abordar dois importantes temas (cadeia produtiva e avaliagdo de desempenho),
pretende-se, com a proposta do trabalho, contribuir tanto com a academia, quanto com as
empresas, com uma sistematica de etapas a serem seguidas para implementar um processo de
avaliacdo de desempenho no contexto de arranjos empresariais, a luz da aplicacdo em um
arranjo especifico.

A relevancia pratica também é observada através da aplicagdo experimental do modelo
proposto em parte de uma cadeia produtiva inserida no agronegécio nacional, com certo
enfoque na questdo logistica. Os gargalos de escoamento das safras agricolas tém sido
considerados como de suma importancia para que o Brasil possa manter sua trajetoria de
crescimento no agronegécio, e logo o trabalho também é considerado relevante por abordar
um problema de forma cientifica, com o intuito de contribuir para melhorias nas cadeias

produtivas do agronegdcio nacional.
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1.4.2 Ineditismo

Este trabalho busca auxiliar o processo de mudangca de paradigma por parte das
empresas. A visdo de cada empresa como uma entidade isolada, interagindo com o mercado, é
substituida por uma visdo em que a empresa € um dos agentes de uma cadeia onde o foco é o
cliente final.

Este trabalho projeta a competitividade em nivel global de cadeias produtivas, onde a
questdo logistica é tratada como um diferencial para atingir mercados externos, partindo do
principio da especializagdo de cadeias especificas.

O trabalho pode ser justificado pelo ineditismo, pois através de pesquisas
bibliogréficas percebe-se que tanto a complexidade do problema, quanto o fato das analises
abrangentes de cadeias produtivas estarem sendo recentemente estudadas em maior
detalhamento, fazem com que a maioria dos modelos estejam concentrados no cenario

empresarial e de cadeias de suprimento (SCM — Supply Chain Management).

1.4.3 Complexidade do Estudo

O fendmeno logistico e sua expressdao como fluxo, é bem definido pelo Conselho de

Administragdo Logistica (CLM — Council of Logistics Management):

A logistica é aquela parte da gestdo da cadeia de suprimentos responsavel
pelo processo de planejamento, implementagéo e controle do fluxo eficiente
e economicamente eficaz de matérias-primas, estoque em processo, produtos
acabados e informagdes relativas desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o propdsito de atender as exigéncias dos clientes (Adaptado
do site do Conselho de Administracdo Logistica - 2004).

Ao analisar-se a competitividade setorial, a avaliagdo do desempenho competitivo
torna-se uma questdo de enfoque do sistema de medicéo, que pode ser voltado para empresa
ou para aglomerados empresariais, considerando um escopo de analise um pouco mais amplo.

As empresas, para melhorar seu desempenho, precisam fazer mais do que somente
buscar melhores margens, transferindo custos para o0s outros membros da cadeia de
suprimentos: elas precisam buscar soluces colaborativas que melhorem a cadeia inteira
(SHARMAN, 2002).

Nos aglomerados empresariais, como lembra Holmberg (2000), ha o envolvimento de
diversas organizacdes, com diferentes culturas, politicas e rotinas. E como cada empresa
participa de vérias cadeias, existem muitos objetivos envolvidos que, mesmo sendo

complexos e conflitantes, precisam ser considerados.
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1.5 METODOLOGIA

A descrigdo da metodologia empregada neste estudo foi subdividida em: classificacdo
da pesquisa, pressupostos basicos e roteiro da pesquisa, topicos que serdo discutidos na

seqiiéncia.

1.5.1 Classificacéo da Pesquisa

Uma pesquisa pode ser classificada de quatro formas: quanto a natureza, quanto a
forma de abordagem do problema, quanto aos objetivos e quanto aos procedimentos técnicos
(SILVA e MENEZES, 2000). A seguir, é feita a classificacdo desta pesquisa, conforme esta

abordagem discutida pelas autoras.

1.5.1.1 Quanto a Natureza

Quanto & natureza, uma pesquisa pode ser classificada em basica ou aplicada (SILVA
e MENEZES, 2000, p. 20). Esta dissertacdo € uma pesquisa aplicada porque objetiva discutir
teoricamente a avaliagdo de desempenho em cadeias produtivas e, a partir dai, propor um
modelo especifico para o processo de avaliacdo de desempenho competitivo, que sera

aplicado para gerar conhecimento pratico acerca do tema.

1.5.1.2 Quanto a Forma de Abordagem do Problema

Quanto a forma de abordagem do problema, uma pesquisa pode ser classificada em
guantitativa ou qualitativa (SILVA e MENEZES, 2000, p. 20). Esta pesquisa ndo possui
caracteristicas quantitativas, como uso de recursos e técnicas estatisticas. Por outro lado,
possui caracteristicas citadas por Silva e Menezes (2000, p. 20) como sendo de uma pesquisa
qualitativa como a interpretagdo de fendmenos e a atribuicdo de significados, a utilizagéo do
ambiente natural como fonte dos dados e a agcdo do pesquisador como instrumento chave para
a andlise de dados. A pesquisa também é predominantemente qualitativa, uma vez que o
estudo de caso restringe-se ao estagio de proposta de modelo de avaliagcdo, com implantacéo

com instrumento de validagdo em ldgica qualitativa.

1.5.1.3 Quanto aos Objetivos da Pesquisa

Quanto aos objetivos, uma pesquisa pode ser classificada em exploratoria, descritiva
ou explicativa (SILVA e MENEZES, 2000, p. 21; GIL, 1993, p. 45). Esta pesquisa tem
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caracteristicas de uma pesquisa predominantemente exploratoria, porque envolve como
procedimentos: pesquisa bibliogréfica, entrevistas para mapear aspectos de empresas de um
determinado aglomerado empresarial e uma aplicacdo via estudo de caso, para validar o
modelo proposto em uma situacgéo real.

Ainda segundo Gil (1991), a presente pesquisa também pode ser classificada como
exploratdria, uma vez que busca proporcionar maior familiaridade com o problema estudado,

com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses.

1.5.1.4 Quanto aos Procedimentos Técnicos

Quanto aos procedimentos técnicos, uma pesquisa pode ser bibliografica,
documental, experimental, levantamento, estudo de caso, pesquisa ex-post-facto,
pesquisa-acao ou pesquisa participante (SILVA; MENEZES, 2000, p. 21-22; GIL, 1993, p.
48).

Esta pesquisa foi realizada respeitando os seguintes procedimentos técnicos:

» Pesquisa bibliogréafica: a partir da identificacdo do tema do trabalho, realiza-se
uma pesquisa bibliografica, com a consulta de livros, jornais, dissertacGes e teses defendidas,
periddicos nacionais e internacionais, bases de dados da CAPES, PROQUEST, universidades,
centros de pesquisa e artigos localizados na internet.

» Levantamento: o trabalho também envolve um levantamento de dados junto aos
membros interessados da cadeia selecionada para o trabalho.

» Estudo de caso: é desenvolvido um estudo de caso, para verificar a adequacdo das
etapas propostas para 0 modelo e identificar aspectos operacionais relativos a avaliacdo de

desempenho competitivo em uma cadeia produtiva especifica.

1.5.2 Pressupostos Béasicos

Os pressupostos basicos deste trabalho sdo:

» As organizacOes que conseguem ter foco alavancam o seu desempenho, de acordo
com Kaplan e Norton (2001, p. 24). Em uma cadeia, se houver foco das empresas nos
objetivos a serem alcancados por elas e pelos parceiros, entdo 0s ganhos poderdo ser
maximizados para a cadeia como um todo, tornando-a globalmente mais competitiva.

» Quando as empresas buscam melhorias internamente, percebem que algumas acdes

dependem do envolvimento dos parceiros da cadeia. Se houver avaliacdo de desempenho em
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uma cadeia, as empresas envolvidas poderdo obter melhorias que elas ndo conseguiriam se
cada uma agisse isoladamente.

» Dada a complexidade da maioria das cadeias produtivas, em termos de ndmero de
participantes e niveis envolvidos, ndo é possivel envolver todos 0s membros no processo
conjunto de avaliacdo de desempenho. Desta forma, seleciona-se apenas alguns membros,

para tornar esse processo possivel do ponto de vista académico.

1.5.3 Sequiéncia de Desenvolvimento da Pesquisa

Inicialmente é realizada uma pesquisa bibliogréfica sobre os principais temas
relacionados ao objetivo do trabalho:

» As unidades de analise das empresas (cadeia de valor, cadeia de suprimentos e
cadeia produtiva);

» Aspectos que influenciam a competitividade das empresas e de arranjos
empresariais;

» Visdo sobre a governanga em arranjos empresariais;

» Origem e importancia da abordagem das cadeias produtivas;

» Avaliagdo de desempenho empresarial, envolvendo discussdes sobre estratégia e
avaliacdo de desempenho, modelos de avaliacdo de desempenho empresarial e uma analise
dos modelos apresentados;

» Avaliagdo de desempenho em aglomerados empresariais, estudando modelos ja
desenvolvidos e sua aderéncia as cadeias produtivas agroindustriais; e

» Analise comparativa e critica dos trabalhos de avaliacdo de desempenho. Analise de
escopo das propostas, discussdo de objetivos estratégicos, envolvimento dos parceiros e
governanca das cadeias.

A partir dos temas discutidos na pesquisa bibliografica e das analises efetuadas, €
desenvolvida a proposta do trabalho, que é testada em um caso real, para sua validag&o.

Finalmente, sdo discutidas as conclusdes do trabalho e feitas sugestdes para trabalhos

futuros.

1.6 LIMITACOES DO TRABALHO

O trabalho ndo busca estudar exaustivamente os modelos de avaliagcdo de desempenho

empresarial, sendo dada maior énfase ao modelo Quantum e ao Balanced Scorecard, um
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modelo de avaliacdo de desempenho que atualmente vem recebendo destaque no meio
profissional.

Este trabalho também ndo busca estudar exaustivamente os modelos e abordagem
desenvolvidos para avaliacdo de aglomerados empresariais, sendo dada maior énfase aos
modelos de Gasparetto (2003) e Hansen (2004) para cadeias de suprimentos e cadeias
produtivas, respectivamente.

N&o é objetivo deste estudo fornecer um modelo genérico de indicadores de
performance das cadeias produtivas, mas sim tratd-los como necessarios para melhorias na
competitividade. A cadeia produtiva é vista neste trabalho como uma rede de empresas
interconectadas pelas relagdes mantidas entre elas. Em determinado momento, é dado enfoque
ao processo logistico da cadeia produtiva, sendo a logistica apenas uma parte de uma cadeia
produtiva.

Este estudo ndo aborda exaustivamente os aspectos relacionados com a gestdo da
cadeia produtiva.

A estrutura de gestdo de cada empresa pode facilitar ou dificultar um projeto de
avaliacdo de desempenho como se prople neste trabalho. Porém, neste trabalho ndo sera
abordado esse tema, apesar da importancia que ele tem.

Néo se pretende, neste trabalho, testar todo o modelo proposto em uma cadeia
produtiva inteira, mas apenas em uma parte de uma cadeia, considerando as principais

empresas e agentes participantes.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esté estruturado em seis capitulos, conforme descrito a seguir.

Neste primeiro capitulo, é feita a introdugdo ao trabalho, discutindo-se a origem e
interesse pelo estudo, o problema de pesquisa, os objetivos, a justificativa em termos de
relevancia, ineditismo e complexidade, a metodologia, limitacGes e estrutura geral.

O Capitulo 2 apresenta um levantamento bibliografico sobre alguns aspectos dos
aglomerados empresariais, procurando tracar o referencial tedrico do trabalho, juntamente
com o Capitulo 3, que apresenta o referencial tedrico dos modelos de avaliacdo de
desempenho.

O Capitulo 4 refere-se ao modelo genérico de avaliagcdo de desempenho de cadeias
produtivas agroindustriais, que deriva do levantamento tedrico realizado nos dois capitulos

anteriores.
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No Capitulo 5 procura-se validar o modelo proposto, aplicando-o em uma parte da

cadeia produtiva da soja, definida para o estudo de caso, sendo que no Capitulo 6, apresenta-

se a concluséo deste estudo, bem como sugestdes para pesquisas futuras.

A Figura 2 apresenta o esquema geral de desenvolvimento do trabalho.

- Justificativa - Consideracdes Iniciais
- Metodologia e Estrutura Cap. 1- ~ - Problema
- Limitagdes do estudo INTRODUGAO - Objetivos
I
- Cadeia de Valor - Balanced Scorecard
- Cadeia de Suprimento Cap. 2- Cap.3- - Modelo Quantum
- Cadeia Produtiva AGLOMERADOS 4—> AVALIACAODE | - Sink e Tuttle
- Governanga de Aglomerados | EMPRESARIAIS Interac3o conceitual DESEMPENHO - Gasparetto
Empresariais do referencial teérico - Hansen

- Mapeamento e desenho da
cadeia produtiva da soja na
regido sul do Brasil

Cap. 4- MODELO
CADEIA PRODUTIVA
AGROINDUSTRIA

- Abstracao do referencial
tedrico para criagéo do modelo

Cap.5- APLICACAO
DO MODELO EM
PARTE DA CADEIA

- Aplicagao préatica do modelo
através de estudo de caso

Cap. 6 - CONCLUSOES
E RECOMENDAGOES

- Conclus6es do trabalho e
sugestdes para futuras pesquisas

Figura 2. Esquema de desenvolvimento do trabalho. Fonte: autor.



CAPITULO 2: AGLOMERADOS EMPRESARIAIS

Neste capitulo se apresentam algumas formas de arranjos empresariais e se
contextualiza a cadeia produtiva de forma genérica, discutindo sua origem e a importancia de
sua analise.

Na sequéncia, trata-se também da governanga, que pode facilitar ou dificultar o

processo de integracdo entre as empresas.

2.1 CADEIA DE SUPRIMENTOS E CADEIA PRODUTIVA

Conforme Gasparetto (2003), as empresas transformam-se em agentes cuja
competitividade depende do seu desempenho e do desempenho de todas as demais empresas
envolvidas nas etapas necessarias para o fornecimento de um determinado produto aos
clientes finais.

Neste estudo, trata-se a forma como as empresas se posicionam nos arranjos
empresariais sob duas principais vertentes conceituais:

» Como um dos membros de uma cadeia de suprimentos (supply chain), visualizada a partir
de uma empresa foco, e envolvendo as empresas envolvidas desde as fontes originais de
matérias-primas até os clientes finais; ou

» Como participante de uma cadeia produtiva, seja na cadeia principal ou auxiliar desta, via
andlise de segmentos produtivos, desde a obtencdo inicial da matéria-prima até o
fornecimento de produtos acabados ao consumidor final.

Os conceitos de cadeia de suprimentos e cadeia produtiva séo discutidos na sequiiéncia
do trabalho.

2.1.1 Cadeia de Suprimentos (Supply Chain)

Para Wood e Zuffo (in ERA, 1998), o Supply Chain Management, ou gerenciamento
da cadeia de suprimentos, pode ser definido como uma metodologia desenvolvida para alinhar

todas as atividades de producéo de forma sincronizada, visando reduzir custos, minimizar
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ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente final por meio do rompimento das barreiras
entre departamentos, areas e empresas. Assume-se que os autores definem que o alinhamento
deva partir de uma empresa foco na cadeia de suprimentos.

Na visdo destes autores, o foco de analise deixa de ser exclusivamente interno e
técnico e passa a ser externo (voltado para fornecedores, clientes e concorrentes) e estratégico
(voltado para busca de solugdes sistémicas criativas).

Lambert e Pohlen (2001) e Lambert (2001) afirmam que o Council of Logistics
Management (CLM) revisou sua definicdo de logistica em 1998 e definiu que logistica é
aquela parte da cadeia de suprimentos que planeja, implementa e controla o fluxo eficiente
e efetivo e a estocagem de mercadorias, servicos e informacdes correlatas, do ponto de origem
ao ponto de consumo, para atender os requisitos do cliente.

Pela andlise deste conceito, entende-se que a cadeia de suprimentos abrange outras
fungdes, além da logistica, e envolve varias empresas. Assim, a cadeia de suprimentos é uma
rede de varios negocios e relagcbes (LAMBERT, 2001).

Considerando sua extensdo, uma cadeia de suprimentos envolve o fluxo desde a
extracdo de matéria-prima ou minerais da terra, passando pelos fabricantes, atacadistas,
varejistas e os usuarios finais (NEW; PAYNE, 1995). Tan (2001), referindo-se a esse modelo,
lembra que, onde for apropriado, ele também podera envolver a reciclagem dos produtos ou a
logistica reversa.

Lambert, Cooper e Pagh (1998) tratam o conceito da cadeia de suprimentos de uma
perspectiva que deve ser feita a partir de uma empresa, denominada empresa foco. Os
membros da cadeia de suprimentos compreendem, nessa visao, todas as organizacées com as
quais a empresa foco interage direta ou indiretamente através de seus fornecedores ou
clientes, desde o ponto de origem até o ponto de consumo (LAMBERT; COOPER; PAGH,
1998).

Na andlise de Kotler (2001), utiliza-se o termo cadeia de demanda, a partir da
percepcdo de que a cadeia de suprimentos € projetada do ponto de demanda para tras, com a
identificagdo de um segmento de clientes e busca a melhor maneira para gerar uma cadeia que
proporcione valor a esse segmento. Esta analise partilha conceitos com a cadeia de valor
PORTER (1999), pois com o mesmo significado, Kotler também utiliza o termo rede de
valor, afirmando que na disputa pelos clientes a empresa vencedora sera a que tiver
construido a melhor rede de valor (KOTLER, 2001).

O valor pode ser definido como 0 montante que os compradores estdo dispostos a pagar

pelo produto ofertado das empresas. Tal valor classifica-se economicamente em: valor de custo,
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valor de uso, valor de estima e valor de troca. O valor de custo caracteriza-se através do total de
recursos financeiros necessario para produzir ou obter um determinado item, e o de uso pode ser
caracterizado através da quantificagdo monetaria do uso de determinados produtos, trabalhos ou
servicos. O valor de estima caracteriza-se através da quantificacdo das caracteristicas que
tornam desejavel sua posse. O valor de troca esta relacionado a quantificagdo monetéria das
propriedades ou qualidades de determinado item com sua troca por outro item.

Fine (1999) utiliza os termos cadeia de suprimentos e empresa ampliada, a qual
envolve “[...] a empresa em si, acrescida da sua rede de fornecimento, da sua rede de
distribuicéo, e da sua rede de aliancas” (FINE, 1999, p. 83).

Apesar de existirem diferentes conceitos na literatura e de se observar que a aceitacéo
de um conceito ideal ainda esta sendo construida, neste trabalho sera utilizado apenas o termo
cadeia de suprimentos, para designar o nivel de andlise partindo de uma empresa foco, e
quanto a defini¢do para o termo, sera utilizada aquela de Lambert, Cooper e Pagh (1998), em
que a cadeia de suprimentos é descrita como uma rede de empresas, a partir das empresas
focais, envolvendo fornecedores e clientes em varios niveis, desde os fornecedores originais
até os clientes finais.

O conceito de cadeia produtiva, que sera discutido na seqliéncia, também tem sido
utilizado, em alguns trabalhos, com o mesmo sentido de cadeia de suprimentos, como em
Fleury e Fleury (2001, p. 40). Neste trabalho, porém assume-se que a cadeia produtiva se

refere a uma outra unidade de analise de aglomerados empresariais.

2.1.2 Cadeia Produtiva

Neste trabalho, o conceito de cadeia produtiva é considerado sob alguns aspectos
distintos, especialmente a partir do conceito de filiere, conforme concordam Pires (2001, p.
75) e Batalha (1997, p. 24). A analyse de filiere foi desenvolvida na Franca, na década de
1960, e teve maior destaque entre os economistas agricolas e pesquisadores ligados aos
setores rural e agroindustrial (BATALHA, 1997, p. 24).

Segundo Haguenauer et al. (2000, p. 06), conceitua-se cadeia produtiva como “0
conjunto das atividades, nas diversas etapas de processamento ou montagem, que transforma
matérias-primas basicas em produtos finais”. Observa-se que o autor ndo defende a analise a
partir de uma empresa foco e de sua rede de relagdes.

De acordo com Prochnik (2002), a cadeia produtiva resulta da crescente divisdo do

trabalho e maior interdependéncia entre os agentes econdmicos. E um conjunto de etapas
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consecutivas pelas quais passam e vao sendo transformados e transferidos os diversos
insumos em um determinado segmento econdmico.

As idéias vinculadas ao conceito de cadeia produtiva demonstram-se Gteis nos Ultimos
anos para pesquisadores e tomadores de decisdo nos setores publico e privado, especialmente
na formacéo de politicas setoriais.

Uma cadeia produtiva é composta por dois niveis: a cadeia principal e as cadeias
auxiliares, conforme o exemplo apresentado na Figura 3. Pires (2001, p. 78) afirma que “na
cadeia principal as atividades sdo diretas e vinculadas ao objetivo principal da cadeia”.

Para Malheiros (1991, p. 12-13), “o setor terciario, formado por prestadores de
servicos, ndo estad inserido como filiere principal ou filiere auxiliar. Ele interage com elas,
oferecendo servigcos bancarios, de transporte, de eletricidade, de publicidade, de engenharia
etc.”.

De acordo com esta definicdo de Malheiros, 0s servicos de transporte ndo seriam
considerados parte da cadeia auxiliar, mas apenas prestadores de servicos a cadeia. Por
considerar mais adequada a visdo de Pires (2001) sobre o tema, considera-se neste trabalho o

servico de transporte como parte da cadeia auxiliar na analise das cadeias produtivas.
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Figura 3. Exemplo de cadeia produtiva. Fonte: adaptado de Muniz (2003, p. 12)
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Batalha (1997, p. 38), reportando-se a Morvan, afirma que h& cinco principais

utilizagOes para o conceito de cadeia produtiva:

1. Metodologia de divisdo setorial do sistema produtivo

2. Formulagdo e anélise de politicas publicas e privadas: consiste na identificagdo
dos elos fracos e seu incentivo atraveés de uma politica adequada, de modo a
promover o desenvolvimento de todos os agentes da cadeia (BATALHA, 1997, p.
38-39).

3. Ferramenta de descri¢cdo técnico-econdmica: a descricdo técnica consiste na
identificacdo das operacBes de producdo responsaveis pela transformacdo da
matéria-prima em produto acabado ou semi-acabado (BATALHA, 1997, p. 39). A
descricdo econémica permite analisar as relagBes econémicas originadas pela
estrutura técnica, identificando atores envolvidos e principais mercados
(MALHEIRQOS, 1991, p. 18; PIRES, 2001, p. 71).

4. Metodologia de andlise da estratégia das firmas: estuda as relagfes diretas entre
as empresas e 0 conjunto de articulagbes que constituem a cadeia, buscando
evidenciar sinergias comerciais e tecnologicas entre as atividades que a constituem
(BATALHA, 1997, p. 40-41).

5. Ferramenta de analise das inovagdes tecnoldgicas e apoio a tomada de decisédo
tecnoldgica: com a representacdo de uma cadeia produtiva pode-se identificar, por
exemplo, de acordo com Batalha (1997, p. 45), as perturbagOes criadas a montante
e a jusante da inovacgdo original, podendo avaliar também as consequéncias das
inovagOes tanto no interior da cadeia como nas demais cadeias com as quais ela se

interconecta.

2.1.3 Niveis de Anélise dos Conceitos Apresentados

Na abordagem de cadeia de suprimentos (supply chain) observa-se a presenca de uma
empresa foco e na abordagem de cadeia produtiva, ha uma divisdo setorial do sistema ou
segmento produtivo, onde podem existir uma, duas ou mais empresas foco. Geralmente o
sistema de governanga (tratado na se¢do 2.2) € mais complexo na cadeia produtiva pelo maior
namero e complexidade de interagdes, bem como maior presenca de agentes.

A forma de divisdo setorial, no conceito de cadeias produtivas adotado nesta

dissertacéo, vai depender da necessidade de analise e do objetivo do pesquisador, entidade de
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classe, formadores de politicas setoriais, gestores e empresas em busca de um entendimento
mais amplo de seu negdcio, de suas relacbes colaborativas e de potenciais aliancas
estratégicas.

A Figura 4 abstrai as interse¢Ges potenciais entre 0s conceitos de cadeia produtiva, de
suprimentos e de valor.

Segmentag&o da Cadeia Produtiva

Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1 Focaliz. Nivel 1 Nivel 2

Fornec. \ Fornec. Fornec. Empresa Clientes Clientes

Cadeia de Suprimentos A

Cadeia de Suprimentos B

Infra-estrutura da empresa \
Atividades Geréncia de recursos hymanos \ %
- S
5 de apoio Desenvplvimento de tecpologia \ EY
g Aquisicdo \
[<3]
©
st S
[<3) Logistica ~ Logistica Marketing e . 2
=] Interna Operages externa vendas Servigo g
[$5] 3
(@)
Atividades primarias

Figura 4. Intersecdo das cadeias produtivas, de suprimentos e de valor. Fonte: autor.

Neste sentido, o conceito de cadeia produtiva deve ser utilizado para analises amplas,
num nivel de anélise que é definido por alguns autores como meso-analise.

O nivel meso relaciona-se com a estrutura de apoio que envolve organizagdes,
instituicGes e politicas que sdo especificas e necessarias para certos segmentos da industria
(ESSER et al., 1994; MEYER-STAMER, 1995). Nesse nivel se estuda a formagdo de um
ambiente capaz de fomentar, complementar e multiplicar os esforcos do nivel da empresa
(ESSER et al., 1996).
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Kliemann Neto e Hansen (2002) afirmam que o nivel meso apresenta-se no patamar da
macro-andlise, “[...] envolvendo questbes amplas, diferenciadas por aspectos culturais,
politicos e sociais nacionais, regionais e comunitérios [...]”. O nivel micro compreenderia a
micro-analise da competitividade no ambito empresarial, “[...] mesmo que estendida,
enfocando basicamente a empresa considerada e suas relagdes diretas” (KLIEMANN NETO;
HANSEN, 2002).

No nivel meso, além da analise das politicas desenvolvidas pelos agentes setoriais,
para gerar competitividade, Kliemann Neto e Hansen destacam a importancia da articulacéo
entre as empresas e as instituicdes do poder publico e da sociedade, capazes de gerar sinergia
e competitividade. A Figura 5 ilustra o nivel meso-analitico como agente determinante de
competitividade.

Nivel Meta

- Orientacéo dos atores a aprendizagem e
eficiéncia

- Defesa de interesses e auto-organizacéo

- Capacidade social de organizagdo e interacéo

Capacidade d . « 7 Nivel Meso
Nivel Macro - Capacidade dos atores em interagao estratégicg Niveis central, regional,
- Congresso nacional comunitario:
- Governo nacional - Governos

- InstituigBes estatais nacionais
- Banco Central
- Orgdos judiciais

- Associagdes empresariais,
sindicatos e outras organizagoes

- Instituicdes de pesquisa e

desenvolvimento

Nivel Micro
- Produtores
- Servigos
- Comércio
- Consumidores

Figura 5. Agentes determinantes da competitividade sistémica. Fonte: Esser et al. apud
Rossetto e Rossetto (2001), do modelo IAD

Neste sentido, a importdncia da avaliagdo de desempenho logistico de uma
determinada cadeia produtiva serve ao segmento econdmico e a competitividade do mesmo,
ndo necessariamente atendendo a uma empresa especifica, mas sim a todo um complexo
econdmico.

Além dos fatores que influenciam a competitividade nos quatro niveis mencionados na
figura anterior, a forma como se d& a coordenagdo das atividades econdmicas (governanca)

em empresas e agrupamentos também é um importante indicador de como poderad ser

conduzida a busca de melhoria na competitividade das empresas e arranjos.
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2.2 ASPECTOS REFERENTES A GOVERNANCA DE AGLOMERADOS
EMPRESARIAIS

Alguns autores destacam que mecanismos de coordenacgdo e integragdo das firmas
podem gerar melhorias fundamentais no desempenho (SCRAMIN E BATALHA, 2000).

Hansen (2004) sintetiza que estes mecanismos de coordenagdo e integracdo, ou
modelos de governanga, podem ser dirigidos nas cadeias produtivas por empresas que
executam as atividades de maior valor agregado, enquanto que na cadeia de suprimentos a
governanca tende a ser estabelecida pela empresa que estrutura a cadeia e seus elos
(governanca privada hierarquica).

Humphrey e Schmitz (2000) observam os aspectos publicos e privados da governancga
e abordam o fato de que, no minimo, a governanca publica pode oferecer restricdes a

coordenagdo privada das atividades econdmicas, esta distin¢do é apresentada no Quadro 1.

Quadro 1 — Governanga privada e publica nos niveis local e global das atividades econdmicas

Nivel Local Nivel Global

- AssociagBes Comerciais Locais - Cadeia global conduzida pelo

Governanca Privada N comprador
¢ - Clusters dirigidos por grandes pre .
- Cadeia global conduzida pelo
empresas
vendedor
- Regras estabelecidas por grandes
Governanca Publica - Agéncias governamentais regionais e | comerciantes mundiais
locais - Regras nacionais e supranacionais

com padrdes globais

- Padr@es internacionais

Governanga Publica e Privada | - Redes de politicas regionais e locais | Campanhas de ONGs internacionais

Fonte: Humphrey e Schmitz (2000, p. 5) — adaptado de Hansen (2004)

Gereffi (2001) detalha as principais vertentes de governanga. A primeira, cadeias de
valor conduzidas pelo fabricante, caracteriza-se por indlstrias intensivas em capital e
tecnologia (e.g. automobilistica e computadores), onde o fabricante coordena e exerce o papel
central na cadeia. Na segunda, cadeias de valor conduzidas pelo comprador, tem-se como
exemplo os grandes varejistas e fabricantes roupas, cal¢ados e brinquedos, onde o comprador
de bens de consumo em geral ndo duraveis, exerce a lideranga na conducgdo da cadeia. Na
terceira, cadeias de valor conduzidas pela informagdo, o advento da Internet aparece como
agente capaz de decompor as cadeias e criar mercados em escala com uma rapidez néo

conhecida anteriormente.
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O Quadro 2 apresenta a governanga sob a abordagem de Gereffi, considerando a

conducdo da cadeia pelos produtores ou compradores.

Quadro 2 — Estruturas de governanca das cadeias globais (global value chains)

Cadeias conduzidas pelo produtor Cadeias conduzidas pelo

comprador
Condutores da cadeia global Capital industrial Capital comercial
Core competences Pesquisa e desenvolvimento, producgdo | Design, marketing
Barreiras de entrada Economias de escala Economias de escopo

Bens duraveis, bens intermediarios,

- Bens ndo-duraveis
bens de capital

Setores econdmicos

Industrias tipicas Automoveis, computadores e avides | Vestuério, calcados, brinquedos

Propriedade das empresas N Empresas locais, predominantemente
Empresas transnacionais

produtoras em paises em desenvolvimento
Principais relacbes na rede Baseadas em investimentos Baseadas em comércio
Estrutura predominante da rede | Vertical Horizontal

Fonte: Traduzido do trabalho de Gereffi (2001)

A importancia da anélise da governanca, bem como os modelos de governanga
existentes, sdo apresentados nos trabalhos de Gasparetto (2003) e Hansen (2004). Destaca-se,
que trata-se de um aspecto importante a ser considerado ao mensurar-se desempenho e
competitividade e deve ser considerado e claramente identificado na analise de aglomerados

empresariais.

2.3 CONCLUSOES DO CAPITULO

A formulacdo e analise de politicas publicas e privadas através da analise dos
aglomerados empresariais objetiva a identificacdo dos elos fracos da cadeia produtiva e o
incentivo destes através de uma politica adequada. Este instrumento permite ao analista
identificar os elos de cadeias complementares as atividades de uma determinada regido e
estimular o seu desenvolvimento atraves de mecanismos governamentais pertinentes
(BATALHA & SILVA, 1999).

Estudos realizados pela ANUT (Associacdo Nacional dos Usuarios do Transporte de
Carga), ABIOVE (Associacio Brasileira da Industria de Oleos Vegetais) e ABAG
(Associacdo Brasileira de Agribusiness), buscam levantar os principais gargalos do
escoamento dos produtos e insumos movimentados pelo setor agricola brasileiro e apontar as
medidas emergenciais necessarias, bem como providéncias que permitam apoiar o

crescimento sustentado da nossa producéo agricola para os proximos anos.
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Nesta linha, a meso-anlise e o conceito de cadeia produtiva podem ser consideradas
as metodologias mais adequadas para o direcionamento das politicas setoriais. Dentro desta
Gtica consideram-se as relacGes diretas entre os agentes econdmicos e o conjunto das
articulacbes que constituem a cadeia, bem como seus fatores criticos de sucesso e
competitividade.

De acordo com este modelo de andlise, os aglomerados de empresas podem orientar-se
através da diversificacdo dentro dos setores ligados as atividades existentes ou da penetracéo
em uma cadeia de producdo na qual a empresa esta ausente. O conceito de cadeia produtiva
pode ser utilizado para analise das inovacdes tecnolégicas, onde se observa a influéncia direta
e indireta das empresas frente a acdo e reacdo dos agentes econdmicos.

O trabalho objetiva a utilizagdo dos conceitos meso-analiticos de cadeias produtivas,
bem como de avaliagdo de desempenho (discutida no proximo capitulo), para a derivacdo de
um modelo que estude a competitividade da logistica do agronegécio, tomando a cadeia

produtiva da soja como um exemplo.



CAPITULO 3: MODELOS DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO DE AGLOMERADOS EMPRESARIAIS

Como discutido no Capitulo 1, o problema principal deste trabalho centra-se na
avaliacdo de desempenho. Assim, neste capitulo se apresenta, inicialmente, uma discussao
sobre a avaliacdo de desempenho empresarial e na seqliéncia e feita uma discussdo sobre a
avaliacdo de desempenho no contexto de aglomerados empresariais, analisando-se

criticamente alguns trabalhos e conceitos j& desenvolvidos sobre o tema.

3.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO EMPRESARIAL

No inicio do século XX, a Du Pont Company desenvolveu o indicador de retorno
sobre o0 investimento® (ROI — Return on Investment), que juntamente com outros indicadores
financeiros, passou a ser empregado pelos decisores de varias grandes empresas para o
controle da organizacdo (JOHNSON; KAPLAN, 1993, p. 72-73; ATKINSON, 1998). Na
época, a maioria das organizacOes utilizava-se destes Unicos indicadores para avaliar o seu
desempenho.

A partir de 1960, com o movimento da qualidade, indicadores ndo financeiros de
qualidade passaram a ser utilizados pelas empresas. Mais tarde passaram a ser consideradas a
velocidade e a flexibilidade, ao lado do custo, como fatores importantes para 0 sucesso,
fazendo com que os indicadores financeiros tradicionalmente utilizados se tornassem menos
relevantes (BITITCI; SUWIGNJO; CARRIE, 2001).

As dimens6es da medicao de desempenho foram pesquisadas por Neely et al. (1995) e
constatam que a maior parte dos autores apresenta quatro dimensdes béasicas de medidas
relacionadas a: qualidade, tempo, custo e flexibilidade.

Atualmente, a maioria das empresas esta utilizando medidas financeiras e néo

financeiras, porém muitas ainda empregam medidas ndo financeiras para orientar melhorias

2 0 ROI corresponde ao Lucro Liquido dividido pelo Ativo Total (MARION, 1998, p. 472; 488).
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localizadas, enquanto “medidas financeiras agregadas sdo usadas pela alta administragcdo
como se pudessem sintetizar adequadamente os resultados das operacgOes realizadas pelos
funcionarios dos escaldes inferiores” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 09).

Entretanto, percebe-se uma movimentacdo no meio empresarial nacional para a
implantacdo de modelos que sejam orientados & medicao da performance de processos, porém
este fenbmeno ainda ndo esta totalmente consolidado e pode se tornar um campo fértil para
pesquisas académicas.

A avaliacdo de desempenho empresarial e os principais modelos para avaliagdo de
desempenho produzem indicadores que conduzem as empresas e sd0 capazes de alterar sua
cultura e gestdo. A avaliacdo deve estar de acordo com o planejamento e a estratégia, como

sera discutido a seguir.

3.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E AVALIACAO DE
PERFORMANCE

Em muitas empresas ndo ha alinhamento entre o que é definido como missao, visao e
estratégia, 0 que realmente ocorre no dia-a-dia e 0 que é mensurado para avaliar o
desempenho da empresa, conforme Epstein e Manzoni (1998), que exemplificam citando um
trabalho de 1975, de Steven Kerr®, que discutia como os sistemas de avaliacio de desempenho
de muitas empresas recompensavam comportamentos diferentes daqueles que esperavam
obter de seus empregados.

Kaplan e Norton (1997, p. 236; 2001, p. 348) também citam Kerr, que eles afirmam
ser o principal executivo de aprendizado da General Electric, creditando a ele a afirmacéo de
gue muitas empresas definem metas distendidas como, por exemplo, dobrar as vendas, mas
nédo fornecem os conhecimentos, ferramentas e meios para que se realize essas metas.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997), a implementagdo da estratégia comeca pela
capacitacdo e envolvimento das pessoas que devem executa-la. De nada adianta manter a
estratégia entre a alta administragdo e implementé-la de modo centralizado. Os autores
mencionam que empresas que buscam a colaboracdo de todos os funcionarios devem
compartilhar as visdes e estratégias de longo prazo e incentivar estes a sugerir formas pelas

quais os objetivos possam ser alcangados.

® KERR, Steven. On the folly of rewarding A, while hoping for B. Academy of Management Journal, p. 769-783,
1975.
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Outro ponto importante é a relacdo da comunicacdo e desdobramento da estratégia
com os sistemas de recompensa. Para que um sistema de medicdo de performance gere
mudanca de cultura, é fundamental que os indicadores e metas estejam vinculados ao sistema
de remuneracao.

O Quadro 3 ilustra a importancia da quebra de paradigmas e da mudanca cultural para
que as empresas possam atingir patamares mais maduros nos seus sistemas de medicdo de

desempenho.

Quadro 3 — Expectativas e tolices recompensadas nas empresas

Tolices comumente recompensadas pela geréncia, de acordo com Kerr, em 1975

Espera-se... Freqlientemente se recompensa...
Crescimento de longo prazo; responsabilidade . .
. Lucros trimestrais
ambiental
Trabalho em equipe Trabalho individual

Ambiente desafiante para 0 “alcance” de objetivos | Alcance de metas; “fazendo os nimeros”

Downsizing; rightsizing; delaying, reestruturacéo Aumento de pessoal, aumento de orcamento

Compromisso com qualidade total Remessa conforme programado, mesmo que com defeitos
Sinceridade, buscando por problemas o quanto Relatando boas noticias, sejam elas verdadeiras ou n&o;
antes concordando com o chefe, se ele estiver certo ou ndo

Tolices recompensadas pela geréncia contemporanea, de
acordo com a Academy of Management Executive, em 1995

Espera-se... Freqlientemente se recompensa...
Trabalho em equipe e colaboracdo Os melhores membros do grupo
Pensamento inovativo e “correr riscos” Provar métodos e ndo causar erros
Desenvolvimento de habilidades das pessoas Realizagdo e acompanhamento técnicos
Envolvimento e concesséo de autoridade aos . ~

Estreito controle sobre operages e recursos
empregados
Grandes realizacGes O esforco de outro ano

Fonte: Traduzido do trabalho de Epstein e Manzoni (1998), que se reportam a Kerr (em 1975)
e Academy of Management Executive (em 1995). Adaptado do trabalho de Gasparetto (2003).

Isso ocorre porque a definicdo de uma estratégia clara pode ser um processo dificil
para uma grande empresa, e a tradugdo dessa estratégia em ac¢des pode ser ainda mais dificil
(EPSTEIN; MANZONI, 1998). Nesse sentido, os sistemas de avaliagdo de desempenho
podem auxiliar as empresas na descricdo e tradugdo de suas estratégias em a¢des do dia-a-dia.

De forma ampla, os modelos de medicdo de desempenho indicam para a empresa o
quanto as operacdes estdo alinhadas com a estratégia definida para o negdcio ou segmentos de

negaocio.
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A maioria dos modelos de avaliacdo de desempenho atuais parte da estratégia para a
definicéo dos indicadores de desempenho da organizagdo. Kaplan e Norton (1997, p. 31), por
exemplo, descrevem um modelo de avaliagdo de desempenho concebido por eles, o Balanced
Scorecard (que sera discutido na sequéncia do trabalho), como um mecanismo para a
implementacédo da estratégia.

No processo tradicional e linear de formulacdo de estratégias, a visao e as estratégias
sdo definidas pelos executivos principais e comunicadas aos gerentes e colaboradores que
deverdo implementa-las e garantir que elas ocorram de acordo com o plano estabelecido,
adotando medidas corretivas para as mudangas na trajetdria, sem um questionamento para
saber se aqueles resultados ainda sdo desejados, e se 0s métodos usados ainda sdo apropriados
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 262).

Neste caso, assume-se que é possivel tracar um plano e garantir sua execucao integral,
porém na realidade profissional percebe-se que as estratégias também devem ser malhaveis e
se adaptar a organizacao e as caracteristicas inerentes ao setor.

Existem duas visdes basicas de mudangas estratégicas (MINTZBERG, 1987, p. 419;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 222-253): a primeira € a visao quantica,
que sugere que as mudancas ocorrem nas empresas de forma revolucionaria (mudanca de
varios elementos ao mesmo tempo). Assim, “longo periodo de mudanca evolutiva &€ marcado
por breve periodo de tumulto revolucionério, durante o qual a organizacdo, rapidamente,
altera varios de seus padrfes estabelecidos” (MINTZBERG, 1987, p. 419), e modifica sua
estratégia substancialmente. Nessa visdo, as pequenas mudangas sdo ignoradas em favor da
estabilidade.

A segunda viséo prega que as mudancgas sdo incrementais ou gradativas (mudanga de
um elemento por vez), ocorrendo continuamente a partir da influéncia de fatores de toda sorte.
Essa visdo € a do aprendizado, para a qual as diretrizes estratégicas tém que ser revistas e
adequadas frequientemente as mudangas que vdo ocorrendo na empresa a partir de acdes e
decisBes de pessoas de qualquer nivel, tomadas mais para solucionar problemas do que para
intervir na estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 136).

Ao aceitar-se a posi¢do de que os estrategistas aprendem ao longo do tempo, conforme
sugerem Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2000, p. 134), deve-se compreender que as empresas
estdo em um ambiente altamente instavel, influenciado por fatores que estdo fora do seu
controle, mas aos quais elas tém que se ajustar, mudando suas estratégias sempre que

necessario.
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Comumente, na avaliacdo de desempenho empresarial, a estratégia guia a defini¢do
dos indicadores e ndo o contrario. O resultado dos indicadores e sua analise contextual,
podem auxiliar as altera¢fes, incluindo as estratégias emergentes e excluindo estratégias que
ja ndo sdo validas. Desta forma, os modelos de medicdo de desempenho agregariam
dinamicidade a estratégia empresarial.

Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2000), ao concluirem seu completo apanhado das
diferentes escolas de planejamento estratégico desde 1965 até 1995, fazem uma provocacao
aos leitores:

Chegou 0 momento de deixar nossas bibliotecas, salas de aula, escritérios e
retiros, e mergulhar na selva — onde precisaremos de uma visao clara para
ver todos o0s animais reais. Certamente, encorajamos académicos e
consultores para que continuem sondando os elementos importantes de cada
escola (...) porém, precisamos saber como este animal chamado formulacéo
de estratégia, que combina todas estas escolas e mais, vive realmente sua
vida. Precisamos fazer perguntas melhores e gerar menos hipéteses.

As questbes estratégicas no enfoque meso-analitico dos aglomerados empresariais
diferem um pouco das abordadas no enfoque micro-analitico das empresas. Sobre este tema,
Hansen (2004) comenta que para Peck & Juttner (2000) estudaram que o enfoque tradicional
da estratégia, assentada no foco individual das empresas, ndo é o mais adequado.

O uso do CPFR* - Collaborative Planning Forecasting and Replenishment é citado
pelos autores como um processo eficiente para otimizar globalmente os aglomerados
empresariais. Percebe-se que as empresas podem atingir bons resultados, principalmente no
que tange as reposicdes e otimizacdes de niveis estoque através da utilizacdo de técnicas de
compartilhamento de informacé&o apoiadas por instrumentos de tecnologia da informacéo.

Alguns autores, ao analisar as questfes estratégicas no contexto de aglomerados
empresariais, propde a utilizacdo de indicadores e a formulagdo de processos de

planejamento. Lummus et al. (1998) abordaram o assunto com 7 passos estruturados, a saber:

1. Desenvolvimento do plano estratégico do aglomerado;
2. ldentificag&o e priorizagdo das oportunidades de melhoria;

3. Definicéo dos objetivos estratégicos e indicadores de desempenho do aglomerado;

* CPFR - sigla em inglés para planejamento colaborativo e reposicdo continua de mercadorias, ou seja, um
conjunto de atividades apoiadas por tecnologia da informagdo como, por exemplo, a troca eletronica de dados
(EDI - Eletronic Data Interchange), que tem a finalidade estratégica de otimizar as transacGes e processos entre

as empresas que constituem um aglomerado empresarial, visando aumentar a competitividade global do mesmo.



39

4. Desenvolvimento de planos de agdo detalhados;

5. Anélise periodica do desempenho (sobre os indicadores definidos);

6. Execucdo e revisao dos planos de a¢do para obtencéo dos resultados;

7. Monitoramento dos progressos e realizacdo de ajustes.

A seguir, apresentam-se alguns modelos de avaliacdo de desempenho para empresas e,
posteriormente, para aglomerados empresariais, no intuito de estabelecer algumas relacoes
entre 0 planejamento estratégico e alguns dos modelos mais recentemente aplicados e que

vém recebendo destaque no meio académico e empresarial.

33 MODELOS PARA AVALIACAO DE DESEMPENHO
EMPRESARIAL

A construcdo de um modelo de avaliagdo de desempenho envolve questdes como: O
que serd mensurado? Como varios indicadores individuais serdo integrados em um sistema de
mensuracdo? Com que freqiéncia mensurar? Como e quando os indicadores serdo
reavaliados? Como garantir que os indicadores traduzam de forma eficiente as operagdes?

A literatura apresenta varios modelos para a avaliagdo de desempenho das empresas,
cada um com uma estrutura prépria, perspectivas e indicadores especificos. Alguns desses
modelos s&o resumidos nas préximas se¢oes, sendo que muitos deles envolvem algumas das

questdes estratégicas abordadas na secdo anterior.

3.3.1 O Modelo de Sink e Tuttle

Sink e Tuttle (1993) desenvolveram um modelo de avaliagdo de desempenho
composto por sete critérios de desempenho. A Figura 6 retrata o sistema organizacional,
formado por sistemas a montante (fornecedores), input, processos de transformagéo, output e
sistemas a jusante (clientes), assim como os critérios de desempenho.

Os autores propdem um processo estruturado de planejamento e medicdo para a
performance, no qual oito etapas sdo desenvolvidas de forma seqliencial: técnica de anélise de
sistemas gerenciais, hipotese de planejamento, objetivos de melhoria, itens de acdo, equipes
de acdo, gerenciamento do projeto, medicéo e avaliagdo, acompanhamento e controle.

Os indicadores de desempenho para os critérios podem ser definidos a partir da analise

do desempenho de alguns dos itens do fluxograma (para os critérios eficiéncia, inovagéo,
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qualidade e qualidade de vida no trabalho), da interface entre itens (para o critério eficécia),

assim como da relagdo entre os itens (para os critérios produtividade e lucratividade).

Qualidade
A4 A 4 A4 v v
Sistemas a Processos de Sistemas a
> Input > x > Output > :
montante transformacéo l jusante
l Inovagéo Eficacia
Eficiéncia
Qualidade de
vida no trabalho

—» Produtividade €+———

—— Lucratividade / Ajuste ao orcamento <

Figura 6. O sistema organizacional e as defini¢cGes operacionais dos sete critérios de
desempenho de Sink e Tuttle. Fonte: Sink e Tuttle (1993, p. 141)

E destes autores a afirmagio de que “o papel mais importante da medigio é como
ferramenta de melhoria™.

3.3.2 O Modelo Quantum

Steven M. Hronec desenvolveu o Modelo Quantum de avaliagdo de desempenho
(HRONEC, 1994), onde ele propde a utilizagdo de trés categorias de medidas: custo,
qualidade e tempo.

Hronec (1994, p. 17) afirma que *“o relacionamento entre custo e qualidade
corresponde a ‘valor’ para os clientes”. Assim, se eles receberem um produto com alta
qualidade a um custo razoavel, eles recebem um alto valor. Da mesma forma, se receberem
um produto de alta qualidade, muito rapidamente, eles recebem um alto nivel de servigo.

A meta principal do modelo, de acordo com o autor, “é permitir que a administracéo
entenda e desenvolva medidas de desempenho que equilibrem custo, qualidade e tempo”
(HRONEC, 1994, p. 26).

Em referéncia a Rummler e Brache, Hronec (1994) afirma que as medidas devem ser
utilizadas em trés niveis, na empresa: Organizacao, Processo e Pessoas. Assim, em cada um
desses niveis, sdo definidas medidas nas categorias de qualidade, tempo e custo.

No Modelo Quantum de Medicdo do Desempenho, proposto por Hronec (1994) o

processo inicia com a defini¢do da estratégia, cujas fontes sdo os lideres da organizacédo, 0s
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interessados (incluindo clientes internos e externos) e as melhores praticas. O ambiente no
qual a empresa opera também é fonte de influéncia para a definicéo da estratégia.

Hronec (1994) sugere a utilizagdo de comunicagdo, recompensas, treinamento e
benchmarking, como facilitadores no processo de implementacgéo do sistema.

As atividades em cada processo sdo mapeadas e sao identificadas as atividades-chave.
Apbs, definem-se medidas do processo para cada atividade-chave, estabelecendo-se também
como fazer a medicéo.

O sistema proposto baseia-se a partir da definicdo da estratégia e posterior
identificacdo das metas, processos empresariais criticos, medi¢des de resultados,
determinacéo de atividades-chave, medi¢Oes de processos e implementacdo. Pela estrutura do
modelo, percebe-se que a proposta é realizar o desdobramento progressivo das acles

necessarias a partir da estratégia (ver Figura 7).
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O.\) UM

Implementacéo

/ﬂidas do prockl\
—
Atividades-chave\‘\
//Medidas do OUtput\\
©
=}
£
%cessos crl’ticos\\ g
O
<
/ Metas \ %
— =
s o "o
] <] c 2
% | 8B | §8 | 22
S O g = E R
o€ o S
m E
Estratégia

Fontes: Lideranca
Interessados
Melhores préticas

Figura 7. Modelo Quantum de medicéo do desempenho. Fonte: Hronec (1994, p. 22)

Para operacionalizar a estratégia, sdo definidas metas de desempenho esperado futuro.

Identificam-se 0s processos existentes, que devem ser classificados e priorizados em relagdo
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ao alcance das metas. Assim, processos que ndo agregam valor devem ser eliminados ou
simplificados, sendo definidas medidas de desempenho do output para 0s processos criticos
identificados.

A visdo de processos criticos do modelo Quantum e a analise dos processos pela
definicdo da estratégia sdo fatores interessantes introduzidos por este modelo, os autores

afirmam que “as medidas de desempenho sdo os sinais vitais de uma organizacgao”.

3.3.3 O Balanced Scorecard

Durante 0 ano de 1990, um grupo de empreséarios, liderados por David Norton e
Robert Kaplan, reuniu-se mensalmente para discutir o tema avaliagdo de desempenho, dada a
percepcdo de que a utilizagdo apenas de indicadores financeiros ndo estava ajudando as
empresas a criar valor econdmico para o futuro (KAPLAN; NORTON, 1997, p. VII).

A partir dessas analises, desenvolveu-se o Balanced Scorecard (BSC), que preserva
indicadores de desempenho financeiros, mas complementa-os com indicadores em trés
perspectivas, denominadas dos clientes, processos internos e aprendizado (ver Figura 8).

A partir das discussdes do grupo em 1990 e da utilizagdo do Balanced Scorecard em
diversas organizagdes, Kaplan e Norton publicaram vérios artigos e os sintetizaram em dois
livros, um em 1997° (KAPLAN; NORTON, 1997), que apresenta o BSC e algumas das
primeiras aplicacdes, e outro em 2001° (KAPLAN; NORTON, 2001), onde a experiéncia de
dez anos de utilizagdo desse sistema de gestdo € retratada.

Os objetivos estratégicos nas quatro perspectivas, com seus temas estratégicos,
proposicdes de valor e processos criticos podem ser representados atraves de um referencial
geral para a descricdo e implementacdo de estratégias, 0 mapa estratégico, que é “uma
arquitetura genérica para a descrigdo da estratégia” (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 81).

Ferndndez (2001) cré que os mapas estratégicos sdo a contribuicdo conceitual mais
importante do Balanced Scorecard, porque ajudam a entender a coeréncia entre os objetivos
estratégicos e permitem visualiza-los de forma mais simples e gréfica, além de ajudar a
agrupar e organizar objetivos e produzir aprendizagem pelo trabalho em equipe.

Um exemplo aplicado € ilustrado na Figura 8, que mostra 0 mapa estratégico e a

representacdo grafica para a exceléncia operacional, “para empresas que adotam esta opcao,

® Publicado originalmente em 1996 e traduzido para o portugués em 1997, com o titulo “A estratégia em acio:
Balanced Scorecard”.
® Traduzido para o portugués com o titulo “Organizagdo orientada para a estratégia”.
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quatro processos apresentam importancia alta: desenvolver e sustentar relacionamentos com
fornecedores, produzir produtos e servigos, distribuir e entregar produtos e servigcos aos
clientes e gerenciar riscos” (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 67).

Optou-se por este exemplo uma vez que parece ser 0 mais adequado para a interface
com as cadeias agroindustriais, que dependem da exceléncia operacional para permanecerem

competitivas no mercado.

|Estratégia da produtividade | |Estratégia do crescimento
Valor a longo prazo
para 0s acionistas

Perspectiva
financeira

Aumentar share
de mercado

Lider de custo
do setor

Novas fontes
de receita

Maximizar o
uso dos ativos

Proposicéo de Valor para o Cliente

P’? rspectiva do precos baixo custo qualidade compras velozes
cliente competitivos total perfeita e pontuais

portfélio
excelente
________________ ;2‘____________/1._________ ___________‘&\______

Desenvolver relacionamento Produzir produtos e Distribuir aos clientes Gerenciar riscos
com os fornecedores Servicos

- reduzir custos de propriedade - reduzir custos de - reduzir custos de servir - risco financeiro (rigorosa
Perspectiva - entrega just in time produgdo - prazo de entrega avaliagdo de crédito)
interna - fornecimento de alta qualidade - melhoria continua responsivo - riscos operacionais

- novas idéias dos fornecedores - duragdo dos processos - melhorar a qualidade - riscos tecnolégicos

- parcerias comos fornecedores - utilizacéo do ativo fixo

- terceirizar servicos maduros nao - eficiéncia do capital de

estratégicos giro

1F | |- 1 F 1F

Perspectiva de Capital Humano Capital da Informacéo Capital Organizacional

aprendizado e
crescimento

habilidades em gestao da tecnologia que

qualidade e em melhoria

cultura de melhoria

facilite a melhoria B
continua

dos processos

dos processos

Figura 8. Mapa estratégico da exceléncia operacional. Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 69)

Conforme a Figura 9, a partir da estratégia sao identificados os objetivos estratégicos
nas quatro perspectivas, os quais sdo desmembrados em indicadores de desempenho. Para
cada indicador de desempenho sdo identificadas metas. Para o alcance das metas s&o
desenvolvidas iniciativas. As iniciativas poderdo ser operacionalizadas através de planos de
acao, para os quais serdo definidos responsaveis, que coordenardo as agdes necessarias para

que os planos de agdo sejam executados e que as metas sejam alcangadas.
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Kaplan e Norton (2001, p. 90) afirmam que “os temas estratégicos refletem a visdo dos
executivos quanto ao que deve ser feito internamente para a obtengdo de resultados

estratégicos”, relacionando-se, tipicamente, com 0s processos de neg6cios internos.

Visdo e Estratégia }—\

Perspectiva financeira

"Se formos bem-sucedidos, &

como cuidaremos de /& J D
Nnossos acionistas?" f \
|
"Para realizar a viséo,
| ]
| | |
| [ |
\ \ | \

como devo cuidar &
" : . $ @& .
Para satisfazer os clientes, & e / &

. " [
dos clientes? ;
[
O
em que processos devo O/
ser excelente?” \

Perspectiva de aprendizado e crescimento

"Para realizar a visdo, \m@ ’
como a organizagéo deve DS N
aprender a melhorar?"

Figura 9. Arquitetura do Balanced Scorecard. Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 89)

Para a elaboracéo do BSC, é preciso que haja consenso sobre visdo, missao e estratégia
da organizacdo, j& que o BSC ir4 implementar a estratégia. Apos vérias aplicagdes do
Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (2001, p. 90-91) perceberam que a estratégia de uma
organizacdo normalmente envolve alguns temas estratégicos complementares, que definem
as proposicdes de valor de longo, médio e curto prazos para os clientes desejados pela
empresa:

1. Construir a franquia: investindo em novos produtos, mercados e segmentos de

clientes.

2. Aumentar o valor para os clientes: melhorando o relacionamento e oferecendo

solugdes desejadas pelos clientes.

3. Atingir a exceléncia operacional: envolve aspectos internos que permitem atingir

eficiéncia, qualidade e pontualidade na producdo e entrega dos produtos aos
clientes.

4. Ser bom cidaddo corporativo: gerenciar relacionamento com stakeholders externos.
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A conexao entre 0s processos internos de negécios e a melhoria dos resultados para 0s
clientes é a “proposicdo de valor” apresentada pela empresa aos clientes (KAPLAN;
NORTON, 2001, p. 98). Kaplan e Norton (2001, p. 99), reportando-se a Treacy e Wiersema,
afirmam que normalmente as empresas bem sucedidas sdo excelentes em uma das trés
proposicOes de valor descritas na seqliéncia, apresentando desempenho dentro de padrdes
limitrofes nas outras duas:

1. Lideranca do produto;

2. Intimidade com o cliente; ou

3. Exceléncia operacional: combinac¢do de qualidade, preco e facilidade de compra,

superiores.

Para cada uma das proposicGes de valor, sdo identificados os processos internos
criticos, ja que “[...] as empresas precisam ser excelentes no processo que exerce 0 maior
impacto sobre sua proposicdo de valor para o cliente” (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 103) e,
a partir desses processos criticos, terdo que definir os ativos intangiveis necessarios para que
esses processos sejam executados da forma desejada (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 106).

Uma das maiores contribui¢cdes deste modelo para o meio empresarial parece ser a
compreensdo das relagdes de causa-e-efeito nas diferentes perspectivas que conduzem aos
resultados buscados, permitindo uma clara identificacdo do que deve ser acompanhado em
cada nivel (perspectiva) e qual a sua contribuicdo efetiva para os resultados corporativos.

Assim como no modelo anteriormente descrito, o processo de implantagdo proposto
pelo BSC parte da definicdo da missdo, visdo, estratégias e objetivos. Os autores entendem
que estas definicdes devam estar vinculadas a perspectiva financeira, porém os resultados
financeiros seriam o output de um desdobramento necessario através das demais perspectivas.

Os autores afirmam que “os indicadores destinam-se a congregar as pessoas de uma

organizacdo em busca da visdo geral”.

3.4 MODELOS PARA AVALIACAO DE DESEMPENHO DE
AGLOMERADOS EMPRESARIAIS

Para suportar a formatacdo do modelo proposto neste trabalho, utilizou-se duas
principais bases conceituais encontradas nos trabalhos de Gasparetto (2003) e Hansen (2004).
Estes autores realizaram uma revisdo completa dos modelos de avaliacdo de desempenho
empresarial e propuseram modelos que podem ter seu enfoque dirigido ao escopo meso-

analitico. A seguir serdo apresentados estes modelos, suas sistematicas e propostas.
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3.4.1 Modelo de Gasparetto para Avaliacdo de Cadeias de Suprimentos

Para apoiar a implementagdo da avaliagdo de desempenho em cadeias produtivas
agroindustriais, este trabalho utiliza-se da proposta encontrada no trabalho de Gasparetto
(2003). Adicionalmente a esta sistemética, agrega-se 0 modelo conceitual, que esta baseado
na estudo de Hansen (2004), discutido na proxima secao.

Conforme Gasparetto (2003), uma analise dos aspectos externos a cadeia de
suprimentos deve ser considerada na definicdo da estratégia a ser perseguida pelo projeto de
avaliacdo de desempenho. Devem ser analisadas as operacOes técnicas (descri¢do técnica) da
cadeia produtiva, desde a extracdo de matérias-primas até o produto final, e identificar-se as
varias industrias participantes, o que dard subsidios para que os membros da cadeia de
suprimentos avaliem a sua importancia para uma ou mais cadeias produtivas das quais
participam.

De forma analoga, Kaplan e Norton (2001, p. 103-105) sugerem que as empresas
efetuem um mapeamento e identifiguem os processos criticos para a proposicéo de valor a ser
ofertada para os clientes.

Adicionalmente, devem ser apontados os principais determinantes da competitividade
da cadeia produtiva. Esses fatores podem ser classificados em quatro niveis: meta, macro,
meso e micro, conforme discutido na se¢do 2.3.1 deste trabalho.

O modelo de Gasparetto (2003) foi composto através da revisao bibliografica das
diversas abordagens para avaliacdo de desempenho em cadeias de suprimento, onde a autora
isola e analisa cinco aspectos, a saber: (a) escopo da proposta, (b) discussédo de objetivos
estratégicos, (c) categorias de indicadores, (d) envolvimento dos parceiros e (e) governanga.

Assim, foi construido o modelo conceitual dividido em fases e desmembrado em
etapas. Para efeitos de aplicacdo neste trabalho, foi dado enfoque especial nas etapas de
andlise das cadeias produtivas e definicao de indicadores de desempenho.

A Figura 10 apresenta a identificagdo das fases e seu desmembramento em etapas,
conforme apresentado no modelo de Gasparetto (2003).

Em um processo de avaliagdo de desempenho de aglomerados empresariais, se as
empresas envolvidas no projeto ndo puderem fazer uma identificacdo de processos criticos de
forma direta, pode ser feita uma correlacdo dos objetivos estratégicos definidos para o projeto
com os processos da cadeia de envolvida no trabalho, mapeados na Etapa 4 da Fase 2.
(GASPARETTO, 2003, p. 167)
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Figura 10. Etapas e fases da sistemética de Gasparetto. Fonte: Gasparetto (2003).

A luz destes fatores de competitividade, é proposto por Gasparetto (2003) uma etapa

de determinacdo indicadores de desempenho, na esfera individual e colaborativa, baseados

nas perspectivas do Balanced Scorecard. Inicialmente é considerada a perspectiva financeira

e dos clientes, conforme os Quadros 4 e 5.

Os indicadores sugeridos no trabalho podem ou ndo ser utilizados em cada aplicagdo

da sistematica, a partir da consideracdo dos objetivos que estdo sendo perseguidos pelas
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empresas participantes. Da mesma forma, dependendo dos objetivos das empresas envolvidas,
podem ser definidos outros indicadores (GASPARETTO, 2003, p. 169).

Quadro 4 — Temas, objetivos e indicadores na perspectiva financeira

Temas estratégicos

Objetivos estratégicos
Perspectiva Financeira

Indicadores
Perspectiva Financeira

N ...~ |e Melhorar o ciclo de caixa e Tempo de ciclo de caixa
Exceléncia na utilizacao - -
2 |de ativos e Aumentar a receita e Receita de vendas
© . .
=1 e Melhorar o0 ROI  Retorno sobre o investimento
'S |Confiabilidade e
T |responsabilidade
— |Agilidade
Reducéo de custos
= [Planejamento conjunto
g " e Influéncia do relacionamento |e EVA referente aos insumos movimentados na
S & |Acoes colaborativas no EVA das empresas relacdo
S |conjuntas e Influéncia do relacionamento - : x
(&) e Lucro dos insumos movimentados na relagéo
no lucro das empresas

Fonte: Adaptado do trabalho de Gasparetto (2003).

Quadro 5 — Temas, objetivos e indicadores na perspectiva dos clientes

Temas estratégicos Objetivps estratégicos In(_jicadores .
Perspectiva dos Clientes Perspectiva dos Clientes
Exceléncia na utilizacéo
«» |de ativos
8 |Confiabilidade e e Nivel de satisfacdo dos o Satisfacéo dos clientes
-‘;’ responsabilidade clientes e Reclamagdes de clientes
g Adgili e Melhorar o tempo para 0s e Lead time dos pedidos
£ gilidade - .
clientes e Tempo de resposta a consultas dos clientes
Reducao de custos
Planejamento conjunto
§ ¢ Nivel de satisfagéo dos clientes finais da
b= cadeia envolvida
E Ac0es colaborativas o Satisfacdo dos clientes finais | « Nimero de reclamacdes de clientes finais da
© |conjuntas da cadeia envolvida cadeia envolvida
S o Participagdo no mercado (final da cadeia
envolvida)

Fonte: Adaptado do trabalho de Gasparetto (2003).

Gasparetto (2003), sugere que pode-se utilizar indicadores que totalizam o

desempenho de varios niveis da cadeia, como o lead time total da cadeia envolvida, um

indicador que pode ser mensurado por todas as empresas e transformado em um indicador de

totalizag&o de performance global.

Ainda baseado nas perspectivas do Balanced Scorecard, considera-se a perspectiva

dos processos e a perspectiva do aprendizado e crescimento, conforme os Quadros 6 e 7.
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Quadro 6 — Temas, objetivos e indicadores na perspectiva dos processos

Temas estratégicos

Objetivos estratégicos
Perspectiva dos Processos

Indicadores
Perspectiva dos Processos

Exceléncia na utilizacdo
de ativos

¢ Reduzir a Quantidade de
estoque

o Falta de estoque (vendas perdidas)
¢ Nivel de estoque

e Aumentar precisao das
previsdes

¢ Grau de precisdo das previsdes

Confiabilidade e
responsabilidade

e Melhorar a qualidade

e indice de defeitos

e Taxa de pedidos perfeitos
e Erros de envio

¢ Entregas na data prometida
¢ Entregas na data solicitada

e Melhorar a utilizagéo da
capacidade

¢ Taxa de ocupagdo

e Melhorar flexibilidade
(volume, mix, programagcéo da

o Flexibilidade de producéo
e Flexibilidade de volume
e Flexibilidade de mix

Ac0es colaborativas
conjuntas

resolver problemas e eliminar
atividades duplicadas e NVA

(2]
s producdo, entrega e introdugao |e Flexibilidade de entrega
2 de novos produtos) * Flexibilidade para atender necessidades
"é Adgilidade especificas de clientes
- g e Lead time do desenvolvimento de produtos
e Lead time do replanejamento
e Melhorar lead time * Lead t!me da ordem x
e Lead time da produgéo
e Lead time compras/fabricacéo
e Lead time da entrega
e Custo logistico total
« Reduzir custos de processo ¢ Custo dos produtos vendidos
¢ Custo do gerenciamento de pedidos
Redugo de custos e Custo do processamento de informagoes
e Reduzir custos com garantia, |® Custos de garantia ou processamento de
devolucéo e concessédo de devolucbes
descontos e Custo com descontos concedidos
e Reduzir custos com materiais |e Custo dos recursos usados
¢ % de produtos desenvolvidos com
. . envolvimento de parceiros
. . e Planejar desenvolvimento de | ', d q h vid
Planejamento conjunto produtos, processos e e % de fornece ores chave envolvidos nos
distribui ,éo processos produtivos
¢ ¢ NUmero de relacionamentos colaborativos
com clientes, na distribuicdo
§ ¢ NUmero de contatos entre as empresas para
=] atividades de melhoria
é Esf unt o N° de processos com solugdes conjuntas
e} * ESTOrGos conjuntos para ¢ N° de iniciativas para solu¢fes conjuntas
S melhorar qualidade e tempo, - -
(&) e Taxa de produtos defeituosos para o cliente

final da cadeia envolvida

o NUmero de relacionamentos colaborativos
com clientes, na distribuicdo

o |_ead time total da cadeia envolvida

¢ Reduzir custos de processos

de interface

¢ Custo dos processos de interface

Fonte: Adaptado do trabalho de Gasparetto (2003).




50

Quadro 7 — Temas, objetivos e indicadores na perspectiva de aprendizado e crescimento

Objetivos estratégicos Indicadores
Temas estratégicos Perspectiva de Aprendizado . - .
f Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
e Crescimento
» Exce_lenua na utilizagdo |, Incentivar sugestdes dos . ~ L
‘< |de ativos funcionarios para e NUmero de sugestdes dos funcionarios
> - T .
7‘;’ gzngr?sl?allgidl?g;di implementacdo de melhorias implementadas
§ A I[')I'd d
= Rgt;l:ggoede s e Melhorar capacitacéo e Horas de capacitacao por funcionério
_ _ . - = > — . .
» |Planejamento conjunto e Planejar troca de informacdes * % das previsoes felta_s a partir de
S entre empresas informacdes dos parceiros
2 - ~
s 'r';lé\éi :: da:tC%nr:; %20 nos ® % dos processos de contato automatizados
S |Acbes colaborativas [ .
< conjuntas e 9% das pessoas de cada empresa envolvidas
S « Nivel de troca de informag@es|em troca de informagdes com parceiros
¢ N° de informagdes compartilhadas

Fonte: Adaptado do trabalho de Gasparetto (2003).

A importancia da definicdo dos temas estratégicos e de seu desmembramento em
objetivos, bem como a analise dos processos criticos para o seu alcance, sdo bem definidos na
estrutura proposta pelo Balanced Scorecard. No modelo de Gasparetto (2003), 0 mapa
estratégico da cadeia produtiva e 0 monitoramento de todo o processo sdo consideradas como
etapas continuas e retro-alimentadas, em um processo parecido com o PDCA’ (Plan — Do —

Check — Act), cujo objetivo é flexibilizar a estratégia conforme a necessidade do negocio.

3.4.2 Modelo de Hansen para Avaliacdo de Cadeias Produtivas

Hansen (2004) propGe um modelo conceitual meso-analitico de medicdo de
desempenho competitivo de cadeias produtivas. Este modelo conceitual foi apresentado em
dois estégios inter-relacionados, sendo que no primeiro da-se a estruturagdo do modelo de
medicdo de desempenho e, no segundo, a efetiva implementacdo do modelo de medicéo de
desempenho.

Estas etapas podem ser desenvolvidas em seqliéncia, sendo que estdo interligadas em
uma légica de retroalimentacdo. Para efeitos deste trabalho serd dado enfoque no estagio de

estruturagdo, que consiste em 6 etapas (ver Figura 11).

” Ciclo PDCA: sigla em inglés para Plan (Planejar), Do (Fazer), Check (Verificar) e Act (Agir), ferramenta da

qualidade aplicada em uma dimensao ciclica.
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Etapa E1 - Definicdo do segmento produtivo e do

negdcio a ser analisado
v
Etapa E2 - Mapeamento preliminar e caracterizagao

da cadeia produtiva analisada
v

Etapa E3 - Analise preliminar da cadeia produtiva

¥
Etapa E4 - Definicdo das medidas de desempenho
da cadeia produtiva
v
Etapa E5 - Definicdo da coleta de dados e estabelecimento
do banco de dados para medicdo do desempenho
v
Etapa E6 - Reavaliacdo periodica frente a mudancas

estruturais

Figura 11. Etapas do modelo conceitual de medic¢éo do desempenho competitivo em cadeias

produtivas de Hansen. Fonte: Hansen (2004).

A seguir detalha-se cada uma das etapas da fase de estruturagdo do modelo de medicao

de desempenho de cadeias produtivas de Hansen:

e Etapa E1 - Definicdo do segmento produtivo e do negécio a ser analisado
Nesta etapa, 0 autor menciona que anteriormente ao inicio da andlise da cadeia
produtiva deve ser analisado e identificado o segmento produtivo ao qual a cadeia pertence.

Esta informacé&o possibilita, principalmente, a macro-caracterizagdo dos fatores competitivos.

e Etapa E2 — Mapeamento preliminar e caracterizacdo da cadeia produtiva
analisada

Apos a identificacdo do segmento, Hansen (2004) propde a identificacdo dos diversos
elos que compBem a cadeia produtiva genérica. A cadeia produtiva genérica identifica os
tipos de empresa envolvidas no processo de transformacéo e nas etapas de agregacao de valor,
e deve-se destacar e identificar também a cadeia produtiva especifica.

A diferenca principal entre a cadeia genérica e a especifica é que na primeira se
definem os papéis das empresas envolvidas no processo €, ha segunda, menciona-se quais sdo
estas empresas e se busca identificar os elementos bésicos para medicdo de desempenho

nestas empresas que formam a cadeia analisada.
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e Etapa E3 - Analise Preliminar da Cadeia Produtiva
Na terceira etapa é proposta a compreensdo das relaces de causa-e-efeito, ou seja,
estruturar-se um modelo de desempenho que estabeleca preliminarmente os fatores que

afetam os resultados buscados.

e FEtapa E4 - Definicdo das medidas de desempenho da cadeia produtiva
Hansen (2004) propGe que sejam apresentadas as medidas de desempenho nesta quarta
etapa, no modelo conceitual proposto, alguns topicos sdo introduzidos, a saber:

- medidas financeiras e ndo financeiras;

- avaliacdo de medidas ja implantadas pelas empresas individualmente;

- utilizacAo de dados j& disponiveis para benchmark® preferencialmente com cadeias
Ou empresas concorrentes;

- medigBes que possibilitem continuidade futura para viabilizar analise dindmica ao
longo do tempo;

- envolvimento de variaveis qualitativas e quantitativas.

e Etapa E5 - Defini¢do da coleta de dados e estabelecimento do banco de dados

da medicéo de desempenho
Nesta etapa é destacado que os participantes da cadeia devem fornecer as informacoes
em um prazo suficiente para permitir validacéo e analise critica. A concentracdo dos dados e a
clara definicdo do processo de coleta junto as fontes de informacdo permitem melhor
utilizacdo do modelo e também é destacada a necessidade de utilizacdo de recursos de TI
(Tecnologia da Informacdo) como instrumento para garantia de fluxo adequado e em tempo

real.

o Etapa E6 — Reavaliacao periddica frente a mudancas estruturais

A proposta encontrada nesta etapa permite ao modelo a flexibilizacdo frente a
mudancas que afetem o principal negocio ou produto da cadeia, grandes modificacdes
operacionais que afetem a correlacdo entre os agentes e verificacdo real dos impactos
existentes entre as diversas dimensdes que afetam o desempenho. Desta forma, considerando

as etapas anteriores e, mesmo se tratando de um modelo conceitual, Hansen (2004) sugere que

® Processo de identificar um parametro para a performance, no sentido de buscar o estado da arte no mercado.
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sejam realizadas reavaliacGes periddicas no modelo proposto para que 0 mesmo permaneca
alinhado com as necessidades da cadeia mensurada.

Adicionalmente as etapas de estruturacdo do modelo conceitual de medicdo de
desempenho em cadeia produtivas, Hansen (2004) também propGe 4 etapas para a
implementacdo do modelo.

A Figura 12 ilustra a sequéncia e interacdo das etapas de implantagdo do modelo

conceitual de medicdo de desempenho competitivo de cadeias produtivas de Hansen.

Etapa 11 - Definicdo da entidade para gestdo do modelo

de medicdo de desempenho de cadeias produtivas

v

Etapa 12 - Implantacéo e difusdo sistematica de coleta

de dados e medicdo de desempenho

v

Etapa I3 - Analise de resultados e formulacéo de planos

de melhoria
v
Etapa 14 - Acompanhamento dos resultados e

monitoramento continuo

Figura 12. Etapas da implantacdo do modelo conceitual de medicéo do desempenho

competitivo em cadeias produtivas. Fonte: Hansen (2004).

A seguir detalha-se cada uma das etapas da fase de implantacdo do modelo de medicéo

de desempenho de cadeias produtivas de Hansen:

e Etapa I1 - Definicdo da entidade para gestdo do modelo de medigdo de

desempenho em cadeias produtivas

O autor menciona que 0 processo de gestdo do modelo de medi¢do de desempenho
estd intimamente ligado ao processo de governanca privada e, em menor escala, de
governanca publica da cadeia.

A importancia de definir uma entidade para a gestdo do modelo é deixar claro para
todos os participantes da cadeia qual serd o catalisador da forma de implantacdo do modelo,
que pode ser total ou por partes. Esta entidade também deve exercer a fungdo de governanga
do modelo, servindo como gestor do processo e atuando sobre a estruturagdo dos bancos de
dados, potencializando as acbes colaborativas dos membros participantes do projeto de

implantacdo do modelo.
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e Etapa 12 - Implantacéo e difusdo sistematica de coleta de dados e de medicéo
de desempenho em cadeias produtivas

Nesta fase do processo de implantagdo do modelo, Hansen (2004) aborda alguns

topicos operacionais criticos para o sucesso pratico da implantacdo da medicao, a saber:

- dada a vinculacdo da medicdo de desempenho com a estratégia, a perspectiva de
obter resultados expressivos esta ligada ao processo de difusdo e comunicacao
eficaz dos objetivos e estratégias pretendidas;

- sugere-se enfoque maior no atendimento de requisitos dos consumidores finais da
cadeia, como forma de alavancar as a¢des dos participantes;

- processo de conscientizagcdo visa também agregar uma massa critica minima que
garanta a consisténcia do modelo para a cadeia como um todo;

- identificacdo clara das responsabilidades de cada empresa participante frente aos
resultados do modelo como um todo e dos fatores criticos de sucesso da cadeia;

- padronizagcdo das medidas de desempenho e unidades de medida, bem como
estruturacdo adequada do fluxo de informacdes interempresariais;

- entidade gestora devera garantir feedback rapido e oportuno das medidas as
empresas participantes do sistema;

- estabelecimento de um sistema de estimulo ao atingimento dos objetivos da cadeia,
visando a otimizagéao global.

Estes tOpicos operacionais visam apoiar o processo de implantacdo do modelo e

dependem diretamente do segmento mapeado, dado que alguns s&o mais intensos em

tecnologia e troca de informag6es do que outros.

e Etapa I3 — Analise dos resultados e formulacéo de planos de melhoria
Hansen (2004), em referéncia a Kaplinsky & Morris (2001), menciona que existem
duas formas basicas de problemas de desempenho, que sdo:
- ndo atendimento ou incapacidade de atendimento pela cadeia produtiva dos
produtos e servicos requeridos pelo mercado consumidor;
- atendimento pela cadeia produtiva dos produtos e servigos requeridos pelo
mercado de forma parcial, ou seja, com caracteristicas inadequadas ou diferentes

das desejadas
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Dentro desta etapa fase de implantagédo do modelo de medicdo de desempenho, o autor

sugere a analise também dos fatores genéricos que possam influenciar no desempenho da

cadeia produtiva, conforme descrito no Quadro 8.

Quadro 8 — Fatores genéricos de influéncia potencial nos problemas de desempenho da cadeia

produtiva junto ao mercado consumidor final

Tipos de Problemas
de Desempenho da

Cadeia Produtiva

Fatores de Influéncia nos Problemas de Desempenho

Relacionados a
Fatores Externos a
Cadeia

Relacionados a
Fatores Estruturais
da Cadeia

Relacionados a
Governanca da
Cadeia

Relacionados a
Operacionalizagéo
da Cadeia

Né&o atendimento
dos produtos e
servicos requeridos
pelo mercado
consumidor

Aspectos legais e
regulatorios,
relacdes
internacionais e
fatores politicos
podem ter forte
influéncia

Falta de elos do
processo produtivo,
falta de acesso a
matérias-primas e a
mercados
consumidores
podem ter forte
influéncia

Falta de estratégias
adequadas e falta de
foco no mercado
consumidor
especifico tendem a
influenciar em
menor grau

Problemas em fluxos
de informag0es e na
eficiéncia coletiva
dos processos da
cadeia tendem a ter
pouca influéncia

Atendimento dos
produtos e servigos
requeridos pelo
mercado
consumidor de
forma inadequada
ou insatisfatoria

Aspectos legais e
regulatorios,
relagdes
internacionais e
fatores politicos
tendem a ter pouca
influéncia

Falta de elos do
processo produtivo,
falta de acesso a
matérias-primas e a
mercados
consumidores
tendem a ter relativa
influéncia

Falta de estratégias
adequadas e falta de
foco no mercado
consumidor
especifico tendem a
influenciar em maior
grau

Problemas em fluxos
de informacg0es e na
eficiéncia coletiva
dos processos da
cadeia tendem a ter
grande influéncia

Fonte: Adaptado do trabalho de Hansen (2004).

E ainda citado pelo autor a formulacdo de planos de melhorias, que podem ser

embasados em necessidades compartilnadas da cadeia, como a criagdo de um instituto de

tecnologia, ou direcionados pelas empresas lideres da cadeia como a realizacdo de P&D e

abertura de novos mercados, 0 que acaba por beneficiar todos os elos.

e Etapa 14 — Acompanhamento dos resultados e monitoramento continuo

Nesta se¢do, Hansen (2004) aponta a necessidade de construgdo de um sistema de

medicdo que resulte em acdes gerenciais voltadas para a melhoria continua da cadeia

produtiva. Desta forma, as seguintes consideracdes séo feitas:

- necessidade de desenvolvimento de

sistematica de acompanhamento e

monitoramento, de forma a garantir avaliacdo de resultados, identificacdo de

desvios e sugestdo de a¢Ges para melhoria de desempenho;

- criagdo de Comité de Acompanhamento do Desempenho em nivel institucional ou

de entidades setoriais, visando formalizar o enfoque sistémico;
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- atentar para as dificuldades de implantar esta sisteméatica dados interesses
conflitantes das empresas envolvidas ou dificuldades de encontrar formas

adequadas de compartilhas os beneficios decorrentes da implantag&o.

3.5 ANALISE DOS MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
PESQUISADOS

O Balanced Scorecard € o modelo de avaliacdo de desempenho empresarial que vem
recebendo maior aceitagdo, nos Gltimos anos, tanto no meio académico quanto empresarial.
Porém, ele € um modelo que foi concebido para o contexto microecondmico, ou seja, para
uma empresa.

Quando se discute o desempenho no contexto de uma cadeia produtiva, em uma visao
expandida, ou meso-analitica conforme descrito na se¢do 2.1.3, 0 modelo precisa ser ajustado
as caracteristicas desse ambiente, ou modificado de forma a atender aos objetivos da analise
de performance.

Assim como nas empresas, as cadeias produtivas participam de diferentes perspectivas
e pode-se considerar que seu resultado financeiro também depende de uma interface entre
estas perspectivas. Entretanto, ndo se tem uma estratégia definindo o alinhamento de vis&o,
missdo e objetivos de uma cadeia produtiva, e este € um dos principais fatores que motivam a
analise critica dos modelos empresariais.

Apesar desta percepcdo, Hansen (2004) afirma que “permitir identificar a misséo, o
negocio, a visao e os valores da cadeia produtiva analisada sdo aspectos estruturais a serem
considerados no modelo de medigdo de desempenho de cadeias produtivas”. A dificuldade de
alinhar estes fatores estratégicos no conceito de aglomerados empresariais deve ser
considerada e reforga a necessidade de identificagdo e delegacdo do sistema de medicdo de
desempenho competitivo a uma entidade ou empresa.

Uma das formas identificar estes fatores estratégicos, ainda conforme Hansen (2004),
seria partir da entidade (elo) que exerce a governanca e também do mercado consumidor final
dos produtos e servigcos. Mais adiante, o autor sugere que o modelo deve desdobrar estas
estratégias em fatores criticos de sucesso e esses em atividades a serem desenvolvidas em
processos empresariais e interempresariais.

Ao abstrair os elementos basicos propostos nos modelos de avaliacdo de desempenho
empresarial, formata-se a estrutura necessaria para uma alternativa de avaliagdo de

desempenho em cadeias produtivas.
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Dentro dos modelos de avaliagdo de desempenho em aglomerados empresariais, 0
trabalho de Gasparetto (2003) apresenta uma proposta interessante no contexto de cadeias de
suprimentos, sendo sua sugestdo para pesquisas futuras a aplicagéo dos conceitos no contexto
de cadeias produtivas. A autora efetuou uma extensa revisdo bibliogréafica de diversas
abordagens para aglomerados empresariais e a sistematica esta bastante estruturada em
indicadores de desempenho com forte interface nas perspectivas apresentadas no Balanced
Scorecard.

Da mesma forma, Hansen (2004) efetua uma revisdo completa de modelos de
avaliacdo de desempenho empresarial e formata um modelo conceitual enfocado no aspecto
competitividade de cadeias produtivas. E feita uma analogia com o ciclo PDCA, onde as
etapas de estruturacdo correspondem ao planejamento, as duas primeiras fases da implantagédo
a execucao, a terceira fase da implantacdo ao controle e a Ultima fase de implantacéo a acdo

efetiva para alavancagem do resultado.

3.6 CONCLUSOES DO CAPITULO

Este capitulo apresentou alguns modelos de avaliacdo de desempenho empresarial, ndo
necessariamente aderentes ao contexto das cadeias produtivas, mas com elementos que
atendem as demandas das empresas por sistemas de controle que garantam o alinhamento das
operacOes com o planejamento estratégico.

Apesar da importancia do tema, ndo é objetivo do trabalho exaurir as discussdes sobre
planejamento estratégico e sua aplicacdo nas cadeias produtivas nacionais (como a do
agribusiness do complexo soja), e desta forma apresentou-se neste capitulo uma viséo geral
destes modelos de avaliacdo de desempenho.

Adicionalmente, foram apresentados os modelos conceituais considerados como
estado da arte no enfoque de medicéo de desempenho de aglomerados empresariais, sendo um
enfocado em cadeias de suprimentos e o outro em cadeias produtivas.

Estes modelos ndo necessariamente encontram-se aderentes as necessidades do
agronegocio, razdo pela qual propde-se algumas alteracbes e customizacdes no préximo
capitulo.

As interfaces entre os aglomerados empresariais e 0s modelos de avaliagdo de
desempenho, tanto empresariais quanto para cadeias produtivas e de suprimentos, formam a
base tedrica necessaria para a formatacdo de uma sisteméatica de avaliacdo de cadeias

produtivas inseridas no agronegocio, conforme proposta encontrada no capitulo a seguir.



CAPITULO 4: MODELO PROPOSTO PARA AVALIACAO DE
DESEMPENHO DE CADEIAS PRODUTIVAS
AGROINDUSTRIAIS

Este capitulo descreve a sistematica e 0 modelo conceitual propostos para avaliagdo de
desempenho de cadeias produtivas agroindustriais, elaborado a partir da analise critica de

alguns modelos de avaliacdo de cadeias de suprimentos e de cadeias produtivas.

4.1 PREMISSAS E PRESSUPOSTOS

O modelo conceitual apresentado neste capitulo baseou-se em algumas premissas e
pressupostos basicos, a saber:

- Utilizacéo do conceito de Filiere para as cadeias produtivas agroindustriais;

- Visdo da meso-analise como elemento de avaliagdo competitiva dessas cadeias;

- Adaptacdo de alguns elementos basicos propostos para medicdo de desempenho

empresarial e de aglomerados;

- Base tedrica proposta nas teses de doutorado de Hansen (2004) e Gasparetto
(2003) para avaliacdo de desempenho de cadeias produtivas e de cadeias de
suprimentos, respectivamente.

Castro (2000) propds o desenvolvimento de conceito e metodologia para modelagem e
avaliacdo de desempenho de cadeias produtivas na Amazonia. Com 0 objetivo de mapear 0s
aspectos politico, social, econémico e tecnoldgico, oferecendo subsidios para a gestdo das
cadeias, seja pela intervencdo governamental ou pela iniciativa privada.

Esta gestdo, orientada para a melhora da competitividade, pode trabalhar os fatores
criticos de competitividade da cadeia e contribuir para o desenvolvimento regional. O autor
segue a linha de raciocinio abordada por Batalha (1997), onde a analise prospectiva de cadeias
produtivas pode oferecer, entre outros, 0s seguintes produtos para o planejador do

desenvolvimento setorial e regional:
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- ldentificacdo de fatores criticos de competitividade (eficiéncia, qualidade) e
sustentabilidade ambiental e de recursos, das cadeias produtivas competidoras,
principalmente em relacéo aos elos agricola e agroindustrial;

- Oferecer subsidios a elaboracdo de politicas publicas de melhoria de
competitividade das cadeias estudadas;

- Oferecer subsidios aos integrantes da cadeia estudada, para aprimoramento da
coordenacéo e da competitividade;

- Buscar novas oportunidades para melhoria da competitividade da cadeia.

A proposta do modelo apresentado neste estudo ndo é, no entanto, focar na questdo de
subsidios governamentais, mas sim vincular o modelo proposto a andlise da cadeia e a
identificacdo de gargalos e fatores criticos de sucesso para a sustentacdo e alavancagem
competitiva de cadeias produtivas agroindustriais.

A abordagem da meso-analise competitiva, conforme abordado no item 2.1.3, é
considerada a mais adequada para analise de cadeias produtivas “[...]baseia-se no fato de que
este nivel de analise contempla as relagdes entre as empresas integrantes da cadeia, entre estas
e as instituicOes de apoio e/ou governamentais e entre a cadeia e 0 mercado consumidor final,
inserindo-se aqui também a concorréncia com as demais cadeias” (HANSEN, 2004, p. 218).

Apesar de todas estas interacdes serem importantes fatores de analise, a visdo
preliminar da cadeia produtiva deve permitir a priorizacdo dos principais pontos de analise,
assim como dos elos tanto na cadeia principal, quanto na auxiliar.

A seguir aborda-se a integracdo e operacionalizagéo das etapas do modelo proposto.

4.2 INTEGRACAO E OPERACIONALIZACAO DAS ETAPAS DO
MODELO PROPOSTO

A operacionalizagdo do modelo proposto para cadeias agroindustriais baseia-se,
conforme comentado nas premissas e pressupostos, no conceito de Filiere. Julga-se que esta é
a metodologia mais abrangente e adequada para o estudo destas cadeias, uma vez que possui
uma ldgica de andlise de jusante & montante, ou seja, do fim para o inicio.

Conforme Hansen (2004), a ld6gica de jusante & montante parte das condicionantes
impostas pelo mercado consumidor final, principal indutor do comportamento do sub-sistema,
para construir a nocdo de Filiere a partir de um determinado produto ou servico final até

atingir-se o primeiro elo da cadeia de empresas participantes.
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As duas primeiras etapas descritas no modelo fazem parte do processo de delimitagéo
e alinhamento conceitual entre os agentes, de forma a buscar dados e informagdes sobre os
limites onde o modelo serd aplicado. Dentro destas etapas encontra-se 0 mapeamento da
cadeia seguindo o método de jusante & montante, descrito anteriormente.

As Ultimas trés etapas, conforme demonstrado na Figura 13, fazem parte do processo
de implantagdo do modelo, assim como catalisadores do planejamento conjunto e definigdo de
acOes colaborativas sinérgicas para a cadeia produtiva analisada.

Conforme abordado por Hansen (2004), uma visdo mais objetiva da meso-analise

aplicada a cadeias produtivas pode ser sintetizada no Quadro 9.

Quadro 9 — Resumo de meso-analise da competitividade sistémica de cadeias produtivas

Tipo de Andlise Foco da Andlise Objetivos da Andlise
Desempenho Fatores competitivos no mercado e Definir a competitividade da cadeia no
Competitivo governanca e estratégia da cadeia mercado

Avaliar a governanga e a estratégia
Fatores competitivos das empresas da | empregadas

cadeia e estratégia das empresas Awvaliar o alinhamento estratégico das
empresas
Sustentabilidade Resultado final da cadeia Avaliar a sustentacdo, manutencao e
Competitiva sobrevivéncia da cadeia e das
Resultado das empresas da cadeia empresas integrantes
Direcionadores Relagdes interempresariais (cadeia Avaliar o desempenho dos processos
Competitivos principal) interempresariais

Rela¢fes entre empresas e instituicdes | Avaliar 0s processos de apoio
de apoio (entre cadeia principal e elos | institucional a cadeia

auxiliares)
Benchmarking Dados do desempenho competitivo Comparar o0 desempenho da cadeia e
Competitivo Dados dos direcionadores empresas com 0s concorrentes
competitivos Comparar o desempenho dos processo

da cadeia com os dos concorrentes

Fonte: Adaptado do trabalho de Hansen (2004).

Na fase de operacionalizacdo do modelo ndo é necessaria a abordagem de todos estes
pontos, o que vai depender da identificacdo das necessidades na fase de mapeamento, descrita
na etapa 3 da secdo 4.3.

A retroalimentacdo proposta entre as etapas 4 e 5 deve garantir que o modelo
permaneca aderente as necessidades dos agentes participantes do projeto, assim como a

alavancagem do desempenho competitivo global da cadeia produtiva agroindustrial.
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Figura 13. Integracdo e operacionalizacao das etapas do modelo de cadeias produtivas

agroindustriais. Fonte: autor.

No préximo topico apresenta-se a descricdo das etapas do modelo e algumas inter-

relacdes com a base tedrica apresentada no Capitulo 3.

4.3 DESCRICAO DO MODELO PROPOSTO PARA AVALIACAO DE
DESEMPENHO DE CADEIAS PRODUTIVAS AGROINDUSTRIAIS

Este modelo genérico de avaliagdo de desempenho de cadeias produtivas

agroindustriais estrutura-se em 5 etapas, descritas a seguir:
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Etapa 1 — Descricdo do Segmento Econémico

E necessaria a identificacio clara do segmento produtivo a ser pesquisado para
delinear as principais caracteristicas e condi¢Ges envolvidas. Conforme Hansen (2004), a
competitividade pode diferir significativamente conforme o segmento previamente delineado.

A caracterizagdo do segmento econémico nos modelos de avaliagdo competitiva do
agronegocio € particularmente importante quando se contextualizam algumas cadeias nos
cenarios do mercado internacional. Esta etapa deve conter, sem no entanto se limitar, as
seguintes consideragdes:

- Descrever e conceituar o segmento econdémico;

- Quantificar do segmento econémico;

- Delinear o nivel geogréfico de andlise (regional, nacional ou global).

Conforme comentado por Hansen (2004) anteriormente ao inicio da analise da cadeia
produtiva propriamente dita, faz-se necessario a identificagdo do segmento produtivo
especifico, em funcdo das diferentes caracteristicas e condicionantes particulares que podem

estar envolvidos. llustra-se esta situa¢do na Figura 14.

Segmento Coureiro Segmento Outros
Calcadista Automobilistico segmentos

Segmento
a ser analisado

Segmento
Metallrgico

Segmento de Segmento
Eletrodomésticos Eletronico

Regido Pais ou Contexto Econémico Analisado
Figura 14. Definicdo do segmento produtivo da cadeia a ser analisada. Fonte: Hansen
(2004, p. 229)

Para algumas cadeias especificas no segmento agroindustrial, é particularmente
necessario contextualizar de maneira adequada o cenério internacional de commodity trading,
ou seja, qual o perfil de fornecimento e consumo de grdos mundial de forma a definir a
sustentabilidade e outros aspectos importantes da cadeia produtiva analisada.

Apo6s a conclusdo desta etapa, o pesquisador pode tipificar com maiores detalhes o
produto ou servi¢o que serd analisado dentro do macro contexto do segmento econdémico. A

descricdo do segmento econdmico deve também tentar identificar e esclarecer as relagdes
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comerciais entre os principais agentes envolvidos, o que pode facilitar o desenvolvimento da

segunda etapa, descrita a seguir.

Etapa 2 — Visdo Preliminar da Cadeia Produtiva

Além dos aspectos relativos ao ambiente do segmento econdmico, é necessario um
bom entendimento das etapas e interfaces da cadeia produtiva, de modo a permitir o desenho
dos fatores competitivos demandados, ja que a competitividade de uma empresa pode ser
definida também por fatores relacionados com as caracteristicas do meio (regido) em que esta
empresa se insere.

Neste contexto, Zylbersztajn e Farina (1999) afirmam que o0 conceito de
competitividade, representativo do desempenho de firmas individuais, deve ser acrescido da
definicdo de competitividade regional, uma vez que este desempenho individual depende de
relacGes sistémicas presentes no ambiente onde se localiza a empresa.

Segundo o IAD (Instituto Alemdo para o Desenvolvimento), o conceito de
competitividade regional envolveria, além das empresas locais, governos e institui¢cdes, sendo
criada por quatro fatores: (a) competitividade das empresas, (b) entrelagamento das empresas
(cooperacdo), (c) entrelacamento ente empresas e instituicdes de suporte e (d) agdo conjunta
do Estado e de outros atores para o aperfeigoamento do tecido institucional local.

Pelo conceito do IAD, a competitividade regional esta representada por conceitos
fortemente calcados na sinergia existente entre as empresas de um dado territorio e entre elas
e seu tecido institucional.

E bem verdade que a sinergia entre estas entidades presentes em um local é
fundamental para a promogdo e crescimento de uma regido. Porém, as questfes relativas a
estrutura e a infra-estrutura do local devem ser consideradas. No caso do agronegdcio, as
necessidades de escoamento de grandes volumes de safras, direcionadas para exportagdo, sao
fatores preponderantes para a visao da capacidade competitiva da cadeia.

Estas questdes, por sua vez, apresentam-se como uma preocupacdo primordial para a
visdo de Porter (1993). Pela sua definicdo, as condigOes estruturais e infra-estruturais da
regido, tais como a presenca de empresas de suporte, capacidade logistica e aspectos relativos
as estratégias adotadas pelas empresas, apresentam-se como foco principal de estudo.

A visdo preliminar da cadeia produtiva, deve considerar os seguintes pontos:

- Insercéo da cadeia no segmento e suas principais interfaces;

- Quantificacdo da importancia da cadeia produtiva dentro do macro segmento;
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- Projecdes de crescimento e visdo da sustentabilidade da cadeia no segmento.

Hansen (2004), sugere também que sejam identificados os gargalos da cadeia
“também de forma preliminar, é conveniente que se identifique as eventuais restri¢des
existentes no fluxo da cadeia que forem evidentes, quaisquer que sejam suas caracteristicas
(HANSEN, 2004, p. 232).

Ap0s avaliar e desenvolver os pontos desta etapa, deve-se conter 0s elementos basicos
para possibilitar o0 mapeamento detalhado da cadeia produtiva e os agentes envolvidos, bem

como suas relacoes e estrutura de governanga, conforme a etapa descrita adiante.

Etapa 3 — Mapeamento da Cadeia Produtiva

A importancia da competitividade de cada uma das empresas que se insere em uma
dada regido e a relevancia do ambiente externo as empresas sdo aspectos importantes na fase
de mapeamento das cadeias produtivas do agronegécio. Assim, a competitividade da regido
pode ser dependente dos atrativos que sdo oferecidos, bem como dos incentivos existentes no
ambiente.

Neste sentido, insere-se aqui a importancia do direcionamento de politicas publicas no
sentido da promogdo ou retragdo de uma determinada regido. Além disso, € importante
ressaltar que as articulagbes de dadas caracteristicas de uma regido dependem de fatores
especificos da localidade, como a capacidade de articulagio e dos recursos do
empreendimento produtivo, logistica disponivel, conjuntura na qual este sistema esta inserido
(ambiente institucional), as regras formais e informais, o grau de presséo dos grupos sociais, 0
posicionamento dos consumidores, liberagcdo de recursos para investimento, entre outros.

Esta etapa deve conter, principalmente, 0s seguintes aspectos:

- Relagdes e aspectos competitivos da cadeia produtiva;

- VisOes de trade das commodities;

- Levantamento dos agentes institucionais e de sua relagédo com a cadeia;

- Descrigéo dos principais fluxos de escoamento de safras para mercados internos e

externos;

- Detalhamento de (a) entidades reguladoras, (b) instituicbes de pesquisa,
desenvolvimento e assisténcia técnica, (c) entidades e associagdes de classe, (d)
bancos, instituigdes financeiras e de fomento e (e) distribuicéo e logistica.

Nesta etapa de mapeamento, uma das sugestdes é a sub-divisdo do processo em trés

fases distintas, conforme ilustrado na Figura 15.
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Terceira Etapa

Coletivas

Figura 15. Proposta de fases de mapeamento. Fonte: Zylberstajn et al. (2004, p. 40)

A logica desta divisdo seria primeiramente identificar e posicionar 0s principais

agentes da cadeia agroindustrial, apds capturar informacdes basicas de: faturamento por setor

na regido geografica definida para o estudo, participagdo da cadeia especifica analisada sobre

o total, principais empresas do setor analisado e principais empresas na cadeia especifica

mapeada. Na etapa final, realiza-se o levantamento de problemas de coordenagéo na cadeia e
possiveis solugdes destes problemas (ZYLBERSTAJN et al., 2004).

A Figura 16 abaixo exemplifica a primeira etapa de desenho de uma cadeia produtiva

agroindustrial do trigo dentro do contexto nacional. Nota-se que a énfase foi na descrigdo da

cadeia principal, pouco detalhando-se os agentes da cadeia auxiliar do trigo.
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Figura 16. Cadeia produtiva agroindustrial do trigo no Brasil. Fonte: Zylberstajn et al.

(2004, p. 59)
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Apo6s a conclusdo desta etapa, o pesquisador pode evoluir para a fase de visdo dos

indicadores de desempenho e fatores competitivos da cadeia, descritos na proxima etapa.

Etapa 4 — Indicadores e Fatores de Desempenho Competitivo

Os fatores de desempenho competitivo das cadeias produtivas do agronegécio devem
avaliar a disponibilidade de matéria-prima, a capacidade de producdo e a demanda para 0s
produtos finais da cadeia. De forma analoga, devem também considerar as restricdes de
capacidades, tecnoldgicas, financeiras, temporais ou outras.

A suscetibilidade da cadeia as oscilacdes de preco, problemas de retracdo por
competitividade com safras de outros paises, baixa de poder aquisitivo, além de doengas e
outros problemas que afetam as plantagdes, séo outras questdes que devem ser consideradas
(BRANDAO, 2003).

De acordo com Gasparetto (2003), os gargalos estruturais da cadeia devem ser
claramente identificados para que possam ser transformados em indicadores e metas,
considerados no mapa estratégico do aglomerado empresarial.

Além desses gargalos, que devem ser gerenciados para melhorar a competitividade da
cadeia, ha outros fatores, nos niveis macro, meso e micro, que influenciam a competitividade
de uma cadeia produtiva.

Esta etapa deve ser composta pelas seguintes acoes:

- ldentificagdo das sinergias estratégicas;

- Proposigdo de metas conjuntas;

- Definicdo do processo de compartilhamento de dados e informagdes entre 0s

membros participantes do projeto;

- Proposicgdo de indicadores para medicdo e acompanhamento conjunto;

- Estruturagdo de um sistema de planejamento conjunto, com objetivo de agregar as

acOes anteriores e permitir sua revisao sistematica.

Previamente & inicializacdo desta etapa, sugere-se a definicdo de um agente
centralizador do sistema de medicdo de desempenho competitivo, que sera responsavel por
organizar as agendas dos encontros entre os participantes do projeto, centralizar e operar o
sistema de medicdo de desempenho e estruturar o processo de coleta e processamento de
dados, assim como da divulgagdo e comunicacdo das metas e indicadores conjuntos da cadeia

produtiva.
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O agente definido deve ser responsavel ndo pela centralizacdo das informagdes, mas
principalmente pelo processo de geragdo dos indicadores de desempenho e posterior
compartilhamento destes com os demais participantes.

Hansen (2004) propde a discussdo de alguns topicos previamente a definicdo de
medidas de desempenho em cadeias produtivas, a saber:

- Utilizacdo de medidas financeiras e ndo-financeiras;

- Definicdo de medidas de desempenho para empresas individuais constitui, por si

s0, uma questdo dificil, por envolver aspectos como histérico da empresa, cultura,
e valores internos da mesma. Desta forma, a recomendacéo € no sentido que sejam
consideradas as medidas jA& em uso pelas empresas da cadeia, procurando-se
utiliz&-las e adequando-as a situagdo em estudo;

- No aspecto de benchmarking da cadeia, das empresas e dos processos internos e
interempresariais, a definicdo de medidas de desempenho deve considerar formas
ja utilizadas em outras cadeias similares e dados disponiveis de entidades de classe
e outras organizacodes, visando viabilizar a realizagdo de comparativos;

- Envolvimento de varidveis qualitativas e quantitativas.

Ao analisar o aspecto de medicdo de desempenho, Hansen (2004) ndo considera
adequado adotar um modelo de avaliagdo de desempenho proposto para empresas “mas sim a
escolha daquelas medidas que melhor retratam as varidveis a serem medidas em cada um dos
fatores identificados no modelo através de desdobramentos realizados” (HANSEN, 2004, p.
249).

Considerando-se que a proposta de medicdo na fase do modelo ainda é genérica, e ndo
dirigida a uma cadeia especifica, serdo levados em conta as propostas formuladas por Sink e
Tuttle (1993), Hronec (1994), Kaplan & Norton (1997, 2001, 2004) para a derivacdo de
indicadores de desempenho para 0s processos internos e resultados das empresas individuais
e, as propostas formuladas por Bowersox & Closs (2001), Gasparetto (2003) e Hansen (2004)
para 0s processos interempresariais e resultados dos aglomerados empresariais.

Apos a conclusdo desta etapa, deve-se estruturar o processo de discussdo conjunta
sobre os indicadores e agOes corretivas e de melhoria global a serem empreendidas pelos

agentes da cadeia.
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Etapa 5 — Revisdo dos Indicadores e Elaboracdo de Ac¢bes Conjuntas de

Melhoria

A etapa de revisdo dos indicadores e de seus resultados, bem como as a¢des e planos

de melhoria conjunta tém por objetivo alavancar o desempenho competitivo global da cadeia

produtiva agroindustrial.

No processo de revisdo dos indicadores deve-se considerar:

Resultados dos indicadores individuais e resultados dos indicadores em
comparagdo com outros indicadores;

Resultados dos indicadores em relagdo ao benchmark definido pelos participantes
do projeto;

Comportamento dos fatores de desempenho competitivo e fatores macro
econdmicos que afetam o desempenho da cadeia;

Revisdo geral dos indicadores e de sua aderéncia as necessidades competitivas da

cadeia produtiva agroindustrial.

De forma analoga, as acfes conjuntas de melhoria empreendidas pelos agentes

participantes do projeto, devem ser planejadas levando em consideracéo:

Motivos pelos quais os indicadores néo atingiram o benchmark definido;
Necessidades de melhoria nos niveis de planejamento e compartilhamento de
dados e informag0es da cadeia;

Projetos conjuntos que possam ser empreendidos pelas empresas, buscando a
melhoria do desempenho de toda a cadeia;

Mensuracéo dos beneficios e ganhos dos projetos conduzidos pelos agentes;
Discussdo a operacionalizagdo de alternativas de distribuicdo de beneficios
conquistados pelo 6timo global da cadeia, caso isto prejudique os resultados de

algum agente especifico.

E particularmente importante que 0 método de distribuicio de beneficios atingidos

pelo compartilhamento de informaces e de planejamentos e metas seja satisfatorio para todos

os envolvidos.

No proximo capitulo descreve-se a aplicagdo parcial do modelo desenvolvido na

cadeia produtiva da soja, sob a ldgica de avaliacdo de sustentabilidade do segmento,

desempenho da cadeia e andlise dos principais gargalos e fatores criticos.



CAPITULO 5: APLICACAO DO MODELO PROPOSTO
PARA A AVALIACAO DE DESEMPENHO DA CADEIA
PRODUTIVA DA SOJA

Neste capitulo serd apresentada uma aplicacdo parcial do modelo proposto para
avaliacdo de desempenho da cadeia produtiva da soja. Inicialmente, aborda-se o segmento
produtivo do agroneg6cio onde a cadeia em analise esta inserida. Na sequiéncia, apresenta-

se uma macro viséo da cadeia da soja, aonde aplica-se parcialmente 0 modelo proposto.

5.1 IMPLEMENTACAO DO MODELO PROPOSTO

A seguir descreve-se a implementacdo parcial do modelo proposto na cadeia
produtiva da soja, assim como o mapeamento e delineamento que identifica a cadeia

principal e a cadeia auxiliar analisada.

Etapa 1 — Descri¢cdo do Segmento Econémico do Agronegdcio

Agribusiness ou agronegécio é entendido como "a soma total das operacBes de
producdo e distribuicdo de suprimentos agricolas, produgdo nas unidades agroindustriais,
armazenamento, processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e itens produzidos
com eles" (Davis & Goldberg, 1957).

Segundo Zylberstajn et al (2004, p. 48):

Um sistema de commodities engloba todos os atores envolvidos com a
produgdo, processamento e distribuicdo de um produto. Tal sistema inclui
0 mercado de insumos agricolas, a producdo agricola, operacfes de
estocagem, processamento, atacado e varejo, demarcando um fluxo que
vai dos insumos até o consumidor final. O conceito engloba todas as
instituicbes que afetam a coordenagdo dos estagios sucessivos do fluxo
de produtos, tais como as instituicbes governamentais, mercados futuros
e associagdes de comércio.

De acordo com Batalha & Silva (1995), uma cadeia produtiva agroindustrial

genérica pode ser dividida em trés macrossegmentos: producdo de matéria-prima,
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industrializacdo e comercializagdo, cada um destes macrossegmentos sendo delimitado por

mercados com caracteristicas de funcionamento proprias.

A Figura 17 a sequir, ilustra os macro relacionamentos existentes dentro do

segmento econdmico até o consumidor final.
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2
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Servigos Energia
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Figura 17 Macro relacionamentos entre a cadeia do agronegécio. Fonte: Zylberstajn
(1995)

Na sequéncia realiza-se um comentario geral do agronegécio abordando estes 3
macrossegmentos, iniciando com um histérico do setor, contextualizacdo e

sustentabilidade do segmento.

e Histdrico, contextualizacdo global do agronegécio e sustentabilidade do

segmento do agronegécio

O Instituto de Pesquisas de Economia Aplicada (IPEA) publicou em 1998 um
estudo sobre a competitividade de grdos para cadeias selecionadas do agribusiness. O
trabalho teve como objetivo analisar a competitividade de grdos no Brasil, considerando os
produtos arroz, feijao, milho, soja, trigo e algodao.

Além de apresentar algumas discussdes sobre 0s possiveis cenarios da producédo de
grdos para a virada do milénio, o trabalho do IPEA fez uma revisdo ndo exaustiva de

alguns trabalhos que tratam da competitividade de grdos e da agricultura brasileira,
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iniciando por uma visdo do comportamento dos precos dos produtos agricolas diante da
abertura comercial no mundo.

Em todas as pesquisas realizadas no presente estudo, as projecdes disponiveis
guanto aos cenarios provaveis para graos na virada do século ndo sdo unanimes. As do
Banco Mundial e da Food and Agriculture Organization of the United Nations (FAQO)
apontam para um cenario de crescimento da producdo mundial destes grdos e foram
estimadas a partir de uma tendéncia de crescimento que tem-se mantido praticamente
constante desde 1950.

O Ministério da Agricultura do Japdo tem posicéo contréria & do Banco Mundial e
da FAO. Esta instituicdo aponta que provavelmente deva ocorrer certa escassez, € nao
excedentes, o que implicard na duplicacdo dos precos dos grdos, e concluiu que, em 2010,
0 precgo do trigo deverd superar até 2,12 vezes o valor vigente em 1992 e, para 0 arroz, o
multiplicador seria de 2,05 (BROWN, 1996).

De acordo com o IPEA (1998), a Comissdo Econdmica para a América Latina e
Caribe (CEPAL) mostra que os mercados de graos podem apresentar tendéncias de precos
decrescentes a médio e longo prazos, em virtude de um potencial de producdo superior as
perspectivas de demanda.

Em uma analise mais detalhada dos numeros da CEPAL, esta tendéncia de precos
decrescentes para os graos selecionados poderia ocorrer pelas seguintes razées:

(1) Nas areas com maiores perspectivas de crescimento econémico, como a maioria
dos paises da Europa, América do Norte e Oceania, 0 crescimento da populacéo
devera ser inferior a 1%, ou até mesmo nulo.

(2) Ha poucas expectativas de colocagdo de um grande excedente de produtos
agricolas nos paises asiaticos, embora tenha ocorrido expressivo aumento das
importagdes nos anos recentes.

(3) Estados Unidos e a Franca estdo envidando esforgos para aumentar o volume de
suas exportagdes agricolas para todos os mercados, inclusive com o objetivo de
amenizar o déficit da balanga comercial, como é o caso dos EUA.

(4) Na América Latina, segundo a CEPAL, a produgdo de gréos deve crescer numa
quantidade suficiente tanto para atender ao crescimento populacional quanto
para gerar superavites comerciais. No caso especifico do Brasil, as projecoes
disponiveis sobre oferta e demanda de produtos agropecudrios e de insumos
mostram, segundo o Ministério da Agricultura, importacBes crescentes para o
trigo.
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(5) Especificamente no caso do milho e soja, prevé-se relativo equilibrio entre
oferta e demanda internas, com grandes excedentes de exportagdes apenas para
a soja.

As comparagOes dos precos de paridade dos principais produtos importados e
domésticos, como o arroz, feijdo, milho, soja, trigo e algod&o, revelam situagdes diferentes
com rela¢do a competitividade. Um ponto em comum € que, com exce¢do do algod&o, os
demais produtos tém condi¢bes de competir com o produto importado, embora as
condi¢des de competitividade com a Argentina tornem-se mais dificeis em alguns casos.

No Sul do pais a producdo de milho do Parana e Rio Grande do Sul é mais
competitiva em cerca de 20% que o produto argentino ou norte americano. Esses dois
estados do Sul do pais ndo devem ser afetados pela concorréncia do MERCOSUL, ja que
seus precos de paridade sdo inferiores aos da Argentina.

A soja, que tem sido o principal grdo exportado, tem condigdes de competir
internamente tanto com a soja da Argentina quanto com a originaria dos Estados Unidos. A
do Parand é quase 4 ddlares mais barata que a dos EUA posta em Cascavel. Esse produto
também nao sofreria pressées do MERCOSUL, pois o pre¢o de paridade da soja Argentina
é de US$ 20,21/sc 60 kg, enquanto o do Parana é cerca de US$18,0/sc 60 kg. Mesmo o Rio
Grande do Sul tem um preco competitivo com o da Argentina, mas com um diferencial de
precos muito pequeno, 0 que coloca a regido numa certa vulnerabilidade quanto a
concorréncia daquele pais (IPEA, 1998).

Ampliando a analise destes grdos para o segmento nacional, a ABAG (Associacao
Brasileira de Agribusiness) comenta que alguns fatores como o aumento da produtividade
agricola, o desenvolvimento de novas variedades mais produtivas, 0 uso mais intenso e
racional de insumos agricolas, a adocao de politicas de livre flutuacdo do cAmbio, a adogéo
da ndo incidéncia do ICMS nas exportacGes (Lei Kandir) e a disponibilidade de terras a
custo mais competitivo, possibilitaram nas UGltimas décadas, notavel expansdo na
produtividade do agronegdcio e, também, na area plantada no Brasil.

Mais recentemente, os dados de 2003 de um estudo conduzido pela ANUT
(Associacdao Nacional dos Usuarios de Transporte), ABAG (Associacdo Brasileira de
Agribusiness) e ABIOVE (Associagdo Brasileira de Oleos Vegetais) concluem que a
cadeia do agronegocio compde 0 maior negocio brasileiro. Corresponde a 34% do PIB e
gera 37% dos empregos da nossa economia. E a maior fonte de divisas do pais,
respondendo por 42% das nossas exportagdes. Seu saldo comercial em 2002 foi superior a

US$ 20 bilhdes, o maior saldo comercial agricola do mundo.
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No ambito da agricultura global, a Organizagdo de Agricultura e Alimentos da
ONU realiza estudos de longo prazo sobre os impactos do agribusiness nos recursos
naturais do planeta. De acordo com esta instituicdo, da agricultura derivam muitos efeitos
sobre a terra, pois ela representa a maior proporc¢édo de uso da terra e da agua pelo homem.

Na Figura 18 pode-se ter uma percepcdo global da evolugéo das exportacdes totais

de produtos agricolas em bilhdes de dblares americanos.
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Figura 18. Evolucdo mundial das exportacfes do agribusiness. Fonte: FAO — Food and
Agriculture Organization (2004)

Dados do USDA indicam que somente em pastagens e cultivos ocupou-se 39 por
cento da superficie do mundo em 1999, e quase dois tergos da agua utilizada pelo homem
destina-se & agricultura. Especificamente na Asia, esta proporcio de uso da 4gua aumenta
para 80%. A producdo agropecudria, de acordo com a FAO, é a principal fonte de
contaminagdo da agua por nitratos, fosfatos e pesticidas.

O segmento do agronegdcio pode afetar também seu proprio futuro por problemas
de degradacdo da terra, salinizagdo, excesso de extracdao de agua e reducdo da diversidade
genética agropecuaria. No entanto, as conseqliéncias deste processo no longo prazo sdo
dificeis de quantificar.

Ao utilizar melhores praticas e métodos de producao sustentavel, pode-se amenizar
os efeitos da agricultura sobre 0 meio-ambiente. Estudos da FAO indicam que, em muitos
casos, a agricultura pode desempenhar uma fun¢do importante na melhoria das condigdes
ambientais como, por exemplo, armazenando mais carbono nos solos, melhorando a

filtragem da agua e conservando a biodiversidade rural.
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H& uma preocupacdo generalizada de escassez na &rea agricola do mundo e isto,
associado com o aumento da populacdo, agrava-se pela conversdo da terra agricola em
urbana.

Parte da terra agricola se esta destinando a usos ndo agricolas, em uma simulagéo
de que haja necessidade urbana (somente entre alojamento e infra-estruturas) de 40
hectares de terra para cada 1.000 pessoas. Para alojar o crescimento da populacdo mundial
entre 1995 e 2030 necessitar-se-ia de 100 milhdes de hectares adicionais de terra ndo
agricola.

Dado que a maioria dos centros urbanos estdo situados em terra agricola fértil, em
regibes costeiras ou vales de rios, quando se expandirem ocupardo mais destas terras com
grande qualidade produtiva. Somente na China, mais de 2 milhdes de hectares deixaram de
ser utilizados para a agricultura no periodo de 1985 até 1995, mas apesar destes dados ndo
ha conclusdes de que havera escassez de terras em nivel mundial no futuro.

O crescimento da produtividade mundial reduziu a quantidade de terra necessaria
para produzir uma determinada quantidade de alimentos em 56%. Esta reducéo,
possibilitada pelos avancos nos métodos de producdo, compensou mais do que
satisfatoriamente a necessidade de ocupacdo de terras cultivaveis.

Outra grande preocupacdo € a disponibilidade de &gua para a sustentacdo do
segmento econdmico do agronegocio, dado que a agricultura consome aproximadamente
70% de todos os recursos utilizados pelos seres humanos.

A FAO indica que existem grandes diferencas regionais e locais entre 0 uso de
recursos renovaveis de agua na agricultura. Na América Latina, por exemplo, ocupa-se
somente 25% dos recursos, em comparagdo com 40% no Oriente Médio e 44% na Africa
do Norte e Asia Meridional.

Os estudos da FAO indicam que a disponibilidade de 4gua s6 se converte em um
problema critico quando se utiliza para a agricultura mais de 40% dos recursos hidricos
renovaveis. Este é o nivel em que os paises se véem obrigados a fazer dificeis alocagGes
entre os setores de abastecimento de dgua para usos agricolas ou para uso urbano.

As projecbes da FAO para 2030 indicam que algumas regides da Asia se
encontrardo neste nivel e o Oriente Médio e Africa do Norte a ndo menos do que 58% de
necessidade. Arabia Saudita e Libia j& utilizam agua para a rega agricola mediante a
extracdo subterranea fossil, e 0 empobrecimento de recursos ndo renovaveis também se
produz a niveis locais em outros paises, 0 que gera altos custos de bombeamento e

extracdo, bem como desequilibrio ambiental.
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De acordo com o USDA, até agora a agricultura mundial tem sido capaz de
responder a demanda crescente de produtos agropecuarios. Mesmo com a duplicacdo da
populacdo mundial entre 1960 e 2000, os niveis de nutricdo mundial melhoraram
notavelmente (ver Figura 19) e mesmo o crescimento da demanda reduziu sua taxa (entre
1969 e 1989 o crescimento anual médio da demanda foi de 2,4% e reduziu para 2% entre
1989 e 1999).

Consumo Médio Calorias 1964-66 Consumo Médio Calorias 1997-99
20% O <2200 10% O <2200
9% M 2200-2500 42% [l 2200-2500
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B >3000 19% 3000

Figura 19. Aumento nos niveis de nutri¢cdo. Fonte: USDA — United States

Department of Agriculture (2000)

De acordo com o Ministério das Relagdes Exteriores, o desenvolvimento do
agronegocio no Brasil acompanhou o crescimento da producédo de gréos, iniciado em larga
escala a partir de meados da década de sessenta. Antes, a economia agricola brasileira era
caracterizada pelo predominio do café e do acucar e pouca importancia que se dava ao
projeto de se utilizar a imensa base territorial brasileira na producao de gréos.

Desta forma, a producdo de alimentos basicos, como milho, arroz e feijdo era
voltado somente para a subsisténcia e os poucos excedentes dirigidos ao mercado eram
insuficientes para formar uma forte cadeia do agronegécio dentro dos moldes hoje
conhecidos.

O Brasil hoje encontra-se deparado com uma nova realidade no segmento agricola,
muito mais suportada por material cientifico e académico. Diversas publicacfes estudam o
Complexo Agroindustrial e estudos sobre o tema seguiram-se, com destaque para trabalhos
de universidades e institutos de pesquisa, como 0 Grupo PENSA da Universidade de S&o
Paulo, o0 CNPq, a Fundacao de Estudos Agrarios Luiz de Queiroz, a Sociedade Brasileira

de Economia e Sociologia Rural, a Associacdo Brasileira de Agribusiness, a Empresa
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Brasileira de Pesquisa Agropecuéria - Embrapa e diversas teses e dissertagdes académicas
defendidas em centros de pds-graduacéo brasileiros.

Apesar da disseminacdo do enfoque do Complexo Agroindustrial, 0o meio
académico, formuladores de politica econdmica, tomadores de decisdo na esfera
governamental e privada e institutos de pesquisa, ainda ndo dispdem de informacdes
atualizadas sobre o funcionamento deste e seus impactos sobre outros setores da economia.

O Brasil, como lider mundial nas vendas externas de agucar, café, suco de laranja,
tabaco, complexo soja, carne bovina e carne de frango, participa no agronegocio mundial
como um agente fundamental. No pais existem mais de 100.000 produtores de soja e 0
complexo soja foi responsavel por cerca de 1/3 do saldo comercial do agronegocio

brasileiro em 2003, cuja evolucdo esté ilustrada pela Figura 20.
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Figura 20. Evolugéo nacional das exportacdes do agribusiness. Fonte: FAO — Food and
Agriculture Organization (2004)

O notavel crescimento da producdo de grdos no agronegdcio, principalmente da
soja, foi a forga motriz no processo de transformacéo do agronegdcio brasileiro e seus
efeitos dinamicos foram logo sentidos em toda a economia.

O surgimento de um imenso parque industrial para a extracdo do 6leo e do farelo da
soja e outros grdos, bem como a disponibilidade de grande quantidade de farelo de soja e
milho permitiu o desenvolvimento de uma moderna e sofisticada estrutura para a producéo
de suinos, aves e leite, bem como a instalacdo de grandes frigorificos e fabricas para a sua
industrializacdo. Foi criado também um sistema de suprimento de insumos (fertilizantes,
defensivos, maquinérios agricolas, etc) e uma rede de distribuicdo que inclui desde as

grandes cadeias de supermercados até 0s pequenos varejistas locais.
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Inicialmente calcado na expansdo da area plantada, principalmente nas regies de
fronteira, a partir da década de noventa o crescimento da producéo, em bases competitivas,
passou a depender cada vez mais da adogdo de novas tecnologias no processo produtivo.

A politica agricola, a partir de 1995, foi a de combinar, de forma eficiente, a
utilizagdo de instrumentos econémicos como o crédito rural e os programas de suporte a
comercializagdo com instrumentos estruturais como a pesquisa agropecuaria.

O crédito rural oficial foi reformulado para estimular uma participacdo maior do
setor privado. As dividas anteriores foram securitizadas e a estrutura governamental de
apoio a comercializacdo passou por profundas mudancas com a criagcdo de instrumentos
mais modernos e menos intervencionistas. Na pesquisa agropecuaria foram adotadas varias
medidas para torna-la mais afinada com o mercado e portanto mais objetiva em termos de
areas a serem pesquisadas e de produtos a serem desenvolvidos.

Tal esfor¢o foi decisivo para que o Brasil elevasse sua safra de grdos de 73,5
milhdes de toneladas, em 1995, para 98,3 milhGes de toneladas, em 2001. A produgéo
brasileira de grdos aumentou de 32%, no periodo, enquanto que o crescimento da area
plantada foi de apenas 2,9%.

Adicionalmente, houve uma revolucdo gerencial das propriedades rurais
caracterizada por melhor administracdo dos recursos, melhor dimensionamento de

maquinario e mao-de-obra contratada, bem como assisténcia técnica profissionalizada.

Etapa 2 — Visao Preliminar da Cadeia Produtiva da Soja

A cadeia produtiva da soja € uma cadeias mais organizadas do agronegocio
brasileiro. H& uma série de fatores estruturais que a tornam mais atrativa do ponto de vista
de investimentos. O dinamismo do setor deve-se basicamente as agfes da iniciativa
privada, sendo o setor praticamente independente das politicas puablicas. Por ser um
produto de exportacdo, a dindmica de formacdo dos precos € muito clara, além de
apresentar um mercado de derivativos bastante avangado (CELERES/MPRADO, 2002).

Neste sentido, hd uma série de ferramentas de comercializagdo, que permitem que o
produtor realize seguros de precos, reduzindo seu risco quanto as oscila¢cdes do mercado. A
venda antecipada da soja, a troca por insumos agricolas, as Cédulas do Produtor Rural
(CPR’s) e os mercados futuros, sdo ferramentas amplamente utilizadas pelo setor, o que

torna muito clara a formag&o dos precos da oleaginosa.
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Além do mais, o grande comprador deste mercado sdo empresas multinacionais
capitalizadas, que transmitem seguranga aos produtores no momento de comercializagdo
do grio (CELERES/MPRADO, 2002).

A compra antecipada da producédo, que é muito utilizada no complexo da soja, tem
se tornado uma fonte alternativa de financiamento, ganhando importancia ano a ano. Neste
sistema, as industrias efetuam o adiantamento de capital de giro aos produtores mesmo
antes do plantio, em troca da entrega de determinado volume de soja na época da colheita.

O sistema de troca também € muito utilizado no complexo da soja, onde as
empresas esmagadoras ou as empresas fornecedoras de insumos béasicos (sementes,
defensivos, fertilizantes, etc) adiantam o fornecimento do produto em troca da entrega
futura de determinado volume da producao.

Ressalta-se, ainda, que por estar inserido no mercado internacional, os precos da
soja sdo negociados em dolar, o que reduz o risco do produtor quanto as oscilagdes
cambiais, que geralmente causam um alto impacto sobre 0s custos de producéo.

A producdo mundial de soja superou, na média dos ultimos cinco anos, a marca de
180 milhdes de toneladas. As areas produtivas estdo concentradas nos Estados Unidos e
nos paises do Mercosul (Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai, desconsiderando o Chile,
gue recentemente passou a integrar o bloco econdmico). A producdo americana oscilou em
torno de 75 milhdes de toneladas.

Pelos numeros do USDA (United States Department of Agriculture), percebe-se
que em 10 anos o Brasil se transformou no segundo maior produtor mundial de soja e
maior exportador do mundo no complexo soja (gréo, farelo e 6leo). Caminha rapidamente

para ultrapassar os Estados Unidos e transformar-se no maior produtor mundial de soja.

e Impactos da logistica na cadeia produtiva da soja

O receio na agroindustria é que esta acelerada expansdo prevista para 0s proximos
anos e as deficiéncias do sistema logistico nacional levam & possibilidade de ocorréncia de
uma crise de abundancia, ja no biénio 2005-2006, com gravissimos prejuizos ao setor e ao
pais.

Um estudo da ABAG indica que a capacidade de expansdo da agricultura brasileira
praticamente chegou ao seu limite pela falta de infra-estrutura para escoar a produgéo de
granéis. Em 2003, rodovias esburacadas ou sem pavimentacdo, ferrovias obsoletas e

ineficientes, poucas alternativas hidroviarias, portos sobrecarregados e escassez de
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armazéns tornaram a comercializacdo da safra um caos, prejudicando a competitividade do
agronegacio brasileiro e causando prejuizos ao segmento.

A Figura 21 mostra o historico e a projecdo de produgdo das principais regides
produtoras do complexo soja no mundo.
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Figura 21. Historico e projecdo da producdo de soja. Fonte: USDA Baseline® (2004)

O crescimento acelerado resultou da combinagdo de precos atrativos no mercado
internacional e crédito abundante com juros subsidiados para a producdo nacional. Na
década de 90, o crescimento foi na produtividade, pois 0 acréscimo de &rea situou-se na
faixa dos 2,1% ao ano, enguanto a producdo apresentou taxa de 8,6%, em funcdo de um
aumento de 4,9% ao ano na produtividade média.

Como a cultura da soja € muito atraente do ponto de vista financeiro e econémico
para 0 produtor, muitos ndo fazem rotacdo com outras culturas, podendo acarretar varios
problemas a longo prazo.

A rotacdo de culturas consiste em alternar, anualmente, espécies vegetais, numa
mesma area agricola. As espécies escolhidas devem ter, ao mesmo tempo, propdésitos

comercial e de recuperagédo do solo (EMBRAPA, 2003).

°® O USDA Baseline é uma publicagdo do departamento nacional de agricultura dos Estados Unidos que
analisa o histérico e, com base em diversas variaveis correlacionadas (clima, produtividade, area, etc), realiza
projecOes mundiais e locais no segmento econdmico do agribusiness, sendo que a Ultima considera o periodo
até 2013.
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Os principais objetivos da rotagdo de culturas consistem em melhor organizar a
distribuicdo das culturas na propriedade agricola, auxiliar no controle de plantas daninhas e
insetos, auxiliar na manutencdo da matéria organica e nitrogénio e reduzir perdas por
erosdo (CARDOSO, 1993).

O Brasil ja estd produzindo mais e exportando mais, no rumo do desenvolvimento
econdbmico, mas esse crescimento corre o0 sério risco de ser estrangulado, se alguns
gargalos continuarem existindo.

E interessante notar que a maioria dos novos projetos de infra-estrutura de
transporte se apdiam em projecGes de movimentacdo de soja e seus derivados, tanto em
regides tradicionais quanto nas chamadas novas fronteiras agricolas. Por outro lado, séo
claras as preocupac0es, e acOes, das empresas do complexo soja, relacionadas a questdes
logisticas (FEALQ, 1998).

O caso das exportagdes do complexo soja € tipico: para que os produtos sejam
competitivos, a eficiéncia logistica é um fator essencial. Ndo ha competitividade sem
transporte de qualidade, rapidez e custo adequado. Em um pais com as dimens@es do
Brasil, isso depende basicamente da intermodalidade: rodovias, hidrovias e ferrovias
funcionando como um sistema integrado.

A partir da concessao dos servicos de transporte ferroviario a iniciativa privada, em
1996, as empresas detentoras das concessdes investiram valores superiores a R$ 4 bilhdes
nos ultimos sete anos e, em 2004, estdo investindo mais R$ 2 bilhdes. Nesse periodo, a
produtividade dos vagdes aumentou 94%, o nimero de acidentes diminuiu 55% e a
participacdo das ferrovias no transporte de cargas subiu de 19% para 24%, indice que
podera chegar a 30% em 2008.

Ainda é necessério aplicar R$ 11,3 bilhdes nas ferrovias entre 2004 e 2008, sendo
que 7,1 bilhdes competem ao setor privado e R$ 4,2 bilhdes a Unido (ANUT). Embora o
investimento estimado fosse de R$ 1 bilhdo por ano, o governo destinou R$ 45 milhdes
para o setor em 2004.

Além dos investimentos faltam politicas claras, com visdo de futuro e diretrizes
definidas a partir de um planejamento estratégico, firmando metas de curto, médio e longo
prazos, para que seja possivel superar o desafio das ferrovias e de todo o sistema de
transporte.

Essas metas podem ser atingidas via concretizacdo de novas parcerias entre 0s
setores publico e privado, viabilizando projetos prioritéarios; o setor ferroviario ja tem R$ 3

bilhdes em projetos a espera de parceria e outros R$ 3 bilhdes em pré-projetos.



81

As principais exportadoras da agroinddstria no complexo soja exercem também
importante papel de governanga na cadeia por concentrar os volumes de carga e
potencializar novos projetos de exportagdo. Conforme citado por Lazzarini e Faveret Filho
(1997) os até entdo 2.500 km percorridos em caminhfes até Paranagud vém sendo
substituidos por uma combinag¢do multimodal, que envolve 900 km de rodovia desde a
regido da Chapada dos Parecis até Porto Velho, RO, e outros 1.050 km pela hidrovia do rio
Madeira até Itacoatiara, AM.

Os autores estimam que os navios graneleiros a serem embarcados por aquele porto
com destino aos principais mercados importadores observem uma economia de cerca de
35% do custo de transporte e de estiva em relagdo ao escoamento tradicional via
Paranagua.

Aos poucos vai se estabelecendo também para a cadeia produtiva do complexo soja
um novo paradigma, onde os grandes compradores da carga também passam a ser 0S
responsaveis pela logistica. No caso de outras cargas, esse referencial encontra-se talvez
mais experimentado, como os casos da Vale do Rio Doce (ferrovias e terminais portuarios
préprios) e alguns grupos sucro-alcooleiros (por exemplo, COSAN e Copersucar), que
dispdem de estruturas de armazenagem arrendadas no porto de Santos, e muitos outros
casos (OLIVEIRA & CAIXETA, 1997).

Etapa 3 — Mapeamento da Cadeia Produtiva da Soja

A competitividade de uma empresa pode ser definida como a sua capacidade em ser
bem sucedida em mercados em que haja concorréncia. Desta maneira, ela pode ser
assegurada internamente, através de investimentos em sua cadeia de valor, na busca de
vantagens que lhes assegure a competitividade. Dentre os fatores competitivos para uma
empresa destacam-se: custo, qualidade, flexibilidade, desempenho nas entregas e inovagéo
(RODRIGUES/FUSCO, 2002).

A competitividade também pode ser entendida por uma visdo regional ampliada,
segundo os modelos meso-analiticos de avaliacdo de desempenho. As diversas regides
analisadas possuem aspectos que podem ser trabalhados para assegurar a competitividade
das empresas nela presentes. Isto pode se dar através de elaboracdo de politicas publicas
favoraveis e pela simetria de poder entre os atores que compdem o tecido institucional

local.
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No estudo de Rodrigues e Fusco (2002), consideram-se os fatores definidores de
competitividade para empresas agroindustriais no contexto atual, tanto relacionados ao seu
ambiente interno quanto pelas cadeias produtivas, auxiliando no estudo da competitividade

regional (ver Figura 22).
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Figura 22. Aspectos relativos a competitividade empresarial e regional. Fonte: Rodrigues e
Fusco (2002)

A FGV, na publicagdo Conjuntura Econdémica Agropecuaria, estimou que a cadeia
produtiva da soja participa por volta de 20% do PIB do agronegdcio nacional,
correspondendo a mais de US$ 35 bilhdes no ano, demonstrando a importancia econémica
deste produto agricola para o pais.

De acordo com a CONAB, quase 50% da colheita nacional estdo nos estados do

Mato Grosso e Parand, que produziram 14,5 e 10,2 milhdes de toneladas, respectivamente.
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e Mapeamento dos elos e interfaces da cadeia principal e auxiliar da soja

A Figura 23 mostra as relacdes e interagdes, que estdo presentes na cadeia principal
do complexo soja. Adicionalmente, apresenta de forma macro as relagdes de suporte da
cadeia auxiliar, no que tange as entidades reguladoras, 6rgdos de pesquisa e
desenvolvimento, associagdes de classe, instituicdes financeiras e de fomento, assim como
as funcdes de distribuicéo e logistica.

Nesta fase de mapeamento da cadeia foram abordadas diversas empresas na
tentativa de identificacdo dos niveis de (a) integracdo préatica e conhecimento conceitual de
cadeias produtivas, (b) medicdo de desempenho interno e externo e (c) planejamento e
acOes conjuntas pelos membros da cadeia.

Anteriormente ao projeto pode-se perceber e identificar a necessidade de um
alinhamento conceitual entre 0s potenciais participantes, o que foi realizado ja na fase de
delimitacdo do segmento econdmico analisado.

Desta forma, todas as etapas conduzidas até 0 momento contaram com 0 suporte
das empresas interessadas em participar do projeto. Na cadeia, de forma genérica,
identificou-se:

- 0 nivel pratico de integracdo de processos eletrdnicos acontece com maior
intensidade entre a agroindustria com os produtores agricolas e com 0s maiores
operadores logisticos, principalmente nos operadores ferroviarios;

- 0 nivel de medigdo de desempenho encontra-se de forma mais estruturada no
escopo interno, com poucas iniciativas de medicdo entre os agentes e elos da
cadeia;

- as Unicas iniciativas de planejamento conjunto de longo prazo foram
identificadas entre a agroindustria e os operadores de ferrovia, como forma de
estruturar o processo de escoamento das exportagdes, considerando as taxas de

crescimento da safra de soja para 0s proximos anos.
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e Cadeia Principal da Soja

A cadeia produtiva da soja envolve as atividades de producdo agricola propriamente
dita (lavoura, pecuaria, extracdo de Oleo vegetal) e aquelas relacionadas ao fornecimento de
insumos nas ligacfes @ montante. A partir das fazendas, a soja em gréo segue por ferrovias,
rodovias ou hidrovias, com destino a armazenagem, ou para sofrer algum tipo de
processamento industrial ou direcionamento para exportacdo. O produto acabado segue para
ser distribuido por diferentes modos de transporte para o cliente final. Avaliar o desempenho
de cada agente torna possivel a identificacdo de fatores criticos que ocasionam a perda da
competitividade (TAVARES, 2004).

A soja é uma das culturas mais eficientes para producéo de farelo e existem limitacdes
técnicas para a substituicdo total deste produto por outros farelos (como o de algoddo) na
alimentacdo de aves e suinos. Isto garante uma parcela de mercado interno para o
processamento industrial do gréo.

No processamento industrial da soja, comumente chamado de esmagamento, geram-se
dois subprodutos: (a) o farelo de soja e (b) o dleo de soja. O farelo pode ainda se subdividir
em outras classificagdes conforme o seu teor de proteina e ocupa, assim como a soja em gréao,
uma considerdvel participacdo nas exportacbes do agribusiness nacional. O 6leo de soja,
também chamado degomado, pode ser utilizado para o processo de refino, gerando
margarinas, 6leos para cozinha e, mais recentemente, o biodiesel.

Nos tltimos 10 anos a produtividade no Mato Grosso chegou a alcancgar 3.050 Kg por
hectares no ano de 2000/01, caindo para 2.900 kg em 2002/03, em consequéncia de problemas
climéticos. No Parand, a produtividade chegou em torno de 3.000 kg no periodo de 2000/01 e
2001/02. A provincia de Cordoba (Argentina) vem elevando sua produtividade a cada ano,
contudo ndo consegue ultrapassar a do Mato Grosso e Parand, que acontece também com o
estado de Illinois, nos Estados Unidos (CONAB, 2004).

No que se refere ao desempenho de custos do sistema produtivo, o custo total de
producdo do Parana é inferior ao de Illinois na ordem de 28%. Ao analisar 0s custos variaveis,
percebe-se que estes sdo maiores no Brasil, principalmente como conseqiiéncia do uso
intensivo de fertilizantes. No entanto, os custos de sementes dos Estados Unidos sdo
relativamente maiores, em funcdo do maior uso de sementes transgénicas. Os custos fixos
americanos, contudo, sdo muito superiores quando comparados aos brasileiros e, basicamente,
0 custo da terra é o principal responsavel pela maior competitividade da soja nacional (USDA,
2004).
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No estudo de Tavares (2004), verificou-se a sustentabilidade do sistema produtivo,
através da comparacdo de rentabilidade de diferentes regiGes produtoras, de modo a conhecer
o0 desempenho e a capacidade competitiva das propriedades do Parand e Mato Grosso.

A produtividade e o custo de producgdo das fazendas nacionais demonstram que a soja
cultivada, principalmente no Parana, consegue ter uma competitividade superior em relagdo a
norte-americana. Por outro lado, a soja plantada no Mato Grosso também demonstra étimo
desempenho, mas por necessitar de maior movimentagdo, apresenta menor valor de venda
conforme o Quadro 10.

Quadro 10 — Comparativo de custos e rentabilidade da soja

Soja (gr3os) EUA BRA BRA ARG
Jatg (centro oeste) (MT) (PR) (pampa)
Custos Variaveis (U$/ha) 187,5 328,7 2624 2229
Custos Fixos (U$/ha) 404,7 1933 172,6 2453
Produtividade (kg/ha) 2.910 3.000 3.000 3.000
Custo total (R$/ton) 203,5 1740 1450 156,1
Preco de venda (R$/ton) 342,0 2130 238,0 2440
Rentabilidade (fazenda) 40% 18% 39% 36%

Fonte: CONAB/USDA (2004).

Na cadeia principal da soja, as rela¢fes entre a inddstria de insumos e o0s originadores
muitas vezes se baseiam no meétodo de troca. Algumas empresas possuem segmentos que
comercializam fertilizantes, entregando aos produtores o insumo em troca da promessa de
comercializagdo do produto acabado (soja) no periodo de colheita.

A viséo preliminar da cadeia produtiva da soja (ver etapa 2) indica a preocupagéo do
setor sobre a questdo logistica e uma potencial crise de abundancia. Ao analisar-se a cadeia
auxiliar da soja neste estudo, enfocou-se a questdo logistica por ser considerada a de maior

importancia para a sustentabilidade das taxas de crescimento projetadas.

e Cadeia Auxiliar

Existem certos corredores de exportacdo na cadeia agroindustrial da soja, que significa
0 sistema de escoamento por onde se encadeiam até os portos, a saber: producdo, o
esmagamento e a comercializacdo, que sdo determinantes para a formacdo de preco no
mercado.
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O Mato Grosso, localizado na regido do cerrado, maior estado produtor de soja do
pais, escoa a maior parte da sua producdo pelo corredor de exportagdo que passa pelos portos
de Santos-SP, Vitoria-ES e Paranagua-PR, com destino a Roterdd na Holanda.

Com o crescimento da producdo nas novas fronteiras agricolas, dispostas no cerrado,
interior do pais, e que ja chega a ser maior do que a das regides tradicionais, fica patente que
estd havendo um deslocamento dos capitais destinados ao cultivo da soja para o interior do
pais, fazendo com que o fluxo de produtos entre as novas fronteiras e as plataformas
exportadoras seja intensificado com a necessidade de um apoio de infra-estrutura para
movimentacédo destes grdos (TAVARES, 2004).

Principalmente pela localizagdo do estado do Mato Grosso, observa-se que 0s custos
de logistica referentes as despesas de transporte sdo extremamente elevados quando
comparados as dos Estados Unidos e Argentina, fazendo com que o produto perca sua
competitividade a cada movimentacao realizada.

O modo rodoviario, tradicionalmente empregado no pais pela falta de outro modo de
deslocamento mais eficiente para grandes distancias, faz com que os produtos mato-
grossenses tenham sua competitividade afetada, mesmo com o ganho obtido no sistema
produtivo, através da utilizacdo de tecnologia moderna e baixo custo da terra.

No Parana, mesmo utilizando o modo rodoviario para escoar grande parte da producao
até o porto de Paranagua, € possivel realizar um custo de transporte semelhante ao norte-
americano, pois a distancia média entre as fazendas e o porto possibilita uma economicidade

com o deslocamento sendo realizado por via rodoviaria, conforme observado no Quadro 11.

Quadro 11 - Custos logisticos e spread de prémios em funcdo comparativa

Soja (gros) EUA BRA BRA ARG
(centro oeste) (MT) (PR) (pampa)
Frete ao porto 26,0 470 17,0 134
Despesas portuarias 3,0 53 53 3,0
Transporte maritimo 214 234 234 25,4
Prémio -13,0 80,0 80,0 80,0

Fonte: CONAB, Chicago Board of Trade (2004)

Os custos logisticos adicionais suportados pela cadeia da soja no Brasil, exigem maior
eficiéncia do produtor e consomem boa parte do diferencial nacional em relacéo aos reduzidos
custos fixos (principalmente o custo da terra), conforme comentado na analise da cadeia

principal (ver Quadro 10).
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Desta forma, conforme estudos realizados pela ABAG (2004), os produtores do
Paran4 e Mato Grosso perdem competitividade quando o produto chega ao porto. Prémios®
negativos estdo sendo exercidos, em razdo das complicadas opera¢des portuérias relacionadas
a: recepcao, estocagem, expedicao de produtos e atracamento de navios.

Os portos de Paranagud, Santos e Rio Grande sdo atualmente responsaveis por 57%
das exportacdes do grdo soja (11,4 milhdes de toneladas) e por 66% das exportacdes do farelo
de soja (10,8 milhdes de toneladas).

A falta de infra-estrutura de apoio para o deslocamento da soja pode concentrar ainda
mais a movimentacdo pelo modo rodoviério, congestionando as estradas no periodo de
colheita e de exportacdo. O problema do transporte das safras, portanto, deve ser entendido
como um conjunto de ineficiéncias sistémicas que prejudica a competitividade dos produtos
brasileiros, 0 que ndo impede a exportacdo da soja, mas reduz as possibilidades de ganho
desta principal cadeia do agronegdcio.

Em relacdo a outros paises produtores, o Brasil possui vantagens comparativas
extraordinarias nos custos de producdo, que sdo permanentemente prejudicadas pelos
elevados custos de logistica, considerando os estagios de manuseio, transporte, transbordos,
armazenagem e embarques nos navios até o cliente de exportacoes.

Lazzarini e Nunes (1999), comentam que “os elementos criados no processo historico
tendem a ganhar importancia na competitividade das nagdes [...] as caracteristicas
edafoclimaticas do territdrio s6 se convertem em vantagem competitiva se existirem vias de
transporte eficientes a ponto de ndo anularem o diferencial de produtividade”.

Desta forma, ao analisar-se a cadeia auxiliar da soja e os gargalos de logistica ja
comentados e quantificados anteriormente, é necessario compreender e visualizar o fluxo
fisico do produto, principalmente no processo de exportacdo, para que seja possivel uma viséo
ampla da convergéncia aos principais portos exportadores do pais.

Os agentes exportadores da cadeia produtiva da soja (grdos, farelo e 6leo), ocupam o
fluxo logistico que evolui nos denominados corredores de exportacdo, cuja estruturacdo de
modais e convergéncia em relacdo aos estados produtores sdo comentados a seguir (ver
Figuras 24, 25, 26 e 27).

1 Os prémios da soja sdo determinados por pontos (cada 100 pontos = 1 délar americano) conforme a
atratividade e eficiéncia dos portos nos paises fornecedores. Prémios positivos (para portos muito eficientes) ou
negativos (para portos menos eficientes), sendo que no Brasil o porto base para comparacdo é Paranagua. A

partir deste porto, determinam-se os spreads para 0s demais portos que operam com soja (nota do autor).
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e Corredor Sul é formado pelos portos de Rio Grande, Sdo Francisco do Sul e

Paranagud, responsavel por um escoamento superior 21 milhdes de toneladas.

Cuiaba

Rondonépolis

Legenda:

O Portos
® Principais transbordos

«=axs Hidro
= Rodo } Modais
== = Ferro

- ,l Sao Francisco
Y

go Sul

Rio Grande

Figura 24 — Corredor de exportacéo Sul

O corredor Sul, além do modal rodoviario, tem disponivel a malha ferroviaria de
concessdo da ALL (Ameérica Latina Logistica), que é dividida em trecho Norte (Paranagua e
Sdo Francisco do Sul) e trecho Sul (Rio Grande). Além da ferrovia, o escoamento do
complexo soja para o porto de Rio Grande também ¢é vidvel pela hidrovia com os principais
pontos de transbordo em Canoas, Estrela e Taquari até o porto de Rio Grande.

Rio Grande é o Unico porto no Brasil com capacidade plena para suportar as projecdes
de crescimento do complexo soja nos proximos 10 anos. Neste porto os terminais do Termasa
e Tergrasa prestam servico aos agentes exportadores, sendo que a Bunge Alimentos e a
Bianchini possuem terminais privados.
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e Corredor Sudeste é formado principalmente pelos portos de Santos e Vitoria, mas

conta com alguns projetos para utilizacdo de Sepetiba. Responsavel por um

escoamento superior a 12 milhdes de toneladas em 2003.
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Figura 25 — Corredor de exportacdo Sudeste

O corredor Sudeste, além do modal rodoviario, tem disponivel a malha ferroviaria da
Brasil Ferrovias (Ferronorte, Novoeste e Ferroban), da MRS e da CVRD (Companhia Vale do
Rio Doce). Além das ferrovias, utiliza-se o sistema hidroviario Tieté-Parana para escoamento
do complexo soja para 0 porto de Santos, transbordando principalmente nos terminais de S&o
Simdo e Pederneiras e retomando o trecho final até Santos via ferroviaria ou rodoviéria.

A chegada ao terminal de granéis do Porto de Tubardo — ES, operado pela CVRD é
possivel somente através da utilizacdo das ferrovias operadas pela Vale (FCA — Ferrovia
Centro-Atlantica e EFVM - Estrada de Ferro Vitdria-Minas).
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e Corredor Nordeste é formado principalmente pelo porto de Ilhéus e também
conta com projetos de expansdo para Suape, Pecém e Aratu, um porto que
atualmente opera mais dedicado ao fluxo de fertilizantes. Este corredor foi

responsavel em 2003 por um escoamento superior a 1 milhdo de toneladas.
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Figura 26 — Corredor de exportagdo Nordeste

O corredor Nordeste, além do modal rodoviario, tem disponivel a malha ferroviaria da
CFN (Companhia Ferroviaria do Nordeste), que no complexo soja € responsavel
principalmente pelo abastecimento de fluxo de dleo bruto de soja para refino e envase.

Existe uma alternativa de médio a longo prazos, que € a utilizacdo do porto de Pecém
no Ceard. A CFN possui um projeto para integrar o sistema ferroviario existente atendendo a
demanda de escoamento das safras do Piaui e Tocantins, bem como a regido nordeste da
Bahia.
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e Corredor Norte é formado atualmente pelos portos de Séo Luis (Itaqui e PDM),

Santarém e Itacoatiara. Este corredor atingiu um escoamento superior a 2,5

milhdes de toneladas em 2003.
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Figura 27 — Corredor de exportacdo Norte

As facilidades existentes neste corredor estdo concentradas no terminal de PDM 11 -
Ponta da Madeira (operado pela CVRD), Itacoatiara (operado pelo grupo André Maggi) e
Santarém (operado pela Cargill).

O sistema hidroviario do Rio Madeira - Amazonas é igualmente competitivo para as
safras do oeste do Mato Grosso. Em PDM |1, os agentes exportadores do agronegdcio estéo na
mesma posi¢cdo competitiva com janelas pré-definidas pela CVRD para o encoste dos navios e
formagcao do line-up** do porto.

O corredor norte sera possivelmente uma das alternativas mais competitivas dos

corredores de exportagdo para o futuro.

™ | ine up é o termo para designar a fila de navios nos terminais portuarios e o programa de chegadas.
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As projecoes de crescimento do complexo soja para as reas atendidas por PDM séo
significantes. Entretanto, o minério de ferro e outros produtos minerais também possuem
expectativa de crescimento e atualmente competem pelo sistema ferroviario e portudrio com o
agronegocio (principalmente cobre e gusa).

Uma outra alternativa pode ser o TEGRAM - Terminal de Grdos do Maranhdo, um
projeto governamental que foi recentemente divulgado pela EMAP e que provavelmente tera

o0 processo formal de licitacdo langado nos préximos meses.

e Comentério sobre os corredores de exportacdo e a cadeia auxiliar da soja

A atual localizacdo dos armazéns graneleiros e a continua expansdo da fronteira
agricola para as regides dos cerrados em taxas consideraveis, dentre outros fatores, tém
gerado a falta de espacgo para o recebimento da safra de soja em varios locais.

As conseqiiéncias naturais sdo as demoras na colheita da safra, 0 que gera maiores
necessidades de transporte de produtos nas regifes onde existe escassez de espagco para
armazenagem da safra e a formacao de filas nos armazéns portuarios, dentre outros.

Em um processo de ganho de competitividade na cadeia produtiva, verifica-se o
impacto de importantes transformagdes, tanto nas areas produtivas (fazendas) — a exemplo de
incorporacdo de novas areas de cerrado mais produtivas e inovagdes tecnoldgicas — quanto
fora delas, com o desenvolvimento de rotas alternativas de escoamento de gréos para a safra
produzida no interior do pais.

No entanto, a viabilidade de inovagfes e infra-estrutura logistica ndo acompanha o
crescimento da producdo para novas fronteiras. Na medida em que o cendrio de producéo
avancga para o interior, aumenta a dificuldade de acompanhar com a infra-estrutura necessaria
para 0 escoamento e reducgdo dos gargalos.

Desta forma, somente com investimentos mais significativos em infra-estrutura de
suporte operacional para a logistica dos grdos, principalmente com uma formulagdo mais
viavel de privatizacdo e de parcerias publico-privadas, incentivos & instalagdo de unidades
armazenadoras nas fazendas e com a implementacdo das vias e dos servigos portuarios nas
hidrovias do interior do pais, possivelmente teremos uma minimizacdo dos gargalos nos
portos.

Na situacdo especifica de Paranagua, este alivio de gargalo pode promover maiores
ganhos de competitividade a agropecuaria paranaense e mato-grossense, onde o complexo

soja sera o grande beneficiado.
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Além das exportacOes de gréo, farelo e dleo de soja, discutidas anteriormente nos
corredores, existem também as relagBes de processamento interno, principalmente nas
atividades de esmagamento e refinamento para producéo de 6leo bruto, refinado, margarinas,
lecitinas, farelo de soja e demais produtos destinados ao consumo no mercado interno e racéo

animal.

Etapa 4 — Indicadores e Fatores Competitivos da Cadeia Produtiva da Soja

Previamente a defini¢do de indicadores e fatores competitivos para a cadeia produtiva
da soja, e sugerido no modelo a definicdo de um agente responsavel pela sistematica de
medicdo, responsavel por compartilhar os resultados com todos os integrantes da cadeia
produtiva. Este agente pode ser um comité definido pelos integrantes do projeto.

Dentro da aplicagdo realizada, decidiu-se por agregar os indicadores e fatores
competitivos em uma determinada empresa agroindustrial como agente centralizador da
sistematica de medi¢&o, principalmente pela facilidade académica.

A principal abordagem que norteou os indicadores e fatores competitivos foi a
capacidade de alavancar as sinergias e a possibilidade de alinhar metas conjuntas dentro da
cadeia produtiva.

Um dos principais fatores de competitivos mencionados é a intengdo das empresas
integrantes da cadeia em melhorar o desempenho em termos de giro dos estoques, gastos
operacionais nos processos de interface e melhorias na utilizagdo dos ativos e da logistica
disponivel. Essas sdo estratégias de curto prazo discutidas em conjunto.

Considerando os temas estratégicos genéricos e temas estratégicos colaborativos
dentro da cadeia produtiva, as empresas no médio prazo pretendem agregar valor aos produtos
entregues ao cliente final e exportados, colaborando com o desenvolvimento de tecnologias,
aumentando a responsabilidade ambiental e social, antecipando processos de secagem para
aproveitamento da biomassa disponivel no pais e investindo em alternativas logisticas para
escoamento da safra de soja.

Em termos de estratégias de longo prazo para a cadeia produtiva, considera-se como
fator competitivo gerador de beneficios mutuos a capacidade de integracdo de dados entre 0s
agentes da cadeia para antecipar processos.

Optou-se pela abordagem dos indicadores de desempenho entre 0s processos de
planejamento, de programacgéo e de operagdo. Um outro aspecto fundamental na cadeia da

soja é o compartilhamento das alternativas logisticas disponiveis entre 0s agentes da cadeia,
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razdo pela qual optou-se por abrir alguns indicadores em fungéo das cadeias de suprimento
participantes da cadeia produtiva do complexo soja.

Considerando-se estas premissas, desenvolveu-se um diagrama de dados necessarios
para o processo de medicdo do desempenho da cadeia produtiva, estruturado em um software

de otimizacdo que trabalha sobre banco de dados da cadeia, cujo esquema esta ilustrado na

Figura 28.
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Figura 28. Diagrama de dados do sistema de medicdo da cadeia de soja. Fonte: autor.
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Esta estrutura de diagrama de dados deriva da identificacdo da necessidade de uma
melhor programagcdo logistica, assim como de um melhor balanceamento e suavizagdo dos
fluxos na cadeia nos periodos de pico de safra. Destaca-se novamente o foco logistico das
acOes de otimizacdo, uma vez que tanto infra-estrutura como disponibilidade de ativos
rodantes sdo considerados como restri¢des para as projecoes de crescimento da cadeia.

As tabelas e suas relagdes descritas nesta estrutura de diagrama de dados? devem
permitir aos programadores de fluxos da cadeia uma base de dados para um melhor
planejamento logistico, o que diminuira as ineficiéncias e, mesmo sem resolver o problema de
gargalos de infra-estrutura de forma definitiva, potencializard melhorias para os agentes.

E importante que o comité condutor do projeto consiga formular propostas de
distribuicdo dos beneficios assegurados por um melhor planejamento e programacao, uma vez
que é necessario o esforco de todos os participantes da cadeia, principalmente no
compartilhamento de informagoes.

Alguns desafios levantados pelos participantes do projeto, no escopo de temas
estratégicos colaborativos, envolvem questdes como: Como definir qual o melhor fluxo
logistico afim de minimizar os custos de escoamento? Como evolui a utilizagdo dos ativos da
cadeia produtiva de soja? Qual o efeito direto no sistema logistico se uma instalagdo ou ativo
for afetado? Quais investimentos os membros da cadeia devem empreender e qual a
priorizacdo que maximiza o retorno?

Estas questdes sdo comentadas na se¢do 5.2 que conclui este capitulo, assim como
alguns desdobramentos do processo de implantagdo do modelo descrito nesta aplicagéo
parcial.

Bowersox e Closs (2001) consideram que um dos requisitos essenciais para a melhoria
continua do sistema de medicdo de desempenho € uma estrutura geral que permita guiar a
programacao operacional, tipicamente de curto prazo, nas a¢des do dia-a-dia.

De acordo com Christopher (1997), € essencial entender o conceito de missao
enquanto conjunto de metas de servico ao cliente, aonde deve ser considerado também as
restricOes de servico e de custos em relacdo aos produtos.

llustra-se na Figura 29 as zonas de influéncia dos indicadores e fatores de desempenho
competitivo abordados no modelo. O agente ou comité responsavel pela sistematica deve

agrupar os indicadores de desempenho apresentados a seguir, de forma a conduzir os

12 Esta estrutura de diagrama de dados também é conhecida por star scheme pelo formato de estrela aonde a

tabela central relaciona-se com as tabelas periféricas (nota do autor).
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encontros com 0s representantes de cada processo dentro das reunibes de revisdo e

monitoramento de resultados.

PLANEJAMENTO BUSINESS
PLANEJAMENTO CONJUNTO PLAN
II PLANEJAMENTO OPERACIONAL
E SINERGIAS DA CADEIA
PROGRAMACAO
PROGRAMACAO
OPERACIONAL
OPERACAO

y
>

~db- 2wl G

Fornecedor Armazém Planta Rota de Escoamento Demanda

Figura 29. Zonas de influéncia dos indicadores. Fonte: autor

A seguir serdo apresentados alguns dos indicadores de processos interempresariais ja
consensados entre o comité responsavel por conduzir o processo de medi¢do do desempenho
da cadeia produtiva de soja:

- Quantidade movimentada na interface da cadeia: o objetivo é planejar e
acompanhar (em tons) a quantidade de produto a ser movimentado ao longo da
cadeia produtiva entre agentes de forma a garantir os ativos necessarios e antecipar
eventuais contratos para reservar capacidades;

- Percentual de interfaces eletrénicas em processos-chave: este indicador visa
mensurar o percentual de interfaces eletrénicas realizado entre os agentes da cadeia
produtiva do complexo soja nas interfaces ao longo do escoamento para
exportacdo, de modo a minimizar 0s custos de troca e processamento de
informacdes. E necesséria a prévia identificacio dos processos-chave entre agentes
para definir-se o denominador deste indicador de desempenho competitivo.

- Investimentos conjuntos da cadeia: este indicador visa mensurar (em U$) os
investimentos conduzidos pelo grupo para solucdo de gargalos operacionais que

impactam na competitividade da cadeia;
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- Indice de acidentes de trabalho por organizacéo: este indicador visa mensurar o
nimero de acidentes de trabalho ocorridos por organizacdo de forma a
compartilhar melhores préticas entre os agentes para minimizar o ndmero de
acidentes global;

- Indice de sucesso sobre a programacédo logistica da cadeia: este indicador
mensura em cada interface da cadeia, a relagdo do OTIF™® (On Time In Full) sobre
as quantidades movimentadas em cada interface da cadeia. No nivel de
planejamento deve ser definido o indice meta, porém este indicador serad
acompanhado dentro do nivel operacional;

- Indice de reclamagio em relacdo aos servicos prestados: este indicador é
utilizado para determinar o numero de reclamagdes sobre o numero total de
servicos e projetos realizados dentro da cadeia produtiva;

- Giro dos ativos da cadeia produtiva: este indicador visa mensurar por agente e
por ativo (silo, armazém portuario, armazém de transbordo, modal de transporte
por rota e unidade de processamento) o giro dos estoques mensalmente com
objetivo de identificar oportunidades de melhoria conjunta de programacdo de
forma a maximizar os giros e otimizar os ativos.

Os indicadores apresentados nesta etapa foram considerados suficientes pelo comité

para a inicializacdo do processo de acompanhamento e medicao interempresarial.

Adicionalmente, as empresas participantes do projeto utilizam indicadores individuais,

que estdo sendo estudados para compartilhamento na medida em que o comité identifique

novas necessidades dentro do projeto.

Etapa 5 — Revisdo dos Indicadores da Cadeia da Soja e Elaboracdo de AcGes
Conjuntas de Melhoria

Na fase de revisdo dos indicadores e a¢des conjuntas de melhoria a tébnica mencionada
pelos agentes é a necessidade de afinar o processo de planejamento e programagao conjunta,
de forma a capturar mais rapidamente as sinergias operacionais existentes dentro da cadeia.

E fundamental nas reunides de revisio dos resultados a consideragdo da interface e do
cruzamento entre os diversos indicadores. Por exemplo, o giro dos ativos da cadeia produtiva

deve ser correlacionado com o indice de sucesso sobre a programacao logistica da cadeia, que

2 OTIF, sigla em inglés que significa On Time in Full, ou seja, interfaces realizadas dentro do tempo acordado

entre os agentes e nas quantidades e requisitos de qualidade completamente satisfatorios ao agente subsequente.
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depende diretamente do nivel de assertividade do planejamento e programacdo operacional
realizada entre os agentes.

Uma das propostas interessantes geradas nesta etapa e comentada a seguir € a
utilizacdo compartilhada de alguns sistemas de informacdes j& integrados com interface via
internet.

Este sistema permite que os ERPs (Enterprise Resources Planning) das empresas
capturem dados operacionais e financeiros disponibilizados por outros agentes da cadeia de
forma a integrar em uma maneira otimizada as func6es de planejamento e programacao.

Outra proposta é a formacdo de um comité especifico para discussdo de assuntos de
interesse do setor, de modo a catalisar as necessidades da cadeia em um sO agente capaz de
exercer um lobby** estruturado junto as entidades reguladoras e governo.

Na préxima se¢do comenta-se algumas conclusdes do processo de aplicacdo parcial do

modelo, bem como alguns ganhos percebidos pelos agentes engajados no projeto.

5.2 CONCLUSOES DO CAPITULO

Neste capitulo aplicou-se parcialmente 0 modelo desenvolvido para avaliar o nivel de
desempenho competitivo em cadeias produtivas agroindustriais. O caso pratico abordado
parcialmente na cadeia do complexo soja demonstra que o processo basico do modelo
proposto é aplicavel ao contexto das cadeias inseridas no agronegocio.

Outra verificacdo foi que a aplicagdo do modelo em alguns momentos direciona-se
mais fortemente para a questdo logistica da cadeia produtiva. Considera-se que 0s conceitos
apresentados derivaram para esta situacdo, muito mais por haver-se identificado a logistica
como um gargalo especifico desta cadeia, do que pela abordagem do modelo em si.

Destaca-se a necessidade de manter um acompanhamento da dindmica e evolucgdo dos
indicadores apresentados na etapa 4 e de outros que estdo sendo desenvolvidos pelo comité,
de modo a permitir uma melhor maturidade na etapa 5 e melhor utilizagdo dos resultados para
melhoria dos niveis de competitividade da cadeia analisada.

Uma das dificuldades para efeitos de quantificacdo dos ganhos potenciais deste tipo de

aplicacdo é a falta de uma base comparativa para os indicadores mencionados na etapa 4.

4 A Universidade de Princeton define lobby como “a group of people who try actively to influence legislation™,
ou seja, um grupo de pessoas que tenta ativamente influenciar a legislacdo. Originariamente se refere as pessoas

que frequentavam os corredores das camaras legislativas para conversar com os legisladores.



100

Verificou-se, porém, que o processo de planejar e mensurar conjuntamente alguns
pontos e fatores criticos da cadeia produtiva, fez com que os agentes envolvidos no projeto
estivessem com maior pré-disposicdo para discutir assuntos importantes para todos o0s
envolvidos e unirem-se para eliminar ou minimizar gargalos que afetam a competitividade da
mesma.

Destacam-se, desde a fase atual, alguns ganhos qualitativos neste processo de
aplicacdo parcial do modelo. Estes ganhos foram mencionados pelos participantes do projeto
nas reunides de desenvolvimento e podem ser sintetizados nos seguintes pontos:

e Gradativa mudanca na cultura de planejamento e compartilhamento de
informacgdes devido a uma melhor visibilidade do sistema e da estrutura da cadeia
produtiva, bem como da organizacdo dos dados da cadeia na estrutura
determinada;

e Melhor capacidade de gerar programacdes operacionais sinérgicas, considerando o
fluxo de importacdo de fertilizantes e de exportacdo da soja, visdo compartilhada

que pode potencializar o backhaul®

para 0os modais de transporte e gerar um
processo de contratagéo conjunta entre alguns elos da cadeia;

e Visdo conjunta de planejamento estruturado de longo prazo, como por exemplo,
projetos de longo prazo para reflorestamento e manutencdo de recursos florestais
para garantia de biomassa no processo de gueima necessario para a secagem de
S0ja;

e Estudos de viabilidade de implantagdo conjunta de ferramentas de otimizacédo do
fluxo logistico e de simulacdo de cenarios, utilizando conceitos de pesquisa
operacional de forma a otimizar a utilizagdo de ativos e a programacdo de
movimentac&o.

Sobre este ultimo aspecto, conforme foi comentado na etapa 4, os desafios levantados
pelos participantes do projeto no escopo de temas estratégicos colaborativos nortearam as
empresas participantes a estruturar uma implantagdo conjunta de um otimizador da cadeia
produtiva,visando balancear os fluxos fisicos da cadeia na l6gica de montante a jusante, ou
seja, desde as lavouras, percorrendo os corredores de exportacéo, até 0s navios.

Em uma expansdo deste projeto, atualmente estuda-se a viabilidade de integrar este

otimizador logistico a uma programacéo antecipada da saida dos navios que trazem matéria-

15 Backhaul ¢ a sinergia de fluxos para potencializar as cargas de retorno, aumentando o giro dos ativos de

transporte.



101

prima importada para a fabricagéo de fertilizantes. O principal ganho estaria na programagéo
de atracagem no Brasil, de forma a viabilizar uma exportacdo de soja mais eficiente
minimizando os line-ups nos portos e aumentando a eficiéncia operacional dos mesmos,

através de uma melhor utilizacdo da capacidade instalada e maior ocupacao dos bergos.



CAPITULO 6: CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA
FUTURAS PESQUISAS

Este capitulo apresenta as conclus@es do trabalho realizado, em relagdo aos objetivos
propostos, importancia do projeto apresentado e condigdes da validacdo do modelo, assim

como recomendacdes e sugestdes para trabalhos futuros.

6.1. CONCLUSOES

O sistema agroalimentar mundial esta atravessando um processo de grandes mudancas
estruturais e tecnoldgicas. A consolidacdo dos blocos econdmicos mundiais afeta diretamente
as empresas agroindustriais, exigindo maior preocupacao e atencao as questdes internacionais.
Alguns avancgos tecnoldgicos como os produtos transgénicos e a agricultura de precisdo
afetam diretamente os ciclos de tomada de decisdo das empresas inseridas neste segmento.

Abrem-se caminhos para que, academicamente, se discutam formas de auxiliar o
processo de tomada de decisdo, uma das motivacdes do presente estudo.

Quanto aos objetivos propostos para este trabalho, considera-se que:

e O objetivo geral deste trabalho foi atingido, na medida em que se desenvolveu e
apresentou um modelo de medicdo de desempenho dirigido para cadeias
produtivas agroindustriais, incluindo o processo de teste e aplicagdo parcial na
cadeia produtiva do complexo soja;

e Também foram alcancados os objetivos especificos propostos, uma vez que foi
efetuada a apresentacdo e discussdo de alguns modelos de avaliacdo de
desempenho empresarial e de aglomerados, servindo como base teorica para o
presente estudo. Adicionalmente, foi aplicada a metodologia de mapeamento da
cadeia produtiva e dos fluxos (corredores) do segmento agroindustrial analisado.

O estudo de caso do complexo soja no Brasil mostra que a utilizagdo de cadeias

produtivas para caracterizacdo e andlise de determinado segmento permite uma melhor
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estruturagdo e entendimento do sistema produtivo, identificacdo de seus elos e suas inter-
relagoes.

Essa caracterizagdo fornece subsidios para compreensdo do dinamismo dos elos da
cadeia e favorece a identificacdo de seus pontos fracos e fortes, além de permitir a
identificacdo de oportunidades de melhoria visando aumentar a competitividade do setor.

A tilizacdo do conceito de cadeias produtivas permite o diagnostico de um
determinado segmento e as oportunidades para melhora-lo. Assim, pode-se identificar a
fragilidade do sistema e propor mudangas como no caso da cadeia produtiva do complexo
soja, onde faz-se necessaria a formacdo de parcerias entre os elos a fim de melhorar a
competitividade do setor como um todo.

A cadeia agroindustrial da soja desempenha um papel relevante no suprimento de
alimentos, na geracdo de emprego e renda nacional. Também é fundamental no desempenho e
sustentacdo do saldo da balanca comercial brasileira.

A previsdo de futuro é uma tarefa ardua e muito arriscada, na medida em que as
atividades produtivas, tém inumeras ramificacbes e interacbes ndo-controlaveis, tanto a
montante como a jusante da producdo; e pelas inimeras variaveis importantes que irdo
determinar o perfil do sistema agroindustrial estudado.

Porém, € certo que o futuro do segmento produtivo esta envolto na busca da qualidade
da matéria-prima, na reducdo dos custos de producdo, na racionalizacdo da logistica, nas
economias de escala, na regularidade de oferta, na reducdo dos custos de transacdo, na
diferenciacdo dos precos devido a melhores padroes de qualidade, melhoria da infra-estrutura
e capacidade logistica, bem como outros fatores que ganham importancia no sistema
agroindustrial e que fatalmente ira expurgar os agentes que ndo se especializarem e se
adaptarem a nova realidade.

E desejavel que haja uma maior interacdo entre os segmentos, na busca de sinergias,
com objetivo de aumentar a eficiéncia econdmica dos mesmos, de forma a se tornarem
efetivamente competitivos, e poder assim, gerenciar melhor as oportunidades e minimizar as
ameacas do ambiente.

E, finalmente, ficam os desafios das cadeias produtivas agroindustriais, que sao
aumentar suas condicbes de competitividade internacional, de organizacdo e de inter-
relacionamento, sob os prismas da qualidade, produtividade, regularidade de oferta, menores
custos, precos adequados, preservacao do meio ambiente e gradual adequacao da logistica aos

padrdes demandados pelo mercado global.
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6.2. RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste trabalho discutiu-se o processo de avaliagdo de desempenho em uma cadeia
produtiva agroindustrial, focando-se no aumento da competitividade aonde importantes
aspectos podem ser abordados em trabalhos futuros, tais como:

e Anadlise da influéncia do relacionamento entre as empresas e a eficiéncia de um

processo de avaliacdo de desempenho;

e Anaélise do impacto do modelo de governanca sobre o processo de avaliacdo de
desempenho em uma cadeia produtiva;

e Determinacdo das condi¢bes necessarias para a negociacdo e distribuicdo
eqlitativa dos ganhos e custos oriundos de um processo de melhoria do
desempenho na cadeia produtiva, conforme proposta de Lambert e Pohlen (2001);

e Definicdo de mapas estratégicos e formas de planejamento conjunto de forma a
alavancar o desempenho competitivo de outras cadeias produtivas.

Os temas, objetivos e indicadores de desempenho genéricos para uma cadeia produtiva
agroindustrial, propostos neste trabalho, foram definidos a partir dos trabalhos consultados e
analisados no Capitulo 3. Outros temas, objetivos e indicadores poderiam ser propostos, a
partir de outras abordagens.

A sistematica proposta foi testada em parte de uma cadeia produtiva, logo, sugere-se
que o modelo seja testado em situagBes que envolvam uma cadeia agroindustrial completa, de
modo a verificar a adequagdo do modelo, enfocando estruturas de governanga diferentes e

viabilidade de implementagdo académica em uma cadeia completa.
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APENDICE A - Levantamento Cadeia Produtiva Soja

Questdes para levantamento de nivel conceitual e pratico de interacdo na
cadeia produtiva

1. Quais sdo os principais agentes que participam e interagem diretamente no seu negécio? E
com quais agentes de suporte vocé se relaciona?

2. Sua empresa possui atividades terceirizadas? Listar as atividades que néo s&o realizadas
internamente.

3. Na interface com fornecedores, provedores de servicos e clientes, hd algum programa de
apoio, cooperacdo ou discussdo conjunta, buscando melhorias? Caso afirmativo, existe
algum sistema de informagdes?

4. Existe algum sistema de medicdo que afere os resultados e/ou beneficios desse processo?

Questdes para identificar nivel de medicao de desempenho

1. A suaempresa avalia o desempenho internamente com algum sistema de medi¢ao?

2. A sua empresa avalia 0 desempenho de seus parceiros imediatos? Caso afirmativo, quais
fornecedores, provedores de servicos e clientes sdo avaliados e como?

3. Quais indicadores séo utilizados internamente e para os parceiros imediatos?

4. Como é realizada a comunicagao dos resultados da avaliacdo? Em que periodicidade?

Questdes para analise do nivel de planejamento conjunto

1. Descreva como funciona o processo de planejamento de médio e longo prazo e a definicéo
de metas dentro de sua empresa?

2. Quais parceiros vocé considera como estratégicos para a sua empresa?

3. No processo de planejamento sua empresa realiza reunies em conjunto com algum
parceiro da cadeia produtiva?

4. Voceé tem problemas hoje no seu negdcio que poderiam ser minimizados se houvesse um
direcionamento conjunto com um ou mais parceiros?

5. Sua empresa compartilha informages eletronicamente com algum parceiro?
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6. O que vocé considera como principais vantagens e desvantagens no processo de
compartilhar informagdes com outras empresas (fornecedores, clientes, prestadores de
servico) de sua cadeia produtiva?

7. Se fosse desenvolvido um projeto para a gestdo do desempenho conjunto entre agentes da
cadeia da soja, haveria interesse da sua empresa em participar? Como vocé considera que

deveria ser conduzido este processo?



