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RESuUMO

Esta dissertacdo apresenta uma andlise da utilizacdo da estratégia da
integracdo vertical no agronegdcio, a qual implica parcerias contratuais ou
corporativas, entre produtores e industrias, ou até mesmo com agentes
distribuidores, visando a garantir o fornecimento e obter maior controle de
custos e reducdo de precos para os participantes do processo. E um estudo
exploratdrio sobre o complexo da mandioca, desenvolvido com base em estudo
de caso de implantacdo e gestdo em estratégia de integracdo vertical entre
uma industria de processamento de mandioca, localizada em Deodapolis, MS e
seus fornecedores. Ao final deste trabalho, apresenta-se a importancia da
parceria como acao estratégica no sistema mercadolégico de uma cadeia
agroindustrial e suas implicacbes da adocdo da estratégia de integracéo
vertical entre produtores de mandioca e industrias de processamento do

estabelecimento de uma cadeia produtiva.

PALAVRAS-CHAVE: Marketing do Agronegocio, Estratégia, Integracao

Vertical.
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ABSTRACT

This dissertation presents an analysis of the use of the vertical integration
strategy to the agribusiness, which implies corporate or contractual partnerships
among producers and industries, or even with wholesalers, seeking to garantee
the supply and obtain better control of costs and reduction of prices for every
partner in the process. It is an exploratory study in the manioc production
process, developed on the basis of a case study which describes the
implementation and manegement of this kind of strategy between the manioc
processing industry at Deodapolis-MS and its suppliers. At the end of this
paper, the importante of this parnership is presented as an strategic move in the
market system of an agro-industrial chain as well as the implications of the
adoption of a vertical integration strategy among manioc producers and a

productive chain of processing industries.
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1. INTRODUCAO

De maneira geral, a agricultura até meados do século XX estava voltada
para a plantacdo e comercializacdo ou para a subsisténcia. No conceito da
agricultura estavam inclusas todas as atividades executadas nas propriedades
agricolas, ndo importando o grau de especializacdo, apenas a sua versatilidade
dentro dos processos produtivos (NEVES, 1995).

A modernizacdo da agricultura ocorreu com o uso de técnicas da
producdo semelhantes as de uma inddstria, como uma fabrica que compra
determinados insumos e produz matérias-primas para outros ramos da
produgdo. A mutacdo ocorreu devido a novas tecnologias, necessidade de
novos produtos, flexibilizacdo do sistema produtivo, novas dinamicas - social e
econbmica e ambientais - que ocorreram entre fins da década de 70 e inicio
dos anos 80 colocando a produgédo orientada para o mercado e para o
comércio (ARAUJO, 2003).

Isso levou a reconstrucdo do processo produtivo rural que especializou

as atividades agricolas (plantio, colheita) e a pecuaria (producdo de animais).

Esse processo mutavel valorizou a abrangéncia da agricultura de forma
sistémica, ja que os setores econdmicos ligados a ela eram os classificados em
“setor a montante” (antes da porteira) e “setor a jusante” (depois da porteira).
Seus fornecedores — tanto de insumos como de equipamentos, estdo no setor
“antes da porteira”. Todas as industrias de processamento de alimentos e os
setores de distribuicdo constituem o “depois da porteira”. A agropecuéria, em
si, seria 0 setor considerado “dentro da porteira”, nessa transformacdo que
mostra a importancia de uma nova visao sistémica da agricultura pelo conceito
de agribussines definido pelos Professores Davis e Ray Goldberg da
Universidade de Harvard, segundo Araudjo (2003, p. 16), como sendo:

a soma total das operacdes de producdo e distribuicdo de
suprimentos agricolas, das opera¢gbes de producdo nas unidades
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agricolas, do armazenamento, processamento e distribuicdo dos
produtos agricolas e itens produzidos a partir deles.

Essa visdo de mudanca mostra a inter-relacdo das unidades de
producdo agricola, as quais, para produzirem, dependem de insumos e 0 seu
produto final serve de matéria-prima para outras industrias de transformacao.
Nessa perspectiva, fortalecem todo o sistema econdémico como parte de um

sistema de commodities.

O agribusiness foi traduzido para o portugués como agronegocio,
embora se utilize na mesma forma como complexo agroindustrial, cadeias
agroecondmicas e sistema agroindustrial (ARAUJO, 2003). Como parte do
sistema agroindustrial, incluem-se os chamados complexos avicola, do trigo,
citrico, da soja, entre outros (NEVES, 1995).

A preocupacao do agribusiness esta nas operacdes de producdo e sua
distribuicdo. Estrategicamente, deve-se avaliar o seu potencial produtivo por
instrumentos que mostrem o crescimento por setor (agricultura, agropecuaria,
entre outros), e a sua capacidade competitiva, iSso porque as organizacoes,
guando se preocupam com a economia globalizada, analisam tendéncias e o
consumo de produto com valor agregado. Diante disso, a visao sistémica que
se procura inclui os insumos, servicos agregados e a dimensdo da cadeia
produtiva. Em suma, nas palavras de Zylbersztajn & Neves (2000, p.13), o
“sistema unico” recebe a nomenclatura de Sistema Agroalimentar (SAG), que
envolve empreséarios do agronegécio, desde o produtor de insumos, o0
agricultor, o industrial de alimentos e fibras, os atacadistas e varejistas, estes
altimos com contato direto com o consumidor final. Conforme ja dito, o SAG

também é denominado Cadeia Agroalimentar.

A vantagem competitiva das organizacbes e 0 equilibrio
macroecondmico do setor exigem a definicAo de estratégias para o

agronegocio, gue solidifiquem o desenvolvimento das cadeias produtivas.

Dentre elas, a estratégia de integracdo vertical ocorre nos complexos

agroindustriais, com abrangéncia no envolvimento de grandes negdcios,
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constituindo todo o conjunto de atividades que compdem o agronegocio de um
ou mais produtos, incluindo os setores “antes, durante e apo0s a porteira”,
formando um sistema Unico — integrado e verticalizado, tendo como gestora
uma empresa (cooperativa, sociedade anénima, condominios) que coordena as
atividades e mantém vinculo contratual com 0s segmentos participantes
(ARAUJO, 2003).

As integracOes verticalizadas das organizagbes agroindustriais sdo as
formas mais claras e transparentes de coordenacdo de cadeias agroindustriais
especificas, como ocorre na avicultura e na suinocultura, nas as atividades
integradas com as empresas tém o comando direto de quase todas as
atividades da cadeia produtiva desde o uso adequado de tecnologia e o
fornecimento de fatores basicos para producdo até a comercializacdo dos
produtos obtidos, as vezes mesmo em nivel de varejo em pontos-de-venda
diversos (ARAUJO, 2003).

Este trabalho estuda a implementacdo da estratégia de integracéo
vertical no agribusiness. Para tanto, apresenta estudo de caso pesquisado na
empresa Mandi, que atua no setor de producdo de alimentos (depois da
porteira), na Cidade de Deodapolis, no Estado de Mato Grosso do Sul e que
implantou estratégia de integracdo vertical aos seus fornecedores de

mandioca.

1.1. RELEVANCIA DO TEMA

O Brasil vem obtendo a cada safra recordes em seus principais cultivos
e criacbes, mostrando crescimento constante do agronegocio, resultado dos
investimentos continuos em pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico nas areas
de insumos, maquinas e equipamentos. Esses avancos mostram desafios e
necessidade de planejamento e estratégia para o crescimento das cadeias
produtivas (leite, carne, frango, mandioca, entre outras) (ABAG/SECEX-MIDIC,
2004).
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O agronegocio € setor estrategicamente importante na economia
brasileira com expressiva participacdo na balanca comercial, mostrando a
transformacdo desse setor que esta crescendo e se tornando ainda mais
competitivo no cenario mundial. O bom desempenho do agronegécio é
verificavel pelos dados de sua participacdo no PIB brasileiro, do qual deteve,
em 2005, 27,87%. Isso gerou uma renda equivalente a R$ 537.628 milhdes
(medida a precos corrente) sendo 19,59% da agricultura, o que representou
US$ 377.995 milh6es (ABAG/SECEX-MIDIC, 2006).

As exportacdes brasileiras, no periodo de janeiro a outubro de 2003,
atingiram US$ 25.524 bilhdes, sendo que o agronegdcio foi responsavel por
42,3% desse valor, levando a um crescimento significativo para a balanca
comercial. Os principais destinos foram Unido Européia, Asia, China, Oriente
Médio, Europa Oriental, Africa e Oceania. (ABAG/SECEX-MIDIC, 2004).
Somente no més de outubro de 2003 o resultado foi de US$ 3.156 bilhdes. Isso
mostra que a perspectiva de crescimento tem motivado todos os setores do
agronegocio, embora o desempenho tenha sido de soja, carnes, madeiras,
algodao e fibras téxteis, e vegetais, entre outros produtos (ABAG/SECEX-
MIDIC, 2004).

A diversificacdo do consumo de produtos tradicionais e 0S Novos
comportamentos sociais e econémicos contribuem para o novo cenario de
crescimento do agronegdcio mundial. De fato, o aumento do numero de
concorrentes e a diversificagdo dos produtos propiciam ao mercado

consumidor uma diferenciagdo na tradicionalidade que determina o consumo.

A potencialidade da produtividade agricola gerada pelo melhoramento
dos plantios, desenvolvimento de microorganismo, controle de pestes,
vacinacdo animal e a engenharia genética mostram uma contribuicdo para o
melhor funcionamento dos mercados futuros, permitindo uma perspectiva de

crescimento nas industrias de insumos e na area de servicos.

A integracdo vertical do agronegdcio tem importancia quando se

analisam as cadeias produtivas e suas inter-relacdes contratuais, que s&o
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relevantes para o mercado e se materializam por meio de contratos e acordos
formais ou informais, que vao desde a venda de insumos até a compra de

produtos no mercado.

BN

Dessa forma, a Estratégia da Integracdo vertical leva a garantia de
fornecimento, a reducdo de custos por parte das empresas integradas, e, por

fim, a reducéo dos precos finais para o consumidor.

N&o bastasse a importancia do agribusiness como setor importante da
economia nacional, somente pelo resultado social — reducdo dos precos finais
ao consumidor - da reacdo em cadeia vinculada a adocdo da Estratégia de

Integracao vertical, ja se justificaria a relevancia do tema.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. OBJETIVO PRINCIPAL

Estudar a implementacao da Estratégia de Integracédo Vertical contratual
no Agronegdcio, avaliando beneficios e desvantagens para dois  dos
elementos do complexo agroindustrial da mandioca: produtor agricola e

industria de transformacao.

1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Levantar evidéncias sobre a qual elo do complexo agroindustrial da
mandioca cabe a iniciativa de solicitacdo do sistema contratual de

integracdo vertical;

b) levantar as vantagens e desvantagens da referida estratégia, para os

elos envolvidos;

c) identificar decisbes envolvidas no processo de implementacdo e

gestdo da estratégia, em estudo;
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d) identificar alteracdes no processo gerencial dos produtores, derivados
da opcdo pelo sistema integralizado em relacdo ao sistema de
produgé&o independente;

e) analisar as implicac6es mercadoldgicas de adoc¢ao da estratégia para

os envolvidos em termos de ganhos e competitividade no mercado;

f) realizar estudo de caso para comprovar se 0 processo de adocao e
de implementacdo da estratégia de integracdo vertical esta alinhado

as proposicoes das referéncias pesquisadas.

1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho foi estruturado em 5 capitulos, sendo:

Capitulo 1 — Introducao, relevancia do tema, objetivos e estrutura do
trabalho, ja apresentados. No capitulo 2 € feita a revisédo bibliografica referente
ao tema; o capitulo 3 contempla o complexo industrial da mandioca e a
estratégia vertical. O capitulo 4 apresenta Estudo de Caso, objeto deste
trabalho, com a andlise da experiéncia de adocao da estratégia de integracao
vertical no complexo agroindustrial da mandioca, onde se insere a Industria
Mandi, incluindo, na metodologia utilizada no levantamento do estudo de caso,
a apresentacao da propria organizagdo em estudo e os resultados da pesquisa;
no capitulo 5, as consideracg@es finais relativas a integracdo teoria-préatica do

trabalho.



2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo resgata as referéncias bibliograficas que respaldam o
estudo, desde o0s conceitos béasicos do agronegdcio, até os ligados a
Estratégia, especificamente a de Integracdo Vertical, tema do presente
trabalho.

2.1. CONCEITOS DO AGRONEGOCIO: A CADEIA AGROINDUSTRIAL

Como agribusiness deve-se entender todo o complexo agroindustrial que
envolve a agropecuaria, ou seja, que envolve setores como a agroindustria, o
comércio, o0 transporte, e a armazenagem de produtos in natura ou
processados industrialmente. Quando se trata das atividades industriais, estdo
se especificando os recursos de insumos, maquinas agropecuarias e o

processamento de inSumMos agropecuarios.

A visdo critica da modernizacdo da agricultura modificou o
desenvolvimento da indastria e dos seus setores. No inicio dos anos 1950,
comecou a discussdo sobre o agribusiness, tomando impulso de forma
polémica, mas com marco referencial da importancia da agricultura com o
deslocamento do eixo desta para a industria, formando o complexo
agroindustrial.

O termo agribusiness foi utilizado pela primeira vez em 1955 pelos
professores Jonh Davis & Goldberg, em um trabalho apresentado no
Congresso de Distribuicdo de Produtos Agricolas, em Boston — EUA. Davis &
Goldberg (1955) apud Aradjo (1990) descreveram o0 seguinte conceito de
agribusiness:

€ a soma total das operagBes de producdo e distribuicdo de
suprimentos agricolas; as operagfes de producdo nas unidades

agricolas; e o armazenamento, processamento e distribuicdo dos
produtos agricolas e itens produzidos com eles.
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A observacéao feita pelos autores foi a de que as fazendas produziam
matérias-primas para as industrias e estas as transformavam em produtos para
a comercializacdo. Assim, a producdo agropecuaria passava a ter um destino
intermediario — a agroindustria — e ndo mais o consumidor final, dessa forma, o
sistema agribusiness se desloca para os subsistemas por fluxos inter-

relacionados com tipos de produtos.

No entanto Roy (1967) (apud Lauschner, 1993) observa que agribusiness

.(D.\

a ciéncia que coordena o abastecimento de insumos para producdo
agraria e, subsequentemente, a producdo, processamento e
distribuicdo de alimentos e fibras. Complexo rural compreende tanto
tecnologia como economia: depende de muitas tecnologias, como da
ciéncia agropecudria, da ciéncia florestal, da mecénica e entomologia,
assim como de muitas outras; depende também de diversas fases da
economia, como da economia agricola, do consumidor, do trabalho e
da economia industrial. A todas essas disciplinas devem ser
agregados elementos de ciéncia politica, de governo, educagéo,
sociologia, psicologia, etc. Por isso o estudo do complexo rural é
interdisciplinar, aplicado a alimentacéo e fibras, a base de todas as
civilizacoes.

Neste caso se pode perceber que hd uma unidade sistémica, na cadeia
de producéo do agribusiness envolvendo o sistema produtivo e a distribuicdo
de alimentos. O envolvimento sistémico destaca que a estrutura econdémica
mundial viabiliza um novo dimensionamento da agroenergia como componente

do agribusiness.

JA Neves et all (2000) prefere traduzir agribusiness por negocios
Agroalimentares.

Analisando o peso do setor na economia em nivel mundial, Megido e
Xavier (1995, p. 31) relata:

0 agribusiness representa ao redor de ¥4 da economia mundial e
responde por cerca da metade de seus empregos ...0 total de
pessoas envolvidas somente no segmento rural do agribusiness
equivale a todos os empregados dos setores de ago, transporte e
indUstria automobilistica. Em nivel mundial, a cadeia de agribusiness
€ responsavel por cerca de 50% dos empregos e envolve ao redor da
metade dos ativos empregados na atividade enconbmica
internacional.
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A importancia do agribusiness esta na valorizacdo de adocdo e
comportamento da cadeia produtiva com a nova questdo econdémica, que visa
a novos empreendimentos e negocios, através de novos mercados
competitivos, que, por meio da agricultura, destacam as oportunidades
produtivas crescentes entre elas a de energia, como acdo estratégica da

agroenergia.
Segundo Neves et all (2000, p. 22):

A divisdo em induastria de alimentos e agroindustria visa separar
aqueles grupos de empresas que estdo mais préximos dos
consumidores finais, com produtos prontos para consumo, as
chamadas “industrias de alimentos”, das “agroindulstrias”, que
fornecem produtos para o mercado “industrial” ou “organizacional” e
que, de forma geral, ndo fornecem seu principal produto ao
consumidor final.

Dessa forma, quando existem fronteiras nos sistemas passa a ser mais
bem definido cada segmento da industria e sua atuagdo, isso por causa da
necessidade e da exigéncia do setor em que existe a integracdo. Como

exemplo, tém-se 0s seguintes setores:

a) varejo;

b) atacado;

c) industria de alimentos;

d) agroindustria;

e) producao agropecuaria;

f) empresa de insumos agricolas;

g) empresa de producdo de biomassa energética.

A questdo sistémica do agribusiness relaciona-se com a dinamica em
cada segmento da cadeia produtiva, de que forma as transacbfes iréo
determinar os condicionantes (técnico, organizacional e estratégico) basicos

para o sucesso das estratégias no elo de ligacao de cada uma.

As caracteristicas proprias de cada elo estdo na forma de sua atuacéao,
sendo que as estratégias devem considerar seu ambiente e a adequa¢do ao

mercado.
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Sobre mercado e ambiente, a Figura 1 retrata, de forma sistémica, os
setores do CAIl e da agroindustria, e o fluxo produtivo de cada processo, até
chegar o produto ao consumidor. Segundo Araudjo (1990, p. 7), CAl é o
“envolvimento dos agentes que produzem, processam e distribuem os produtos
alimentares, as fibras e os produtos energéticos provenientes da biomassa e

fatores de producéo, os produtores, os processadores e distribuidores”

Ja Araudjo (2003, p. 114) descreve como “conjunto de atividades que
compdem todo agronegocio de um ou mais produto, “antes, durante e apos a

porteira”, formando um sistema Unico — integrado e verticalizado”.

Cada setor pode trabalhar seus fluxos (insumos/consumidor,
consumidor/insumos ou sentido duplo) de acordo com as necessidades e
exigéncias de cada ambiente organizacional, embora haja empresas que
trabalham na transacdo dos fluxos com produtos ou servicos ajudando na

integragao do sistema.

Segundo Neves et all (2000), os elementos centrais da abordagem
tradicional de agribusiness vieram para ficar e podem ser abordados sob trés

enfoques:

a) Visdo sistémica, isto é, a ampliacdo do foco habitual no setor
agricola para outros setores relacionados, como inddstria de insumos,
processadores e distribuidores, cujo proposito fundamental é o
atendimento das exigéncias dos consumidores finais;

b) Foco de andlise, envolvendo a clara definicdo do produto e
mercado em analise.

c) Possibilidade de coordenacd@o (gerenciamento integrado). A
idéia basica € a que os SAGs sdo um conceito ampliado da empresa
(sdo conjuntos de empresas-interrelacionadas), sendo, portanto
passiveis de serem gerenciados.

A visdo sistémica, o foco de andlise e a possibilidade de coordenacédo

integrada demonstram todo o ambiente do agronegécio, logo é necessario

analisar o foco de cada elo do ambiente dentro do sistema (Figura 1).
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e outros).

Empresa facilitadoras (servigo): transporte, estocagem, propaganda, financeiras, seguros,
pesquisas de mercado e outras que prestam servigos para o fluxo de produtos (e servigos).

Influéncia dos impactos do macroambiente: economia, recursos naturais, tecnologia,
politica e mudancas do ambiente institucional (leis, tradi¢cdes, regulamentacdes, costumes

v

Produtos + Servicos
Comunicacdes

v

v

v

T T T T T T
Empresa Producéo Agroin- Inddstria Atacado Varejo Consu-
e insumos Agrope- distria de ali- midor
cudria mentos
Informacdes Pedidos + $

o Variedade e Complexidade de |e Despertar do|e novos e Variedade  de|e Variedade de|e segmentacdo
e Concentragdo | tecnologia marketing (e| produtos formatos formatos o Saudavel
e Crescimento |e Concentragéo ser- vicos)  [e Concentragdo |e Especializagdo |e Concentragdo |e Solitario
e Ambiente e especializagéo e Relacionamen [e Crescimento |e Concentragao Crescimento  |e Informado
e Oferecimento |e profissionalizagdo | -t0s mais|e Informacdo |e Crescimento e Informagdo | Exigente

de servigos e orientagdo para o diretos e Tecnologia | Informacédo e Tecnologia  |e Conveniente
e Mudangas na| mercado e Concentracdo |e Oferta dele Tecnologia e Ameagas dos|e Ambiente

distribuicdo  |e necessidade de  |* Tecnologia servicos o Oferta de| servigos « Ex6ticos
¢ Tecnologia escala e Reducdo  defe Reducdo de| Servigos e Sortimento  |e Rastreabilida-
o Embalagens |e organizagdes margens margens « Reducéo de| global de
e P&D ® pools e Parcerias e Marcas margens e Reducdo de|e Restaurantes

transgénicos |e Associagdes proprias e Marcas proprias | margens o Servigos

e Sortimento  |e Sortimento * Marcas o Envelhecidos
global global proprias « Renda

FIGURA 1 — O AMBIENTE DO AGRIBUSINESS

Fonte: NEVES, CHADDAD, LAZZARINI & GIOVANETTI (2000).

Ainda, segundo Neves et all (2000), as inovacfes estdo nos seguintes

enfoques:

a) foco analitico - caracterizacdo dos SAGs como uma série de
transacdes (T1, T2) que interligam “indUstrias” ou setores especificos
(industria de insumos, produgéo rural, agroindustriais, etc.);
b) andlise comparada — basicamente, a idéia de que ndo existe uma
melhor forma de organizar as transa¢gfes no SAG, ou seja, ndo se
pode afirmar que a verticalizacdo ou a terceirizacdo dos processos
de suprimento permitem reduzir custos”.

O agronegocio deve ser visto como um sistema cujo foco esta no

complexo de cada produto e segmentacdo de mercado escolhidos por cada

industria. Esse sistema pode ser chamado também de cadeia de producao, na
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qual também estd inserida a producdo de biomassa como expansdo de

mercado.

O conceito de analyse de filiere ou cadeia de producédo, desenvolveu-se
na escola francesa de economia industrial, na década de 60. Hoje, seu estudo
tornou-se um dos mais utilizados para andlise de acdes econémicas e auxilio
na elaboracdo de politicas publicas e privadas, por ser uma ferramenta que
possibilita uma nocdo abrangente, identificando fragilidades, oportunidades e

problemas gerais de todo um sub-setor econémico.

A cadeia produtiva pode ser definida como um padrdo dentro do
complexo agroindustrial mais amplo, privilegiando as relagbes entre
agroenergia, agropecudria, industria de transformacéo e distribuicdo, em torno
de um produto principal, por exemplo: frango, leite, tomate, laranja, etc
(FARINA, 1991).

Neste sentido, Batalha (1997, p 24) descreve que:

embora o conceito de filiere ndo tenha sido desenvolvido
especificamente para estudar a probleméatica agroindustrial, foi entre
0S economistas agricolas e pesquisadores ligados aos setores rural e
agroindustrial que ele encontrou seus principais defensores. Com o
sacrificio de algumas nuancas semanticas, a palavra filiere seréa
traduzida para o portugués pela expressao cadeia de producédo e, no
caso do setor agroindustrial, cadeia de produg&o agroindustrial (CPA)
ou simplesmente cadeia agroindustrial.

A visdo de cadeia de producédo, de acordo com Morvan (apud Batalha
1992, p. 26), tem trés elementos, implicitamente, ligados por essa idéia, que
séo:

a) a cadeia de producdo é uma sucessdo de operagbes de
transformacgdo dissocidveis, capazes de ser separadas e ligadas
entre si por um encadeamento técnico;

b) a cadeia de producdo é também um conjunto de relacbes
comerciais e financeiras que estabelecem, entre todos os estados de
transformagfes, um fluxo de troca situado de montante a jusante,
entre fornecedores e clientes;

c) a cadeia de producdo € um conjunto de agBes econdmicas que
presidem a valoracdo dos meios de producdo e asseguram a
articulacéo das operacdes.
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Como se pode observar, o fluxo de troca, citado no item b como
montante, esta “antes da porteira”, sendo todo o conjunto de inddstrias que
fornecem ao setor agricola insumos (fertilizantes, defensivos, racdes),
maquinas e implementos, podendo ser incluidos, também, os servicos que sdo
classificados como inputs ao processo de producdo agropecuario, como
exemplo: assisténcia técnica, crédito para custeio e investimentos. As
empresas que detém desenvolvimento de tecnologia especifica tornam-se
pontos importantes no elo de ligacdo da modernizacdo da cadeia produtiva,

representado na Figura 2.

Para que os inputs ajudem o produtor agricola e agropecuario a
aumentar a sua producdo, € necessario que “antes da porteira” se produzam

insumos com qualidade, quantidade e preco.

No fluxo que se refere a “jusante”, esta o setor conhecido como “depois
da porteira” e indica todo o conjunto de induUstrias que tem a agropecuaria
como fonte de matérias-primas, por exemplo: industrias de alimentos. Como
elo de ligacdo em servicos relacionados, tem-se comercializacéo,
transformacao, armazenagem, distribuicdo, e que requerem também processos
de modernizacdo tecnologica para serem eficientes, como estd representada

na Figura 2, a seguir.

O estudo de uma cadeia produtiva baseia-se na interpretacdo das suas
ligacbes que passam pela producao, transformacdo e comercializagdo. Cada
processo é um elo do sistema agroindustrial que agrega valor a um produto a
ser vendido para o0 consumidor final ou para servir de insumo basico para
algumas industrias. Nessa Ultima situagdo, seria um complexo agroindustrial
fornecendo para outro complexo agroindustrial; (por exemplo, farinha de trigo,
farinha de mandioca, soja, etc), sendo fornecidas para a industria de bolos ou

outros alimentos pré-elaborados.
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MONTANTE
Produtores de
matéria-prima

:> JUSANTE

Industrializacdo Comercializagéo

FIGURA 2 - CADEIA PRODUTIVA

Fonte: adaptada pelo préprio autor com base em CARVALHO & MICHELS (2003).

N&o se pode esquecer que € dentro desses elos que se deve ter uma
logistica eficaz para se obter sucesso no fluxo de troca entre fornecedor e

cliente.

Segundo Megido e Xavier (1995, p. 35):

a cadeia agroalimentar reserva — para 0 executivo da iniciativa
privada, de instituicdes ou governos — a necessidade de estudar, sob
um enfoque sistémico, as varias relacdes que sempre estdo em jogo
para o sucesso do negécio, produto, servico ou mesmo para uma
politica governamental, dentro do composto integrado de todo setor.

A analise sistémica sob o enfoque do agribusiness preocupa-se em
visualizar, na cadeia, o elo de ligacdo entre o produtor e as industrias; dessa
forma, a competitividade do negocio tera resultados satisfatorios para o

mercado em termos de qualidade, preco e ponto de venda.

Oliveira (1993, p.42) exemplifica a relagdo sistémica no agronegocio, ao

relatar a moto-mecanizagao da sojicultura:

com uma intensa mecanizacdo das lavouras, reduziram-se
radicalmente as necessidades de cereais para a alimentacdo de
animais de tracdo; criaram-se superproducdes sucessivas e
engendrou-se a liberacdo de areas (especialmente milho e algodao)
para o cultivo de produtos ligados a industrializacdo. A soja, que
recebia subvencdes por fazer parte do programa de combate a eroséo,
apresentou-se como alternativa para a ocupacao dessas areas.
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J4 na denominacdo “dentro da porteira”’, as empresas produtivas
procuram orientar-se pelas necessidades do mercado, reduzindo os seus

custos de producao para serem competitivas (MEGIDO e XAVIER 1995, p. 18).

Dessa forma, se pode observar que os melhores resultados de
produtividade do agribusiness vém da integracao “dentro da porteira” e “apés a
porteira”. Isso porque a eficiéncia e a eficacia das atividades do produtor
dependem de seu conhecimento da realidade do mercado e também de seu
fornecedor, embora a questdo tecnoldgica seja de suma importancia no
desenvolvimento de seus processos produtivos. Assim, o produtor busca um
bom desempenho agropecuéario integrado com as industrias sempre na

perspectiva do crescimento vertical.

Com base em dados da Associacao Brasileira de Agronegocio ABAG,
(2006), pode, confirmar que 22,54% da producdo de graos advém das

empresas rurais.

O crescimento do negdcio “depois da porteira” depende do potencial de
mercado e o desempenho dos negdcios. Ainda segundo Megido e Xavier
(1995, 27):

a eficiéncia cada vez maior da cadeia competitiva do agribusiness,
indo da franquia urbana ao pesquisador de tecnologia, barateia o
produto final, estimula o consumo e contribui para o aumento do
consumo de alimentos a eficiéncia crescente da cadeia do

agribusiness reduz o preco e estimula o consumo dos alimentos,
realimentando as atividades e a moderniza¢&o de todo sistema.

O aumento do consumo dos alimentos faz com que se tenham

resultados de crescimento e investimento em toda a cadeia produtiva.

Batalha (1997, p. 26) descreve que: “a questdo montante e jusante esta
segmentada em trés macro-segmentos que variam segundo o tipo de produto.
Sao eles”™

a) Comercializacdo. Representa as empresas que estdo em contato

com o cliente final da cadeia de producdo e que viabilizam o
consumo e o comércio dos produtos finais (supermercados,
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mercearias, restaurantes, cantinas, etc) Podem ser incluidas neste
macrossegmento as empresas responsaveis somente pela
logistica de distribuicéo;

b) Industrializacdo. Representa as firmas responsaveis pela
transformagéo das matérias-primas em produtos finais destinados
ao consumidor. O consumidor pode ser uma unidade familiar ou
outra agroindustria;

¢) Producado de matérias-primas. Relne as firmas que fornecem as
matérias-primas iniciais para que outras empresas avancem no
processo de producdo do produto final (agricultura, pecuaria,
pesca, piscicultura, biomassa, etc.).

No macro-segmento da biomassa estd como atividade de producgdo de
matérias-primas uma alternativa que, por meio de inovacdes tecnoldgicas,
integra-se nos elos da cadeia produtiva. Um outro macro-segmento € o
fornecimento de insumos constituidos pelas empresas, em geral, grandes
grupos econbmicos que fazem chegar aos produtores, pelo varejo, a
necessidade da producdo, tais como, de vacinas, sal mineral e arames

farpados, entre outros.

A Figura 3 demonstra como funcionam esses macro-segmentos e seus

fluxos de elo de ligacéo dentro do Sistema agroindustrial.

A Figura 3 também destaca como empresas de transformacdo a
agroenergia, que se tornou um potencial de producédo no uso de combustiveis e
derivados da biomassa (palha e bagaco de cana, casca de arroz, alcool etilico,
biodiesel, a energia elétrica obtida pela queima de residuos agricolas e o
carvao vegetal para uso siderurgico).

Entende-se como agroenergia todo o esforco de producdo de energia a

partir da agricultura.

As setas da Figura 3 indicam os possiveis fluxos fisicos de suprimentos

dentro de um dado Sistema Agroindustrial (SAl).

Como mostra a Figura 3, o primeiro macro-segmento € composto pelas
empresas rurais nas quais se desenvolvem as atividades agropecuarias, e
também as empresas de primeira e segunda transformacéo; no primeiro caso,

ocorrem 0s primeiros processos de fragmentacdo da matéria-prima e no
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segundo, as transformacfes representam produtos da fragmentacdo da
primeira transformacé&o). J4 o terceiro macro-segmento é a comercializacdo

onde s&o incorporados as atividades atacadistas e varejistas.

Empresas rurais

N . Industrializacdo
Empresas de primeira
transformacéo
A 4
Empresas de segunda
transformacéo
A 4

Empresas de comercializagdo ¢

A 4

FIGURA 3— SISTEMA AGROINDUSTRIAL: SEUS SUBSISTEMAS E FLUXOS DE
SUPRIMENTOS

Fonte: Batalha (2002)

Dentro dos macro-segmentos, pode-se ter conjunto de fatores
envolvidos na cadeia produtiva especifica, na busca da definicdo da tipologia
de cada uma pelos seus objetivos, entre eles, atender as necessidades dos
clientes, com a demanda do mercado. Assim 0S macro-segmentos constituem-

se em um elo dentro da cadeia de produgéo interagindo no processo produtivo.

Na Figura 4, segundo Batalha (2001) “o SAIl pode ser visto como sendo
composto por seis conjuntos de atores: agricultura, pecuaria e pesca, industrias
agroalimentares (IAA), distribuicdo agricola e alimentar, comércio internacional,

consumidor e industrias e servigos de apoio.

A agroenergia € um dos atores importantes como componente do SAl,
que por meio do desenvolvimento tecnoldgico para aproveitamento da
biomassa energética, como uso de combustivel ou insumo de industria quimico

passa a ser reconhecida como importante processo de transformacéo e gestao
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organizacional. Isso pode ser visto na Figura 4 que demonstra como se pode

dividir o Sistema Agroindustrial.

Além de oferecer uma visdo sistémica do processo produtivo, esse
conceito aponta varias opc¢des para ser utilizado como ferramenta de analise

em diversos ramos e setores. Segundo Zylbersztajn (1995):

a cadeia pode ser utilizada para analisar e descrever o sistema,
servindo adicionalmente como uma ferramenta de gestdo, seja
aplicada a definicdo de estratégias no &mbito da firma ou ao apoio no
desenho de politicas governamentais.

S A

Industria
de apoio

~_ ~_

Transporte
Combustiveis
Industria quimica

IndUstria mecanica Alimentar Alimentar Nao alimentar
Industria
eletrodomésticos ~__~
Embalagens | x
Outros sgervicos Transformagao
. IAA 12 Distribuico Exploracao
Producao | transformacsio florestal
) IAA 22 Varejo Industria do fumo
Agricultura | yonsformacio | Atacado Couros e peles
Pecuaria IAA 32 Restaurantes || Téxtil, Méveis,
Pesca transformacdo | Hotéis etc Papel e papel&o

FIGURA 4 — SISTEMA AGROINDUSTRIAL

Fonte: Batalha (2001)

A ferramenta de gestdo € a forma de gerenciar estrategicamente o
processo produtivo dentro do macroambiente. Dessa forma, o foco de mercado
existente entre a agricultura e a industria demonstra a necessidade de se
manter uma inter-relacdo entre esses setores na alavancagem de todo

complexo agroindustrial.
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O desenvolvimento agroindustrial ndo deve ser analisado de forma
isolada, para que a competitividade do setor possa ajudar na alavancagem do
mercado consumidor. Isso porque uma cadeia de producdo deve compreender
0 que é produzido, por que é produzido, para quem é dirigida a producéo e
como é desenvolvida; somente dessa forma, estrategicamente, atendera a
demanda de mercado. Um dos papéis da coordenacdo das cadeias é o de
transmitir ao mercado, a partir do consumidor, quais Sdo as exigéncias

tecnoldgicas para se obter o produto final desejado.

Batalha (1997, p. 25) argumenta que:

A ldgica de encadeamento das operacdes, como forma de definir a
estrutura de uma cadeia producdo agroindustrial, deve-se situar
sempre de jusante e montante. Esta légica assume implicitamente
gue as condicionantes impostas pelo consumidor final sdo os
principais indutores de mudangcas no "status quo" do sistema.
Evidentemente, esta é uma visdo simplificadora e de carater geral,
visto que as unidades produtivas do sistema também sé&o
responsaveis, por exemplo, pela introducdo de inovacbes
tecnolégicas que eventualmente aportam mudancas consideraveis na
dindmica de funcionamento das cadeias agroindustriais. No entanto,
estas mudancas somente sdo sustentaveis quando reconhecidas pelo
consumidor como portadoras de alguma diferenciagdo em relagéo a
situacdo de equilibrio anterior.

As inovacdes demonstram que a tecnologia da informacdo tem
contribuido para a evolucdo de todas as areas, principalmente, para o sistema
agroindustrial, transformando toda a sua cadeia de producdo na formulacéo
estratégica que permita construir a maior competitividade no mercado. Nessa
mudanca, 0s consumidores ditam as regras da aceitacdo do produto,
principalmente, pela qualidade e preco, mas se deve levar em conta a questao
da necessidade para o mercado, como cita Pizzinatto (2001, p. 214), ao
reconhecer, na bibliografia, diversas formas com as quais o0 assunto vem sendo
abordado

o foco no cliente surge sob diversas proposi¢cBes: do Marketing
voltado para o valor filosofia basica, surgiram novas propostas para a
area, tais como: A Empresa Totalmente Voltada para o Cliente, O

Cliente em Primeiro Lugar, Endomarketing, Marketing Personalizado
(ou Marketing Um a Um) ...
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Esse foco no cliente reconhece que a dindmica da cadeia produtiva,
apesar de suas diferencas e complexidade dentro de seu sistema, ressalta a
relacéo da agroindustria com o foco no mercado.

Diante das mudancas que estédo ocorrendo é necessario analisar como o
sistema agroindustrial se adapta ao macroambiente. Pode-se perceber a
fronteira de cada sistema do macroambiente e a sua interagdo com cada setor,

como mostra a Figura 5.

Como demonstrado na Figura 5, tem-se “antes da porteira” o setor de
insumos em que as industrias de matéria-prima produzem dentro das
necessidades do mercado para que o fazendeiro possa produzir com qualidade

com um melhor prego.

Ja “dentro da porteira”, € necessario que a qualidade da matéria-prima
relacionada com a tecnologia de producéo integre-se ao setor produtivo. Logo
“depois da porteira”, tem-se a percepc¢do dos consumidores integrados as
questdes politicas do governo e as industrias pelas necessidades do mercado.

A matéria-prima é a base dos insumos para os produtores, sendo
necessario um elo de ligacao entre industrias e instituicdes (Figura 5). O uso de
tecnologia competitiva nas industrias de producdo do agribusiness mostra que
agregar valor a producdo e comercializacdo beneficiara o consumidor e o

mercado.

Sendo assim, 0s aspectos ligados ao sistema agroindustrial, complexo
agroindustrial, cadeia de producdo e agribusiness, tém causado diferentes
entendimentos no que venha a proporcionar a formacado de novos mercados,
estando ao encontro dos 6rgdos de coordenacao representados na Figura 5 ao

lado das industrias e do Governo .

O desenvolvimento sustentavel destaca que as estratégias empresariais
para conquistar novos mercados, deve-se atentar a integracdo dos elos das
cadeias produtivas, para que se possam atender as necessidades dos
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consumidores. Quanto ao complexo agroindustrial, Batalha, (1997) explica que
tem como ponto de partida, determinada matéria-prima de base:
desta forma, poder-se-ia, por exemplo, fazer alusdo ao complexo
sisal, complexo leite, complexo cana-de-agUcar, complexo soja, etc. A
arquitetura desse complexo agroindustrial seria ditada pela “exploséo”
da matéria-prima principal que o originou, segundo os diferentes
produtos finais. Assim, a formagdo de um complexo agroindustrial

exige a participacdo de um conjunto de cadeias de producgdo, cada
uma delas associada a um produto ou familia de produtos.

Ja a cadeia de producado, ao contrario do complexo agroindustrial, é
definida a partir de um determinado produto final. Apds essa identificacéo,
deve-se ir encadeando as vérias operacdes comerciais e logisticas,
necessarias a sua producao (por exemplo, dentro do complexo agroindustrial
do sisal, duas cadeias poderéo ser facilmente estudadas: a da hecogenina e a
da nutricdo animal). Uma cadeia de producdo tem seu espaco analitico
delimitado pelas véarias operacfes de producdo associadas a uma matéria-
prima de base. Assim, 0 ponto inicial de construcdo do modelo seria essa

matéria-prima (café, soja, leite, etc.) Oashi (2001).

Pode-se entdo analisar que a transformacdo da matéria prima até o
produto final passa, também, pela relacédo estratégica de cada segmento, para
que o seu resultado seja o esperado pelo consumidor. Logo, o resultado sera
satisfatorio quando se tem tecnologia adequada para producéo que estabelece

competitividade setorial.

Ao analisar a cadeia produtiva, pode-se ver que 0s consumidores
passam entdo a exigir de forma pressionada a se ter quantidade e qualidade
nos produtos oferecidos pelas industrias e local adequado para adquirir o

produto (Figura 5).

A Figura 5, mostra um exemplo de esquema de uma cadeia produtiva da
mandioca. Nesse exemplo, sdo demonstrados os fatores que influenciam
desde a producado de insumos até a distribuicdo do produto para o consumidor

final, sendo que o estudo e a modernizacdo de uma cadeia devem ser feitos
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por investimentos tecnologicos e de acordo com as caracteristicas especificas

dos mercados por seus produtos representativos.

Ainda na Figura 5, se pode observar que o fator tecnoldgico é importante

e tem muita influéncia nos setores “antes” e “dentro da porteira” devido a sua

participacdo no mercado. Ja o consumidor depende de uma dinamica do

negocio em que o ramo agroindustrial deve potencializar o seu mercado que

deve estar integrado a producdo e comercializagdo, mostrando a sua

importancia por meio das seguintes caracteristicas, para Batalha (1997):

a) deve reunir condi¢bes para o crescimento da producgéo (dentro da

b)
c)
d)

e)

porteira);

criacdo de mecanismos integrando produtor, industrias e o

mercado;

manter um equilibrio econdbmico através de pre¢o de mercado,

producéo e participagdo no mercado;

competir com novos produtos e buscar novos mercados através
de economia de escala;
buscar ou desenvolver (joint ventures) novas tecnologias para que
se possa ter um mercado competitivo através da economia de

escala.

A\ 4

Indistria

A

Consumidor

T

Varejista

1

Orgaos de coordenagio

Mercado

Mercado futuro

Prog. Governamentais
Agéncia de estatisticas
Ag. governamentais
Cooperativas
Joint-ventures
Integracgdo vertical
Inst. Bancos de dados
Firmas individuais
Tradings

Processador

Institucional

A

Empresa Rural

!

Indlstria de insumos

!

IndUstria de matéria-prima

Infra-estrutura e servigos

Trabalho
Crédito
Transporte
Energia
Tecnologia
Propaganda
Armazenagem
Outros servigos

FIGURA 5 - ESQUEMATIZACAO DE UM SISTEMA AGROINDUSTRIAL

Fonte: Adaptado de Shelman, 1991, apud Zylbersztajn et al.
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Os sistemas agroindustriais tém semelhancas com a cadeia de producao
no tocante ao foco de transformacgbes do produto, principalmente no que se
refere as questdes tecnoldgicas. Ja a cadeia de producéo esta relacionada ao
agribusiness, que esta aparecendo no centro de mudancas do mundo, e
analisando sua dependéncia dentro do sistema como resultado da estrutura de

mercado ou de forgas externas.

E na cadeia agroindustrial descrita neste topico, que o estudo investiga a

adocéao da estratégia de integracao vertical. Sobre ele se discorre a seguir.

2.2. ESTRATEGIA DA INTEGRACAO VERTICAL

As firmas individuais, ou seja, sem vinculo com a comercializagdo ou
producdo, muitas vezes sofrem restricbes sobre outras que se mantém por
meio de um sistema montado em cadeia. Trabalhar em cadeia pode significar a
ascensao da chamada Estratégia da Integracdo Vertical, em que estabelecer

metas e estratégias € o essencial em um mercado competitivo.

Assim, o mercado estaria buscando maior eficiéncia nos resultados por
meio de uma estratégia de integracdo vertical, implementada via ligacdo
contratual dos diversos elos da cadeia. Esta € a estratégia de verticalizagdo ou
Integracao Vertical, ja citada nas palavras de Vegro; Carvalho (2001):

uma motivacdo anterior para a verticalizacdo era a valorizagdo
patrimonial, inicialmente utilizada para o exercicio do poder politico, e

mais recentemente, utilizada como reserva de valor diante do quadro
de inflagcdo acelerada que vigorou até 1.994.

A verticalizacdo tem uma série de fatores importantes para as empresas,
dentre elas minimizar custos, elaborar uma melhor estratégia dos métodos de

producao, e planejar a capacidade produtiva.

A integracdo vertical também pode resultar em oportunidades de

negocio, pontos fortes adequados a estrutura organizacional, vantagens e
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racionalizacdo de estoque, possibilidade de diferenciacdo de produtos, reducao

de incerteza no mercado, com melhor implantagéo de tecnologia.

A integracgdo vertical deve ser estabelecida por contratos de vendas em
que toda negociacdo a passa pelo aumento da producéo e comercializagdo de
um determinado produto. As diferentes formas organizacionais relacionam-se
de forma contratual dentro de cada atividade, gerando uma profunda
transformacdo tecnoldgica, caracterizando o0s chamados “produtores
integrados” (FARINA, 1991).

Dessa forma, s6 se pode descrever que ha uma integracédo vertical
quando duas ou mais firmas mantém a sua produgcdo ou a comercializagcéo

integradas por contratos.

Segundo Barros (1987, p. 22):

A producéo de qualquer bem ou servico ndo acontece naturalmente.
Providéncias devem ser tomadas para que matéria-prima e insumos
sejam combinados e para que as operacbes sejam planejadas e
realizadas. A unidade que faz isso é chamada de firma. Isto é, firma é
qualquer atividade organizacao econémica que tenha por finalidade a
producédo de bens ou servigcos econdmicos.

Para pleitear a adocao da estratégia de integracao vertical, a firma deve
entdo ter varios estagios, desde o preparo da matéria-prima até a venda de seu
produto pronto para a comercializacédo. Isso resultara na necessidade de uma

integracdo vertical quer seja dentro da firma ou fora dela.

Pode-se entdo perceber que o proprio mercado consegue regular todos
0S seus setores, principalmente a agroindistria por operacdes integradas entre

as empresas verticalizadas.

O conceito de integracao vertical implicara controle hierarquico gerencial
de estadgios sucessivos de producdo tecnologicamente separaveis
(WILLIAMSON e WINTER, 1996; FARINA 1991).
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A integracdo entre as empresas e seus fornecedores e distribuidores
torna-se importante para que o setor industrial possa manter sua producao

pelos seus insumos basicos.

Barros (1987, p. 26) reafirma que "incentivos para a integracao vertical
incluiriam a reducédo de riscos, reducdo de custos, melhoria da administracao,
conquista de maior poder de barganha e obtencdo de insumos adequados".
Logo, quando todo processo produtivo se relaciona pela integracao vertical,
tem-se uma reducdo nos custos e um melhor controle das atividades
industriais, criando uma dependéncia tecnoldgica pela qualidade e pela

guantidade dos produtos, garantindo o produto desejado pelo consumidor.
Segundo Farina (1991):

a integracdo vertical é uma alternativa utilizada por varias empresa
agroindustriais, como forma de garantir uma parcela da matéria-prima
necesséria, para manter o processo produtivo em funcionamento.
Apenas em casos muito especificos, uma empresa produz toda a sua
matéria-prima agropecudria. De modo geral, o processo industrial
opera em escala muito superiores ao que poderia ser produzido por
apenas uma firma rural, de maneira eficiente.

O resultado que se busca pelos métodos aplicados dentro da
verticalizacdo do agronegocio é a melhor forma de produgéo e comercializacao
dos produtos, diante das necessidades do mercado, lembrando que a questéo
de preco e logistica também estdo integrados nos contratos efetuados pelas
firmas (Figura 6). Logo, as questBes da competitividade sobre a economia de
escala poderdo trazer os resultados sempre nas metas estabelecidas pelas

firmas.

O sistema de marketing € a interacdo do ambiente com as func¢des do

marketing, como se mostra na Figura 6.

Pode-se observar que Barros (1987, p. 28) destaca que as
possibilidades de integracéo dividem-se basicamente em trés tipos:



(a) integracao horizontal entre pequenas firmas de varejo;

(b) integracéo horizontal entre pequenos produtores agricolas; e
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(c) integracéo vertical e horizontal das pequenas firmas ao longo dos
canais de comercializacéo.

As empresas rurais tém dois pontos basicos de preocupacédo, primeiro

nos insumos basicos para producdo, segundo, na averiguacdo da melhor

tecnologia que devera ser aplicada, e qual as necessidades e desejos dos

clientes. Dessa forma, os processos do tipo push (processo executado antes

da solicitacdo do pedido), tornam-se importantes para esse modelo.

servigos para o
setor industrial
da alimentacédo
(embalagens,
maquinas de
processamento,
produtos quimi-
Cos, aditivos,
etc)

Insumos Processamento Distribuicéo
Bens de Producao Industrial Varejo
producio —> Rural das matérias = Servicos da
Servicos vegetais e alimentagéo
para animais
agropecuéria
I
Fornecedores de Fornecedores
insumos, bens e de

equipamentos e
Servigos para a
rede de
atacado/varejo,
restaurantes,
cadeias,
supermercados
etc.

OUmMmUVOU~—ZICvLWzZz00

FIGURA 6 — AS RELACOES HORIZONTAIS E VERTICAIS

Fonte: Megido e Xavier (1995, p. 89)
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2.2.1. CONTRATOS

Contratos consistem na relacdo de compromissos futuros entre as partes

para racionalidade de garantia nas transag0es entre as empresas.

Os compromissos futuros devem conter especificidade dos aspectos que
se fardo presentes no contrato com o minimo de garantia descrevendo o
menor risco. A especificidade sobre o futuro é o comportamento das empresas
no sentido de garantir a compra ou a venda do minimo de insumos,situacdo em

que se pode ter a perda do produto ou a mudanca do fornecedor.

O contrato deve ser o mais completo possivel para que possa nhas
transagcbes futuras a serem registradas evitar prejuizos entre as partes

envolvidas, devendo haver ética no cumprimento das clausulas contratuais.

O contrato na integracéo vertical € uma forma de negociacdo entre o
produtor e a industria de transformacéo, visando a uma negociacao de garantia
para obtencdo de fornecimento de insumos basicos para producdo e a garantia

de vendas futuras.

A integracdo vertical e os contratos sdo alternativas organizacionais
eficientes na presenca de incerteza, especificidade dos ativos produtivos e
elevada frequéncia das transagdes (WILLIAMSON et all, 1985; FARINA 1991).

Segundo Barros (1987, p. 25), sdo possiveis trés tipos de contratos:

a) contrato de especificagdo de mercado. O produtor transfere
parte da funcdo de risco e administracdo ao contratante. Em troca,
0 produtor se torna mais seguro do seu mercado e preco.
Transfere-se parte da administracdo no sentido de que as
decisdes de quanto produzir, quando e onde comercializar sdo
influenciadas pelo contratante. As decisdes de operacdo e as
incertezas de produc¢édo ficam com o produtor;

b) contrato de administracdo de producdo. Exigem participacéo
mais direta do contratante na administracdo: especificacbes
culturais, de insumos e inspe¢Bes durante a producdo. A
gualidade da producdo € importante para o comprador.
Assisténcia administrativa também sera necessaria quando o uso
de nova tecnologia ou novos produtores sdo envolvidos;

c) contrato de provisdo de recursos. O contratante ndo somente
proporciona um mercado e participa da administracdo, mas
também fornece insumos. Produtores de frango de corte recebem
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pintinhos, rag6es e remédios do contratante. O contratante é dono
de producéo e responsavel pela sua venda. O produtor € pago
com base no volume de producdo. Esse tipo é quase uma
integracdo completa. Note-se que 0 contratante assume 0s riscos
de perder seus insumos investidos.

A garantia de comercializacdo torna-se para o contratante e para o
contratado o atendimento a uma necessidade de que tera ou entregara o

produto. As decisdes sdo importantes para as partes.

Na integracao vertical, contrato € a forma comum para os tomadores de
decisdo assegurarem 0 minimo de recursos financeiros ou o minimo de
producdo. A descricdo das variaveis e a responsabilidade séo itens importantes

na garantia das partes do contrato.

A heuristica nas transacfes dos compromissos na integracdo vertical
consiste no empenho para que as partes envolvidas nos contratos obtenham o

melhor resultado possivel.

O envolvimento entre as partes ocorre em alguns casos por longos
prazos, devido a confiabilidade e disposi¢do para fornecimento garantido, isso
se da até na negociacao de precos.

2.3. A ESTRATEGIA DE INTEGRACAO VERTICAL NO SISTEMA DE MARKETING NO

AGRONEGOCIO

O sistema agroindustrial necessita de que, em cada mercado, a cadeia
de suprimentos tenha procedimentos importantes de oportunidades para o
marketing por informacdes adequadas para o processo de decisdo de compra.
As informacgdes séo referéncias de comportamento do consumidor dentro do

seu ambiente.

Os beneficios do sistema de marketing do agronegdcio estdo na criacao
de valor para o cliente, sendo importantes quando a funcédo da distribuicdo é

administrada com eficiéncia. Logo, a estratégia da integracdo vertical deve



40

considerar o mercado-alvo com produto especifico que atenda os desejos dos
clientes. Deve-se identificar a distribuicdo por meio do canal de distribuic&o.
Pode-se entdo chamar canal de distribuigdo de Sistema de Marketing Vertical.

O sistema de marketing vertical funciona como redes profissionais
geridas e centralmente programadas, concebidas para obter economia
operacional e o maximo impacto de marketing; isso ocorre, na visdo de
Semenik, Bamossy (1995), quando os participantes do canal de distribuicéo
coordenam e integram suas atividades para obter eficiéncia e impacto maximos
nas operacoes de todo canal. Os autores (1995, p. 556) ainda visualizam a

possibilidade de trés tipos de sistemas de marketing vertical da seguinte forma:

a) sistemas de marketing vertical de propriedade corporativa
Quando um participante de um nivel do canal é proprietario e opera
instalacbes em outro (ou outros niveis) do canal. Os fabricantes
podem usar a integracdo para frente, possuindo e operando sua
proprias operacgfes de atacado ou varejo....Um varejista ou atacadista
pode estabelecer uma integracdo para tras mediante a compra de
uma operacdo industrial ou pela posse de uma operagdo de
suprimento atacadista.

b) sistemas de marketing vertical contratual

Consistem naqueles em que as relagcdes dentro do canal séo
formalizadas por contratos de validade legal. Tais contratos
especificam o papel que cada participante do canal desempenhara na
movimentacdo do produto desde o fabricante até o usuario final. Em
termos especificos: “a integracdo contratual ocorre quando as varias
etapas de producdo e distribuicdo possuem varios proprietarios
independentes, porém as relacdes entre as empresa verticalmente
adjacentes sdo estabelecidas em acordos contratuais”.

c) sistemas administrativos

Essa versdo baseia-se em programas desenvolvidos por um ou mais
membros para obter economia de operagéo ao longo de todo canal.
Os sistemas administrativos ndo se estabelecem por meio de acordos
legais, mas sim porque um dos participantes acaba se revelando
“poderoso” dentro do canal, podendo exercer controle sobre as
demais.

Essa ultima situacdo dos sistemas administrativos acontece quando os
clientes tém preferéncia por um produto e o varejista passa a estocar por causa

da demanda de consumo.

Esse sistema administrativo oferece a possibilidade de obtencdo de

economia operacional e métodos de se criar economia de escala, isso porque a
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mao-de-obra est4d assegurada na busca dos melhores resultados pelo

compromisso com o canal inteiro.

Para Churchil e Peter (2000), o sistema de marketing vertical pode ser
conceituado como um: "canal de distribuicdo que € administrado centralmente
a fim de obter maior eficiéncia e impacto de marketing”. Os autores (2000) o

classificam em trés tipos: administrados, empresariais, e contratuais.

Os canais administrados desenvolvem uma abrangéncia para distribuir
uma linha de produto tendo como um membro dominante que administra as
decisbes do canal, em que os demais membros envolvidos cooperam na

eficiéncia do desenvolvimento dos processos do canal.

Os canais empresariais destacam-se pela eficacia de uma Unica

empresa para controlar parte ou todo o canal.

Ja os canais contratuais tém, como colaboradores, as cooperativas, 0s
varejistas ou atacadistas, de acordo com a sua caracteristica organizacional,
cuja independéncia para comprar e vender. Essas empresas estdo dentro do
sistema de marketing vertical contratual, sendo que a coordenacéo das funcdes
do canal teréa obrigatoriamente que se ter economia de escala. A consequéncia
do lucro das pequenas empresas esta na dependéncia das grandes, por meio
do impacto da economia de escala.

Os trés tipos mais comuns de sistemas de marketing vertical contratual
consistem nas cadeias voluntarias de atacadista, cooperativas de patrocinio
varejista e organizagdes de franquia. Desenvolve-se uma cadeia voluntaria de
atacadistas quando um atacadista aglutina um grupo de varejistas
independentes. Quando tal aglutinacdo ocorre de forma voluntéria, tanto o
atacadista, que promove aquele arranjo, como o0s varejistas que dele

participam, usufruem das vantagens resultantes.

As cooperativas de patrocinio varejista operam de maneira similar ao
grupo de patrocinio atacadista, embora haja algumas importantes diferencas.

Nas cooperativas de patrocinio varejista, o procedimento usual consiste em se
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organizar o grupo de varejistas entre si e gerir sua propria operacéo atacadista.
Por meio de esfor¢o cooperativo, 0s varejistas passam a ter condicbes de se
beneficiar das economias de escalas, como também do impacto de mercado

das grandes organizacoes.

As organizacdes de franquia respondem pela maior parte das receitas
corporativas geradas por meio de acordos contratuais de canal. Segundo
Neves (2003), as mais comuns S&o:

a) os fabricantes frequentemente franqueiam operacdes de varejo
para marketing e venda de produtos especificos, cujos exemplos
sdo as concessiondrias de automoveis e 0s postos de gasolina;

b) fabricantes patrocinam franquias de atacado;

c) atacadistas estabelecem franquias junto a varejistas;

d) firmas de prestacdo de servicos que oferecem franquia a

varejistas, quando o franqueador autoriza uma empresa
independente a oferecer seus servigos.

2.3.1. MARKETING E AGRONEGOCIO

Segundo Neves e Castro (2003, p. 51), “o sistema agroalimentar é
responsavel pela producao e distribuicdo de alimentos até o consumidor final”.
Nesse sistema, a interacdo entre o consumidor e as empresas de producao €
de responsabilidade da area de marketing, a qual tem um papel fundamental
nas estratégias organizacionais, pois se relaciona com a vida das pessoas,

buscando entender as necessidades e desejos do consumidor.

Isso é primordial no sentido de possibilitar a ocorréncia das trocas entre
as empresas gue precisam atingir suas metas e os individuos, a sua satisfacéo

por meio de produtos e/ou servigos com apropriados ao seu padrao de vida.

A satisfacdo dos desejos do consumidor requer o desenvolvimento do
produto, que depende de pesquisa de mercado, desenvolvimento do produto,
distribuicdo, definicdo de preco, propaganda, venda pessoal. Assim, pode-se
dizer que o marketing, em seu sentido estrito, deveria contribuir para a vida das
pessoas, atuando no sentido de oferecer produtos apropriados de acordo com

0 padrao de cada um (Figura 1) ja apresentados no item 2.1.
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A sua forma de atuacéo € por meio da pesquisa de mercado que busca
compreender as, necessidades do consumidor, e como transformar insumos
em um produto adequado a elas. Para tanto, sé é preciso que as organizactes
compreendam o0s consumidores, a demanda do produto, e estejam em

inovacdo constante.

A transformacéo de insumos em produtos de necessidades ou desejos
do consumidor pode estar relacionada com o processo pull (processo reage
com a demanda dos pedidos, ou seja, conhece a demanda) ou com processo
push (processo executado antes da solicitacgdo do pedido), esse ultimo

necessita atrair o consumidor com estratégia promocional.

Quando se toma uma decisdo por meio das informac¢des no processo de
producao, significa que se conhece a demanda real das necessidades do
consumidor. Logo € necessario que a acdo do marketing seja integrada ao
sistema de marketing para promocao dos produtos, o que pode influenciar a
decisdo de compras dos consumidores, o que acarretard o aumento de

produtividade e a rentabilidade para a cadeia produtiva.

A gestdo do agronegdcio baseia-se na necessidade da visdo em cadeia
produtiva, para definicAo de qual estratégia deve ser usada para que seus

produtos possam se posicionar no mercado consumidor.

Cada mercado se tornara lucrativo por meio da competéncia de cada
organizacdo, em corresponder, segundo Megido e Xavier (1995, p. 57), a um
consumidor que pode ser: “... instruido, altamente concentrado e homogéneo,
renda per capita elevada, extremamente exigente e discriminador, exerce

enorme pressao entre 0s concorrentes”.

A eficiéncia das industrias ocorrera pela competicdo nos precos, e na
producdo de insumos ao produtor rural. Assim se verifica a ligacdo entre o

marketing do agribusiness e o consumidor.

Segundo Megido e Xavier (1995, p. 33):
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O conceito de “agribusiness” traduz uma visdo matricial desse setor
da economia e, enquanto ferramenta de andlise e planejamento de
marketing, posiciona-se estrategicamente como telescopio que
visualiza toda a galaxia dos negdcios de alimentos e fibras integrando
suas partes e revelando-se como metodologia essencial de gestdo
empresarial, esteja a empresa em que segmento for da cadeia: seja
um produtor rural, um fabricante de insumos, ou uma revenda rural,
uma instituicdo financeira, uma agroindlstria, um  restaurante,
cadeia de fast food, supermercado, etc.

E necessario que a participacdo do mercado (market share), e sua
relacdo com o investimento publicitario no setor (share of voice), com seus
produtos, tragam entdo uma participacdo maior na mente do consumidor (share
of mind). Isso exige que a logistica dos distribuidores esteja integrada com as
necessidades das firmas e dos consumidores, principalmente ao que diz
respeito aos prazos de entrega nos pontos de vendas (OASHI, 2001).

Os desafios encontrados na questdao do market share (participagdo no
mercado), no agribusiness, passam pela forma de crescimento da producao,
mecanismos integrados entre produtor e industrias, competitividade por meio
do mix de marketing (produto, pre¢co, promogéo e praga) e uso de tecnologia
adequada para obter o resultado desejado por metas estabelecidas. Se for
necessario aumentar a produtividade e buscar novos mercados, que seja feito
um ’joint-venture” (compartilhamento de tecnologia entre duas ou mais
empresas), isso deverd alavancar o crescimento desejado, mas a relagdo
integrada com os fornecedores, mudancas (econ6mica, tecnoldgica, politica e

social) devem ser analisadas para diminuir o risco de insucesso (OASHI, 2001).

Como descreve Megido e Xavier (1995, p. 85): as fortes realidades do
“agribusiness” revelam que pensar na cadeia competitiva costuma ser um

melhor negdcio do que pensar na producao isoladamente.

Ao disputar o mercado “apdés a porteira”, € preciso conhecer o
consumidor pela segmentacdo de mercado, assim a sua amplitude esta

relacionada com as metas e tendéncias do ramo de negdcio.

Como cita Neves et all (2000): “o mercado-alvo das atividades de

marketing € composto pelos consumidores finais, consumidores industriais (em
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qualquer lugar do mundo), governos, fornecedores, empregados, agentes,
competidores e outros.”. O elo de ligagcdo do agribusiness com o sistema de
marketing estd nos segmentos do processo de troca por meio das transacdes
(T). Isso significa que ha necessidade de coordenacao e controle das acbes na

cadeia agro industrial, dai a necessidade da estratégia de integracédo vertical.

2.3.2. INTEGRACAO DO AGRIBUSINESS E ADMINISTRACAO DE MARKETING

A administracdo do agronegocio com a visdo mercadoldgica é proposta
por Megido e Xavier (1995) conforme mostrado no Quadro 1, construido a
partir dos 4A’s’ criados por Raimar Richers para o processo de planejamento e
gestdo mercadoldgicas. Os "A's" criados por Richers, - Andlise, Adaptacéo,
Ativacao, Avaliacdo sdo funcdes de gestdo de marketing propostas pelo autor.

a) analise: sao informacdes obtidas por observacdes do comportamento
dos consumidores e concorrentes, por meio de pesquisas de
mercado, cujo sistema de informacdo de marketing (SIM) estabelece
demanda e oferta do segmento;

b) adaptacdo: € o composto do produto que alimenta o sistema de
planejamento de marketing. Nesse item refere-se a analisar qual deve
ser a necessidade do mercado, as formas de distribuicdo, e a
adaptacao do produto ao mercado;

c) ativacdo: é a soma do composto de produto com o composto de
comunicacdo para se obter a organizacdo de marketing, em que

deve ativar a existéncia do produto;

d) avaliagdo: é o sistema de controle de marketing que visa a identificar
o0 desempenho dos componentes de marketing em uma visédo

integrada.

O sistema de marketing no agronegdcio destaca as oportunidades de
adequacao dos elos na cadeia e a relacdo integrada entre os 4 P’s. (Quadro 1,
item 2.3.2) e 0s 4 A's com a integracao vertical do sistema de marketing.
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O sistema de marketing e a cadeia do agronegocio relacionam-se entre
si por forcas do macroambiente (demogréafica, tecnoldgica, sociais e politicas
legais) e do microambiente (concorréncia, fornecedores, érgaos reguladores do
governo, canais de distribuicdo). As organizacfes envolvidas nos sistemas
ambientais devem ter de forma clara a definicdo de seus 4 A's e seus 4 P’s,
cuja relacdo com as forgcas ambientais, consigam atingir metas estabelecidas e
serem competitivas no mercado em que atua (Quadro 1 item 2.3.2).

A importancia do sistema de marketing esta no seu envolvimento com os
consumidores pelas suas necessidades, forma de distribuicdo, estratégia de
vendas, pesquisa, valoragdo, por meio do mercado-alvo. O sistema do
agronegaocio nao é diferente, como mostra o Quadro 1 item 2.3.2.

O Quadro 1 mostra, na coluna 1, onde buscar as informacfes para a
implantacdo de cada “A”, na segunda coluna, qual dos 4 P’s (produto, preco,
promocédo, ponto de venda) deve ser acionado e, na ultima coluna, o elo da
Cadeia agroindustrial a ser envolvido.

Segundo Megido Xavier (1995, p. 92). “é impossivel administrar
marketing em agribusiness sem um modelo de planejamento sistémico”, dai a
proposicao dos 4 A’'s de Raimar Richers como processo de planejamento e

gestao mercadologica no agronegdcio (Quadrol).

Ainda segundo o autor, (1995, p. 90), “para cada elo de ligacdo da
cadeia sistémica e competitiva de agribusiness existe uma prioridade de

inteligéncia da administracdo de marketing".

A prioridade de inteligéncia estd nos métodos de administracdo de
marketing com os quais se busca planejar como melhor distribuir os produtos

em cada elo integrado da cadeia produtiva, visando a atender mercado-alvo.

A integracdo com o mercado-alvo esta também relacionada com os
fornecedores, incluindo, no planejamento, as necessidades de cada canal de
distribuicdo, criando e proporcionando valor direto com que devem estabelecer
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as relacbes com esses parceiros na producéo, visualizando-os também como

clientes.

Ja a integracdo do marketing com o agribusiness depende dos elos de

sua cadeia produtiva e da identificacdo segmentada de mercados-alvo para

posicionamento de seus produtos.

Funcdo estratégica de
keting em “agribusiness” “A’s”

mar- Ferramenta de marketing em

“agribusiness” “P’s”

Area local prioritaria da
Cadeia competitiva

A Sistema de informacéo interna-

N cional e nacional de safra e

A concorréncia, custos e nivel de

L competitividade da matéria-pri

I ma vegetal/animal.

S Fatores de ameacas e oportu-

E nidade na cadeia competitiva de
“agribusiness”

Priorizac&o/posicionamento
Pesquisa

Tendéncias gerais de consumo,
influéncia dos ajustes ao longo da
cadeia competitiva do
“agribusiness”

Segmentacdo dos mercados

eplanejamento de governo
eplanejamento estratégico do
setor privado

eVeiculos de informacéo
ePoliticos e lideranga do
“agribusiness”

A defini¢do da politica agricola.

D Acordos de producéo entre

A agroindustrias e produtores, de-
P cisbes de mix de produtos nos
T setores de insumos e bens de
A producéo, sistemas de comerci-
C alizacao da tecnologia para a

A producéo agropecuéria e da

O producéo rural

Produto

Qualidade, quantidade, custo,
localizagéo, percepgéo.

Preco

Sistema de comercializacao,
relacdo custo/beneficio percebida,
sistemas de impostos

eCooperativas
eAgroindustrias (fomento)
eGoverno-estrutura

eSistema financeiro

eProdutos rurais

eSetor de insumos, bens
producdo e servicos para a
agro-pecuaria

eFornecedores de bens de
producdo e servicos para a
indUstria de processamento

A Marketing do produtos oriundos
T das matérias-primas vegetais e
| animais, valor agregado, marcas
V comunicacéo, vendas, servi¢cos
A ao consumidor, promocéao

G
A
0

Promocéao

Acdes de venda, comunicacdo, giro
de estoques, geracdo/atendimento
da demanda

Ponto-de-venda

Disponibilidade dos produtos para
consumidores finais

eLojas de conveniéncias
eCadeias de fastfood
eSupermercados
eConsumidores
eFranqueadores
¢Opinido Publica

eMidia

eBolsas

eTraders
eAgroindustrias (marketing)
eRestaurantes efc.

A Feedback e controle econdémico
V financeiro.

A Competitividade de custos

L Benchmark

| Qualidade final percebida

A Competitividade

C Sistema

A

o]

PESQUISA
Sistema de
marketing

informagdo  de

Todos os elos da cadeia do
“agribusiness”

QUADRO 1 — INTEGRACAO DOS “P” E “A’S” DE MARKETING NO “AGRIBUSINESS”

Fonte: Megido e Xavier (1995, p. 91).
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2.4. FATORES QUE INFLUENCIAM A GESTAO DO AGRONEGOCIO

A importancia da gestdo nas organizacdes estd em identificar seus
principios e as suas fungcbes pela “missdo”, sendo que, para alcancar o
desempenho estratégico alinhado aos objetivos organizacionais, deve
estabelecer o melhor atendimento ao cliente interno e externo. No entanto, os
sistemas de gestdo na cadeia produtiva procuram integrar a agricultura com os
produtores de  matéria-prima, agroindustrias e  distribuicdo e

distribuicado/comercializacéo.

A importancia do sistema de gestdo na cadeia produtiva de uma forma
geral € alinhar todas as atividades de producdo visando a toda a sua
integracao para que sejam otimizados todos os seus fluxos. Dessa forma, o
compartilhamento traz beneficios para todos os que estdo no elo da cadeia,
realizando aliancas estratégicas com vistas a construir parcerias ao modo de

comakership (estratégia, desenvolvimento e operacionaliza¢ao).

Logo, um sistema agroindustrial ser& eficiente se depender dos agentes
produtivos, com isso, a sua importancia e competitividade também dependerdo
das acdes dentro de cada sistema agroindustrial que ira competir entre si
envolvendo os aspectos legais, sociais, culturais, tecnoldgicos e econdmicos,

como mostra a Figura 7.

A eficiéncia e a eficacia do sistema, como mostra a Figura 7, dependem
das matérias-primas com padréo de qualidade, da logistica para o fornecimento
e do planejamento da producdo, embora a sazonalidade de producéo dependa
da situacdo financeira do produtor e das condi¢Bes climéaticas e, também,
porgue as industrias transformadoras dos produtos pereciveis irdo depender

das necessidades do consumidor.
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Gestéo agroindustrial
Eficacia do Eficiéncia do
Sistema Sistema
Atendimento Cc_)o_rder}agéo
as necessidades eficiéncia
do consumidor interna dos
agentes

Aspectos: legais, sociais, culturais, tecnoldgicos e econdémicos

FIGURA 7 — GESTAO AGROINDUSTRIAL

Fonte: Batalha (2002)

Os aspectos legais assumem dentro do sistema de gestdo a sua
importancia em particular, na cadeia produtiva, na qual as mudancas que
venham a ocorrer quer sejam tecnoldgicas, econdmicas ou politicas, irdo
repercutir na globalizacdo dos mercados, principalmente, no marketshare

(participacdo no mercado). Isso pode ser visualizado na Figura 8.

A Figura 8 demonstra que o processo de producdo tem dependéncia da
demanda de matéria-prima e as varidveis do macro-ambiente (cultura,
economia, legislacdo e concorréncia). A sazonalidade tem dependéncia da
oferta e demanda, em que devem ser observadas as variaveis preco e

qualidade do produto.

O processo de producdo depende dos métodos e resultados do

consumo da segmentacao de mercado.

Segundo Neves e Castro (2003): "o processo de segmentacdo de
mercados parte da premissa de que as empresas agroindustriais expostas a
competicdo global ndo conseguem atingir maneira eficiente todo mercado,

composto de consumidores”.
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mm COPREIINTONS
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DEMANDAS
VARIAVEIS

FRECOS
VARIAVEIS
PERECIBILIDADE

FIGURA 8 — CARACTERISTICAS DO SISTEMA AGROINDUSTRIAL

Fonte: Batalha (2002).

As industrias devem visar ao seu mercado-alvo pela sua segmentacéo,
que procura adequar os produtos, atendendo a sua especificidade do mercado.

Essa segmentacdo pode ser verticalizada.

Segundo Kupfer e Hasenclever (2002), "as condutas verticais consistem
em restricbes praticadas por ofertantes de bens/servicos de um mercado (de

origem) que afetam outro mercado relacionado verticalmente".

2.5. INOVACOES ADMINISTRATIVAS NO AGRONEGOCIO

A necessidade de se ter um melhor desempenho leva a busca de uma
posicdo de equilibrio para com as exigéncias do consumidor que envolvem
precos, qualidade dos produtos, prazos, logistica e tecnologia de producéao.

A qualidade dos produtos, como cita Pizzinatto et al (2001, p. 212), é
uma exigéncia da moderna sociedade:
N&o se pode esquecer que as trocas entre as empresas e seus

mercados concorrem em um ambiente em constante mutacéo, e que
um processo de globalizagédo esta permeando praticamente todos os
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setores econbmicos: com a grande oferta de novos produtos e
consequente acirramento da concorréncia, a sociedade mundial
passou a clamar por qualidade.

A busca da qualidade também exige mudanca de tecnologia, melhor
controle nos processos produtivos e estratégias diferenciadas principalmente
na agroindustria; esta tendéncia faz parte da globalizagcéo, esse processo foi
descrito por Chiavenato (2000) como “...a internacionalizacdo dos negdcios e
do sistema produtivo e financeiro fazendo com que o ambiente organizacional

se torne imenso, complexo, mutavel e incerto.”

Além de qualidade, o sistema produtivo necessita de bases tecnoldgicas
para que se tenha maior produtividade, adequada ao ambiente organizacional.

Siqueira (2001, p. 177) afirma: “... quando nos referimos ao termo
tecnologia, estamos fazendo-o de uma perspectiva ampla, ou seja, em seu

aspecto maquinario e organizatorio”.

Foi durante o século XX, que a humanidade pbde assistir ao rapido
desenvolvimento tecnoldgico, afirma Siqueira (2001, p.177). Esse
desenvolvimento torna as organizagcbes muito mais competitivas, porém
necessita de estratégias adequadas para manter uma producdo no nivel de
atendimento as necessidades do mercado. Uma das estratégias que colabora
para isso € a da integracao vertical.

Necessario pensar que para a integracdo de mercado houve muitas
mudancas, onde se pode ver que, a partir da segunda metade da década de
1960, a agricultura brasileira iniciou um marco de relagdo significativa com as
industrias, relacionando a questéo técnica da agricultura brasileira, percebido

pelo surgimento de:

a) industrias produtoras de insumos e bens de capital na producao de
veiculos, maquinas e implementos, além de equipamentos de

beneficiamento e armazenagem agricola;

b) industrias processadoras de produtos agricolas.
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Esse conjunto formou entdo a agroindustria especializada em cada
setor (sementes, adubos, colheita, etc.), beneficiando todo setor agricola
(cooperativas agricolas, grandes e pequenos produtores) e, também, a
indUstria processadora, bem como, as industrias quimicas e petroquimicas,

produtoras de fertilizantes e defensivos agricolas.

A relacdo de modernizagdo da agricultura, pela insercdo de novos
recursos tecnolégicos (maquinas, equipamentos, e produtos), coloca a
agroindustria muito mais proxima do macroambiente, forcando modificacdes
nos setores de producdo e, na economia nacional e internacional, pela

sociedade da informacéao que é uma forca transformadora no mercado.

A essa relagdo se pode, entdo, denomina-la como integracédo setorial
que estabelece inovacdes e novos dinamismos de cada segmento produtivo,
pois coloca a agricultura junto de outras atividades econémicas. Todo o
processo de desenvolvimento agroindustrial passa a ter novas perspectivas de
crescimento do agronegécio ndo s6 econbmico como, também, na
modernizacdo desse setor, que se relaciona de forma competitiva com o

mercado globalizado.

Segundo Farina (1991):

o estudo das relagBes contratuais existentes na cadeia agroindustrial
permite ampliagdo do escopo analitico, saindo da o¢tica centrada na
agricultura, como geradora de excedentes transferidos para a
inddstria, para um novo enfoque, em que os atores buscam otimizar o
processo organizacional no &mbito da cadeia.

A relacdo contratual, base da estratégia de integracdo vertical,
redireciona 0 agronegocio a uma nova dinamica da atividade agroindustrial
porque fortalece toda a cadeia produtiva por meio de perspectivas da
competitividade.

Entende-se que essa transformacdo contribuiu para o crescimento do
agronegocio, fazendo com que haja uma producdo em larga escala mas

preocupada, também, com as questdes ambientais, saiude e nutricdo. Tais
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mudancas (comercializacdo, industrializacdo) mostram que o0 sistema
agroindustrial precisa de ferramentas organizacionais para atuagcdo em um
mercado competitivo em nivel internacional e com novos valores a preservar,
gue exigem novas técnicas de gestdo, dentre as quais se destacam os APL's,

a sequir.

2.5.1. ARRANJOS PrRoDUTIVOS Locals (APL)

O impacto das inovacdes no setor produtivo de insumos regionais tem
direcionado para articulacées do conhecimento especifico na area de atuacéo,
e para a necessidade de interacdo entre produtores, para se obter vantagem
competitiva, cujo desempenho de aglomerados possa trazer para todos a sua

propria sobrevivéncia.

Pode-se entdo dizer que a inovacdo e conhecimento integrado tém
modificado o sistema produtivo, levando-o a buscar resultados importantes
para a localidade onde atua. Dessa forma, segundo Cassiolato e Lastres
(2005):

Sistemas produtivos e inovativos locais - SPILs sdo conjuntos de
agentes econdmicos, politicos e sociais, localizados em um mesmo
territério, desenvolvendo atividades econémicas correlatas e que
apresentam vinculos expressivos de producéo, interacdo, cooperacao
e aprendizagem. SPILs geralmente incluem empresas - produtoras de
bens e servigos finais, fornecedoras de equipamentos e outros
insumos, prestadoras de servigos, comercializadoras, clientes, etc.,
cooperativas, associacdes e representacdes - e demais organizacdes

voltadas a formacao e treinamento de recursos humanos, informacéo,
pesquisa, desenvolvimento e engenharia, promogéao e financiamento.

Arranjo produtivo localizado sédo grupos de produtores de uma mesma
regido que procuram produzir o mesmo tipo de cultura. Para Do Valle (2006),
tem-se um sistema produtivo localizado a partir da interacdo e
interdependéncia entre os atores (individuos, empresas, organizacoes,
instituicdes), por meio do ambiente natural, onde a cultura localizada € criada
por forcas locais para gerenciar e agenciar as acdes empresariais.

empreendedoras.
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O processo produtivo localizado destaca-se pela sinergia dos
produtores, interessados em uma mesma atividade, cuja eficiéncia coletiva
apodia-se no desenvolvimento da regido. Segundo Do Valle, (2006), a forma
fragmentada ou com articulacdes ainda que seja insuficiente € denominada

como fendmeno de “arranjo produtivo localizado”.

A interacdo e a cooperacao dos agentes localizados demonstram que
inovacdo e conhecimento contribuem para eficiéncia estratégica centradas nos

processos produtivos que buscam crescimento setoriais.

Segundo Do Valle (2006): “a reestruturacdo econémica observada no
mundo globalizado das Ultimas décadas trouxe consigo a valorizagdo da
aglomeragcdo de economias especializadas, manifestada na escala de

organizacao local”.

Dentro do setor produtivo localizado, o fator de especializacdo contribui
para integracdo de agentes, cujo direcionamento inovativo do sistema ira

agregar valores sociais importantes nos resultados esperados.

Arranjo produtivo localizado é o resultado do processo de crescimento
econbmico, do crescimento de produtividade, e da necessidade do
desenvolvimento econdémico por parte dos agentes envolvidos (produtores,
indastria, 6rgdo de fomentos tais como SEBRAE, Instituicbes de Ensino
Superior). Dessa forma, a sinergia sobre cooperacdo ocorrera dentro da

necessidade impulsionada pelo setor envolvido pela heuristica global.

Nas relacdes entre o global e o local, as informagdes disponibilizadas no
mundo ao atingirem o0s meios locais podem contribuir para o melhor
desempenho econdmico e do bem estar coletivo, quando sao internalizadas
por forcas de articulacdo dos atores, resultando em conhecimento interno
aprimorado segundo os valores culturais e a estrutura social de cada sistema
local, na medida em que possibilitam a¢des inovadoras de desenvolvimento
(JOHNSON Y LUNDVALL, 1994, apud DO VALLE, 2006).
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Nessa perspectiva entende-se que as informacdes veiculadas no global
s6 vao se transformar em conhecimento impulsionador do desenvolvimento na
territorialidade do sistema local, por processos interativos de aprendizagem,

fermentados pela cultura local.

A eficiéncia produtiva impulsionada pelas mudancas do conhecimento
tem demonstrado que o crescimento localizado é a eficicia na transformacao
de insumos para matéria prima. Logo o Arranjo Produtivo Localizado tem a sua
importancia dentro das inovacdes no setor econémico, que deve estar atento

para a estrutura de sua cadeia produtiva.

Segundo Cassiolato e Lastres (2005)

Inicialmente sugere-se que padrbes localizados de desenvolvimento
facilitam processos coletivos de aprendizado, de tal maneira que
informacdo e conhecimento rapidamente se difundam no ambiente
local aumentando a capacidade criativa das firmas e instituicbes. Em
segundo lugar, um sistema produtivo localizado auxilia a reduzir os
elementos de “incerteza dindmica”, o que também facilita a inovagao
local, pois permite um melhor entendimento dos possiveis resultados
das decisdes da firma.

E a inovacdo, o conhecimento e a informacgdo que tornam importantes a
aglomeracdo de arranjos e sistemas produtivos localizados, em que o0s
métodos de desenvolvimento produtivos auxiliam o crescimento de pequenas e

médias empresas.

O processo da decisdo dentro dos aglomerados vem das informacgdes
que proporcionam mudancas sociais e estratégicas para os envolvidos nos

processos.

2.6. COMPETITIVIDADE NO AGRIBUSINESS

O processo de globalizacdo da economia mundial vem promovendo uma
corrida das empresas por melhores indices de desempenho, atendendo as
exigéncias de mercado e estabelecendo condicdes para competirem nos
cenarios nacionais e internacionais. O bom desempenho alcancado pela

competitividade da organizacado é o resultado da utilizagcdo de uma ferramenta
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importante: o planejamento estratégico. A acdo de planejar relaciona-se as
acOes propostas pela organizagédo (ou empresa), utilizando bem seus recursos
humanos, fisicos, financeiros, entre outros, cujos resultados devam ser
positivos (OLIVEIRA, 2001).

A empresa se tornara competitiva quando a eficiéncia e a eficacia das
metas estiverem relacionadas com o0s pontos especificos de um plano

estratégico.

Para Porter (1989), descreve que a competitividade seria o resultado da
diferenca entre o valor que a firma é capaz de gerar para seus clientes e os

custos para gerar esse valor.

A busca pela competitividade exige a identificagdo dos principais fatores
de diferenciacdo em todos os segmentos do mercado por estratégias
especificas adotadas pelos agentes econdmicos, isso devido ao desempenho

e a eficiéncia das empresas ou dos produtos em seu market share.

Para Jank e Nassar (2000), “do ponto de vista das teorias de
concorréncia, a competitividade pode ser definida como a capacidade
sustentavel de sobreviver e, de preferéncia, crescer nos mercados correntes ou

em novos mercados”.

Pode-se avaliar qual a capacidade da firma para se manter e crescer
pelo seu market share, num macro ambiente em que sua sobrevivéncia
depende também de seus concorrentes, 0S quais, por sua vez estado
disputando consumidores por seu mix e pelo foco de seu mercado. No
entanto, os métodos para atender aos anseios dos consumidores dependem
dos fornecedores e das empresas, que devem utilizar estratégias competitivas

dentro da cadeia produtiva.

Os resultados da produtividade estdo relacionados com o crescimento e
com a aplicagdo de tecnologia, que buscam a gestdo e a coordenagao dos
processos de producdo e sua distribuicdo. A eficiéncia da distribuicdo e da

circulacao se dara por estratégias competitivas no setor industrial.
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Pode-se analisar que a competitividade no “agribusiness” esta
relacionada com as decisfes tomadas e estudadas na empresa, onde toda
producdo deve ser adequada ao mercado, considerada dentro de um conjunto

competitivo de a¢des da concorréncia no sistema.

O agronegocio brasileiro € um exemplo da gestdo e coordenacédo dos

processos produtivos.

Assim a dinamica da competitividade no agribussiness depende das
inovacdes de produtos, recursos humanos, marketing e tecnologia no Sistema
Agroindustrial. Jank e Nassar (2000) condicionam a competitividade no
agronegocio a perfis de capacidade, dividindo o SAG em trés grandes blocos:

a) Capacidade produtiva/tecnologia — relacionada a vantagens de
custos que sdo reflexo da produtividade dos fatores de producao
elou de aspectos de logistica;

b) Capacidade de inovagéo — relacionada aos investimentos publicos
ou privados em ciéncia e tecnologia e formacdo de capital
humano;

c) Capacidade de coordenacdo — capacidade de receber, processar,
difundir e utilizar informacdes de modo a definir e viabilizar
estratégia competitivas (inovagdo de produto e processo,

diferenciacdo e segmentacdo), efetuar controles e reagir a
mudancas no meio ambiente.

Pode-se ver entdo que a competitividade do agribussiness depende do
ambiente organizacional, institucional e tecnolégico, sendo que nesses
ambientes devem ser vistas as ocorréncias do ambiente competitivo, as
estratégias de cada empresa e 0 seu desempenho na questdo de

sobrevivéncia e crescimento.

2.7. RELACIONAMENTO, GESTAO, AGRONEGOCIOS, INTEGRACAO VERTICAL

O relacionamento entre a industrializacdo e a comercializagdo (esta
Ultima ligada diretamente aos produtores e aos beneficiadores agricolas)
mostra que o abastecimento tende a ser estavel por causa da economia de
escala gerada por intermédio dos métodos de producdo e processamento da

matéria-prima cujos resultados estdo numa maior concentracéo da producédo. A
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operacionalizacdo das acfes resulta em uma maior capacidade dentro do
sistema que se adapta com facilidade as mudancas e tem uma melhor

coordenacao da cadeia produtiva pela analise do cenario competitivo.

A relacdo da gestdo do agronegocio com as industrias e a
comercializacao deve ser trabalhada dentro de um contexto sistémico que gera

multiplas atividades decorrentes dessa integracéo.

Segundo Batalha (2002): deve-se ampliar esforcos de desenvolvimento
e aplicacédo de pesquisa operacional, técnicas de gerenciamento e sistemas de
planejamento rural, visando sobretudo, a integracdo das tecnologias de

producao e gestao.

O agroneg6cio é um dos propulsores de mudancas no mundo, pela a
sua composicdo nos sistemas agroalimentares e sistemas agroindustriais,
gerando assim diversos produtos, exigindo integracdo entre a producéo
(industrias de insumos, e producdo agropastoris), o0 marketing (no agronegécio,
e industrial), a agroenergia (energia por meio da biomassa), e 0s servi¢os, que
irdo contribuir para as necessidades humanas. Dessa forma, o enfoque
sistémico dado ao produto pode ser guiado pela verticalizacdo, demanda,
coordenacao dentro do canal de distribuicdo, competitividade entre os canais,
e alavancagem entre producao e consumo pela eficiéncia de seu market share.
A eficiéncia nos canais esta relacionada as questdes das informacdes do fluxo
de cada produto (NEVES; CASTRO 2003).

Esse sistema de gestéao integralizado deve estar alinhado, na cadeia, por
meio de cada segmento produtivo buscando um elo para que o processo de

decisao tenha sucesso nos métodos e técnicas utilizados.

Toda relacdo que um sistema de gestdo gera em empreendimentos
especificos resulta em crescimento da flexibilidade em relacdo a oferta e
demanda ocasionado pela sazonalidade nos negécios agroindustriais. Dessa
forma, o planejamento da integracdo vertical no agronego6cio demonstra que

uma maior agregacdo de valor exigida pelo mercado trara um melhor



59

desempenho, principalmente, da tecnologia da informacéo. Logo, o enfoque de
gestdo sistémica de produto (commodity system aproach- CSA) deve ter um
fluxo de atividades ligado a transformac@o da matéria-prima em produto final.
Vale lembrar que os agentes envolvidos nessa gestdo devem compartilhar
informacdo dos processos dos clientes e fornecedores, devendo ter uma
sintonia das ac¢des de producéo, pelo Supply Chain Management ou seja, pela
Gestao da Cadeia de Suprimentos.

A relacdo do CSA mostra uma visdo macro do sistema e as medidas
com as quais o mercado € regulado enquanto o CSM (Gestdo da Cadeia de

Suprimentos) enfoca mecanismos utilizados pelo proprio "market share".

Sobre os processos entre clientes e fornecedores, podem existir conflitos
de interesses por oferta de insumos ou na questdo de preco, mesmo tendo
uma relacéo tipo parcerias. Na existéncia das parcerias, o agronegocio tera
uma constituicdo da cadeia produtiva com responsabilidade por meio do seu

controle vertical.

Quando se trata da relacdo de interesses, dois fatores passam a ser
uma consequéncia disto: um deles séo as barreiras de entrada e o segundo € o

fechamento da oferta de insumos para as empresas concorrentes.

Dessa forma, as empresas precisam formular acdes contra 0s seus
concorrentes para conseguir superar as barreiras de entrada dentro de um
mercado competitivo procurando estabelecer o seu market share por meio da

distribuicdo mais efetiva de seus produtos.



3. O COMPLEXO AGROINDUSTRIAL DA MANDIOCA

Este capitulo apresenta, primeiramente, detalhamentos sobre o estudo
dos conceitos do Agronegocio e a aplicacdo especifica da Estratégia de
Integracdo Vertical, sob a 6tica de sua aplicacdo na producdo de mandioca e
seus derivados, area de atuacao da industria tomada como estudo de caso.
Em seguida, uma analise do complexo da mandioca no setor do agronegdcio
nacional, e por fim, o Estudo de Caso propriamente dito, com a apresentacao

da empresa, a metodologia do estudo e os resultados da pesquisa.
3.1. O COMPLEXO DA MANDIOCA NO SISTEMA AGROINDUSTRIAL NACIONAL

Complexo significa uma rede de sistema intrincado. O complexo
agroindustrial é todo, sistema intrincado cuja esséncia se torna uma rede de
mercados que, continuamente, se influenciam, pulsando em perpétuo
mecanismo de acdo e reacdo, no qual se tem fungcbes importantes como
suprimentos a producédo, transformacéo, acondicionamento, armazenamento,
distribuicdo e consumo (ARAUJO, 1990).

O termo “complexo agroindustrial“ est4 vinculado a uma cadeia de
producao, tendo “como ponto de partida determinada matéria-prima de base”;
nesse caso, o estudo concentra-se no complexo da mandioca (Batalha, 2001 et
al, p.32).

A mandioca € um produto considerado a quarta fonte de calorias, que €
encontrada em duas versodes: a mandioca de mesa e industrial (mansa) - que
pode ser consumida in natura - e a mandioca industrial (brava). As industrias
compram a raiz da mandioca brava e a transformam em mandioca de mesa,
farinha torrada, farinha temperada, macarrdo e fécula, conforme mostra a
Figura 9. No segmento amilaceo (Figura 9), encontra-se 0 mais importante
produto obtido da mandioca, o amido (fécula). A fécula de mandioca (amido)
apresenta atualmente varios subprodutos, divididos em trés grupos: fécula in

natura (papéis, alcool, fermento quimico, goma para tecidos, sagu, tapioca);
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fécula fermentada (polvilho), e fécula modificada (dextrina, pré-gelatinados,
glicose, adocante sorbitol, vitamina C e plasticos biodegradaveis) (ABAM,

2002a). Outro subproduto da mandioca € a raspa de pallets (pedacos

desidratados) dos quais é produzida a racao animal.

A mandioca, por ser tuberosa (raiz), tem as seguintes vantagens: é
considerada uma planta completa, com raizes ricas em carboidratos e folhas
ricas em proteinas, célcio e ferro, além de outros nutrientes entre eles: minerais
e vitaminicos, tais como as vitaminas A e B, potassio, sodio, célcio e ferro que
podem contribuir para um regime equilibrado; além da fibra alimentar que é
muito importante na digestdo dos alimentos; seu custo de producédo é baixo em

relacdo a outras culturas (milho, soja, etc.).

O setor econémico, porém, nao organizado, € vulneravel em funcédo da
especulacao e forte concorréncia da fécula. Por causa da facilidade do plantio,
a mandioca apresenta poucas barreiras a entrada e a saida do setor produtivo,
porque é um cultivo tradicional no setor agricola brasileiro. Dessa maneira, a
producdo da cadeia do complexo da mandioca consegue ter uma vasta

variedade de seus derivados, na cadeia em que se insere (Figura 9).

Os produtos derivados da mandioca devem proporcionar ao produtor a
melhor forma de comercializagdo, e ao consumidor final, possibilidades de
adquiri-los por menor preco e com qualidade. Sobre visdo sistémica segundo
Araudjo (2003, p. 21): “aplicacdo imediata para a formulacdo de estratégias
corporativas, vez que a operacionalizagdo é simples e pode resultar em

utilizacao imediata pelas corporacdes e governos”.
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Mandioca
Mandioca de mesa Amilaceos Farinaceos
Mandioca industrial Fécula modificada Farinha temperada
Fécula “in natura” Farinha ndo temperada

Fécula fermentada

FIGURA 9 — POTENCIALIDADE DO USO DE AMIDO DA MANDIOCA.

Fonte: Adaptado pelo autor, de CARVALHO, (2003).

Do ponto de vista da origem da mao-de-obra, do nivel tecnoldgico, de
participacdo no mercado e de intensidade de uso do capital, apresentam-se
trés modalidades de unidades produtoras sendo a doméstica (mao-de-obra
familiar, tecnologias tradicionais), familiar (mao-de-obra familiar, inovacdes nos

processos) e empresarial (terceirizacéo, tecnologia producao).

A Figura 10 apresenta o sistema produtivo da mandioca, em que as
unidades doméstica, familiar e empresarial sdo consideradas elos entre a
origem da mao-de-obra, o nivel tecnologico, a participacdo do mercado e o
grau de intensidade do uso de capital na exploracdo dentro da cadeia

produtiva.

A Figura 10 mostra os elos dentro do complexo da mandioca em Mato
Grosso do Sul, onde grande parte € comercializada nos centros urbanos. As
relacbes comerciais se processam na forma spot, ou seja, estritamente de
mercado, conforme as peculiaridades das formas comerciais para fins
especificos do setor (CARVALHO, 2003 & MICHELS, 2003).
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FIGURA 10 - CoNJUNTO DE CADEIAS DA MANDIOCA EM MATO GROSSO DO SUL.

Fonte: GAMEIRO (2003).

O mercado spot destaca-se pelas transacfes que se resolvem em um
anico periodo de tempo, esporadicamente, ou seja, mesmo que a compra se

repita ndo h& obrigatoriedade de compras futuras. Esse mercado apresenta
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alto grau de inseguranca no que diz respeito a preco, deixando os agentes

econdmicos expostos a riscos (AZEVEDO, 2001).

Os riscos da inseguran¢a do mercado estdo relacionados com o sistema
produtivo, segmento de processamento, segmento de distribuicdo e segmento
de consumo, que ndo sdo organizados e, consequentemente, a demanda do
consumo do produto in natura, ou, a farinha como produto final prejudica a sua

comercializacao pela falta dos processos integrados.

3.2 O MERCADO DA MANDIOCA NO AGRONEGOCIO NACIONAL

O mercado de mandioca tem tido um crescimento a cada ano, apesar de

todas as dificuldades dentro do complexo da cadeia produtiva.

Segundo Carvalho & Michels (2003, p. 50):

pode-se afirmar que a cadeia produtiva da mandioca ¢é
importantissima para o Brasil quando se analisa a sua representacéo
social para o homem do campo, com a geracdo de emprego e renda
para quase 850 mil pessoas em todo o campo...

7

O complexo da cadeia produtiva da mandioca € importante porque
consegue gerar emprego e renda no sistema produtivo, segmento de
processamento, segmento de distribuicdo e segmento de consumo (Figura 10,

apresentado no Item 3.1).

Quando se trata do segmento de consumo, este se relaciona com o0
processo do marketing estratégico que deve identificar as necessidades dos
consumidores pelo segmento de mercado-alvo. Dessa forma, o segmento de
distribuicdo deve averiguar, junto ao segmento de consumo, 0s habitos e as
necessidades dos consumidores com produtos de qualidade ao preco

acessivel.

O complexo agroindustrial da mandioca apresentado na Figura 10
apresentado no Item 3.1, em 2002, no mercado internacional, proporcionou

uma receita bruta anual de quatorze bilhdes de ddlares/ano, por meio da venda
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da raiz e seus subprodutos, muito embora dentro da cadeia produtiva da
mandioca, a fécula e a farinha sejam as que agregam o0os maiores valores,

absorvendo em torno de noventa por cento da produg&o Michels (2003, p. 26).

Em se tratando do mercado de raiz e féecula de mandioca, devem ser
analisados o0s aspectos de comportamento econémico e de producéo,
compreendendo a cadeia produtiva e a sua evolugdo no mundo. O Brasil, em
média, produz 12,5 toneladas por hectare plantado, tendo um total de 23,5
milhdes de toneladas. O Centro-Oeste é um dos maiores produtores
consolidando em 16,66 por hectare, onde o Estado de Mato Grosso do Sul
teve, em 2002, a maior producdo da Regido (438.622 toneladas), conforme
mostra a Tabela 1.

O Estado de Mato Grosso do Sul tem aumentado, de forma significativa,
sua producdo de mandioca, tendo o melhor desempenho em relacdo aos
demais Estados, conforme mostra a Tabela 1. Esse resultado mostra que o0s
produtores estao interessados em investir na producdo e comercializagdo do

produto, como mostra a Tabela 3.

O sistema produtivo tem demonstrado crescimento na producdo por
causa das variaveis demograficas (padrao de consumo influenciado por habitos
culturais) sobre a forma de consumo dos produtos derivados da mandioca.

Deve-se ressaltar o crescimento significativo entre o ano de 2000 e 2002
sobre a cadeia produtiva da mandioca. Segundo Michels (2003), o crescimento
da producgédo significa que a abertura de novos mercados e também melhor
preco do produto no mercado.

TABELA 1 — PRODUGAO DE MANDIOCA NO CENTRO-OESTE 1994/2003 — (MIL/T)

UF | 1994

1995

1996

1997

1998

1999

2000

2001

2002

2003*

MS

575.859

555.808

402.019

522.440

540.641

622.973

591.231

620.692

731.644

422.627

MT

321.835

341.526

140.476

237.268

304.119

282.072

362.191

417.994

438.622

426.022

GO

269.650

289.514

243.708

216.556

262.040

255.639

251.892

239.913

254.912

256.652

DF

6.305

5.570

6.899

7.976

6.629

8.302

11.664

10.884

9.515

10.075

Total

1.179.649

1.092.418

793.102

984.241

1.113.429

1.168.986

1.216.978

1.261.061

1.434.693

1.115.376

Fonte Carvalho/IBGE - *Dados estimados até marco de 2003.
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Os indices de produtividade referentes ao ano de 2002 no Estado de
Mato Grosso do Sul tiveram um resultado significativo em relagdo aos outros
Estados, como mostra a Tabela 2.

Pode-se observar a sequéncia de bom resultado produtivo também na
Tabela 5, na qual demonstra o crescimento da producdo no Brasil e as

Regides, contando com Mato Grosso do Sul.

A Tabela 2 mostra que o Estado de Mato Grosso do Sul obteve

crescimento a partir do ano de 2001, isso significa oportunidade de mercado.

TABELA 2 — Evolugcdo da producdo Nacional e participacdo de MS (T) —

1996/2003
Ano Brasil Mato Grosso do Sul | Participacdo | Renda estimada
do produtor
1996 | 17.743.155 402.019 2,2 19.763.254,5
1997 | 19.896.205 522.440 2,6 24.319.582,0
1998 | 19.661.491 540.641 2,7 31.811.316,5
1999 | 20.864.340 622.973 3,0 50.888.285,5
2000 | 23.335.974 591.231 2,5 48.965.751,5
2001 | 22.479.371 620.692 2,7 29.166.317,8
2002 | 23.131.212 731.644 3,1 35.345.721,7
2003* | 22.391.045 428.371 1,9 30.032.528,7

Fonte: IBGE/Carvalho - *valores estimados até abril de 2003.

Os municipios do Estado de Mato Grosso do Sul tém conseguido
diversificar a producéo na agricultura por meio do plantio da mandioca, que tem
proporcionado crescimento estratégico condicionado pelo segmento de
consumo; embora isso se deva a utilizacdo da matéria-prima derivada da

mandioca e de produtos diferenciados.

A produtividade tem aumentado no Estado de Mato Grosso do Sul nas
cidades préximas do mercado consumidor ou das indastrias transformadoras,
sendo a Cidade de lvinhema, a que mais se destaca obtendo uma producéo de

24 5% da média nacional, como mostram as Tabelas 3 e 4.
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TABELA 3 - PRINCIPAIS MUNICIPIOS PRODUTORES DE MANDIOCA DE MATO GROSSO
DO SUL, EM TONELADAS, NO PERIODO DE 1998-2001
Municipio Producéo de raiz (t)
1998 1999 2000 2001

Ivinhema 89.376 100.800 100.000 125.000
Jatei 15.120 26.400 31.200 104.000
Itaquirai 33.000 65.670 45.000 75.000
Gloéria de Dourados 6.000 2.200 18.200 44.000
Novo H. Sul 44.000 55.000 40.500 40.000
Navirai 12.800 10.000 15.000 40.000
Tacuru 32.096 26.400 21.750 37.720
Sete Quedas 37.268 37.169 19.800 36.740
Coronel Sapucaia 3.960 5.448 15.600 33.755
Amambai 1.800 1.700 13.200 39.600
Bataguassu 32.111 16.242 9.000 4.500
Bataipora 24.000 14.400 14.800 27.000
Angélica 25.000 20.900 13.600 24.380
Dourados 39.960 23.400 23.040 23.400
Deodapolis 20.952 30.000 19.800 22.500
MS 585.8558 402.019 591.231 970.344

Fonte: Levantamento Sistematico da Producdo Agricola Dez/98, Fev/00,Dez/00, Abr/01.

Pode-se observar nas Tabelas 4 e 5 que o Estado de Mato Grosso do

Sul é um importante produtor do Centro-Oeste, estando seu maior potencial de

producdo na Cidade de lvinhema.

TABELA 4 — MEDIA DA PRODUTIVIDADE DE MS COMPARADA AO BRASIL, CENTRO-
OESTE, PARANA E MuNICiPIO POLO DE MS —1996/2003

Brasil

Centro-Oeste

MS

Paranéa

lvinhema

13,02

15,44

19,3

21,22

24,5

Fonte:IBGE. Levantamento sistematico da producdo agricola. Campo Grande: 2002 apud
CARVALHO (2002, p. 54).

Pelo aumento de produgdo nos municipios do Estado de Mato Grosso
do Sul € que se pode observar a variacdo entre a producdo de 2004 e 2005.
Isso significa que dentro do segmento geogréafico, as variaveis preco e
quantidades produzidas tém significado nas empresas de produgcdo um fator
preponderante de rentabilidade.



TABELA 5 - PRODUGCAO (TONELADAS) NACIONAL DE 2004-2005

Brasil, Regido Geografica 2004 2005
Brasil 26.323.859 27.174.832
Norte 7.083.417 7.086.910
Nordeste 9.597.247 2.502.080
Sudeste 2.582.787 5.948.449
Centro-Oeste 1.408.936 1.723.287
Sul 5.651.472 5.948.449
Mato Grosso do Sul 554.824 723.315

Fonte: IBGE (2006).
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A segmentacdo do mercado de amido de mandioca, destaca na Figura

11, as areas de atuacdo das industrias, sendo uma tendéncia da economia

utilizar a melhor alternativa para sua producdo, como € o exemplo das

industrias de papeldo e dos frigorificos.

Isso demonstra a existéncia do crescimento significativo da producédo do

amido como mostra a tabela 5. Para as industrias de producdo de amido, as

oportunidades de negécio dependem apenas de conhecer o seu mercado.

SEGMENTACAD DO MERCADD DE AMIDO DE MANDOCA - 2004

Tl Outras
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FIGURA 11 — SEGMENTACAO DO MERCADO DE MANDIOCA

Fonte: ABAM (2005)



4. A ESTRATEGIA DE INTEGRACAO VERTICAL NO COMPLEXO
DA MANDIOCA: ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA MANDI

A pesquisa para avaliacdo da Estratégia de Integracdo Vertical no
agronegocio como opcédo para produtores e industriais envolvidos, tomou por
base um estudo de caso, realizado na Industria Mandi, localizada na Cidade

de Deodapolis, em Mato Grosso do Sul.

A integracdo vertical no complexo do agribusiness especifico da
mandioca, segundo Vilpoux (1987), é influenciada pela relacdo entre
produtores e industrias, cuja quantidade fornecida de matéria prima pode ser
formal ou informal. Trata-se de uma parceria importante na simples etapa de
comercializacdo ou na intermediagcao de colaboragdo nas etapas de producéo,
nas quais se tém dois fatores que identificam os modos de coordenacao
eficazes e a compreensao dos fatores que influenciam os modos de adaptacéo

pelas empresas.

No cenario sistémico, esta a cadeia produtiva da mandioca, na qual o
Brasil € um grande produtor, pela facilidade de adaptacéo da cultura em funcao
do clima tropical. A importancia dessa cultura é que ela pode ser produzida em
todas as regides. Os Estados que mais produzem sdo Parand, Bahia, Mato

Grosso do Sul, Minas Gerais e Para.

A Figura 12 representa o sistema mercadologico e a sequéncia do

processo de transformacao.

A coordenacdo dos canais de distribuicdo pode ser interdependente,
mas € fundamental que o produto final ou o servi¢co estejam disponiveis para o
consumidor. Assim mostra a Figura 12, em que a coordenacdo dos canais

permite que se possam ter novas empresas, mesmo que sejam concorrentes.

A coordenacao de canais é importante também, quando existem acoes

que possam ser coletivas entre os elos, logo, a facilidade na tomada de
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decisdo dos processos ndo compromete as necessidades dos consumidores
devido ao gerenciamento da cadeia produtiva. O sistema do agronegécio € a
integracao das cadeias pelos seus elos. As atividades de marketing envolvem-
se dentro do sistema do agronegocio por elos das cadeias, em que,
estrategicamente, as suas forcas ambientais atuam para satisfazer as

necessidades das firmas e dos seus consumidores (Figura 12).

Governo — Economia — Tecnologia — Cultura - Fornecedores

— 1

For Agri Fornecedor
ne cul Produtos de insumos
ce J\ tu / - amido de
dor ra mandioca
de ‘V Fa \
in Mi
su liar .
mos Farinheiras
- farinha
- amido Concorrentes
Industria de
transformacéo
- Mandi
- Produtos

Ll

UNIDADES DE PROCESSAMENTO / ATACADISTA

T S

. Varejo .
Varejo independente ngelas de
loja
c O N S U M I D O R

FIGURA 12 - SISTEMA MERCADOLOGICO.
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No processo produtivo do sistema mercadolégico da agricultura familiar,
destaca-se a integracdo, a montante e a jusante que convenciona a
organizacdo das etapas cujas necessidades de ativos se integram na relacéo
da producéo de cada fase. O sistema necessita que haja um controle gerencial

pela informacdes que se obtém por meio dos elos (Figura 12).

O sistema mercadolégico reflete uma segmentacdo com enfoque nos
fatores culturais, sociais, pessoais, psicoldgicos, e outros da percep¢do dos
seus consumidores. Todo o esforco mercadolégico das organizacbes do
complexo agroindustrial em estudo se adaptam as expectativas dos clientes e

tendéncias do ambiente externo.

4.1. INDUSTRIAS MANDI: APRESENTACAO

A MANDI INDUSTRIA E COMERCIO LTDA-ME, devidamente inscrita no
CNPJ/MF: sob n.° 26.852.723/0001-02 e registrada na JUCEMS sob n.°
54200433789 em 09/05/91, com sede na cidade de Deodapolis (MS) na
Rodovia MS 276 - Km 6 - Zona Rural.

O Quadro 2 apresenta sua missdo, visao, politica da qualidade, e

valores.

A Industria Mandi produz farinha de mandioca modificada, tendo como
capacidade produtiva de cinqienta toneladas por dia e, como objetivo, uma

producado de qualidade com um processo produtivo inovador.

A producdo de farinha modificada para macarrdo de mandioca ocorre
em segundo momento, com o aproveitamento da fécula como subproduto, na
unidade de producdo da Mandi, com a utilizacdo de agua residual e
aproveitamento das pontas da mandioca e da casca para racao animal (frango,
suino e gado), na unidade de producdo em parceria com a associacao dos

produtores com a industria Mandi.
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ITEM

Especificacdes

Missao

Desenvolver inovacdo tecnoldgica com
racionalidade, preservar 0 meio
ambiente e gerar desenvolvimento
sustentavel nas regides de baixa renda,
produzindo alimentos mais nutritivos,
organicos e de baixo custo.

Viséo

Ter uma producao até o fim de 2005,
equivalente a vinte por cento do
mercado de massa alimenticia atual,
gerando o desenvolvimento sustentavel
de regibes de baixa renda, produzindo
alimentos mais nutritivos e de baixo
custo.

Politica da qualidade

Garantir a qualidade do produto
certificando a questao organica, riqueza
mineral e de fibra alimentar, mantendo
um compromisso constante na busca da

exceléncia.
Valores Etica e transparéncia nas relacdes, foco
na satisfacao do cliente,

persisténcia nos propositos, valorizacao
do capital humano, busca constante
pela exceléncia, consciéncia ecologica e
responsabilidade social.

QUADRO 2 — INDUSTRIA MANDI E A DEFINICAO DE MISSAO, VISAO E VALORES

Fonte: Indastria Mandi (2004).

Quando aos produtos da Mandi que a induastria ira oferecer no mercado,

ela tera:

a) vantagens do produto:

| - o produto serd posicionado como alternativa de alimentagdo para
os portadores da doenca celiaca;

Il - qualidade e riqueza em nutrientes e principalmente baixo preco,
com valor nutritivo e organico;

[ll - Distribuicdo: O produto sera distribuido por industrias do setor,
distribuidoras e supermercadistas.

b) desvantagem do produto:

Forte concorréncia por meio de produto substituto.

O gerenciamento da industria Mandi é realizado com a estrutura

hierarquica representada na Figura 13 a seguir.
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Superintendente

Diretor Administrativo Diretor Comercial Diretor Producao

FIGURA 13 — ORGANOGRAMA DA INDUSTRIA MANDI.

Fonte: Inddstria Mandi (2004).

O Superintendente tem a responsabilidade de buscar recursos por

negociacdes a serem feitas junto aos clientes.

O Diretor de Produgéo tem a responsabilidade de planejar o controle da

producao, averiguando a possibilidade de baixar custo.

O Diretor Comercial tem funcdo de buscar ampliar seu mercado de

vendas dos produtos.

O Diretor Administrativo deve gerenciar a organizagdo no que referir ao

seu setor especifico.

4.1.1. SISTEMATICA DE IMPLANTACAO E VIGENCIA DA ESTRATEGIA DA INTEGRACAO

VERTICAL NA INDUSTRIA MANDI

A integracdo vertical ocorre em um primeiro momento pela aquisi¢ao,
pela industria, da raiz (mandioca) dos produtores, realizando a colheita e o

transporte até a farinheira.

Os resultados esperados mostraram (item 4.3) as vantagens e
desvantagens da verticalizac&o entre produtores e a industria.

7

A parceria é estabelecida no primeiro momento e se da pela
credibilidade, afinidade e fidelizacdo entre as partes, para se adquirir a lavoura,
negociando a safra seguinte. O contrato, apesar de ndo registrado
formalmente, define que a Inddstria Mandi ir4 gradear e plantar a nova lavoura

para o parceiro.
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Ao estabelecer a parceria, organiza-se a cadeia produtiva, sendo que a
industria de producao ird garantir a compra do produto, proporcionando uma
condicdo melhor de vida e renda aos produtores integrados: a parceria levara a
possibilidade de ampliar ganhos nho mesmo ambiente, seja com a criacdo de
frango caipira organico, com a producéao de leite, diariamente, e a producédo de
suino caipira; todos eles consumindo uma racao balanceada produzida com

tecnologia pela associacdo com a industria.

A industria tem interesse em consolidar o parceiro interessado e assim,
procura levar até ele, pela associacdo, novos conceitos tecnoldgicos de
producdo, melhorando a rentabilidade da lavoura, passando hoje de vinte
(média) para cinquenta toneladas por hectare.

O interesse na integracéo vertical esta na geracao de trabalho e renda,
proporcionando instalacbes adequadas de producdo da fécula. Outro ponto
importante esta no incentivo do Governo do Estado, contendo incentivo fiscal
do ICMS por quinze anos, quando a industria estard isenta por esse periodo e

devera comprar todos os insumos dos produtores da regiao.

Na otica da Industria, 0 mercado esta competitivo, logo os contratos com
0s produtores ndo tém garantia de preco minimo de mercado, isso porque a
instabilidade econdmica e as condicbes da camara setorial da mandioca

afetam os compromissos contratuais.

4.2. METODOLOGIA DA PESQuUISA

Pode-se dizer que a pesquisa desenvolveu-se por meio de um Estudo

Exploratorio, tomando o Estudo de Caso como fonte de informacéao.

A pesquisa exploratoria torna-se util quando o aprendizado sobre o
problema provoca uma necessidade de prioridades pela praticidade com que
possa ser empregada (AAKER, 2001).
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Na bibliografia, a finalidade de sua implementacdo é justificada por

diversas formas pelos autores:

a) segundo Aaker (2001, p. 94): "a pesquisa exploratéria é usada
guando se busca um entendimento sobre a natureza geral de um
problema, as possiveis hipoteses alternativas e as variaveis

relevantes que precisam ser consideradas”.

b) segundo Malhotra (2001, p. 105): “o principal objetivo da pesquisa
exploratoria € prover a compreensdo do problema enfrentado pelo

pesquisador”.

¢) segundo Mattar (1994, p. 85):

Usa-se pesquisa exploratéria nos casos onde ha necessidade de
definir o problema com maior precisdo, identificado a acdo e sua
trajetéria ou obtendo dados que possa desenvolver uma abordagem
clara das necessidades e onde os métodos empregados possam ser
levantamentos de fonte secundarias, levantamentos de experiéncias,
estudo de casos selecionados e observacgéo informal

d) segundo Gil (1999, p. 43):

A principal finalidade de uma pesquisa exploratéria é desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e idéias, onde a formulacdo do
problema tem como foco um estudo de caso, tendo como objetivo de
proporcionar uma visdo mais préxima dos fatos que ocorrem na
realidade estudada.

O estudo de caso € indicado como uma das fontes de informacédo dos
Estudos Exploratérios (MATTAR, 1994).

Em se tratando de estudo de caso, ele é um método de pesquisa
exploratéria, sendo que seu objetivo € o de gerar hipoteses e nédo verifica-las,
na expectativa de que a geracdo das informacdes obtidas ampliara os
conhecimentos sobre o que esta sendo estudado (MATTAR, 1994).

Nas palavras de Yin (2001, p. 27), o estudo de caso € a estratégia que
pode ser escolhida ao se examinar acontecimentos contemporaneos, mas
guando ndo se podem manipular comportamentos relevantes, embora no que

se refira & questao técnica, pode-se ter os seguintes enfoques:
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a) investigar um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da

vida real em que o contexto ndo esta claramente definido;

b) investigar uma situacdo tecnicamente Unica em que se pode ter

muitas variaveis de interesse do que em dados ou resultados;
c) convergir resultados por meio das fontes de evidéncias; e

d) conduzir a investigacao pelo pontos tedricos previamente proposto.

Este trabalho teve por objetivo investigar o fenbmeno contemporéaneo da
adocéao da estratégia de integracao vertical no agronegocio, dentro do contexto
da vida real dos integrantes do Sistema Agroindustrial do complexo da

mandioca, no qual se integra a Industria Mandi, caso do presente estudo.

Nesse processo, buscou-se estudar as variaveis de interesse definidas
nos objetivos do estudo, bem como a convergéncia dos resultados da pesquisa
por meio da fonte de evidéncia que sera o caso em questdo, conduzindo a

investigacdo com o0 embasamento dos pontos tedricos descritos no Capitulo 2.

Em raz&o do exposto, pode-se reafirmar que o trabalho se enquadra
como Estudo Exploratério, tomando por Estudo de Caso o Complexo

Agroindustrial da mandioca.

A coleta dos dados foi feita em profundidade com produtores e a
industria, a partir de questionéario estruturado, pesquisa em dados secundarios
e levantamento de experiéncias dos profissionais da empresa tomada por

estudo de caso.

Na pratica, procurou-se efetuar uma analise sistemética do processo de
implementacdo da estratégia de integracdo vertical contratual, em Deodapolis,
MS, buscando atender aos objetivos especificados no item 1.2.2.

No Quadro 3, se visualizam as questbes do questionario elaborado
(apéndice 1) que se pretendeu utilizar como fonte para respostas aos objetivos

e respectivos pontos a investigar.
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4.2.1. POPULACAO E AMOSTRA

Do universo de 389 produtores, foi selecionada uma amostra
probabilistica casual simples de 32 produtores (proprietarios ou arrendatarios)
de mandioca que atuavam como fornecedores da industria Mandi, (no sistema
de integracao vertical contratual). Junto a esses 32 produtores, foi aplicado, por
entrevista pessoal, o questionario anexo ao presente trabalho (apéndice 1). O

calculo da amostra seguiu o0s procedimentos descritos no anexo 1.

Dos 32 produtores, 27 tém contrato com a industria, e apenas cinco tem
contrato de integracdo vertical. Outra fonte de informacéo foi a entrevista de
profundidade (apéndice 2) realizada junto ao dirigente da Industria Mandi, Sr.
Paulo do Valle.

O Quadro 3, abaixo, relaciona os pontos que o0 estudo se propds a
investigar com as respectivas questdes do questionario com as quais se

buscaram as respostas para 0S mesmos.

As questdes formuladas, e as respostas obtidas estdo no Quadro 4,

apresentado no item Resultados, a seguir.

Pontos a investigar Questdes do Questionario
A quem coube a iniciativa da proposta (p.1, p.15)

Fatores envolvidos no processo decisorio, na oOtica do|(p.2,,p.11, p.12, p.13,
produtor, com a verticalizacdo p. 17)

Adequac0es no sistema de gestdo dos setores envolvidos (p.5, p.14)

Vantagens para ambos 0s setores envolvidos (p.3, p.7, p.16)
Desvantagens para ambos 0s setores envolvidos (p.4, p.8, p.19, p.20)
ImplicagGes mercadoldgicas em competitividade no mercado | (p.6, p.9, p.10)

para 0s envolvidos

QUADRO 3 - PONTOS A INVESTIGAR E QUESTOES DO QUESTIONARIO (APENDICE).

Fonte: elaborado pelo autor: questionario foi elaborado buscando contemplar os pontos a
investigar.
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Neste tOpico, apresentam-se 0s resultados da pesquisa de campo,

primeiramente, a pesquisa na industria, em seguida a dos produtores.

4.3.1. RESULTADOS DA PESQUISA COM OS DIRIGENTES DA INDUSTRIA MANDI

No Quadro 4 a seguir, sintetizam-se, a esquerda, as questdes

formuladas na entrevista com o dirigente Paulo do Valle; no lado direito,

apresentam-se as respostas.

Questbdes

Respostas

A quem coube a iniciativa da proposta
de contrato de fornecimento?

A indUstria

O que levou em consideragcdo ao
decidir participar no sistema de
contrato de fornecimento?

A operacionalizagéo do projeto.

Quais beneficios ou vantagens, foram
obtidos com o sistema de contrato de
fornecimento?

Garantia da venda/compra
(fornecimento) de toda a producéo.

E possivel apontar desvantagens no
sistema de contrato de fornecimento?

Sim - O contrato estabeleceu a
condicdo de preco minimo e ndo o do
mercado, causando assim uma
problematica no periodo de safra.

Foi preciso efetuar alguma alteracéo
no gerenciamento de sua empresa
para participar do contrato?

Nao

Vocé diria que obteve elevagcdo na
produtividade de seu empreendimento
com o contrato?

Vocé entende que sua empresa ficou
mais competitiva com esse contrato?

O contrato de opcdo de venda,
realizado com os produtores, foi
cumprido?

Sim
Sim

Da sua parte:
Da parte do produtor:
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Vocé conseguiu comprar abaixo do
preco minimo estabelecido?

Sim

Vocé fez contrato com os produtores
de toda area plantada?

Sim

Vocé ja havia realizado algum tipo de
contrato de compra antes?

Sim

Vocé faria contrato com os produtores
sem fixagc&o de preco, deixando para o
mercado estabelecer o valor?

Sim

Vocé acredita que o preco da raiz de
mandioca esta barato por qué?

A industria ndo tem para quem vender,

Numa escala de maior importancia, o
que deve ser melhorado no contrato
(marque até trés itens)?

Definir o periodo, data, provavel de
entrega;

Penalidade do n&o-cumprimento do
contrato;

Dar prioridade a compra
produtores que possuirem contrato.

dos

Na sua opinido, o contrato € garantia

Sim

de compra?

O valor estabelecido no contrato, | Sim
poderia ser um percentual equivalente

ao preco de mercado, sendo esse
pago de acordo com a época da
entrega?

Vocé continuara fazendo contrato nas | Sim

proximas safras?

O contrato celebrado de compra e
venda foi:

N&o foi registrado em cartorio; ndo foi
assinado e reconhecido firma, e
nao tinha garantia das partes (aval).

QUADRO 4 — RESPOSTA DA INDUSTRIA

Na percepcao da industria, o industrial atribui a estratégia de integracao

vertical as vantagens previstas no referencial bibliografico, mas levanta a
necessidade de rever o contrato em alguns itens, principalmente no tocante a
definicdo dos precos, que, a seu ver, devem ser estabelecidos com base nos
precos vigentes no mercado e ndo nos precos minimos, sistematica atualmente

adotada.

A industria destaca que teve a iniciativa de efetivar o contrato para
operacionalizar a sua producdo para conseguir vender seu produto final, sem
que isso tenha tido necessidade de alterar a sua forma de gerenciamento,

competitividade e elevacéo na producéao.
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Para a inddstria o contrato € uma opcao para conseguir comprar com
melhor preco por causa da quantidade de insumos existente no mercado e
garante que cumpriu ao seu modo o contrato, embora tenha sido com valor
menor estabelecido, porque o contrato € uma garantia de compra e venda.
Estabelece também que deveria ter penalidade para quem nao cumprir o
contrato, definindo periodo ou data provavel de entrega, e prioridade para os
produtores que fizeram contrato. Para os produtores, a industria, no momento

da compra, néao prioriza os contratados e sim, o melhor preco para compra.

O contrato é estabelecido sempre de toda producéo para que a industria

consiga garantir insumos constantes.

Sobre as fecularias segundo Do Valle (2006):

existem 08 farinheiras, 08 fecularias integrantes do meio industrial,
aparecem na lideranca do processo de integracao industria-produtor,
atuam no Arranjo Produtivo Local do Vale do lvinhema (Ilvinhema e
Deodapolis) com capacidade para processar 95.000 toneladas/més
de raiz de mandioca, metade delas processando o amido modificado
(35.000 toneladas/ més). Do ponto de vista da mao-de-obra ocupada,
as empresas sdo de micro e pequeno porte e aparecem.

4.3.2. RESULTADOS DA PESQuIsA DE CAMPO COM OS PRODUTORES

O objetivo deste item é analisar a pesquisa de campo feita com o0s
produtores verticalizados. Foram entrevistados 32 produtores.

As relacbes contratuais entre produtor e industria tém pontos relevantes
como mostram os graficos que seguem. Apresentam-se, a seguir, as perguntas
formuladas no questionario, seguidas da apresentacdo, de forma grafica, em
Figuras, dos resultados obtidos nas respostas e de breve andlise dos mesmos.

P.1- A quem coube ainiciativa da proposta de contrato de fornecimento ?

A iniciativa para vender e firmar os contratos, nas respostas dos
produtores, teria sido deles mesmos, em 96% dos casos, como mostra a Figura
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13; apenas 4% deles confirmaram a resposta do industrial, de que a iniciativa

teria sido da industria por intermédio do IDATERRA.

4%

O Produtor
B IDATERRA

96%

FIGURA 14 — A QUEM COUBE A INICIATIVA DA INTEGRACAO VERTICAL

De qualquer forma, a integracdo vertical teria uma razao financeira, ja
que, nas entrevistas, os produtores justificaram que eles tinham produto
suficiente para vender, porém, ha necessidade de financiamento e o banco sé
libera quando existe contrato de venda com a industria. Nessa fase, o
IDATERRA orienta os produtores a procurarem uma industria para que se
possa estabelecer um contrato de compra e venda e conseguir um

financiamento bancario.

O fato de os produtores terem oferta de insumos para as industrias,
significa que pode haver uma reducdo no preco e aumentar a competitividade.
A reducéo de precos pode gerar prejuizo ao produtor, por ter que pagar o seu

financiamento no banco.

A oferta, em abundéancia do que se pode chamar de insumo basico para
indastria, tem uma l6gica devido ao comportamento da comercializagdo do
produto, no que se refere a transagdo com 0s precos da matéria-prima para

producdo a um nivel abaixo do esperado. Isso, aliado ao desempenho no
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gerenciamento das transacdes, mostra a importancia da especificidade dos

ativos, em que as regras estao inerentes ao mercado (WILLIAMSON, 1996).

O mecanismo de custo demonstra a importancia da competitividade nas

transa(;ﬁes € N0 seu comportamento.

A cadeia produtiva da mandioca néo € diferente das demais, pois tem a
necessidade de investimento e de acfes politicas para conseguir aumentar a
sua produtividade. O desenvolvimento s tera sucesso com novas tecnologias

e diretrizes especificas para o setor.

P.2 O que foi levado em consideragédo ao decidir participar do sistema de

contrato de fornecimento ?

A Figura 15 demonstra porque o produtor decidiu participar do sistema

de contratos sobre o fornecimento de insumos para a industria.

13%

O Financiamento
B Garantia de preco
47% OBusca de Recursos

O Seguranga para Vender

FIGURA 15— FATORES CONSIDERADOS PELO PRODUTOR NA DECISAO DE PARTICIPAR
NO SISTEMA DE CONTRATO.

Na Figura 15, observa-se que 30% dos produtores estavam buscando
a garantia de preco na entrega da producao, enquanto que 13% tiveram como

objetivo da venda de sua produgédo, embora, implicitamente, o objetivo do
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produtor é conseguir vender no melhor preco de mercado. Para 47%,
buscavam financiamento, e 10% buscavam recursos. Isso significa que 57%

dos produtores tém como objetivo obter recursos financeiros.

Recursos financeiros na propriedade significa que quanto mais investir

na propriedade rural melhor sera o seu retorno.

A garantia de preco na entrega da producdo € um risco tanto para a
industria quanto para o produtor, pois tudo depende da oferta de matéria-prima

e demanda do produto final produzido pela industria.

A estratégia do produtor integrado esta na dependéncia da negociacéo
do melhor preco descrito por contrato, no qual assume a responsabilidade de

entregar a sua producao conforme combinado.

A decisdo de ser integrado com a industria € por uma garantia de

transacdo de compra e venda, em que pode haver riscos das duas partes.

Quando o produtor ndo tem para quem vender sua producao, deve
aceitar o preco discriminado no contrato ou o preco de mercado, que pode ser

abaixo do esperado.

Um fator de preocupacdo na comercializacdo dos produtos finais
consiste em fazer com que a inddstria adquira insumos que estdo abundante

no mercado a precos ja definidos.

O mecanismo de transacdo, neste caso, tem funcionamento

caracterizado pela demanda e oferta.
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P.3 Quais beneficios, ou vantagens, que foram obtidos com o sistema de

contrato de fornecimento ?

11%

O Garantia da Venda Total da
Producao
B Garantia de precos

OOutros

61%

FIGURA 16 - BENEFICIOS OU VANTAGENS QUE SE ESPERAM OBTER COM O SISTEMA DE
CONTRATO

A Figura 16 destaca informacdes importantes sobre o sistema de
contratos. Considerando-se que buscar financiamento ou buscar recursos
mostra falta de disponibilidade de capital pelo produtor, pode-se dizer,
aglutinando os resultados, que mais da metade, ou seja, 61% dos produtores
buscavam garantia de preco; 28% dos produtores buscavam a integracao
vertical movidos por motivos de ordem financeira, ou seja, garantia de venda
total da produgcdo. Da mesma forma, 11% deles o fizeram, buscando
seguranca, seja no tocante a fixacdo do preco de venda, seja no tocante a ter
efetivamente toda a producéo vendida; ou ainda para conseguir vender a sua
producdo tendo retorno financeiro, para investir na propriedade e também

sanar dividas financeiras.

Pode-se observar que as informagdes sobre a busca de recursos e a
necessidade de financiamento estdo integradas com propdsito Unico de

investimento empresarial, que naturalmente busca aumento de produtividade.

A espera de conseguir vender sua producéo esta na relacdo de garantia
de preco e venda do produto final, isso significa a busca de oportunidade de
ganho, como foi demonstrado na Figura 15. Culturalmente, no entender das
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organizacdes, o fator ganhar com melhor preco é influenciado pelo custo de
producdo, que indica as regras das transacdes, em que a sua esséncia do

processo refor¢ca o desempenho econdémico.

O produto de transacdo nos contratos € a raiz da mandioca que, por sua
vez, dentro da agricultura, tem seus riscos sobre perdas totais ou parciais
devido as pragas (mosca branca, bactérias que apodrecem a raiz da mandioca)

na lavoura.

A garantia de preco para o produtor integrado € importante, porque 0s
objetivos sdo: ter uma rentabilidade para subsisténcia e conseguir pagar o

financiamento assumido.

P.4 E possivel apontar desvantagens no sistema de contrato de

fornecimento?

A Figura 17 demonstrou a visdo dos produtores em relacdo as
desvantagens no sistema de contrato, em que 51% cobraram compromisso
das industrias com os contratos, dezenove por cento afirmaram que o sistema
de contrato opera com prejuizo para o produtor e 26% responderam que um
dos prejuizos é o preco de venda da producédo e 4%, a existéncia de burocracia
na elaboracéao do contrato.

4%

O Burocracia Contrato
B Compromisso da Industria
OPrejuizo do Produtor

51% OPreco Venda

FIGURA 17 - DESVANTAGEM NO SISTEMA DE CONTRATO
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O produtor integrado assume a responsabilidade de entregar sua
producdo conforme contrato, no qual as despesas incorridas de plantio,
colheita e transporte recaem sobre ele, por isso 0s recursos financeiros séo

importantes para a sua propria subsisténcia.

Conforme Kupfer e Hasenclever (2002) “contratos especificam no
presente uma determinada performance no futuro, condicionando a ocorréncia
de eventos definidos antecipadamente no futuro”. Observando a Figura 17,
nota-se que o0s produtores pensam no contrato como uma garantia de
transacdes futuras, sem perdas para o0s agentes envolvidos (industria e
produtor) em que o0 processo de comercializagdo ndo esteja a revelia das

incertezas que possam trazer consequéncias graves para todos.

A industria, para conseguir se manter no mercado, necessita adquirir
matéria-prima para sua producdo com um preco adequado. A relacdo de
garantia e credibilidade das transacbes no que envolve compromisso de
compra, tdo buscada na integracdo vertical, ficou comprometida, conforme
demonstrado na Figura 16, por diversos motivos; por exemplo, 19% apontam o
prejuizo, como desvantagem no contrato, e 51% responderam que falta
compromisso por parte da industria para compra da producéo, 4% burocracia
do contrato e 26% do preco de venda.

A fixacdo do preco de venda € um fator essencial e é considerado um
diferencial para os integrados, porque significa a oportunidade de uma
transacdo que lhes possibilita investir e aumentar a produtividade. Apesar de
apenas 4% dos entrevistados terem declarado sua insatisfacao especifica com
0 preco negociado com a industria, esse percentual sobe para um quarto
deles, se considerados os 19% que declararam que o contrato firmado trouxe
prejuizo para o produtor devido ao valor que industria quer pagar, o valor da
renda (amostragem da mandioca quando entregue). Pode-se deduzir que os
produtores entendem que conseguiriam precos, e por consequéncia, receitas
melhores, se vendessem seus produtos fora do sistema contratual com a

indUstria.
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P.5 Foi preciso efetuar alguma alteracdo no gerenciamento de sua
empresa para participar do contrato ?

A maioria dos produtores (81%) modificaram sua forma de
gerenciamento com a participacdo no sistema contratual com as industrias.
Por causa da oferta abundante de matéria-prima, a empresa rural (produtores
de mandioca) tem a necessidade de planejar e gerenciar seus recursos

(financeiros, humanos, matéria-prima).

Tomar medidas corretivas em empresas que participam de contratos e
querem obter melhor rentabilidade em um mercado competitivo € fator
primordial no controle do gerenciamento organizacional, que precisa adequar
seu foco. Entre as medidas corretivas estdo o custo baixo, a qualidade do
produto e a inovacao, aspectos nos quais se deve averiguar as necessidades

de adequacao dos processos da empresa rural.

Fatores como habilidades técnicas e habilidade conceitual sé&o
dimensdes que mostram a atuacdo competitiva na elevacéo da produtividade.

P.6 Vocé diria que obteve elevacdao na produtividade de seu

empreendimento com o contrato?

Dos produtores, 85% responderam que conseguiram obter elevacdo do
nivel de produtividade. Considerando que a elevacéo de producdo pode ocorrer
a partir de investimentos importantes na empresa rural, € que a obtencao de
recursos financeiros possibilita 0s investimentos necessarios, das mudancas na
propria empresa, pode-se supor que o0 sistema da verticalizacdo tenha
contribuido para a elevacédo da produtividade.

Na percepcao do produtor, elevacdo da produtividade esta relacionado
com toda a propriedade, isso significa que ha necessidade de investir em

controle de pragas e doencas para conseguir melhor a qualidade do produto.
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Os orgaos de fomentos tem demonstrado aos produtores, que investir no
conhecimento sobre como aumentar a produtividade por meio do
enriquecimento do solo e controle geral das areas produtivas, tornou-se uma
forma de incentivo para conseguir ndo apenas retorno financeiro, mas a

sobrevivéncia sobre a sua atividade agricola.

O plantio da mandioca é para o produtor rural um investimento futuro

com todos os riscos sobre o preco e as vendas de sua producgao.

P.7 Vocé entende que sua empresa ficou mais competitiva com esse

contrato?

A competitividade pode ser decorréncia de acles estratégicas em que

as caracteristicas séo definidas e associadas a demanda e oferta do produto.

O setor rural, como importante fornecedor de matéria-prima, tem
dependéncia de tecnologia e aplicagbes da ciéncia para melhoramento

produtivo.

A gestdo e a coordenacdo de empresas rurais destacam-se com
aspectos relevantes no perfil do desenvolvimento da agroindustria, embora os
produtores disputem o mercado entre si, buscando preservar e fortalecer as

suas regides como focos produtores de uma cultura especifica.

Como 85% dos produtores responderam que suas empresas ficaram
mais competitivas, isso pode significar que a cadeia produtiva nesse caso
especifico buscou o crescimento e 0 desenvolvimento do sistema localizado,

delimitando o seu segmento especifico.

Os produtores que conseguiram apoio ao crédito e apoio a pesquisa
perceberam que a cultura da mandioca € um investimento no qual se pode
obter um retorno, embora ndo ha como prever fatores sobre instabilidade do
mercado e dificuldade para comercializar em relagédo ao pre¢o do produto no

futuro. Isso significa risco futuro.
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P.8 O contrato de opc¢édo de venda realizado com a industria foi cumprido?

Segundo Kupfer e Hasenclever (2002) “contratos de pouca duracao,
realizados apenas nos momentos em que as condicdes necessdarias para a
realizacdo da transacdo efetivamente se concretiza, sdo denominados
contratos de curto prazo sequenciais”. Cumprir o contrato de acordo com as
condi¢cbes estabelecidas para a venda de produtos, é uma situacdo de
especificidade pelas partes envolvidas, onde os aspectos sobre o assunto

devem ser tratados com analise das implicacdes a que se propdem os termos.

Sendo assim, 85% dos produtores responderam que cumpriram o

contrato, faltando entéo a indUstria cumprir a sua parte.

A industria tem contrato com varios produtores e impde as suas
condicbes para comprar a producdo, entre elas o0 preco. Isso destaca
oportunismo em relacdo ao preco do produto no mercado e 0 momento da
transacdo. As decisbes de ndo registrarem os contratos, esta no risco sobre o
preco futuro da mandioca.

P.9 O valor minimo estabelecido no contrato foi cumprido pelainddstria?

Para os produtores, as industrias ndo cumpriram o valor minimo
estabelecido em contrato. Isso pode significar que as incertezas para conseguir
vender toda a producédo aumentam pela quantidade de produtos que se tém no
mercado e as possiveis conseqiéncias sdo 0s riscos de perdas, custos de

producdo, preco minimo, muito aquém da realidade.

O papel da industria no momento de muita oferta é planejar controle de
producédo e estabelecer preco minimo. Pode-se observar que isso faz parte do
poder de barganha de quem estd comprando e imp&e o preco de acordo com o

mercado, devido ao quantitativo de produto no mercado.

A indUstria ndo consegue aumentar seu mercado e principalmente impor

o preco final do produto.
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P.10 Vocé conseguiu vender o produto para a industria acima do preco

minimo estabelecido?

Observa-se que 96% dos produtores ndo conseguiram vender acima do
preco minimo estabelecido. Os 4% que conseguiram, foi devido ao fato de que

a propria induastria verticalizada cumpriu o contrato na integra.

A falta de planejamento acarreta préticas de oportunismo em fase de
safra de um setor da cadeia produtiva. As condi¢cdes efetivas dos custos de
producdo reforcam tal pratica que pode ter reflexos desastrosos para quem

produz.

Segundo Araujo (2003, p. 78), cada industria € mais bem informada
sobre as situacdes do mercado e consegue estabelecer preco e as suas
operacdes de riscos, isso porque sabem quanto, onde e quando comprar, €

para quem, quanto vender e qual o pre¢o de venda.

A falta de conhecimento sobre a época da comercializagcdo faz com que
as operacdes de vendas dos produtores sejam aquém do preco minimo

esperado.

P. 11 Vocé fez contrato com a industria de toda a area plantada?

Dos produtores de mandioca, 96% fizeram contrato de toda area
plantada. Por causa da necessidade e da facilidade de plantar, os produtores
de mandioca administram a negociacao da colheita pela quantidade que teréo
disponivel na época. A dependéncia maior fica por parte do produtor que firmou
um contrato de toda a area plantada.

Somente 4% deixaram de fazer contrato de toda a &rea plantada, por
falta de alternativas. O interesse da industria em fazer o contrato dessa forma,

€ gue ela pode garantir toda a matéria-prima necessaria para producao.
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P.12 Vocé havia realizado algum tipo de contrato de vendas como esse

antes?

Da pesquisa realizada levantou-se a informacdo de que 85% dos

produtores estavam fazendo contrato verticalizado pela primeira vez.

Segundo Araujo (2003, p. 78) “quanto menos desenvolvida € a regido e
menos organizados sao o0s produtores, maior a importancia tém os
intermediarios na comercializacdo, mesmo pagando precos baixos...”. Os
produtores iniciantes necessitam aumentar seus ativos e as taxas de
financiamento sdo atrativas dando uma oportunidade de condicbes de

pagamentos, torna entdo uma opc¢ao para expansao da sua atividade agricola.

Entretanto, € bom lembrar que resultados inesperados pela falta de
controle nas expansfes nao realizadas torna o contrato uma atividade de risco
por falta de conhecimento do mercado em que atua. Isso é uma afirmativa,
guando, na pergunta 13, se mostrou que 52% dos produtores ndo fariam
contrato sem a fixacdo de precos e, na pergunta 4, 51% demonstraram que a

industria ndo tinha compromisso de compra.

P.13 Vocé faria contrato com a industria sem fixagcdo de preco, deixando o

mercado estabelecer o valor?

Dos entrevistados, 52% dos entrevistados responderam que nao fariam
contrato sem a fixacao de preco, porque esperavam conseguir o melhor preco.
Na pratica, isto mostra a identificacdo do ambiente dentro da realidade, porque
0s produtores nao tinham alternativa para vender sua produc¢do. Isso significa
que ha necessidade do plantio da cultura da mandioca para aumentar a
rentabilidade da propriedade. O produtor deve estar atento aos investimentos
efetuados, para cuja cobertura necessariamente precisa garantir fonte de
receita, dai aceitar os termos da industria, de trabalhar com precos

previamente contratados.
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P 14 — Por que vocé acredita que o pre¢o da raiz da mandioca esta

barato?

OA industria quer ganhar muito e

explorar o produtor
41%

48% OA industria ndo tem para quem
vender

0O mercado esta consumindo
menos

11%

FIGURA 18 - QUANTO AO PREGO DA RAIZ DA MANDIOCA

A Figura 18 destaca que 41% dos produtores atribuem o baixo preco da
raiz a queda na demanda, pois tém a opinido de que o consumo de mandioca e
seus derivados esta abaixo do esperado, e 48% acham que a industria quer
ganhar muito e quer explorar o produtor no preco da raiz. A industria ndo tem
para quem vender (11%). Pode-se ver que, na opinido de 52% de produtores
eles atribuem o preco baixo da raiz porque ndo ha demanda do produto final.

As transacoes feitas a jusante por parte do produtor requerem uma visédo
de mercado, por parte dos envolvidos nos elos da cadeia produtiva da

mandioca. Isso significa que se pode estabelecer estratégias cooperativas.

Esse setor ndo ficou imune igual ao outros como da soja, milho, trigo
onde houve mudancas e intensificacdo da concorréncia no mercado, quer seja
do plantio ou do produto final, e também em produtos substitutos. A industria, 0
atacadista e o varejista sabem para quem vender e como vender, 0 que é
necessario, nesse cenario, € buscar novos mercados e estratégia de precos.
Deve-se ressaltar também o poder de barganha da indUstria com os

produtores.
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P 15 — Quando vocé foi fechar contrato, vocé o fez sozinho ou em

grupos?

11%

O Sozinho
B Em grupo

89%

FIGURA 19 - FORMA DE FECHAR O CONTRATO.

Para os produtores buscarem financiamento no Banco do Brasil, onde a
exigéncia é que haja um contrato com a industria para escoar a sua producao,
devido a sua convivéncia em comunidade, eles sdo motivados a fazer os
contratos em grupo. O resultado na pratica ndo € o esperado, porque 0S

produtores procuram efetivar e negociar seus contratos individuais.

A tomada de decisédo individual na efetivacdo dos contratos incorre em

negociacao de cada um.

O financiamento para os produtores € uma forma de obtencdo de
recursos para investimento, para que se possa ter resultados competitivos de

adequacao de producéo.
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P.16 — Numa escala de maior importancia, o que deve ser melhorado no

contrato ?

Os fatores a melhorar nos contratos sao os identificados e ordenados

por grau de importancia pelos produtores, como evidencia a Figura 20.

Os produtores atribuiram o maior grau de importancia (26%) a
necessidade de existéncia de penalidade por n&ao-cumprimento do contrato;
vinte por cento opinaram que se deve dar prioridade a compra, na producao
dos produtores que possuem contrato; dezessete por cento tém a opinido de
qgue se deve definir o percentual sobre a renda, cujo método de definicdo deve
ser especificado no contrato, o que é importante para dezoito por cento dos
entrevistados.

O A definicdo em contrato do valor
de percentual de renda

B A forma de estabelecer a renda do
produto (métodos)

O Definir o periodo, data, provavel
de entrega
0,
18% OPenalidade do ndo cumprimento
do contrato

B Dar prioridade na compra aos
produtores que possuirem
contrato

19%

FIGURA 20 — FATORES A MELHORAR NOS CONTRATOS

Pode-se explicar a expectativa dos produtores integrados, de serem
priorizados na compra da industria, pois os mesmos tém total dependéncia da
contratante para a venda no mercado de mandioca. Caso iSso nao ocorra, 0S

investimentos em seus ativos ficam prejudicados.
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P.17 — Na sua opinido, o contrato é garantia de compra?

A atividade desenvolvida pelos produtores mostra que ha sempre
necessidade de negociacdo, podendo ser por contrato. Como toda cadeia
produtiva depende do preco, que é regulado por oferta e demanda, entdo as
transacdes estdo sujeitas a riscos do mercado. A cadeia produtiva da mandioca

nao é diferente das demais.

Mesmo com todos os riscos de contratos, a visdo de grande parte dos

produtores (67%) € a de que ela pode ser uma forma de garantia de compra.

P.18 — O valor estabelecido no contrato poderia ser um percentual
equivalente ao preco do mercado, sendo este pago de acordo com a

época da entrega ?

Para 74% dos produtores, o valor do contrato poderia ser um percentual
equivalente ao preco de mercado. Pode ser também um risco, mas se 0
enfoque do contrato for feito por parcerias, as parte envolvidas deverao buscar
a melhor estratégia para producdo e venda dos produtos oriundos da

mandioca.

P .19 — Vocé continuaria fazendo contrato nas préximas safras?

Apesar de se ter definido a necessidade de definir novas metas para os
contratos, (vide p.16), 70% ainda consideram que a adocdo de parceria para
fazer novamente contrato de transacdo entre indlstria e produtores é

oportunidade de crescimento.

A atitude cooperativa entre os agentes envolvidos (produtor e industria)

estabelece que o objetivo comum €é produzir e conseguir novos mercados.
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P.20 — O contrato celebrado entre as partes para compra e venda, foi
registrado em cartorio, assinado e reconhecido firma, tinha garantia das

partes (avalista) ?

o] contrato entre  as partes foi
Registrado em cartério |Assinado e Reconhecido |Tinha garantia das partes
firma (Aval)
Sim Nao Sim Nao Sim Nao
52% 48% 81% 19% 26% 74%

Dos produtores, 48% nédo registraram o0s contratos, 19% nao foram
reconhecidas firmas e 74% nao tinham avalista entre as partes. O
comportamento localizado desse tipo de atividade possui essa caracteristica

por inexperiéncia em negocios comerciais.

Nesse tipo de negociacdo, o contrato € uma mera formalidade para

compra e venda, para o produtor € uma apenas a garantia para quem vender

As integracdes, por meio das empresas agroindustriais integradoras, sao
a melhor forma de coordenacdo de cadeias agroindustriais especificas, que
tém o comando das atividades produtivas e sua comercializacdo. Esse setor
ndo difere dos demais, pois a falta de flexibilidade por parte do integrado que
cria dependéncia por meio de contratos das quase todas atividades produtivas
(ARAUJO, 2003).

O produtor integrado s6 consegue obter rentabilidade pela produtividade

guando o lucro esperado nas vendas é adequado para pagar o financiamento.

A formalidade dos contratos no que se refere a registro e avalista torna-
se compromisso que exige estabelecer em clausulas contratuais o preco de
mercado, sendo iSsoO um risco para as partes. A industria ndo quer correr tal
risco porque conhece o mercado que esta inserida. Para o produtor, que é o

elo fragil da cadeia, ndo h& outra opcdo na comercializacao.

Dentre todos os fatores de atuacdo e gerenciamento da integracao

vertical, observa-se que a produtividade e a rentabilidade estdo vinculadas com
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a estratégia competitiva. Assim, a decisdo de produzir e vender destaca-se no
comprometimento do processo produtivo dos elos integrados. Para as acoes
integradas, sempre se terd eficacia para todos envolvidos dentro da cadeia

produtiva, na qual o enfoque € eliminar as ameacas e buscar oportunidades.

4.3.3. SINTESE DOS RESULTADOS DA PESQUISA DOS PRODUTORES

A Tabela 6 permite uma visao sintetizada dos principais resultados das
respostas dos produtores aos questionamentos efetuados nas entrevistas

realizadas.

Com os resultados obtidos, foi possivel avaliar e analisar por uma visao
sisttmica dos produtores rurais e a industria de transformacdo a
comercializacdo, tomando como base a integragdo vertical no complexo da
mandioca. O aspecto sistémico mostrou que ha necessidade de incentivos para
os envolvidos (produtor e industria de transformacdo) nos elos da cadeia

produtiva.

O processo de decisdo esta no envolvimento de todos (produtores e

industrias) por meio de informacfes do mercado.

Os resultados obtidos, conforme observado na Tabela 6, demonstram a
necessidade especifica do uso de benchmarking (processos de comparar
praticas organizacionais), podendo aumentar a produtividade e obter melhor

uso dos insumos.

Outra pratica importante seria o uso do joint venture (compartilhar uso de
tecnologia entre duas ou mais empresas), nesse aspecto a Camara Setorial do
SEBRAE junto com outros Orgéos (IES, Governo do Estado, Governo Federal,
Prefeituras) de fomentos estdo procurando fortalecer uma adequacéo sobre o

Arranjo Produtivo Local.

Os beneficios com benchmarking e o joint venture estdo no aumento de

produtividade e melhor gerenciamento (85%) da propriedade rural, tornando o
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Sistema de Arranjo Produtivo Local competitivo. Para Kupfer e Hasenclever

(2002), a competitividade esta na relacéo de lucro e estratégia.

TABELA 6 - DESCRICAO DE ATUACAO E GERENCIAMENTO

P1 - A quem coube a iniciativa da proposta de contrato de fornecimento

Ind 4%

Produtor
96%

P2 — O que levou em consideracao ao decidir a participar no sistema de
contrato de fornecimento?

- Garantia de venda total da producéo: 61%

- Garantia de venda parcial da producédo: 0%

- Garantia de prego: 28%

- Outros: 11%

P3 — Beneficios obteve no sistema de contrato
42% financiamento;
30% garantia de preco
10% recursos financeiros
13% seguranca para vender

P4 — Consegue apontar desvantagens no sistema de contrato?
51% falta de compromisso das industrias
19% prejuizo do produtor
26% preco de venda
4% burocracia na elaboracéo dos contratos

Descricao Sim N&ao
P5 - Mudanca de gerenciamento 81,0% |19,0%
P6 - Obteve elevacdo de produtividade 85,0% [15,0%
P7 - Sua empresa ficou mais competitiva 85,0% (15,0%
P8 - Contrato com IndUstria foi cumprido

Da sua parte 78,0% (22,0%

Da parte da Industria 4.0% |96,0%
P9 - Valor Minimo foi cumprido 4,0% |96,0%
P10- Vocé conseguiu vender acima do preco estabelecido 4,0% |96,0%
P11- Vocé fez contrato de toda area plantada 96,0% | 4,0%
P12- Vocé ja havia realizado algum tipo de contrato antes 15,0% |85,0%
P13 Vocé faria contrato com a industria sem fixacdo de preco 48,0% |52,0%
P17- O contrato € garantia de compra 67,0% |33,0%
P18- O valor do contrato poderia ser um percentual equivalente ao|74,0% |26,0%
preco do mercado
P19- Vocé continuaria fazendo contrato nas proximas safras 70,0% (30,0%
P20 - O contrato entre as partes foi
Registrado em cartdrio 52,0% (48,0%
Assinado e reconhecido firma 81,0% | 19,0%
Tinha garantia das partes (Aval) 26,0% [74,0%




5. CONSIDERACOES FINAIS

A mandioca, no Brasil, € um produto de grande importancia tanto in
natura, quanto apo0s o processamento pela industria, na alimentacdo da
populacdo, da qual se podem obter varios subprodutos (amido, fécula, farinha).
A fécula e o amido s&o os subprodutos de maior valor para o mercado.

Diante dessas afirmativas, constata-se a grande abrangéncia do
complexo da mandioca: ndo somente pelo numero de produtos que, em
primeiro ou segundo processamento dela podem ser obtidos, como também
pela importancia do complexo na economia nacional, que se procurou

evidenciar neste trabalho.

O principal objetivo deste estudo foi analisar a implementacdo da
Estratégia de Integracdo Vertical contratual no Agronegdcio, avaliando seus
beneficios e desvantagens neste complexo agroindustrial, em especial, o da
mandioca, para dois de seus elementos componentes: o produtor agricola e

industria de transformacao.

O estudo levantou evidéncias de que a assuncdo da estratégia de
integracdo vertical, nesse complexo, é de grande interesse das partes
envolvidas, pois para a industria garante o fornecimento da matéria prima de
gue necessita para a producao da fécula de mandioca e para o produtor, além
da garantia de ter toda a producdo previamente vendida, necessita desse tipo
de contrato para obter financiamento no sistema bancério. No caso em estudo,
o industrial afirmou que a iniciativa coube a empresa, mas somente 4% dos
entrevistados confirmaram sua versdo e alegaram que a iniciativa coubera aos
produtores. Quando o produtor procura por financiamento tem justificativa para
conseguir investir na propriedade rural em equipamentos e fertilizantes, isso

significa que h& possibilidades de aumento na producéo.

Uma das decisfes envolvidas no processo de implementacdo e gestao

da estratégia em estudo foi sobre os precos a serem especificados nos
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contratos. Nem os produtores nem o representante da inddstria mostraram
satisfacdo em relacdo a decisdo tomada, ou seja, de trabalhar com precgos
minimos: o industrial chegou a propor que em caso de renovacgao de contrato,

adotaria 0 esquema de precos de mercado.

Para 81% dos produtores foi necessario mudar 0 gerenciamento
produtivo e os recursos financeiros. No tocante ao gerenciamento produtivo,
estando a mandioca no ponto de colheita, € necessario efetuar a renovacéo do
plantio para a safra seguinte. Outro aspecto importante foi referente ao
gerenciamento dos recursos financeiros para toda propriedade rural, em
grande parte limitados, e os custos da colheita (mao-de-obra, transporte, e
insumos), transformados em empréstimos bancérios, cujos pagamentos vao

onerando cada vez mais os produtores.

O produtor necessita de solu¢cdes que o garantam a ele seguranca para
gue possa honrar seus compromissos, como foi observado; 78% entregaram a

producédo para a industria e 70% fariam novamente contrato de nova safra.

Para a industria de transformacéo, fazer contrato com os produtores é
considerado uma forma de garantia de matéria-prima, devido a quantidade de
contratos que foram feitos, porém se deve rever todo planejamento e controle

de producéo, fazendo revezamento de entregas da mandioca.

Os produtores (67%) integrados ficam na expectativa de conseguir
vender o mais rapido possivel, porém a indUstria ndo tem como armazenar
devido a sua capacidade produtiva que ainda é pequena. Logo o
relacionamento transacional entre industria e produtores se torna dificil por
causa da entrega e do pagamento no pre¢o acertado. Apesar dos problemas
diagnosticados, os resultados foram positivos para ambos os lados, dado que
85% dos produtores obtiveram elevacdo de produtividade, e a empresa

industrial ficou mais competitiva em 85%.
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Para conseguir sobreviver sem a dependéncia exclusiva da mandioca as
evidéncias sdo de que os produtores necessitariam buscar alternativas de

outras culturas (milho, café, arroz, feijao, hortalicas) na propriedade.

As implicacbes de mercado estdo na negociacdo dos riscos de
transacdes sobre preco minimo, visto que as industrias procuram o menor
preco buscando rentabilidade. A integracéo vertical envolve o sucesso de duas
ou mais empresas por meio de produtos comuns por subsetores, sendo
envolvidas entre si por contratos, buscando oportunidades de mercado, e sua
eficiéncia esta na demanda da cadeia de suprimentos. Logo, os ativos séo
resultantes fundamentalmente das transagcbes envolvidas na integracao
vertical. Obviamente, também os produtores esperam conseguir lucratividade
por meio da venda de sua producéo; quando a vantagem € apenas de um dos
envolvidos tem-se desvantagem nas transac¢des, uma vez que 0 objetivo da

integracao vertical é a aceleracdo dos dois processos produtivos.

Para 96% dos produtores, o contrato foi feito em toda a area plantada,
para conseguir resultados que poderiam trazer retorno para que se pudessem

investir em todas as culturas.

Quando os contratos cujas vantagens de mercado ocorrem somente
para a industria tem-se a desaceleracdo no crescimento da cadeia produtiva

localizada.

Na pratica, na efetivacdo do contrato pode-se observar que a
negociacdo das transacdes esta voltada para o preco de mercado (78% dos
produtores), na qual a industria integrada tem a preferéncia na compra, caso
ndo tenha fechado negdcio, o produtor fica livre para efetivar negociacdo com

outras industrias.

No caso em estudo, as vantagens ainda devem ser evidenciadas em
melhorias no contrato, jA& que apenas 48%, ou seja, quase a metade,

renovariam contrato novamente com a industria sem a fixacéo de preco.
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Nesse objeto de estudo, a integracdo vertical mostrou ser uma estratégia
de importancia para a competitividade tanto da a industria quanto o produtor. A
esséncia da realizacdo das pesquisas na literatura a respeito foi encontrar

aspectos importantes a respeito do assunto.

Os aspectos encontrados sobre o estudo foram a forma integrada por
contratos para aumentar seus ativos com a comercializagcdo entre industria de
transformacao e produtores de mandioca, onde ficou evidenciado que setenta

por cento dos produtores continuariam a fazer contrato nas proximas safras.

Fatos ocorridos nos elos da cadeia produtiva, tais como prejuizo,
significam que € necessario planejamento, para que possa ter melhor
coordenacdo dos agentes econdmicos na utilizacdo dos seus recursos
(materiais, humanos, financeiros, tecnoldgicos). Assim, é possivel reduzir

custos de transacéo de forma planejada sobre a demanda e a oferta.

A reducdo de custos e o controle dos recursos estdo diretamente
relacionados com a atuacdo do gerenciamento da cadeia produtiva. E
fundamental que na assuncdo da integracdo vertical se entenda que o
planejamento é essencial para que se tenha melhor producéo e distribuicdo de
produtos e servigos. Pode-se observar que 11% dos produtores tém a opinido
de que a industria ndo tem para quem vender; isto significa necessidade de

ampliar o mercado por meio de estratégias coletivas.

O gerenciamento e o planejamento dos recursos se concentram em
organizagbes que pertencem ao mesmo setor econbmico e sao
estrategicamente integradas, procurando obter reducéo de custos e riscos no
seu gerenciamento de gestao.

No gerenciamento de gestdo, observou-se que 85% dos produtores
obtiveram elevacdo de produtividade e conseguiram que a empresa rural
ficasse mais competitiva. A estratégia de ganho para a inddstria esta em
aumentar sua capacidade produtiva com menor preco, jA com o0s integrados

investir para conseguir maior rentabilidade com aumento da produtividade.
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Os custos financeiros e insumos para producdo tém grande importancia
para o produtor rural, onde a lucratividade no plantio da mandioca passa a ser
referéncia de ganhos importantes, 42% buscaram recursos para investir, porém
com a dependéncia da industria comprar sua producao. Isso reforca a posicéo
de que o marco das decisfes verticais é centralizado em custos colocado pelas

indUstrias.

A integragdo vertical teve como referéncia organizagdes em
conglomerados, que foram motivadas localmente para serem competitivas no
mercado e ter reciprocidade entre si. A reciprocidade entre os conglomerados

se destaca para criar barreiras de entradas.

Como ja visto, a integracdo vertical pode ser para tras (montante), ou
para frente (jusante), dentro da cadeia produtiva, na qual, o processo de
producdo tem por objetivo obter produtos especificos. No caso em estudo,
ocorreu uma integracao vertical para frente, com o objetivo de obter um produto

final com a matéria-prima especifica do integrado.

A escolha poderia ser integracao parcial da producéo, tendo flexibilidade
no controle da entrega do produto e adocdo de parceria, e também quase-
integracdo. Nesse tipo, teria compromissos de parceiros, usando convénios
com 6rgaos de fomentos para que se pudesse ajudar na pesquisa com uso de
tecnologia, melhorando a produtividade. Logo, a inddstria estaria

acompanhando desde o plantio até a colheita.

A contratante deveria ajudar o produtor nos custos financeiros sobre
empréstimos bancarios para se oferecer ao produtor subsidios de
gerenciamento de controle, assim as atividades desenvolvidas pelo produtor
teriam resultados diferentes. Nesse caso especifico, estaria utilizando

estratégia de parceria.

O que se espera de vantagens sao os resultados para os produtores, e
também para a industria, possibilitando o crescimento regional por meio de

parceria, assim poderia haver um modelo de coordenacéo integrada, com a
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garantia de venda por parte do produtor com a industria, para fortalecimento da

cultura da mandioca.

A estrutura de uma verticalizacdo depende de todos os integrados e a
sua forma de contrato, na qual se deve ter garantia que possa motivar inclusédo
de mais produtores, uma vez que 85% obtiveram elevacéo de produtividade, e
96% efetivou contrato de toda area plantada. Logo, a obtencédo do produto final
deve ser uma adequacdo de beneficios que possibilitem competitividade de
mercado, isso prova que 81% mudaram a forma de gerenciamento e 70%

continuariam fazendo contrato nas proximas safras.

A evolucdo do sistema de transacdo esta dentro de uma perfomance
necessaria para conseguir equilibrar o mercado pelo modelo de verticalizacéo,
cujas solucdes podem ser viaveis e apropriadas economicamente, pois assim
obter4 resultados satisfatorios para todos atores envolvidos (produtor,

empresas).

A praticidade de um gerenciamento da cadeia de integracdo vertical da-
se pelo controle e gerenciamento das informacdes (preco, produto, atividades

produtivas) e seu processo de decisao.

Os pontos caracteristicos sobre a industria e seus integrados
apresentaram destaques importantes nos quais devem ser aplicadas
estratégias cooperativas que venham a beneficiar todos os envolvidos nos elos

da cadeia produtiva.

Verificou-se que os produtores e a industria de transformacdo tém
necessidade de terem planejamento e controle de producdo, com uma visao de
demanda e oferta dos insumos basicos, no qual se deve envolver toda a cadeia

produtiva que podera ter uma melhor visdo de mercado.

A participacdo do mercado com todos os envolvidos (81%) significa que
se pode, estrategicamente, mudar fatores de ganhos para 0s agentes
envolvidos. Isso significa que, dentro do contexto, é possivel melhorar

significativamente no aspecto de desempenho da produtividade, buscando uma
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melhor condicdo de trabalho e renda. Aspectos de melhorias sé podem

acontecer se a industria cumprir o contrato (96%).

A garantia em cumprir 0s contratos esta sendo uma preocupacao para

todos os envolvidos nos elos da cadeia produtiva.

Com base no estudo de caso realizado, podem-se observar evidéncias
de que a integracao vertical tenha um papel importante no desenvolvimento e
crescimento do agronegdcio, pelo processamento de insumos basicos em que
a rentabilidade obtida com parcerias possibilita, além de suporte técnico,
também estratégias de melhoria no processo produtivo, buscando o melhor

posicionamento de mercado dentro do setor produtivo da mandioca.

Apenas se ressalta a instabilidade do setor, no qual h4 a necessidade de
uma politica de coordenacdo da cadeia produtiva, tornando necessario que
haja acdes para controlar o mercado com fatores de aprimoramento por parte

dos produtores e da industria.

O complexo da mandioca é um dos mais novos dentro da agricultura,
porém é de grande importancia, pois sempre esteve presente na agricultura
familiar. A adequacdo para o0 seu crescimento depende de planejamento
ordenado do setor e estratégias que venham a fortalecer o desenvolvimento

local.

O desenvolvimento setorial obterd sucesso com o envolvimento dos
orgaos de fomento, produtores, industrias com 0s quais a troca de informacéo
se dard por conhecimento tacito entre os agentes envolvidos nos elos da

cadeia produtiva.
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5.1. SUGESTHES DE TRABALHOS FUTUROS

Os resultados obtidos revelam que os produtores pesquisados tém
caréncia para gerenciar seus negocios. Dessa forma, sdo necessérios estudos

futuros, que promovam:

a) uma analise do mercado de mandioca no Brasil;

b) um estudo da possibilidade de associativismo dos produtores de
mandioca no Municipio de Deodapolis, MS;

c) um estudo do desenvolvimento de habitos de consumo da mandioca

e de seus derivados;

d) um estudo de implantagéo de novas fecularias por meio de parcerias
dos produtores de mandioca no Vale do Ivinhema.
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Apéndice |
Universidade Metodista de Piracicaba - Mestrado em Engenharia de Producéo

QUESTIONARIO

Sabemos que é fornecedor de mandioca e estamos estudando a forma como esse
comeércio, com a industria de derivados da mandioca acontece. Poderia nos ajudar,
respondendo as questdes abaixo?

Gratos,

| — Identificacédo

1.1 Nome da empresa: Nome do proprietario:
Area:

Categoria do entrevistado: Produtor ()  Industrial ( )

Il - Estrutura dos dados )
2.1 - Area plantada em 2004: Area colhida 2005:
Qtde colhida:

1- A QUEM COUBE A INICIATIVA DA PROPOSTA DE CONTRATO DE
FORNECIMENTO ?

Ao produtor () Alindustria () Ao banco financiador ( ) Ao IDATERRA ()
Outra situacdo:

2 O Que Levou em Consideracdo ao Decidir Participar no Sistema de Contrato de
Fornecimento ?

3 Quais Beneficios, ou vantagens, diria que obteve com o sistema de contrato de
fornecimento ?

3.1- Garantia da venda/ compra (fornecimento) de toda a producdo ( )
3.2- Garantia de precos pre-fixados ()
3.3- Garantia de venda/ compra (fornecimento) parcial da producdo ( )
3.40utro

4 Consegue apontar desvantagens no sistema de contrato de fornecimento?

4.1-Sim () () Néo Qual:

5 Foi preciso efetuar alguma alteragdo no gerenciamento de sua empresa para participar
do contrato ?
Né&o( ) - Sim( ) 5.2.1-quais
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6 Vocé diria que obteve elevacdo na produtividade de seu empreendimento com o
contrato?
Justifique o que atribuiu a isso:

( ) Néo ( ) SimQual:
6.1 ganhos na produtividade por meio de inovacédo tecnoldgica na producdo ( )
6.2 ganhos de produtividade
6.3 ganho em participagdo no mercado (market share) ()
6.4 outro tipo de competitividade decorrente do contrato ()

7 - Voceé entende que sua empresa ficou mais competitiva com esse contrato?
( ) Néo () Sim Justifique:

8 - O contrato de opcdo de venda, realizado com a industria, foi cumprido?
Da sua parte: ( ) Sim ( ) Néo
Da parte da industria: () Sim () Néo

9 — O valor minimo estabelecido no contrato, foi cumprido pela industria? () Sim (
) Néo

10 — Vocé conseguiu vender para industria acima do preco minimo estabelecido? ()
Sim ( ) Néo

11 — Vocé fez contrato com a industria de toda area plantada? () Sim () Néo

Caso negativo, qual o percentual da area planta que vocé fez contrato?
( )até10% ( )del0%a20% ( ) de20% a30%
( )de30%a50%( )de50%a70% ( )de70% a 100%.

12 — Vocé ja havia realizado algum tipo de contrato de venda como este antes? ()
Sim () Néo
Se sim, em que safra (ano)

13 — Voce faria contrato com a industria sem fixacdo de preco, deixando para o mercado
estabelecer o valor?
( )Sim ( )Nao

14 — Vocé acredita que o preco da raiz de mandioca esta barato porque?
) A inddstria quer ganhar muito;

) A industria quer explorar o produtor;

) A indUstria ndo tem para quem vender;

) O mercado esta consumindo menos;

) O preco da fécula de mandioca no Brasil ainda esta barato.

e N N R

15 — Vocé quando fecho contrato com a industria, vocé fez isso sozinho ou em grupo de
produtores.
( )S6 ( )Emgrupo (cooperativa ou associacgao).
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16 — Numa escala de maior importéncia, o que deve ser melhorado no contrato (marque
até trés itens)?

() - Adefinicdo em contrato do percentual da renda e seu valor;

() - A forma de estabelecer a renda do produto (metodologia);

() - Definir o periodo, data, provavel de entrega;

() - Penalidade do ndo cumprimento do contrato;

() - Dar prioridade na compra aos produtores que possuirem contrato;

17 — Na sua opinido o contrato é garantia de compra? ( ) Sim ( ) Né&o

18 — O valor estabelecido no contrato, poderia ser um percentual equivalente ao preco
de mercado? Sendo este pago de acordo com a época da entrega? ( ) Sim () Nao
19 — Vocé continuara fazendo contrato nas proximas safras?

( )Sim ( )N& ( ) Somente se o banco exigir.

20 — O contrato celebrado de compra e venda foi:

Registrado em cartorio ( )Sim ( )Naéo
Assinado e reconhecido firma ( )Sim ( )Nao
Tinha garantia das partes (aval) ( ) Sim ( ) Nao
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Apéndice Il
Universidade Metodista de Piracicaba - Mestrado em Engenharia de Producéo

QUESTIONARIO - INDUSTRIA

Sabemos que sua inddstria € transformadora de insumos (mandioca) e estamos
estudando a forma como esse comércio, com 0s produtores de mandioca e a industria de
derivados da mandioca acontece. Poderia nos ajudar, respondendo as questfes abaixo?
Gratos.

| — Identificacédo

1.2 Nome da empresa:

Area: Categoria do entrevistado: empresario.

Il — Estrutura dos dados
2.1 - Qtde comprada 2005:

Maquinas, motores e equipamentos Equipamentos Valor total

Terceirizada a producéo

1- A QUEM COUBE A INICIATIVA DA PROPOSTA DE CONTRATO DE
FORNECIMENTO ?

Ao produtor () Aindustria ( ) Ao banco financiador ( ) Ao IDATERRA

Outra situacdo:

2 O Que Levou Em Consideragdo Ao Decidir Participar No Sistema De Contrato De
Fornecimento ?

Quais Beneficios, Ou Vantagens, Diria Que Obteve Com O Sistema De Contrato De
Fornecimento

3.1- Garantia da venda/ compra (fornecimento) de toda a produgéo ( )

3.2- Garantia de precos pre-fixados ()
3.3- Garantia de venda/ compra (fornecimento) parcial da produgéo ( )
3.40utro Planejamento de producéo

5 CONSEGUE APONTAR DESVANTAGENS NO SISTEMA DE CONTRATO DE
FORNECIMENTQO?

4.1-Sim () () Néo Qual:

5 Foi Preciso Efetuar Alguma Alteracdo No Gerenciamento De Sua Empresa Para
Participar Do Contrato ?
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N&o( ) - Sim() 5.2.1-quais

7 Vocé diria que obteve elevacdo na produtividade de seu empreendimento com o
contrato?
Justifique o que atribuiu a isso:

( ) Néo ( ) SimQual:
6.1 ganhos na produtividade por meio de inovacgéo tecnolégica na producéo ( )
6.2 ganhos de produtividade
6.3 ganho em participacdo no mercado (market share) ()
6.4 outro tipo de competitividade decorrente do contrato ()

7 - Vocé entende gque sua empresa ficou mais competitiva com esse contrato?
() Néo () Sim Justifique:

8 - O contrato de opc¢éo de venda, realizado com os produtores, foi cumprido?
Da sua parte: () Sim ( ) Néo
Da parte do produtor: ( ) Sim () Néo

9 — O valor minimo estabelecido no contrato, foi cumprido pela inddstria? ( ) Sim (
) Néo

10 — Vocé conseguiu comprar abaixo do pre¢co minimo estabelecido? ( ) Sim ()
Né&o

11 — Voce fez contrato com os produtores de toda area plantada? ( ) Sim () Nao
Caso negativo, qual o percentual da area planta que vocé fez contrato?

()até 10% ( )de10%a20% () de20% a 30%
( )de30%a50%( )de50%a70% ( ) de70% a 100%.

12 — Vocé ja havia realizado algum tipo de contrato de compra antes? () Sim ( )
Né&o
Se sim, em que safra (ano)

13 — Vocé faria contrato com os produtores sem fixacdo de preco, deixando para o
mercado estabelecer o valor?
( )Sim ( )Néo

14 — Voce acredita que o preco da raiz de mandioca esta barato porque?
() O produtor quer ganhar muito;

() A industria ndo tem para quem vender;

() O mercado esta consumindo menos;

() O preco da fécula de mandioca no Brasil ainda esta abaixo do mercado.
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15 — Numa escala de maior importancia, o que deve ser melhorado no contrato (marque
até trés itens)?

() — A definicdo em contrato da renda e percentual de valor;

() - A forma de estabelecer a renda do produto (metodologia);

( ) — Definir o periodo, data, provavel de entrega;

() — Penalidade do ndo cumprimento do contrato;

() — Dar prioridade na compra aos produtores que possuirem contrato;

16 — Na sua opinido o contrato € garantia de compra? ( ) Sim () Néo

17 — O valor estabelecido no contrato, poderia ser um percentual equivalente ao preco
de mercado? Sendo este pago de acordo com a época da entrega? () Sim () Né&o

19 — Vocé continuara fazendo contrato nas proximas safras?
( )Sim ( )Ndo ( ) Somente se o banco exigir.

20 — O contrato celebrado de compra e venda foi:

Registrado em cartorio ( )Sim ( )Nao
Assinado e reconhecido firma ( )Sim ( )Néo
Tinha garantia das partes (aval) ( ) Sim ( ) Né&o



ANEXOS

FORMA SISTEMATICA DA AMOSTRA
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Anexo 1 — Forma Sistematica da Amostra

Segundo Bazoni e Daros (2003) para margem de erro com 10 %.
Segundo BAZONI, (2003) a amostra foi calculada da seguinte forma:

Z= Grau de confianca que na tabela da curva normal é de 1,96, com um
grau de confianca de 95%

P= proporc¢ao do sim (especificar o que do sim) 90% - 90/100=0,9

g= proporcao do nao (especificar o que do ndo) 10% -10/100=0.1

N=tamanho da Populacéo

E= erro, com a margem de erro de 5 % para mais e 5 % para menos
10%-

10/100=0,1

B z%.p.q.N
CeX(N -1)+ z%.p.q
N 1,96 2.0,9.0,1.389
01%(389 —1)+1,962.0,9.0,1

j 134 ,4944
3,88 + 0,345744

o _ 134 4044
4,225744

31,82739 aproximadamente 32



