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NOTA DA PUBLIS.

Quem me conhece sabe o quanto eu valorizo a importdancia de um posicio-
namento sélido na carreira de um autor. Encontrar seu lugar e usa-lo a seu
favor é uma peca indispensavel ao sucesso.

Aqui, em Ferramentas para o futuro do agro, dezesseis profissionais
talentosissimos, coordenados pelo expert em agronegdcio Marcos Fava
Neves, trazem justamente isso: as ferramentas certas para o Brasil ndo so
se posicionar como um exportador agro, mas também mostrar seu diferen-
cial competitivo.

Nosso pais tem potencial para se tornar fornecedor mundial de alimentos,
bioenergia e outros agroprodutos, e as pesquisas, estudos e solucdes apre-
sentadas nas proximas paginas sdo essenciais para construirmos o caminho
atéessaconquistal Entender e analisar o presente de diferentes campos do
agronegocio sdo etapas necessarias para vislumbrar as possibilidades que
podem se abrir se as ferramentas e acdes certas forem postas em pratica.

Esse, claro, é um esforco coletivo — assim como a autoria desta obra.
Contribuir para a evolugdo da imagem do pafs em um setor tdo intrinseco
como o agronegocio é também garantir beneficios em outras esferas, como
asocial,a econémica e aambiental. E, para isso, precisamos cada vez mais
de menos “eu” e mais “nos”.

Este livro foi escrito a muitas mdos — mdos de gigantes da area — que
nos ddo o privilégio de compartilhar todo seu conhecimento e anos de es-
tudo nas proximas paginas. Professores, administradores, engenheiros e
especialistas em marketing se juntam, aqui, para trazer a evolucdo de um
dos maiores impulsionadores da economia brasileira: o agronegocio.

Seja bem-vindo e boa leitura!

Rogely Boschini - CE]) da Editora Getite
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PREFACIOS,

SICO0B CREDICITRUS

agronegocio reafirma, ano apos ano, seu(protagonismoyna evolu-

cdo econdmica, social e tecnolégica do Brasil, além da construcdo
da imagem internacional do pafs como um dos principais lideres
no fornecimento de alimentos, fibras vegetais e biocombustiveis.

Contribui paraisso contarmos com uma estrutura de pesquisa agro-
pecuaria que esta entre as maiores e melhores do mundo.

Em paralelo, continua em franca evolucdo o cooperativismo brasileiro
voltado para o campo, nas areas de crédito - a mais dindmica deste século -,
fornecimento de insumos, maquinas e implementos, prestacdo de assis-
téncia técnicaagronémica, veterinaria e zootécnica e agregacdo de valor a
producdo por meio da industrializacdo. O modelo de negdcios cooperativo
representa o que de melhor o setor rural pode dispor como base para pros-
seguirem sua escalada de modernidade.

Para completar, nosso pais tem dado demonstracdes inequivocas dos
cuidados ambientais que cercam suas atividades rurais. No conjunto das
poténcias agricolas mundiais, tem a legislacdo ambiental mais rigorosa e
os mais elevados indices de preservacdo florestal - fatos incontestaveis,
mas ainda pouco conhecidos por grande parte da opinido publica mundial
e mesmo por importantes lideres das na¢cdes mais desenvolvidas.



O Brasil, portanto, retne todas as condi¢des paraampliar sua presenca no
mercado mundial, ndo s6 como fornecedor confiavel de produtos agropecua-
rios, capacitado a contribuir de maneira efetiva para a seguranca alimentar
deinumeros paises, mas também igualmente como provedor sustentavel nes-
sadreafundamental,emlinhacom as crescentes demandas internacionais
de umavida saudavel,economicamente equilibrada e socialmente mais justa.

O cenario atual é positivo, mas o potencial de evolugdo é maior que tudo
0 que jaserealizou e conquistou nas Ultimas décadas. O caminho para a
concretizacdo dessa possibilidade é dado neste livro, que apresenta uma
estratégia abrangente para o setor e oferece um conjunto de ferramentas
analiticas e mercadologicas originais, bem fundamentadas por dezesseis
especialistas, sob a coordenacdo do prof. dr. Marcos Fava Neves.

A Credicitrus tem o agronegocio em seu DNA. Foi fundada em 1983 com
0 proposito de ser o principal instrumento financeiro para o desenvolvi-
mento do produtor rural. Por esse motivo, temos orgulho em associar seu
nome a este trabalho, que representa uma contribuicdo de extremo valor
para o progresso da agropecuaria brasileira.

Marcos | purenco Sautin

Presidente do Conselho de Administracdo da Sicoob Credicitrus
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INSTITUTG

CREDICITRUS

Instituto Credicitrus foi fundado em 28 de agosto de 2019 com o ob-
jetivo de fortalecer e expandir a politica de responsabilidade social
da Sicoob Credicitrus, que, desde 2005, vinha sendo materializada
pelaAcdo Social Cooperada. Esta, até entdo, concentrava suas ativi-
dades proporcionando apoio financeiro a projetos de organizacoes
da sociedade civil das comunidades em que a Cooperativa estd presente -
atuantes naassisténcia a criancas e jovens vulneraveis e suas familias, idosos
em situacdo de abandono familiar e pessoas com necessidades especiais.

Esse escopo foi ampliado com a criacdo do Instituto, que desenvolve pro-
jetos proprios ou em parceria com organizacdes publicas e privadas e apoia
entidades sociais nas areas educacional, social e cultural, incluindo acdes
que contribuam para a agricultura sustentavel, a producdo e o consumo
responsaveis, a geracdo de energialimpa e renovavel, a defesa, preservacdo
e conservacdo do meio ambiente, além de estimular o trabalho voluntario,
ainovacdo e o cooperativismo.

Hoje o mundo vive o que poderiamos qualificar como
pois os principios de valorizacdo do ser humano passaram a protagonizar
0 conceito de sustentabilidade. Nesse sentido, ganharam evidéncia nos
ultimos tempos os critérios ESG, sigla formada pelas iniciais das palavras
environmental (meio ambiente), social (social) e governance (governo) em
inglés, definindo o que a humanidade espera das organizacdes em geral:
que, além das preocupacdes econémico-financeiras indispensaveis para
sua sobrevivéncia, atuem com base ética sélida, amplo respeito as pessoas
e anatureza e a adocdo de boas praticas de gestdo que contribuam para o
prolongamento de sua utilidade.

Considerando esse cenario, no qual a grandeza interior e 0s valores es-
pirituais precedem as decisdes materiais e lhes conferem novo sentido, o



Instituto Credicitrus tem dado destaque especial, no conjunto de suas ativi-
dades, a geracdo e a disseminacdo de conhecimento. Comisso, manifesta de
modo mais eloquente sua “alma” e seu propdésito: “Construir oportunidades.
Transformar vidas”

De fato, o conhecimento tem o poder de transformar pessoas, realidades
esociedades. E esse o(éoder)que vislumbramos neste livro. Pela qualidade de
seu conteudo e pelo alto nivel de seus autores, sob a coordenacdo do prof.
dr.Marcos Fava Neves, revela de imediato enorme valia para os profissionais
que atuam nas diferentes areas do agronegoécio, 0 meio académico em seus
varios niveis e todos que se interessam pelo progresso desse que é 0o mais
importante setor da economia brasileira.

MariaTereza de Souza |ima Uchda

Presidente do Instituto Credicitrus

Walwiir Fernandes Seqatly

Vice-presidente do Instituto Credicitrus
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ler esta obra pronta me traz profunda alegria. E um sonho que se
concretiza e, por incrivel que pareca, se tornou realidade gracas a
situacdo inusitada que acometeu a humanidade nos anos de 2020 e
2021. Uma mudanca de vida impressionante que nos forcou a ficar

em casa, nos forcou ao isolamento e fez com que alocacBes de tempo
mudassem radicalmente entre as diversas atividades. Entre as mudancas, foi
criado o tempo para fechar este material ao longo dos ultimos doze meses.

Tenho no DNA a vontade de produzir métodos e ferramentas que possam
resolver problemas. E assim oriento meus estudantes, dos mais diversos cursos,
para que nossas pesquisas sejam sempre pautadas pela demanda, por aquilo
que é necessario, para resolver problemas e construir valor e margens para quem
as usa, paraquem nos usa.

Aqui neste livro, é entregue um conjunto de ferramentas para aplicacdo
imediata por empresas, cadeias produtivas, associacées, cooperativas, governos,
entre outros entes publicos e privados pararesolver problemas, para melhorar.
O livro pode também pautar disciplinas nas graduacdes e pos-graduacdes de
cursos ligados ao agro.

Essas ferramentas tém como eixo condutor nos levara um alinhamento com
o objetivo central de consolidar o Brasil como fornecedor mundial sustentavel
de alimentos, bioenergia e outros agroprodutos. E um espaco que, com muito
trabalho, nossa sociedade vem conquistando. Mas muito mais ainda nos espera,
temos muitas chances de sermos percebidos no mundo como a nacdo amiga
de todos, que coloca comida nas mesas do planeta e é camped de sustentabili-
dade. Isso estalonge de sersimples: requer muito esforco e enfrentamento dos
concorrentes, mas, com trabalho, chegaremos la. E para facilitar essa evolucdo,
entregamos aquium conjunto de ferramentas. Vamos ao trabalho para que, com
esse desenvolvimento, possamos criar oportunidades para as pessoas.

Marcos Fava Neveg
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0ano de 2020,a populacdo global alcancou a marca de 7,8 bilhdes
de habitantes, e algumas regides continuam com crescimento
populacional acelerado. De acordo com projecdes das Nacoes
Unidas (UNITED NATIONS, 2019), o niumero de pessoas no mundo

deve chegar a 9,7 bilhdes em 2050, com destaque para regides
como a Africa Subsaariana e a Asia. A China, que hoje ocupa o posto de pais
mais populoso do planeta, deve perder sua posicdo paraaindia jaem 2027,
quando este ultimo pais deve superar 1,5 bilhdo de habitantes e chegar a
1,7 bilhdo no ano de 2050.

O aumento populacional e darenda percapita tém como consequéncia ex-
pressivo crescimento na demanda global por alimentos, fibras e energia. Um
estudo divulgado pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE-FAO, 2020) mostra que o consumo das principais com-
modities agricolas deve crescer de maneira significativa nos proximos dez
anos, com destaque para arroz (+20%), milho (+18%) e trigo (+5%) - culturas
majoritariamente destinadas a alimentacdo humana e/ou a fabricacdo de
racGes animais para a producdo de carnes.

Nesse contexto, o Brasil tem emergido como um dos principais forne-
cedores globais de alimentos, em razdo de seus resultados expressivos na
producdo agropecudria; uso intensivo de tecnologias, permitindo produzir
mais com menos; aperfeicoamento da legislacdo ambiental; e desenvolvi-
mento e utilizacdo de diferentes sistemas produtivos sustentaveis (NEVES,
2016). Atualmente, o pafs € o 32 maior exportador de produtos agricolas do
mundo, sendo o principal player na comercializacdo de suco de laranja, soja,
café, actcar, carne bovina e de frango, além de o segundo maior nas vendas
externas de produtos como algoddo; terceiro em 6leo de soja e milho; e quar-
to nacarne suina (Figura 1).



FIGURA 1. Participacdo do Brasil na producdo e exportacdo global de produtos agricolas.
*Dados 2019/2020 **Dados 2018/2019 ***Dados 2020

PARTICIPACAO DO BRASIL PARTICIPACAO DO BRASIL
PRODUTO NA PRODUCAO GLOBAL NA EXPORTACAO GLOBAL

76,8% 10

Aclicar* - 18,1% 10
Carne bovina*** - 16,8% 20
Oleo de soja* - 14,7% 3
Carne de frango*** - 13,8% 30
Algoddo* - 11,3% JA
Milho® - 9,1% 3

Carne suina*** I 4,2% A

10

10

Fonte: Elaborado pelos autores com base em USDA (2022)
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Entre os agroprodutos exportados (Quadro 1), o complexo soja (grdos, fa-
relo e 6leo) tem sido o grande carro-chefe do portfélio nacional, com mais de
USS 35 bilhdes vendidos em 2020, 0 que significa participacdo de 35% do total
exportado e crescimento de 106% na Ultima década. Além desse segmento,
destacam-se as carnes, com 17% de participacdo e USS 17,2 bilhdes em vendas;
os produtos florestais, representando 11,3%; o complexo sucroalcooleiro, que
comercializou quase USS$ 10 bilhdes, apesar de ter apresentado queda de 28%,
considerando os Ultimos dez anos; e 0s cereais (com énfase para o milho), que
tiveram crescimento de 27,9% ao ano entre 2000 e 2020, alcancando 6,88% na

$anpa1daby Sapna 2 vibouoaiq ‘Sauewy ap JnyualTns Jipunm Japa9uIad op aydisad v avisbuas vavd soibow s

participacdo total das exportacdes (MDIC, 2021).
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QUADRO 1. Evolugdo nas exportacdes de agroprodutos realizadas pelo Brasil (2000-2020).

PRODUTOS
Valor P Valor S Valor A
) Participacdo (milhdes) Participacdo (milhes) Participacdo

Complexosoja  USS 4.189 20,4% US$ 17.106 22% USS 35.240 35,0% 11,9%

Carnes USS$ 1.955 9,5% USS$ 13.605 18% USS$ 17.159 17,0% 12,1%
Produtos 0 0 0 o
florestais USS 4.414 21,5% US$9.273 12% US$ 11.414 11,3% 51%
Complexo 0 Y Y 0

sucroalcooleiro US$1.237 6,0% US$13.789 18% US$9.987 9,9% 11,6%
Cereais USS 64 0,3% US$ 2.715 4% USS$6.893 6,8% 27,9%
Café US$1.783 8,7% USS$ 5.762 8% US$5.529 5,5% 6,1%

Fibrase 0 0 0 o

produtos txteis  U>° 840 42% USS 1446 2% US$3.526 3,5% 7,8%
Fumo e seus 0 0 Y o
produtos UsSs 841 4,1% US$2.762 4% US$1.638 1,6% 3,6%

Sucos US$ 1.089 5,3% USS$1.925 3% US$ 1.603 1,6% 2,1%
Produtos 0 0 0 0
de couro USS 2.154 10,5% USS 2.637 3% USS$ 1.249 1,2% 2,8%

Outros US$2.010 9,8% US$5.375 7% US$6.568 6,5% 6,4%

\ Total USS$ 20.577 100,0% USS$ 76.396 100% US$ 100.807 100,0% 8,7°/y

Fonte: Elaborado pelos autores com base em MDIC (2021).

Em 2020, as exporta¢des do agronegdcio brasileiro totalizaram USS 100,8
bilhdes, de acordo com o MDIC (2021), além de terem sido registrados volumes
recordes de vendas na maioria dos meses. Por conta desses resultados, o saldo
da balanca comercial totalizou superavit de USS 87,8 bilhdes, sustentando o
déficit dos demais setores, que chegou a ordem dos USS 36,9 bilhes. Com
isso, podemos dizer que 0 agronegocio € o grande responsavel pela entrada
de dolares no Brasil, 0 que permite aimportagdo de outros bens e servicos em
razdo do excedente de riqueza gerada (NEVES; MARQUES, 2019).

Navisdo de futuro, o estudo “Perspectivas Agricolas 2020-29” da OCDE-FAO
(2020) aponta que, em 2029, 0 Brasil chegard a producdo de 140 milhdes de
toneladas de soja, perante 120 milhdes dos Estados Unidos, consolidando-se
devez como maior produtor mundial do grdo. O trabalho também aponta que
aAmérica Latina deve liderar o fornecimento global de produtos agricolas,
sendo responsavel por cerca de 60% das exportacdes totais de soja, 40%
do milho, 39% do acucar e 35% das carnes - grande parte desses volumes
advindos do Brasil.



Embora os aumentos nos indices de producdo apontem para maior
demanda por recursos e insumos, 0 comprometimento dos agentes pro-
dutivos do agronegocio tem possibilitado a preservacdo e a protecdo das
areas de florestas, as quais totalizam 66,3% do territorio nacional (MIRANDA,
2017); o desenvolvimento de sistemas de producdo sustentaveis, como a
integracdo lavoura-pecuaria-floresta e o plantio direto na palha; a amplia-
cdo na adogdo de fontes renovaveis na matriz energética nacional,com a
predomindncia da biomassa de cana-de-actcar, e outras fontes alternativas
de biocombustiveis; e aumentos expressivos na produtividade das lavouras,
com menor necessidade na expansdo de areas cultivadas, o que demonstra
asustentabilidade dos sistemas produtivos adotados pelo pais.

Diante desse cendrio e dos resultados conquistados, o agronegécio deve
se fortalecer ainda mais, proporcionando desenvolvimento sustentavel a
nacdo, trazendo beneficios as esferas econémica, ambiental e social, além
de garantir o abastecimento e a seguranca alimentar global. No entanto,
ainda existem desafios no que tange ao seu posicionamento, tanto nacional
como internacional, para evidenciar todos os diferenciais competitivos do
Brasil e a sustentabilidade incorporada as cadeias produtivas.

Desse modo, 0 objetivo deste capitulo é identificar pontos de aten¢do e
reflexdo, com base na experiéncia dos autores no mercado de consultoriae
em estudos nacionais e internacionais, evidenciando os principais projetos e
avancos necessarios ao posicionamento do Brasil como fornecedor mundial
sustentavel de alimentos, biocombustiveis e outros agroprodutos, trazendo
insights e diretrizes para que instituicGes publicas e privadas possam emba-
sar a construcdo de suas estratégias de posicionamento.

Diatite deSSe cendriv e dug resultados ©
conguistadus, v agronegicio deve Se
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ESTRATEGIAS DE POSICIONAMENTO DO
BRASIL COMO FORNECEDOR MUNDIAL
SUSTENTAVEL DE ALIMENTOS: CUSTQS,
DIFERENCIAGAO E AGOES COLETIVAS

De acordo com o proposto por Porter (1980), existem trés tipos de estratégias
genéricas que podem ser utilizadas na divisdo de projetos para posiciona-
mento de uma organizacdo, em um periodo de longo prazo e de maneira
sustentavel Sdo elas: custos, diferenciacdo e foco.

A estratégia deconsiste no dispéndio de esforcos em prol da
exceléncia operacional da organizacdo, de modo que utilize a menor quanti-
dade de recursos possivel, 0 gue torna seus processos mais eficientes e, como
consequéncia, possibilita que produtos e servicos sejam disponibilizados ao
publico-alvo com melhores condi¢cdes comerciais (PORTER, 1980).

A€ iiferenciagao”)ﬁor suavez, traduz aideia da necessidade de produtos
ou servicos gue apresentem vantagens competitivas (tecnolégicas, inovacdes
e outras), a fim de evidenciar a imagem da empresa no mercado, possibili-
tando melhores condicdes comerciais eaumentando seu volume de vendas.
Nesse caso, Porter reforca a necessidade de maiores investimentos em pes-
quisa e desenvolvimento, recursos humanos, imagem e outros.

De acordo com o autor, as organiza¢des que ndo seguem ao menos uma
das duas estratégias citadas anteriormente estdo fadadas ao fracasso, uma
vez que ndo se diferenciam em relacdo ao mercado. A excecdo para esse
caso refere-se a decisdo, pela empresa, de atender as necessidades de um
publico-alvo especifico ou um nicho de mercado. Nesse caso, 0 “Foco” seria
a estratégia a ser adotada, por meio do direcionamento de a¢fes para a
criacdo de solucGes especificas e Uinicas aos seus clientes.

Tendo em vista que este capitulo é voltado para o posicionamento de um
setor e/ou pais, a estratégia de “Foco” ndo estaria em sintonia com os objetivos
deste estudo, em razdo da existéncia de diferentes agentes e publicos-alvo
envolvidos. Porisso, ela foi substituida pela estratégia deCAcdes Coletivas

O

pratica muito comum no agronegocio brasileiro que, por gerar agdes con-
juntas entre as organizacdes, traz beneficios e oportunidades para o setor




Assiv, etitendernns que
pRrasil deve Se
pusicionar ) Apelas
COMD “¢DIMecedDl
riyndial de alimetitys”,
MAS que trangmita todp
Sey defemmm wmpemm
COMD “gDIecedDl’ Myndial
Sustetitavel de alimentys,
bivetiel'9ia e DTS
A9roPIAuDS”.



Ferramentas para v guturo do agro

36

como um todo (ZYLBERSZTAJN; NEVES; CALEMAN, 2015) - configuracdo que
estd alinhada com a proposta apresentada.

Nesse sentido, as estratégias de custos, diferenciacdo e acdes coletivas
compdem uma ferramenta muito interessante na analise e identificacdo das
principais frentes de trabalho para o desenvolvimento do posicionamento
do agronegocio brasileiro no contexto atual.

Conforme fundamentado no item anterior, 0 agro tem se destacado
pela sustentabilidade incorporada as cadeias produtivas, bem como pelo
compromisso com questbes ambientais e climaticas, além das questdes
econdmicas e sociais. Assim, entendemos que o Brasil deve se posicionar
ndo apenas como “fornecedor mundial de alimentos”, mas que transmita
todo seu diferencial competitivo como “fornecedor mundial sustentavel de
alimentos, bioenergia e outros agroprodutos”

Com isso, apresentamos, no Quadro 2 a seguir, nossa proposta de criagdo,
captura e compartilhamento de valor no agronegocio brasileiro, descreven-
do as principais estratégias de posicionamento que podem ser tomadas
como base por organizacdes publicas e privadas na busca desse objetivo.
A proposta tem como fundamento as estratégias de custos, diferenciacdo
e a¢Oes coletivas, cada qual composta de temas relevantes para a agenda
2020-2030 do setor.

Nossa propusta de criacdv, caplura e
compattilhamety de valor no agronegicio
bragileir, descrevendn a8 principais esirategiag
de pusicionametity que podein Set madAS comy
base por DIr9ANizACDeS Wblim& e pr«‘mdm.



QUADRO 2. Estratégias de posicionamento do Brasil como fornecedor mundial sustentavel de
alimentos, bioenergia e outros agroprodutos: custos, diferenciacdo e agdes coletivas.

Cugtus | Digelenciacan | AcDes colelivag

Gestdo agricola por m? e exceléncia
operacional (redugdo de custos);

Direcionamento em prol de
melhorias na educacdo e
capacitacdo;

Incentivo da Inovacdo, Pesquisa
& Desenvolvimento e criagdo de
novas tecnologias;

Fortalecimento da Genética 5.0 e
aumento da eficiéncia na producdo;
Digitalizacdo, uso de aplicativos

e conectividade no campo,
possibilitando a adocdo de

novas tecnologias e a reducdo de
assimetrias informacionais;

Busca por iniciativas de créditos e
comercializagdo de titulos verdes

Aumento na produgdo e uso de
bioinsumos e incentivo as praticas
de controle bioldgico;

Incentivos a economia circular e de
compartilhamento;

Fortalecimento de créditos e
financiamentos, gestdo de riscos e
outros instrumentos;

Eficiéncia em sistemas de seguros;

Transparéncia e disponibilidade de
informac@es (clima, precos, dados
técnicos e outros);

Melhorias no ambiente regulatdrio,
resultando em maior facilidade para
fazer negdcios;

Revisdo e simplificacdo de tributos e
maior eficiéncia por parte do Estado;
Maior gestdo nos custos de
transagdo e confianca;

Maiores investimentos em
infraestrutura, transporte e
armazenagem de produtos;
Melhorias na seguranca das
propriedades e nas atividades dos
processos produtivos;

Eficiéncia das instituicdes e reducdo
de desperdicios;

Estimulo a irrigacdo eficiente;

Maior incentivo e valorizagdo de
negacios e produtos locais.

Exceléncia dos produtos nacionais
(qualidade, sabor e seguranca);

Qualidade dos servicos oferecidos
e oferta de conveniéncia aos seus
compradores;

Construcdo de valor e margens nos
processos e produtos;

Lideranca na producdo e
exportacdo global de alimentos e
outros agroprodutos;

Papel fundamental na reducdo
dafome no mundo e garantia da
seguranca alimentar;

Destaque de marcas, empresas
e pessoas, gerando identidade e
reconhecimento;

Valorizagdo de negdcios e
produtos locais;

Protagonismo de cientistas
brasileiros;

Melhorias em design, comunicacdo
e historias (storytelling) para
cadeias, produtos e servicos;

Aumento na rastreabilidade dos
produtos, trazendo maior confianca
a0s seus compradores;

Desenvolvimento de selos de origem
e certificagdes de organismos
reconhecidos no mercado;

Rigidez do Codigo Florestal e
presenca majoritdria das areas de
conservacdo em territorio nacional;

Amazonia: combate aos crimes
ambientais e transicdo da imagem
negativa para positiva;

Valorizacdo as praticas sustentdveis
(ILPF, plantio direto, economia
circular, agricultura regenerativa,
controle bioldgico e outros);

Produgdo e uso de bioetanol
(RenovaBio), biodiesel e outros
bioprodutos;

Matriz energética renovdvel e limpg;

Pais verde e baixas emissdes de
carbono per capita;
Oportunidades para brasileiros de

origem indigena e outras pessoas
com acesso ao trabalho na terra.

Fortalecer o cooperativismo

e aglutinar esses modelos de
iniciativas

Fortalecer o associativismo e
modernizar as formas de atuacdo
de associagdes, com foco em
engajamento e construcdo de
alinhamento;

Abertura de espaco para atuacdo
de outras organizagdes como
Sebrae, Sesi, Senai, Senar e outras
instituicdes;

Busca e fortalecimento de aliangas
estratégicas ao setor e ao pais;

Acdes de comunicacdo e
desenvolvimento conjunto dos
produtos da “Marca Brasil”, com
certificacdes atreladas a ela;

Orientar as iniciativas ao longo da
cadeia (produtores, processadores,
varejistas e transportadores) para
melhor atender as demandas do
consumidor final;

Fomento a reunides setoriais e
grupos de trabalho que envolvam
representantes tanto da iniciativa
privada quanto de 6rgdos puiblicos;
Incentivo conjunto aos mercados
locais e ao fortalecimento da
pequena agricultura;

Aproximacdo do mercado com
universidades e institutos de
pesquisa para desenvolvimento
de tecnologias, capacitacdo de
mdo de obra e fortalecimento da
pesquisa coletiva.
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APRESENTAGAO DO MODELO FORNECEDOR
MUNDIAL SUSTENTAVEL DE ALIMENTOS,
BIOENERGIA E OUTROS AGROPRODUTOS

A discussdo dos temas e das estratégias de posicionamento descritas an-

teriormente motivou a criacdo de um modelo (Figura 2) que resume com

detalhes cada um dos pontos apresentados no item anterior. A criacdo do

framework visa otimizar sua utilizacdo por empresas e agentes relacionados

aoagronegdcio, de maneira simples e dinamica, seguindo as tendéncias que

se aplicam aos processos pos-pandemia, ao mesmo tempo que facilita as

discussdes e a definicdo das estratégias a serem adotadas.

FIGURA 2. Modelo de posicionamento do Brasil como fornecedor mundial sustentavel de

alimentos, bioenergia e outros agroprodutos.

CUSTOS *
Gestdo por m” e exceléncia operacional

= Melhorias na educacdo e capacitacdo

* Incentivo a Inovacdo, P&D e tecnologias

- Fortalecimento da Genética 5.0

- Digitalizacdo, aplicativos e conectividade

* Busca de créditos e titulos verdes

= Estimulo aos bioinsumos e ao controle bioldgico

* Incentivo a economia circular e de compartilhamento

= Melhorias em créditos, financiamento e gestdo de riscos

« Eficiéncia de sistemas de seguros

» Transparéncia e disponibilidade de informacdes (clima,
precos, dados técnicos e outros)

= Ambiente regulatdrio (facilidade para fazer negdcios)

= Simplificacdo de tributos e melhorias na eficiéncia
do Estado

= Custos de transagdo e confianca

« Infraestrutura, transporte e armazenagem

= Melhoria da seguranca nas atividades agricolas

- Eficiéncia e redugdo do desperdicio

= Estimuloairrigacdo eficiente

- Fortalecimento de negdcios e produtos locais

ACOES COLETIVAS o
Fortalecimento do cooperativismo

* Associativismos com engajamento e alinhamento

» Espaco para outras organizagdes no setor

* Fortalecimento de aliancas estratégicas

= Acles de comunicacdo e ascensdo da “Marca Brasil”

* Incentivo as integracGes ao longo da cadeia

* Fomento aos encontros setoriais

*Incentivo: mercados locais e pequena agricultura

- Fortalecimento da pesquisa coletiva

Digetenciacio

(riacdo, —
capturae
compartilhamento

de valor, criando
oportunidades.

Acles
coletivag

DIFERENCIACAO
Exceléncia dos produtos (qualidade, sabor e seguranca)
Qualidade dos servicos e oferta de conveniéncia
Construcdo de valor e margens

Lideranca na producdo e exportacdo

Reducdo da fome e da inseguranca alimentar
Destaque de marcas, empresas e pessoas do Brasil
Valorizagdo de negdcios e produtos locais
Protagonismo de cientistas brasileiros

Melhorias em design, comunicacdo e storytelling
Aumento na rastreabilidade de produtos
Desenvolvimento de selos de origem e certificacoes

= Cadigo Florestal e dreas de conservagdo
= Amazonia: da imagem negativa a positiva

Valorizacdo das praticas sustentdveis (ILPF, plantio
direto, economia circular, agricultura regenerativa e
controle bioldgico)

Bioetanol (RenovaBio), biodiesel e outros bioprodutos

* Matriz de energia renovavel e limpa

Pais verde e baixas emissdes de carbono per capita
Oportunidades para brasileiros de origem indigena



Tendo apresentado o modelo, seguiremos com uma breve e concisa dis-
cussdo em relacdo aos temas em que o setor se destaca, e outros que ainda
podem ser aperfeicoados, sem desconsiderar a importancia de todos os
demais que ndo forem citados.

Entre os topicos relacionados a estratégia de(Custos”)o agronegécio bra-
sileiro se destaca pelo desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, o que tem
relagdo direta nos resultados e no desempenho de outras praticas, como a
gestdo por metro quadrado, a utilizacdo dos bioinsumos e o crescimento re-
cente daadocdo deiniciativas de economia circular. Como pontos de melho-
ria, podem ser citados os temas de educacdo e capacitacdo, a disponibilidade
de créditos, o cumprimento de questdes legais relacionadas ao ambiente
regulatério ou mesmo o acesso ainformacdes e a conectividade no campo.

Navertente da(Diferenciacdo”)o Brasil se sobressai por ser lider na pro-
ducdo dediversos agroprodutos, gerando valor significativo em vista de sua
participacdo no abastecimento e na garantia da seguranca alimentar global.
E o pafs fazisso mantendo dois tercos de seu territorio sob protecdo ambien-
tal e com um dos cédigos florestais mais rigorosos do planeta. Entretanto,
questdes de imagem relacionadas a Amazonia e a prote¢do ambiental ain-
da persistem como um problema a ser trabalhado; ages que envolvem a
comunicacdo do setor e o storytelling dos produtos nacionais sdo outros
exemplos que podem ter acBes direcionadas e aperfeicoadas.

Por fim, 0 agronegocio se destaca fortemente poom én-
fase nasiniciativas de cooperativismo e associativismo, apesar das necessarias
adaptacBes em seus modelos de atuacdo, diante das recentes mudancas no
macroambiente ao qual estdo inseridas. Nesse aspecto, a inclusdo de outras
agéncias e organizacdes para movimentacoes em rede sdo, sem duvida, 6timos
pontos a serem considerados na busca por melhores resultados.

IMPLICAGOES GERENCIAIS

Nossa expectativa com a criacdo e a apresentacdo do modelo é que as or-
ganizacdes publicas e privadas possam utilizar seu contetdo, desenvolvido
ao longo de anos e com base em materiais distintos e andlise de mercados,
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para direcionarem estratégias proprias e coletivas em busca de posicionar
0 Brasil como verdadeiro fornecedor sustentavel de alimentos, bioenergia
e outros agroprodutos.

Entendemos, e aquireafirmamos,aimportanciade um trabalhointegrado
entre todos os agentes que compdem o setor. Os esforcos coletivos, ainda que
contando com a atuacdo especifica de cada ente envolvido, devem contribuir
significativamente para aimagem do pafs, seu desenvolvimento sustentavel
e 0s consequentes beneficios nas esferas econémica, ambiental e social, ao
mesmo tempo que seguimos atuando em nivel internacional como parte
essencial na garantia da seguranca alimentar global.

Sabemos que ainda existem muitos desafios a serem superados, acdes a
serem realizadas e melhorias em diferentes esferas. Porisso, deixamos aqui
mais uma contribuicdo em prol desse cendrio e esperamos que possamos
seguirimpactando o agronegocio como um todo.
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ENTENDENDO

0 FUTURO:

A FERRAMENTA
DA NOVA AGENDA
ESTRATEGICA DO
AGRONEGOCIO




magine a seguinte situagdo em dezembro de 2019: estamos realizando
um workshop de planejamento estratégicoem um evento de trés dias
para uma empresa em um bom hotel. No final do primeiro dia, levan-
tamos um cenario que considera os encadeamentos de dois eventos

simultaneos: a proliferacdo de um virus ao redor do mundo todo, que
forca a humanidade a se isolar em seus lares; e 0s precos do petrdleo, que
despencam a patamares jamais vistos, chegando ao absurdo de serem negati-
vos. Diante desse contexto, 0 que nos aconteceria? Certamente, ndo seriamos
convidados para dar continuidade as discussdes no segundo dia do evento.

Estamos enfrentando um momento surreal em nossa vida, visto antes
apenas nos filmes de ficcdo. Em quase trinta anos trabalhando com planeja-
mento estratégico aplicado as cadeias agroalimentares, nunca houve tama-
nha mudanca conjuntural em tdo pouco tempo. 0s 3Vs, de fato, ocorreram:
variaveis variando violentamente, e o resultado é de cerca de dez anos de
transformagdes em pouco mais de um ano.

Como em um tsunami, a crise de covid-19 afetou profundamente o mundo
inteiro, com efeitos sem precedentes na historia recente da civilizacdo, que
refletiram, sobretudo, na perda de vidas e na paralisia da atividade econémi-
ca. As perspectivas sobre o crescimento do PIB global foram minuciosamente
revisadas com consequéncias desastrosas previstas, forcando as empresas a
recalibrarem seu planejamento de maneira rapida e decisiva e 0s governos
ainjetarem recursos na economia.

O macroambiente é um dos protagonistas de qualquer cadeia produtivae
de qualquer empresa dentro desta, que interfere em suas atividades diarias
einfluencia o fluxo de produtos, servicos e comunicagdes, bem como o fluxo
deinformagdes e pagamentos no sentido contrario. Um cenario de pds-pan-
demia altera, em parte, a configuracdo macroambiental para as cadeias de
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alimentos, agronegocios e biocombustiveis, criando desafios e oportunida-
des e forcando ajustes e adaptagdes imediatas nos modelos de negdcios.

A analise macroambiental pode ser mais bem compreendida como um
agregado de quatro grandes ambientes: o politico-legal (regulatorio); o eco-
némico e natural; o sociocultural; e o tecnolégico. A Figura 3, ilustrada a
seguir, apresenta a configuracdo dos agentes que integram essas cadeias,
o sentido dos fluxos ao longo do processo produtivo e também identifica a
interferéncia do macroambiente nos diferentes elos da cadeia produtiva.

Embora a analise dos quatro elementos do macroambiente sempre te-
nha sido uma tarefa gerencial, a medida que entramos no “novo normal”,
ha uma mudanca nos desafios e nas oportunidades que sdo apresentadas
asorganizacoes,ou seja, ha complexidade maior que perpassa uma analise
tradicional, mas que precisa ser levada adiante para que as empresas man-
tenham sua trajetéria de negocios, adaptando e revendo estratégias. Com
isso, questiona-se se é possivel colaborar com informacdes relevantes para
o planejamento e para a tomada de decisdo em momentos de crise.

FIGURA 3. Cadeias de alimentos, agronegacios e biocombustiveis.

MACROAMBIENTE: POLITICO/LEGAL (REGULATORIO), ECONOMICO/NATURAL, SOCIOCULTURAL E TECNOLOGICO
Revendase

distribuidores Ir adlngs Agroindstrias Varejo
Empresas Produtores eindstrias de Industrias de Consumidor
de insumos ‘ ""““ rurais biocombustiveis alimentos “““ﬁ“l final
N

O dm EE
& . [

Cooperativas Cooperativas Foodservice
—
YR

—

Associacdes e provedores de servicos (facilitadores)
FLUXOS DE PRODUTOS, SERVICOS E COMUNICACOES

FLUXOS DE INFORMACOES E PAGAMENTOS
Fonte: The Future of Food Business, Neves (2014).

O objetivo deste capitulo é@pontar as transformacoesem curso na area
de alimentos, agronegdcios e bioenergia pos-pandemia, a fim de possibilitara
compreensdo sobre os fatos evidenciados, para que as organizagdes possam

antecipar possiveis impactos e, com isso, tomar decisdes assertivas e efetivas.
Nesse sentido, constituimos umalista de itens a serem considerados pelas or-
ganizagoes no periodo pds-pandemia, para que sirva de insumo no momento
em que as estratégias forem trazidas de volta a mesa para discussdo.



ANALISE DO MACROAMBIENTE E A
MATRIZ FIA PARA PLANEJAMENTO

Em cada um dos ambientes, apresentamos nossa visdo quanto as questdes
mais relevantes que servem como pontos de reflexdo para as empresas em
seu planejamento. Sdo elas:

° Preocupacdes com os 3Rs (Reduzir, Reutilizar e Reciclar) no que
se refere ao desperdicio de alimentos, aumentando o valor paraa
economiacircular;

° PreocupacBes com inclusdo e inovacdo social (pequenos produtores
e negocios);

°  Movimentos para reducdo de food miles (distancia do local de
producdo ao local de consumo), fortalecendo a compra local e outras
iniciativas regionais;

° Aumento da demanda pelaimagem e denominacdo de origem dos
paises ou das regides produtoras;

° Valorizacdo de alimentos étnicos, produtos artesanais (caseiros),

aangnd o apuepuRF
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orgdnicos e outras experiéncias de consumo;

° Apreciacdo pela autenticidade, simplicidade, ética e abertura ao
didlogo entre empresa e consumidor;

e Ondacrescente do movimento slow food (comer e apreciar);

° Atitudes positivas em relacdo aos canais diretos entre agricultores e
consumidores (mercados de agricultores ou farmers markets);

° Incentivo a abordagem multicultural: as culturas diferem nos
mercados e interferem no comportamento, na dieta, no estilo de vida
e nas visdes do consumidor;

° Questdes relacionadas ao uso da terra (preservagdo); bem-estar
animal (criacdo e manejo) em evidéncia; maior pressdo social em

P vaib2)v.1)52 VpURGY Yau vp vuomiyliod v

relagdo a escassez de recursos; aumento do engajamento em tépicos
de sustentabilidade;
° Mudancas climaticas e outras questdes relacionadas ao clima;
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preocupacdo com a mensuracdo e gestdo de carbono (pegada de
carbono); comportamento favoravel ao clima e ao planeta;

e Simplicidade no estilo de vida; movimentos de economia de tempo
(otimizando tempo, aprendendo a usa-lo e outros);

Participacdo maior da populacdo idosa (a populagdo com mais de 65
anos vai dobrar até 2030);

° Influéncias de género nos produtos;

° Novos papéis de influenciadores junto aos consumidores;

° Aumento do comportamento de compra on-line;

Ferramentas para v guturo do agro

° Aumento da abordagem do coletivismo;

° Aumento dos cuidados com desinfeccdo de dreas e com a higiene e
maior conhecimento sobre virologia;

° Maior percepcdo de valor em certificagcdo, exigindo maior segurancga
e rastreabilidade da cadeia de producdo;

° Maior atencdo as dietas (sentir-se bem, saudavel, bem-estar e
nutrigdo);

° Aumento da curiosidade e da aceitacdo de fontes alternativas e
sustentdaveis de ingredientes (carne de laboratdrio e outros produtos
plant-based, proteina de insetos, algas, entre outros);

° Maior atencdo na origem e nas fontes de noticias;

° Aumento da confianca na ciéncia e na agricultura;

° Aumento do valor para “made in ... meu pais”;

° Aumento do engajamento ativista;

° Aumento na conectividade com os consumidores finais;

° Apreciacdo de momentos em familia (como cozinhar e comer juntos);

° Expansdoda culturaedainfluéncia asiaticas (também em alimentos).

° Paises asiaticos e emergentes impondo-se como grandes centros
gravitacionais do mundo (70% do PIB mundial em 2030) e sua rapida
recuperacdo da crise;

e Crescimento do PIB/demanda e mudancas na dieta e na nutricdo

+ (maior poder aquisitivo);
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Maior atencdo as pandemias e seus impactos no crescimento e no
desenvolvimento econémico global;

Comportamento das taxas de cambio, juros e inflacdo;

Fronteiras econdmicas (acordos e comércio);

Maior transparéncia na distribuicdo de renda e lucros. Busca por
solugdes para desigualdades (fome e pobreza);

Crescimento de cadeias baseadas em bioeconomia (biomassa,
bioplastico, biocombustivel e bioeletricidade);

Escassez de recursos naturais;

Diferentes niveis e lacunas de produtividade nas regides do mundo;
Novos tipos de seguros e outras ferramentas de gerenciamento de
riscos;

Economia circular (usando subprodutos como insumos);
Fortalecimento de investidores globais e fluxos de capital mais
rapidos (crédito) com novas moedas;

Titulos verdes, mercados verdes e grande fluxo de recursos para
projetos sustentaveis;

Volatilidade nos precos mundiais de alimentos;

Aumento do valor da biodiversidade;

Educacdo como fonte basica de competitividade;

Aumento no uso de modelos de economia compartilhada (Uber);
Fortalecimento da ponte alimentar: das Américas (producdo de
alimentos) a Asia (consumo de alimentos);

Aumento do trabalho em casa e simplificagdo de processos,
resultando em menor necessidade de trabalhadores e espacos fisicos
(reducdo de custos com aluguéis de prédios comerciais);

Novas fontes de protecionismo;

Insegurancas no emprego;

Divida publica (governamental);

Riscos a satide nas unidades industriais de produgdo de alimentos e
outras etapas da cadeig;

Empresas privadas fornecendo mais planos de microcrédito e fintechs;
Movimentos de financiamento coletivo (crowdfunding);
Restaurantes voltados para o modelo de delivery;
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Aumento do estoque de matérias-primas;

Desastres naturais;

Doencas e pragas;

Efeitos das mudancas climaticas nas areas produtoras;
Possibilidade de escassez de agua, inundacdes e eventos climaticos.

Intervencdes e regulagdes governamentais - de politicas publicas;
Papel em evolucdo de organizacdes do terceiro setor e grupos de
pressdo (como as ONGs) como influenciadores;

Legislacdes trabalhistas e sindicatos;

Legislacdo ambiental;

Barreiras tarifarias;

Politicas de subsidios na agricultura;

Leis de certificagdo;

Programas de incentivo a investimentos;

Regulacdes de comércio internacional;

Politicas tributarias;

Crises relacionadas a cortes nas taxas de juros; injecdo de liquidez;
linhas de crédito; desoneracdo tributaria e supressdo de alguns
obstaculos regulatérios; vouchers para trabalhadores informais;
Governos utilizando mais o on-line;

Aumento do orcamento e regulamentacfes para a saude;
Aumento dos orcamentos publicos de P&D;

Proibicdo do comércio de produtos exoticos e mais regulamentacées
para mercados de produtos frescos (carne, peixe e outros pereciveis);
Politicas para incentivos a producdo local;

Requisitos de rotulagem e rastreabilidade de produto;

Protecdo de dados e informacdes;

Mudancas nas leis de seguranca do trabalho;

Restricdes a liberdade e movimentos individuais;

Embargo a alguns produtos em razdo da escassez e dos conflitos
politicos internacionais;

Problemas de estabilidade e crise politica;



substitutos da carne (a base de plantas);

° RestricOes trabalhistas e escassez de atividades agricolas (colheita
f— manual e outras);
° Aumento das politicas de autossuficiéncia alimentar apos a crise de
covid-19;
° Regulagdes para poluicdo e uso de alguns materiais (plasticos e
outros tipos).

| D.AMBIENTE TECNOLOGICO

° Aumento de geracdo, propriedade e uso de dados;

° Aumento de fluxo de informagdes, transparéncia, rastreabilidade e
preservacdo de identidade;

° Aumento nos niveis de seguranca (dados, qualidade, garantia e zero
contaminacdo);

° Usode ferramentas de comunicagdo com o consumidor (do contato
pessoal para plataformas digitais);

e Contratos digitais;

° Mudancas para niveis mais altos de inovacdo e empreendedorismo
nas cadeias alimentares;

e Aumento das lacunas entre usuarios e ndo usuarios de tecnologia;

° Fazendasinteligentes e agricultura de precisdo: agricultura digital
abrangendo as propriedades por completo, com equipamentos
guiados por GPS, drones controlados por dados, softwares de analise
e equipamentos avancados;

e Convergéncia de industrias (alimentos e medicamentos, alimentos e
cosméticos);

° Edicdo de genes: resisténcia, menor utilizacdo de recursos e
produtividade; aumento da biotecnologia, da genémica e de
caracteristicas intrinsecas; uso de fungos, bactérias e culturas
resistentes a seca;

° Desenvolvimento da propriedade intelectual;

e Substitutos de fontes convencionais de alimentos produzidos em
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° Aumento do nimero de startups atuantes nas cadeias;

e Maioramplitude de tablets/smartphones e seus servicos;

° Aumento no uso de inteligéncia artificial (robds);

° Impressdo 3D (sementes e outros);

Fontes de energia alternativas (energia solar e outras muito
mais acessiveis); tecnologias de geracdo de energia devem
ficar mais baratas;

° Tecnologias que permitem inovacdes crescentes relacionadas a
servicos, experiéncias e relagdes de marketing;

Ferramentas para v guturo do agro

e Diversificacdo tecnoldgica para oferta de solucdes completas:
de uma empresa quimica para uma empresa de sementes,
semeadura de precisdo, monitoramento do clima e servigos de
alta tecnologia;

° Maior uso de dispositivos digitais e moveis, com aumento de
reunides on-line para socializagdo e negocios;

° Expansdo das areas de suporte ao ambiente digital;

° Aumento de plataformas comerciais on-line (marketplaces);

° Tecnologia aeroespacial, nanotecnologia e outras;

° Tecnologias que permitem novas formas de marketing (/ives,
palestras virtuais, dias de campo virtuais e outras);

° Tecnologia e agricultura urbana (fazendas verticais);

e Superplantas e superalimentos (com altos niveis de proteinas,
minerais e outros);

e Agriculturaregenerativa;

° Bioplasticos e todos os outros “bio” desenvolvimentos com
caracteristicas mais facilmente degradaveis;

° Aceleracdo de P&D e robotica (principalmente para a colheita);

° Aumento de tecnologia e uso de dados no varejo;

e Aplicativos em diversas atividades de producdo de alimentos.

!

Esses sdo os topicos levantados e priorizados por meio de discussdes,
andlises de relatérios e observacfes referentes a pandemia e seu impacto
sobre as cadeias em 2020/2021, periodo que definitivamente aparecerd em
nossos livros de Historia.
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Como as organizagbes podem usar as listas apresentadas? Como a sim-
plicidade sera uma das novas regras do jogo daqui para a frente, sugerimos
uma ferramenta propria muito simples que permite a avaliacdo eficaz dos
fatos evidenciados: a Matriz FIA - Fatos, Impactos e Atos (Figura 4).

Todas as organizacdes podem analisar os “fatos” listados nos quatro
principais ambientes. Esses fatos causardo “impactos” diferentes em cada
negocio, o que representara desafios ou oportunidades. Finalmente, “atos”
sdo as acBes de uma organizacdo para enfrentar esses desafios, maximizar
oportunidades e minimizar ameacas, visando a criacdo, a captura e o com-
partilhamento de valor, via execucdo de projetos.

FIGURA 4. Método de planejamento: Matriz FIA - Fatos, Impactos e A¢Ges.

g N N (e )
LFATDS 2. IMPACTDS Goras)

» D

0 que st Cow 30 intferpete 0 aue szl 0u audis
AcDtiecendp D e HDSSD NeqlciD . gy wM H@e@.&'i 2
vundo7 ou 0 ipacta7 Achet E@C ogbditios”

NS L J '

Fonte: The Future of Food Business, Neves (2014).

Em 2020/2021, observamos empresas encerrando suas atividades e
outros negocios de grande potencial surgindo, empresas tradicionais
falhando e recém-chegadas prosperando, e uma enorme quantidade de
ativos mudando de mdos. As empresas que se destacardo em um mundo
pos-pandemia serdo aquelas que prestardo atencdo aos fatos, serdo rapidas
em entender ou até mesmo antecipar impactos e implementardo atos para
gerar mudancas positivas.

Compartilhamos a ferramenta Matriz FIA para ajudar os tomadores de
decisdo nas cadeias de alimentos, agronegdcios e biocombustiveis, a medida
que as adaptacdes necessarias forem conduzidas no mundo pds-pandemia.
Alicdo de casa para as empresas € voltar a mesa de topicos e preencher a
Matriz FIA para sua organizacgdo.



AS DEZ PRINCIPAIS MUDANGAS
CAUSADAS PELA GOVID-19

Para auxilia-los com esse dever, apresentamos uma lista com dez palavras

que(modificaram nossa vida)nesse periodo e que provavelmente devem se

perpetuar no perfodo pos-pandemia. Para cada uma delas, trazemos algumas
reflexdes importantes e gue devem ser consideradas durante o processo de
analise. Sdo elas:

BIGIFAL c presas e pessoas entraram na era digital de modo irreversivel.
Vimos metas de cinco anos serem alcancadas em apenas vinte dias. O
modelo on-line de aquisicdo de servicos e conteldo se tornara prepon-
derante, e 0s espacos fisicos terdo de se adaptar a isso, experimentando
reducdo na velocidade de crescimento de areas de compras e outras.
A educacdo também esta sendo fortemente afetada e precisara rever
quais atividades devem ser realizadas em sala de aula ou virtualmente.
Todo o contetdo gratuito que vem sendo produzido no perfodo servira
aos economicamente vulneraveis, desde que haja acesso domiciliar a
internet. Se conciliarmos jovens que dominam o mundo digital e idosos
que detém o conhecimento e a experiéncia, teremos vasto contetdo
resultante dessa aliancga. Os servicos digitais também vieram para ficar,
a exemplo do que observamos nas areas médicas e de salide em geral.
As pessoas se acostumaram com menor qualidade de video para assistir
aoque querem, sobretudo diante das grandes empresas de comunicacdo
gue realizaram transmissées direto das casas dos interlocutores. Também
afetou, irreversivelmente, a cultura e a entrega de entretenimento, como
as lives que atrafram milhdes de pessoas e ideais (engajamento, publico,
doacbes, patrocinio), representando uma transformacdo na historia da
difusdo da arte.

RIEASAS o home office, antes entendido como algo que ndo funcionava
de maneira eficiente, agora mostrou que ndo s6 funciona como tam-
bém produz excelentes resultados para areas administrativas. Veremos
grande reducdo no nimero de voos e viagens de carro para reunides e
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eventos, umavez que todos estdo bem adaptados as plataformas de
conexdo porvideoconferéncia. As empresas também verdo que ndo pre-
cisam de tantas pessoas em atividades administrativas, comerciais e de
vendas; portanto, deve acontecer umareducdo na demanda porimoveis
comerciais, escritorios e pessoas (despesas gerais), além da diminuicdo
na necessidade de transporte empresarial. Por outro lado, o segmento
turistico pode voltar a crescer, pois agora as pessoas estdo passando
mais tempo em casa, sem viagens, o que deve aumentar o desejo por
essa pratica. Isso pode viravalorizar a vida no campo, na periferiae em
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pequenos centros urbanos.

_ durante os periodos de isolamento, parte da popula-

¢do utilizou o tempo para reorganizar armarios, prateleiras e outros
compartimentos domésticos. Materiais estdo sendo doados desde que
percebemos que ndo sdo necessarios. Acreditamos que uma vida mais
simples se aproximou de nos, com a pergunta “preciso disso?” sendo
feita com maior frequéncia a partir desse momento, o que traz impactos
no consumo de muitos produtos. As pessoas vdo passar a valorizar mais
detalhes, pequenas coisas e lugares. Também dardo maior importancia
aos produtos feitos em suas regides, em seus bairros e no comércio local.
Nesse sentido, muitos softwares (apps) foram criados para permitir a
conexdo entre oferta e demanda de modo simples e facil, e foi assim que
nos engajamos em modelos de entrega que explodiram nesse periodo
e deverdo se consolidar. Ha um lado perverso desse comportamento:
menos consumo destroi posicdes de trabalho, e isso contribuira para
0 aumento do desemprego no mundo, o que fara com que precisemos
ser mais criativos, além de pensar em alternativas trabalhistas de renda
minima ou em formas sustentaveis de inclusdo de pessoas.

_esse periodo de reflexdo fez com que as pessoas amplias-

sem suas acBes sociais, a vontade de se envolver em causas especiais, e
ajudassem outras pessoas de diversas maneiras; acreditamos que esse
movimento se estabelecerd. As causas, principalmente sociais, terdo mais
adeptos, e haveraaumento no trabalho com desafios comuns. Asolidarie-
dade, a praticade avaliacdes compartilhadas on-line, as orientacdes e as
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recomendagOes gratuitas a outras pessoas, a participagdo em “clubes” e
outras formas de engajamento deverdo aumentar. Nesse cenario, surgird
destaque social das empresas e das pessoas que atuarem de maneira
mais expressiva em prol dos menos favorecidos.

BINEGEOLETIVISMOY - 1inha do engajamento mencionada anteriormen-

te, havera fortalecimento de um novo comportamento pro-coletivo, e,
com isso, 0s modelos cooperativos e associativos encontrardo espaco
relevante, beneficiando-se da possibilidade de comunicacdo digital com
sua baseassociada. Haveraintensificagcdo naadocdo de mecanismos de
financiamento coletivo, cooperativas de crédito, criacdo de comunida-
des e outras formas de fazer o pequeno se tornar grande. Menos “eu” e
mais “nos”, mais “ser” e menos “ter”. Acdes coletivas ganhardo espaco
em nosso comportamento diario.

_ deve haver aumento davalorizacdo pelos consumi-

dores dos produtos fabricados no pais, e governos podem incentivar que
alguns suprimentos essenciais sejam elaborados internamente, por meio
de cadeias de suprimentos seguras e contratos, visando a reducdo da de-
pendénciainternacional. Havera maior priorizacdo de pesquisa, desenvol-
vimento e inovacdo, visando a fabricacdo local e a valorizacdo do turismo
“local”.Uma nova percep¢do de soberania no mundo esta chegando.

_ durante os periodos de isolamento, as pessoas foram

expostas a um volume brutal de informac@es, tendo redes de midiae TV
dedicadas 24 horas ao mesmo assunto, com os tradicionais relatos negativos
sobrepondo os positivos. Grupos de WhatsApp/WeChat e outras formas de
comunicacdo digital criaram panico e, em muitos casos, mostraram a neces-
sidade de ajuda psicoldgica, apesar de também trazerem algumas licdes de
filtragem. As pessoas aprenderam, por capacidade propria, a selecionar o
que é relevante, verificar fontes e ajustar o volume de informagdes ao seu
nivel de tolerancia.

_ sistemas digitais aliados as necessidades de saude

fardo com que as pessoas tolerem o crescimento dos comportamentos
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de monitoramento. Enorme quantidade de dados sera criada, o que, em
certo sentido, podera levar a maior eficiéncia, como o trade-off de perda
de privacidade. Isso devera provocar grande impacto nas questdes de
seguranca publica, reduzindo a propensdo ao crime e a outras atividades
ilegais,umavez que as a¢des de criminosos serdo mais evidentes e estardo
aosolhos das autoridades. Uma nova fase de transparéncia se aproxima
denos,em que asociedade civil podera acompanhar digitalmente todos
0s processos que envolvem o Estado e suas compras, fazendo compara-
cOes, entre outras possibilidades de cobrancas.
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ONSANIDADES o552 sera outra mudanca drastica no comportamento. Muito
conhecimento sobre saude, higiene, limpeza e contaminacdo foi comparti-
Ihado durante a pandemia, e parte dele deve permanecer com a populacdo
apos a crise. Questdes de pesquisa relacionadas a satde e a sistemas pu-
blicos de saude ganhardo atencdo, e o governo tera papel fundamental em
relacdo a isso, tendo de direcionar investimentos e garantir atendimento
de qualidade a todos. Havera aumento de pressdo e cobranc¢as naindustria
de alimentos.

HOMNATUREZAY ncsse momento, a natureza e o meio ambiente vém ganhan-
do espaco. Estdo em evidéncia avalorizacdo da observacdo de seus “de-
talhes” de suas espécies, de seus ciclos (como nascer e pordo sol), além
dapreservacdo e danocdo de qudo poluentes sdo as atividades urbanas.
Anaturezase beneficiarado tempo que sera deixado para contemplacdo
e valorizagdo de nossa existéncia. Abordagens ambientais ganhardo
adeptos e atengdo ainda maior.
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As dez palavras foram apresentadas na tentativa de traduzir as mudancas
de comportamento derivadas de reflexdes pessoais, do periodo de isolamen-
to. Sem duvidas, essas reflexdes podem alimentar controvérsias e argumen-
tos, apesar de serem um exercicio sobre como pode ser o futuro proximo.
Trés detalhes importantes precisam ser considerados:

1. Nemtodaapopulacdo sera afetada por essas dez palavras/tendéncias;

2. Nemtodas as dez palavras/tendéncias afetardo um individuo especifico;

3. Erelativamente dificil definir por quanto tempo elas poderdo nos afetar.

E de grande importancia, a partir de agora, que esse contetido sirva de
base para discuss@es e analises, a fim de entender como essas mudancas
afetardo as organizacdes, suas configuracdes e a sociedade toda. Em
tempos de reinvencdo, essa é a nossa contribuicdo para que acdes efetivas
e assertivas sejam tomadas, colaborando para evitar prejuizos e garantir
0 sucesso como um todo. Esperamos que todos tenham um prazeroso e
proveitoso processo de planejamento.
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Brasil vem se destacando ha muitos anos como um dos maiores
produtores mundiais de alimentos e ocupa as primeiras posi¢cées
em varios rankings de producdo e exportacdo. A quantidade de
alimentos produzida pelo Brasil é suficiente para abastecer o mer-
cadointerno, gerar grandes excedentes para abastecer parte do
mundo e ainda ser a grande responsavel pela geracdo de superdvit para a
balanca comercial do pals.

Durante o ano de 2020, as exportacdes do agronegaocio brasileiro con-
tabilizaram USS 100,8 bilhGes, o que representou 48% do valor total das
vendas externas do pais (MDIC, 2021). O saldo comercial do setor, de US$
87,8 bilhes, foi responsavel por cobrir o déficit de outros setores da eco-
nomia brasileira.

Alteracdes nas dinamicas populacional e econémica fizeram com que a
necessidade de aumento da producdo agricola fosse maior que o previsto
na década passada, conforme apresentado pela OCDE-FAO (2019). Nacdes
que poderiam dividir com o Brasil a responsabilidade de alimentar o mundo,
como China e india, sofrem com a escassez de recursos produtivos e se tor-
naram importadores de alimentos. Nesse sentido, o Brasil ainda tem ampla
capacidade de expandir seu jaimportante papel como grande exportador
de produtos agroindustriais, consolidando-se como fornecedor mundial
sustentavel de alimentos, bioenergia e outros agroprodutos.

Somando-se a isso, as projecdes sobre a demanda mundial por alimen-
tos seguem promissoras. Varios fatores tém influenciado essa perspectiva,
como crescimento populacional, aumento da renda per capita e de taxas
de urbanizacdo; diversificacdo das dietas, o que eleva o consumo de pro-
tefnas, ampliacdo de programas de distribuicdo de renda e de alimentos,
crescimento do mercado de racBes em varios paises e conscientizacdo sobre



biocombustiveis, uma vez que as pressdes por sustentabilidade se tornam
cada vez maiores.

Dessa forma, compreender os fatores criticos que afetam a demanda
de alimentos e identificar em quais paises ela podera ser mais promissora
sdo um passo importante em direcdo ao desenvolvimento das exportacdes
brasileiras, visando a diversificacdo de mercados compradores e, com isso,
areducdo da dependéncia da China, pafs de destino de 33,7% das vendas
externas do Brasil.

Diante do contexto exposto, o objetivo deste capitulo é apresentar a ferra-
menta denominadoMercados-Alvo para Exportacdo de Alimentos), a
qual facilita o entendimento de quais sdo as variaveis importantes a serem
analisadas na busca por mercados para exportacdo, visando ocupar espacos
elacunas no mercado internacional. Com isso em mente, é possivel projetar
o crescimento desses mercados e criar estratégias de posicionamento para
atuacdo em cada um deles.

APRESENTAGAO DA FERRAMENTA
MAPEA (MERCADOS-ALVO PARA
EXPORTAGAO DE ALIMENTOS)

Aferramenta MAPEA tem quatro componentes centrais. O primeiro é Compos-
todaana

ise dasituacdo de importacdes realizadas por paises selecionados
nos ultimos dez anos. No segundo bloco, busca-se entender quais variaveis
sdo importantes para considerar o futuro desses mercados importadores,
levantando os dados para cada um dos mercados-alvo. No terceiro bloco, o
objetivo é a construcdo de estimativas para os proximos dez anos sobre a
performance de importacdes, baseada na evolucdo das variaveis de projecdo.
Finalmente, no quarto bloco, apresenta-se um portfélio de estratégias dispo-
niveis que podem proporcionar ganhos de participacdo nesses mercados, no
ambito tanto publico como privado. Numa forma esquematica, a ferramenta
assim se apresenta no Quadro 3.

SapvoIem Qpuan)anue§o

.
o

(sagwonnlls op ayowiadxF vavd ani-sapyouon) YN ViomvLIod v

(<2}
b



Ferramentas para v guturo do agro

QUADRO 3. Ferramenta MAPEA - Mercados-Alvo para Exportacdes de Alimentos.

DR DAIC PA
DORTADOR
DIGADUR

1. Principais produtos
importados pelos
paises.

2. Evolucdo das
importacdes em
quantidades e valores
nos Gltimos dez anos.

1. Populacbes LYGU
(tamanho, idade,
crescimento e
urbanizacdo).

2. Geragdo crescente
de renda (PIB).

3. Evolucdo na
distribuicdo de renda.

4. Recursos valiosos
de exportacdo.

5. Escassez de recursos
produtivos agricolas.

6. Legislacdo favoravel
asimportacdes.

7. Evolucdo de politicas
de biocombustiveis.

8. Presenca de canais de
distribuicdo e logistica
paraimportacdes.

9. Taxa de cdmbio
favoravel as
importacbes
(valorizada).

10. Comportamento do
consumidor favordvel
a0 consumo.

ATIVA
DARA 0S PR( |
DEZ ANO

1. Elaborar as projecdes
por produtos.

2. Elaborar as projecdes
agregadas de
importacdes dos
préximos dez anos.

DESENHO D
RATEGIAS PUB
RIVADA

1. Estratégias publicasde
abertura de mercados
e construgdes de
acordos comerciais,
sanitarios e outros.

2. Estratégias publico-
-privadas de entradas
em mercados.

3. Estratégias privadas de
entradas em mercados.

Nasequéncia, sdo detalhados@s quatro componentes centrais)da ferramenta

MAPEA.

PRINCIPAIS PAISES IMPORTADORES E INDICADORES

Nesta parte da ferramenta, devem ser estudados os dados quantitativos
existentes das importacdes de paises em produtos alimentares e outros
do agronegocio, considerando o horizonte dos ultimos dez anos. Consiste
em uma analise do passado das importagdes, podendo ser utilizadas séries
historicas maiores. Os dados de importacfes sdo encontrados em grandes
plataformas, como os sites do Departamento de Agricultura dos Estados
Unidos (USDA) e nas bases da FAO (Food and Agriculture Organization).
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AVALIACAO DAS VARIAVEIS IMPORTANTES PARA
DIAGNOSTICO DE MERCADOS PROMISSORES

Sdo dez os fatores selecionados que interferem na performance importadora
futura de mercados (paises) de alimentos, apresentados na Figura s.

FIGURA 5. Fatores/varidveis que influenciam os mercados de alimentos em expansdo.

Populagoes
LYGU
Comportamento Geracdo
do consumidor derenda
Moeda local Distribuicdo
valorizada «  ANUSUFVIIMA = derenda
de alimentos
Canais de et expansﬁa Recursos
distribuicio &£ tom . valiosos para
elogistica exportacdo
Incentivo aos / \ Falta de recursos
biocombustiveis produtivos
Regulacdo
favoravel

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Neves (2014).

Ainda neste topico, vamos comentar as dez principais variaveis a serem
utilizadas para construir as proje¢fes e, com isso, compreender quais sdo
os principais mercados-alvo em que se deve investir em politicas publicas e
privadas nos proximos anos.

_ LYGU é uma sigla em inglés para “Grande”, “Jovem”,

“Crescente” e “Urbana”, as quatro principais caracteristicas que defini-
rdo quanto a populacdo de determinada area ou pafs vai consumir de
produtos agricolas. “Grande” e “Crescente” apresentam relacdo ¢bvia
comoaumento dademanda: quando ha mais habitantes (e a perspectiva
para o futuro é de que a populacgdo continue aumentando), naturalmen-
te havera maior demanda por alimentos, fibras e energia. China e India
sdo exemplos claros de paises que tém grande “apetite”, em razdo do
tamanho de suas populac8es, com tendéncia de continuo crescimento
nos proximos anos.



Na mesma légica, grande porcentagem de populacdo “Jovem” mostra
o potencial do pais para continuar crescendo no futuro (NEVES, 2014). A
Russia, porexemplo, tem grande populacdo, mas recentemente se estabi-
lizou e envelheceu. Levando isso em consideracdo, em comparagdo com
pafses em desenvolvimento como Etiépia e Nigéria, o pais tem menor pro-
pensdo aaumentar suas importacdes de alimentos no horizonte futuro.

Aultima letra significa “Urbano” e é relevante, umavez que a urbani-
zacdo esta afetando a demanda de agroprodutos em razdo do nimero
de pessoas com maior renda disponivel para gastar (tanto em volume
quanto em diversidade) e, principalmente, pela mudanca de habitos ali-
mentares com o processo de éxodo rural, que demanda mais proteinas
e produtos elaborados. Grandes populacdes urbanas também impactam
ademanda por alimentos, ja que diminuem a parcela de habitantes que
trabalham na producdo agricola. O México, por exemplo, tem demanda
alimentar alavancada, em parte, pela populagdo urbana: apenas 20% de
seus habitantes viviam em areas rurais em 2018 (WORLD BANK, 2020).

GERACACDERENDA=CRESCIMENTOECONOMICONPIB): o crescimento do

PIB ¢ um indicador importante de que determinado pafs esta gerando ri-
queza, tem a economia se fortalecendo e, consequentemente, 0 consu-
mo. Ainda que o pais importe alimentos, a renda obtida pela populacdo
¢ fundamental para o acesso aos produtos agricolas. Em nivel regional,
o desenvolvimento de renda pode gerar maior valor disponivel para im-
portac@es, em razdo do maior poder de compra da populacdo (HUCHET-
-BOURDON; KORINEK, 2011). O apetite da China, por exemplo, ndo se deve
apenasasua populacdo, mas também ao fato de ser uma das maiores econo-
mias globais. Entretanto, a geracdo de renda ndo apresentaraimpacto se ndo
for distribuida de maneirajusta, fator que sera discutido no proximo item.

_ adistribuicdo de renda segue basicamente a mes-

ma logica de geragdo, porém ha outras questdes a serem observadas. O
aumento darenda per capita,a distribuicdo de renda e a urbanizacdo ndo
sé estimulam o consumo como também mudam dietas e habitos (OCDE-FAQ,
2015). Em um primeiro momento, guando os subnutridos obtém acesso
a mais calorias, passam a adotar uma dieta com maior quantidade de
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alimentos. Entretanto, em uma segunda fase, as pessoas tendem a fazer
alteracBes em suas dietas (GODFRAY ETAL, 2010). Essa afirmacdo é apoiada
por Lignani et al. (2010), gue mostrou em seu estudo que o programa “Bolsa
Familia” (voltado para familias carentes no Brasil) elevou o consumo de
todos os grupos alimentares naamostra da pesquisa. Ou seja, guanto mais
se distribui a renda, maior o impacto no consumo de bens alimentares.

RECURSOSWALIOSOSIPARAEXPORTACAD: s um pals tem recursos valiosos

para exportacdo em seu territério, eles podem ser utilizados como moeda de

Ferramentas para v guturo do agro

troca paraobter suprimentos alimentares. E o caso da Russia, da Venezuela
e de varios pafses do Oriente Médio que, por conta de grande quantidade
dereservas de petroleo em seus territorios, tém importante fonte de receita
paraaimportacdo de outros produtos de que necessitam. Ndo s6 o petroleo
pode ser considerado um recurso valioso, mas também o ferro, o cobre, o
carvdo, a madeira, as reservas minerais e outros, 0s quais se tornam ativos
indispensaveis no comércio internacional.

FALTA DE RECURSOS PRODUTIVOS USADOS PELA AGRICULTURA: s¢ 0 “alo

de possuir recursos valiosos é umavariavel que fomenta a demanda por
produtos agricolas, a auséncia de recursos para producdo tem o mesmo
efeito. Existem basicamente duas maneiras de determinada area ter aces-
S0 aos alimentos: eles podem ser comprados em uma regido produtora
ou ser produzidos no territério. A falta de recursos produtivos impacta
diretamente a segunda alternativa, uma vez que qualquer atividade agri-
cola exige sua utilizacdo.

Paises com poucos recursos disponiveis paraa producdo agricola(solo,
agua, temperatura, insumos e outros) tém maiores chances de se tornarem
importadores de alimentos (ERICKSEN, 2008; OCDE-FAQ, 2015).

REGULACAO FAVORAVEL A IMPORTACAO DE ALIMENTOS: 0 sexto Lopico

envolve regulacBes a importacdo de alimentos, com numero elevado de
barreiras aimportacdo. Esse item engloba uma série de varidveis: tributa-
cdo naimportacdo de alimentos, fixacdo de volumes maximos, barreiras
comerciais, estabilidade dos governos, entre outras, as quais compdem o
ambiente institucional dos compradores.



Aliberalizacdo do comeércio de alimentos é um tema que ainda necessi-
tade pesquisas,apesardos indicios de que esse processo, no intercambio
internacional de produtos agricolas, tem efeito crescente no consumo de
alguns tipos de alimentos (KEARNEY, 2010). Kearney também afirma que
as politicas de liberalizacdo podem viabilizar o investimento estrangeiro
e o desenvolvimento da industria varejista de alimentos (indicadores
importantes do potencial do pais paraimportar alimentos).

-a pressdo crescente por sustentabilidade tem implicacdes relevantes
nademanda poragroprodutos, e um dos motivos mais relevantes é o mo-
vimento de substituicdo dos combustiveis fésseis por combustiveis mais
limpos, produzidos por meio de fontes renovaveis - os biocombustiveis.

Amisturade biocombustiveis aos combustiveis tradicionais, pratica
comum em alguns paises, tem influéncia na demanda potencial por
agroprodutos, umavez que a maioria dos biocombustiveis € produzida
com culturas alimenticias, como milho ou cana-de-actcar. AOCDE-FAO
(2015) também afirma que “a introducdo de politicas voltadas para a
melhoria da seguranca energética e da sustentabilidade ambiental in-
centivou a producdo de biocombustiveis, ampliando a demanda pela
matéria-prima utilizada em sua producdo” Ou seja, paises que adotam
protocolos de biocombustiveis podem se tornar maiores importadores,
tanto de biocombustiveis como de alimentos, se usarem recursos locais
para produzi-los. Em 2021, é possivel observar fortes movimentos da
China e da india em direcdo aos biocombustiveis, bem como grandes
expectativas com o governo de Joe Biden nos EUA.

outra caracterfsticaimportante em um pafs comprador ou importador
de alimentos é a presenca de infraestrutura de portos, armazenagem
erodovidria que permita a entrada desses produtos e sua distribuicdo
atodos os consumidores potenciais. Infraestrutura ruim inviabiliza ou
encarece os produtos, aumentando perdas e ineficiéncias e se tradu-
zindo em pre¢os mais altos as populacdes e, consequentemente, em
menores volumes disponiveis.
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_ um dos fatores que interferem no valore no

volume das importaces é a taxa de cambio do pafs. Huchet-Bourdon e
Korinek (2011) afirmam, por meio da demonstracdo do efeito da “cur-
va )’ que uma depreciacdo de moeda causa, em um primeiro momento,
queda no saldo comercial e, em seguida, melhora. Isso ocorre por conta
de contratos ou transagdes futuras entre paises, que, muitas vezes, ndo
podem ser alterados rapidamente, demandando tempo para o equilibrio
entreaproducdointernaeademanda (HUCHET-BOURDON; KORINEK, 2011).

Poroutro lado, uma desvalorizacdo da taxa de cambio tem efeito ime-
diato na reducdo do volume de importagdo, uma vez que 0 preco pago
é mais alto - fator mais relevante para a agricultura que para qualquer
outro setor (HUCHET-BOURDON; KORINEK, 2011). Portanto, quanto mais
valorizada for a moeda local, mais forca importadora tera aquele pafs,
tendo em vista que os produtos comprados valerdo menos na moeda
local, estimulando o consumo.

_o ultimo tépico trata da parte com-
portamental daequacdo. Isso é necessario porque as dietas e o consumo
de alimentos estdo muito relacionados as preferéncias do consumidor.
Ha paises que consomem maior volume de produtos industrializados,
enquanto outros demandam mais commodities agricolas. Além disso, a
ingestdo de calorias ndo estarelacionada apenas ao poder de compra
da populacdo, mas também as caracteristicas socioculturais.

Nesse item, também se insere a questdo religiosa, que interfere no
consumo de alimentos, por exemplo, as carnes, pois algumas religides
praticamente profbem o consumo de alguns tipos. Outro impacto impor-
tante no comportamento do consumidor estarelacionado a sustentabi-
lidade e a busca por produtos éticos e que respeitem o meio ambiente,
as comunidades e as pessoas envolvidas nas cadeias produtivas.

No Quadro 4, encontram-se as principais fontes de informacdo e dados
das respectivas varidveis consideradas.




QUADRO 4. Fontes de dados para analise das varidveis de crescimento de mercados.

FATORES

1.1 Grandes populagées

INDICADORES

Nimero de habitantes

FONTE

Nagdes Unidas

1.2 Populacdes em
crescimento

Porcentagem de crescimento da populagdo nos tltimos
quatro anos

Nacdes Unidas

1.3 Populacdes jovens

Porcentagem de habitantes com até 14 anos

Nacdes Unidas

Crescimento médio dos tltimos quatro anos

Nacdes Unidas

1.4 Rapida urbanizacdo

Porcentagem de populagdo urbana

Banco Mundial

Crescimento médio dos tltimos quatro anos

Nacdes Unidas

2. Geragdo de renda

PIB total

Nacdes Unidas

Crescimento médio dos tltimos quatro anos

Nacdes Unidas

3. Distribuicdo de
renda

indice de Gini

Banco Mundial

4. Recursos valiosos
para exportacdo

Volume financeiro de exportacdes de bens e servicos

Banco Mundial

Crescimento médio dos tltimos quatro anos

Banco Mundial

5. Falta de recursos
produtivos

Terra agricultdvel (ano atual e crescimento de quatro anos)

Banco Mundial

Disponibilidade de dgua

Banco Mundial

Investimentos internacionais

Banco Mundial

6. Legislacdo favoravel
aimportacdo

Tarifas de importacdo de alimentos Wl_-if—GIobaI
’ Competitiveness Report

o WEF - Global
Barreiras a troca Competitiveness Report

WEF - Global

Estabilidade de governos e ambiente institucional

Competitiveness Report

7.Adocdo de
politicas a favor de

Porcentagem de biocombustiveis misturados a gasolina

Global Renewable Fuels

Infraestrutura de transporte

biocombustiveis Alliance
Eficiéncia no mercado de bens Wl;if—GIobaI

8. Canais de Competitiveness Report

distribuicdo e logistica WEF - Global

Competitiveness Report

9. Moeda local
valorizada

Taxas de cambio dos ltimos quatro anos (relagdo ao ddlar)

Banco Mundial

10. Comportamento
Qo consumidor

Composicdo das dietas

FAO j

ESTIMATIVAS PARA OS PROXIMOS DEZ ANOS

Uma vez analisadas as variaveis que interferem nas importaces dos merca-
dos-alvo em questdo, torna-se possivel, e de grande valia, a avaliacdo quanto
a projecdo para os proximos dez anos em relacdo aos produtos que serdo
demandados por esses mercados, a fim de mensurar os volumes e identificar

asoportunidades de integracdo as cadeias produtivas.

Sapvalam apuanjanua§a
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Nessa etapa, é essencial que estudos sejam realizados com referéncia
nas principais organizagdes, nas agéncias de estado e nas iniciativas rela-
cionadas aos mercados de alimentos e agronegocios, priorizando aquelas
com atuacdo mais relevante naregido de foco/alvo, e também no contexto
internacional Aanalise criteriosa das diferentes fontes permite gue curvas
de projecdo sejam criadas e indicadores (volume de produtos ou finan-
ceiro) sejam quantificados. Cabe ressaltar que a utilizacdo de um grande
numero de fontes é importante, mas o aspecto qualitativo também deve
ser considerado.

Apods a quantificacdo desses produtos, uma estratégia bastante interessan-
te éaagregacdo dessas informacfes em um modelo de projecdo unificada.
Avisualizacdo dos diferentes produtos pode facilitar a categorizacdo e o dire-
cionamento de estratégias para conquistas de mercado, expansdo e aumento
de eficiéncia na producdo atual, ou ainda para definicdo de acbes de carater
publico ou privado; as quais serdo tratadas na sequéncia.

DESENHO DE ESTRATEGIAS PUBLICAS E PRIVADAS

Alltima etapa da ferramenta MAPEA é o desenho das estratégias publicas,
comuns ou privadas, visando ao aumento de participacdo nos mercados
internacionais.

ESTRATEGIAS PUBLICAS: feitas essencialmente pelo Governo, podendo,
no entanto, receber apoio do setor privado, como as participagdes
nos 6rgdos de comércio mundial, as politicas de abertura de merca-
dos, os acordos comerciais, 0s protocolos sanitarios e outros.

ESTRATEGIAS PUBLICO-PRIVADAS: feitas em conjunto para abertura de
mercados e estabelecimentos de contratos de vendas, como partici-
pacdo em feiras, missdes comerciais, seminarios e outras formas, agui
se destacando o papel daAgénciade Promocdo de Exportacdes (APEX).

ESTRATEGIAS PRIVADAS: desenhadas por empresas junto aos mercados-
-alvo nos paises importadores.

No caso das estratégias privadas, como serd emergente a grande maioria
dos mercados em que serdo evidenciados grandes crescimentos, vale uma
observacgdo sobre estratégias especificas, consolidada no quadro a seguir.



QUADRO 5. Notas sobre o desenho de estratégias para paises emergentes.

10.

Os mercados emergentes ndo podem ser generalizados, diferindo
entre si e até dentro deles. China, Brasil e [ndia sdo verdadeiros
“continentes” e apresentam diferentes realidades regionais.
Imagine generalizar a Africa - que grande erro seria cometido.

Ao contrario dos mercados desenvolvidos, obter informagdo

nas economias emergentes é mais dificil pela falta de dados
confiaveis. Um sistema de informacdo depende, muitas vezes, do
desenvolvimento de fontes préprias.

Os sistemas de barter (troca de mercadorias) podem ser uma
estratégia para financiar e evitar riscos de pagamento, tanto pela
falta de receita como pela inflagdo em alguns locais.

O sistema de canais de marketing é diversificado, composto

de distribuidores com modelos de negocios tradicionais e
modernos. Um processo de segmentacdo deve ser feito e uma
abordagem multicanal clara (em produtos e servigos) deve ser
estabelecida pela empresa.

A adaptacdo para lidar com empresas familiares é necessaria.
Elas tendem aresponder de modo diferente a oferta da empresa,
pedindo mais servicos e beneficios financeiros que descontos.
Uma forca de vendas motivada e portadora de tecnologia deve ser
utilizada para construirinformacdes sobre o mercado e ajudar a
acessar diversos segmentos de mercado.

Tente selecionar bem e construir confianga com os distribuidores,
a fim de estabelecer barreiras de entrada para concorrentes.
Esses paises apresentam rapidas taxas de crescimento econdmico
e de empregos. Portanto, uma estratégia para atrair e reter
talentos é fundamental.

A competicdo deve ser tratada de modo diferente: novos
concorrentes podem entrar mais rapidamente, e concorrentes locais,
mais adaptados a realidade regional, oferecem grande ameaca.

A aquisicdo de empresas locais pode ser uma estratégia para
obter acesso a pessoas e conhecimento, mas sempre levando em
consideracgdo os aspectos culturais na hora de assumir a gestdo.
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11. Recomenda-se a utilizacdo de especialistas locais para entender
sistemas regulatorios complexos.

12. Aadaptacdo das linhas de produtos aos sistemas logisticos
locais também é necessaria. Em varios mercados, sistemas e
estruturas de transporte refrigerado ndo estdo disponiveis.

13. Encontre a midia certa para se comunicar. Fontes locais
de midia podem estar disponiveis e ser mais eficazes que
programas nacionais.

14. Focar no foodservice pode ser uma boa estratégia para gerar
conhecimento sobre os produtos, antes de se aproximar do varejo.

15. Evite iniciar com o mercado total, pois a complexidade é enorme,
e a empresa pode se perder. Focar em segmentos-alvo é uma
maneira de evitar armadilhas.

16. Pelo baixo nivel de formacdo e/ou treinamento dos recursos
humanos, existe a necessidade de elaborar manuais que
descrevam os procedimentos da empresa.

17. Investir em economias emergentes pode exigir outros
investimentos ndo planejados, como infraestrutura, beneficios
as comunidades locais e outros.

Fonte: The Future of Food Business, Neves (2014). 1
O desafio esta definido. Crescer hoje na arena global sera muito dificil sem

jogar ojogo naseconomias emergentes. As dificuldades sdo imensas, assim
como as oportunidades. E a década das economias emergentes.

IMPLICAGOES GERENCIAIS
Um dos maiores desafios do Brasil é amnas exporta-

¢Bes, visando crescer e gerar oportunidades, acompanhando o crescimento

das importacdes mundiais. Paraisso, adquirir conhecimento sobre como esta
evoluindo esse apetite por importagdes e saber onde sera mais significativo
0 crescimento sdo pontos de partida para o desenho de estratégias.



Principalmente para o Brasil, que tem como um dos pilares da economia a
producdo e a exportagdo de alimentos, as nuances da dindmica do comércio
internacional sdo importantes para que o pafs possa planejar seus investi-
mentos em sistemas agroindustriais que serdo mais demandados no futuro,
conforme as necessidades dos consumidores dos paises importadores, bem
como saberem que paises devem ser concentrados os esforcos de abertura
comercial, estabelecimento de contratos e canais e outras estratégias de
posicionamento com vista a consolidacdo como exportador mundial sus-
tentavel de alimentos, biocombustiveis e outros agroprodutos.

Aimplicacdo gerencial principal da ferramenta MAPEA ¢ a utilizagdo de
seus quatro componentes para montar matrizes quantitativas que permitam
eleger prioridades tanto na diplomacia comercial quanto nas estratégias das
empresas exportadoras. As variaveis da ferramenta sdo passiveis de quanti-
ficacdo, e as informacdes estdo disponiveis em diversas fontes publicas de
dados para permitir visualizacdo dos mercados prioritarios.

Adguirir conheciventy Subrre comp eStd evoluindo
efse dpelite por importacies e Saber dtde Sel'd

maig Siguigicativo v creScimentn SA0 portns de partida
pArA v deSenhy de eStratégias.
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ma oportunidade cada vez mais relevante para o Brasil se con-
solidar como fornecedor mundial sustentavel de alimentos esta
na exportacdo de produtos finais, embalados e com marca. Para
isso, a ferramenta que sera apresentada no presente capitulo é

fundamental.

Acompanhar e entender o perfil do consumidor e suas demandas é ta-
refa essencial para as empresas de alimentos e bebidas, tendo em vista
que, com essas informagdes, a organizacdo podera ajustar seu posiciona-
mento, a fim de aproveitar as diferentes ondas e tendéncias de consumo.
Consequentemente, as mudancas de posicionamento devem refletir em
adaptacBes no portfolio, nas linhas de produtos, na comunicagdo, nos canais
de distribuicdo, entre outras decisdes, até chegarem ao publico-alvo.

O@dos consu m@mudou nos ultimos anos em razdo das transfor-
macdes do cendrio macroambiental, com destaque para a democratizacdo

do acesso ainternet e a digitalizagdo; maior preocupacdo com a salde e o
bem-estar; maior procura por conveniéncia e simplicidade em virtude da
rotina sobrecarregada; e maior preocupacdo com a responsabilidade so-
cioambiental advinda, principalmente, da conscientiza¢do da limitacdo dos
recursos naturais e da disponibilizacdo de condicdes dignas de trabalho.

As organizacOes precisam acompanhar esses movimentos e adaptar suas
estratégias e ofertas, o que ndo é tarefa simples, dadas as necessidades de
mudancas no processo de producdo, cadeia de suprimentos, distribuicdo,
comunicacdo, entre outros. Embora sejam complexas, essas adaptagdes
sdo necessarias para manter a empresa competitiva e com diferenciais no
produto/servico/modelo de negocios.

Diante disso, o objetivo deste capitulo é responder ao seguinte questio-
namento: quais sdo as principaistendéncias e oport@em evidéncia
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no setor de alimentos e bebidas que podem auxiliar as empresas no posicio-
namento de mercado, entregando valor ao consumidor final?

Mais especificamente, este estudo visa sintetizar esses pontos em umalista
simples que possa ser utilizada por executivos para repensar seus negocios,
em razdo das mudancas sociais, tecnolégicas e ambientais do século XXI. Para
cumprir esses objetivos, foram analisados diferentes relatorios de instituicoes
reconhecidas mundialmente, artigos cientificos atuais, além da realizacdo de
entrevistas abertas comindustrias de alimentos, canais de distribuicdo e consu-
midores, visando identificar os fatores mais relevantes e aplicados ao mercado.

Oresultado ¢ uma lista com as quinze principais tendéncias, oportunida-
deseargumentos, seguindo a filosofia de orientacdo a demanda e buscando
o fomento nacriacdo de novos negécios ou o olhar mais cuidadoso para no-
vos nichos de mercado. Dessa forma, apresenta-se am

que consolida essas tendéncias em um modelo que facilitaa compreensdo
darealidade do consumidor.

PRINCIPAIS RESULTADOS:

A FERRAMENTA “MARKALIM” DE QUINZE
TENDENCIAS E OPORTUNIDADES

NO MERCADO DE ALIMENTOS

Como resultado, apresenta-se a ferramenta “MarkAlim”, composta de trés
grandes partes (Figura 6). A primeira consiste na apresentacdo das fontes de
informacdo relevantes sobre tendéncias de consumo, iniciativas de empresas
e outras formas de levantamento de ideias e alternativas. Nesse sentido,
destacam-se os consumidores, os canais de distribuicdo, os concorrentes, 0s
eventos e 0s cursos, os sites e as plataformas de conhecimento, os influen-
ciadores e outros chamados stakeholders (agentes de contato e influéncia
das empresas) como potenciais fontes de informacdo e ideias.

Asegunda parte da ferramenta evidencia as quinze principais tendén-
cias do setor de alimentos, as quais serdo explicadas com mais detalhes
nasequéncia.



Finalmente, a terceira parte refere-se as decisdes que podem ser toma-
das, ou seja, em que tipo de estratégias as quinze tendéncias podem ser
utilizadas, por exemplo, no portfélio de produtos (incluindo a decisdo de
novos produtos), nas comunicacdes e suas mensagens, nas embalagens e nos
rétulos, nos canais de distribuicdo, em argumentos da forca de vendas, no
desenvolvimento de relacionamentos (clubes de consumidores, sociedades)
e em outras formas de engajamento.

FIGURA 6. Ferramenta “MarkAlim”: oportunidades no marketing de alimentos e bebidas.

Principais tendéncias/
oportutidades/ argumentns

. Consumidor aventureiro, interesse por sabores,

‘IFUMGS de aspectos sensoriais (texturas, cheiros, cores) e
HEDIMACAD conhecimento das caracteristicas dos ingredientes @nde HMIV
alimentares
- Consumidores . Diversificagdo das fontes de ingredientes +Portfélio de produtos

+ Relatrios e pesquisas (plant-based e substitutos de carne, insetos, algas de inovagdo
e outros) e argumentos “direto da natureza” + Comunicagdes

. Movimento de produtos verdes, footprint + Embalagens,
(reduzir o desperdicio e a poluicdo), bem-estar marcas e rétulos
animal, free-range e fornecedores sustentdveis « AgBes em canais

. Snacks saudaveis, pequenas pordes e alimentos de distribuicdo
on the go - Acbes das forcas

. Atencdo as dietas (sentir-se bem, saudavel, de vendas
bem-estar, nutricdo, fibras, proteinas e coldgeno). . Vendedores
Surgimento dos flexitarianos (redugdo parcial . Relacionamentos
do consumo) (clubes de

. Produtos isentos de lactose, gltiten, aglicar e consumidores
outras restri¢des na dieta e outros)

. Marcas de smallholders e promocdo da inclusdo . Qutras formas de
e criacdo de empregos. Responsabilidade engajamento
sociocorporativa

. Consumidor conectado ao prato (digital,
mais conhecimento da origem dos produtos,
ingredientes e rastreabilidade)

9. Autenticidade e simplicidade

10. Familia e tradicdo

11.Compra local, produto feito localmente e
argumentos “direto das fazendas”

Eventos e cursos
« (Canais de distribuicdo
« Sites e plataformas
compartilhadas
na web

«Influenciadores
«Concorrentes
« Outros stakeholders

12. Produtos gourmet, premium e feitos a mdo
(artesanais)

13. Desejo pelo storytelling, compartilhar informagdes
entre 0s usudrios e o papel dos influenciadores
alimentares

14. Propensdo para produtos a granel e concentrados.

15. Prazer em se desconectar (joy of missing out -
JOMO), elaboracdo dos alimentos (experiéncia
culindria) e indulgéncia - “meu presente”
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A principal contribuicdo dessa ferramenta € a lista ampliada de quinze
principais tendéncias, oportunidades e argumentos atuais que estdo nortean-
do o mercado de alimentos e bebidas. Essas tendéncias sdo apresentadas
com mais detalhes no Quadro 6, que contém uma breve descri¢do de cada
uma delas e sua relacdo com autores reconhecidos nos temas, conferindo
relevancia e justificando suas inser¢des nessa sintese.

Heide e Olsen (2018), assim como Angus e Westbrook (2019), acreditam que
os consumidores estdo se cansando de produtos genéricos e valorizando
cada vez mais aspectos de qualidade e diferenciacdo, os quais transmitem
status superior. Em linha com essas afirmacdes, as tendéncias niumeros 1:
“Consumidor aventureiro, interesse por sabores, aspectos sensoriais (tex-
turas, cheiros, cores) e conhecimento das caracteristicas dos ingredientes
alimentares”; 12: “Produtos gourmet, premium e feitos a mdo (artesanais)”;
15: “Prazer em se desconectar (joy of missing out - JOMO), elaboracdo dos

”

alimentos (experiéncia culinaria) e indulgéncia - ‘meu presente™ estdo dire-

tamente relacionadas a categoria de consumidor “cansado do convencional”.
Como os produtos tradicionais ja ndo chamam muito mais sua atencdo, es-
ses consumidores procuram novas experiéncias e descobertas ou preferem
fazer a propria comida. Boniface (2016) indica que, na sociedade atual, os
alimentos e as bebidas sdo utilizados ndo apenas como meio de sustento,
mas também como forma de celebracdo e ritual, com prazer e indulgéncia,

conforme apontado na tendéncia niumero 15.

QUADRO 6. Lista de quinze oportunidades e tendéncias no marketing de alimentos.

QUINZE PRINCIPAIS

TENDENCIAS,

OPORTUNIDADES E

ARGUMENTOS PARA 0 B

MARKETING DE ALIMENTOS DESCRIGAO AUTORES RELACIONADOS

. Consumidpr aventyteirD, 0s consumidores querem Angus e Westbrook (2019);
ititet'ette pOI' SADDIES explorar novos produtos, Batat et al. (2018);

0 b L experimentar ingredientes Belk (1975); Brecic,
%ﬂ?i@fm&'e{@nﬂw exoticos e ter 6timas experiéncias Mesic e Cerjak (2016); €
(lexul'as, cheirns, relacionadas a sabor, aroma e Jaeger etal. (2017).
wre@} e conthectimenty ambiente. Como os produtos
das caracteristicas dos tradicionais ndo chamam mais
ingr‘edﬁenf"aﬁ alivetitare sua atencdo, os novos devem

estimular a descoberta de novas
sensacdes e prazeres.



2. DivetSigicach dag
sntifes de ingrediettes
Hl-based e SubStitutng
de carve, ingefns, algas,
0utros) e arouinertos

"

direlp da ndtureza”

Com o crescimento de nichos
de mercado, como veganos e
vegetarianos, e 0 aumento das
preocupactes com a producdo de
carne em virtude do bem-estar
animal, as emissdes de gases e
0 uso de recursos, ingredientes
alternativos estdo ganhando
espaco na substituicdo ou

em complemento as dietas.
Alimentos plant-based, como
hambrgueres e salsichas,
eoutros a base de insetos

sdo exemplos que ja podem
ser encontrados em alguns
supermercados.

Brecic, Mesic e Cerjak
(2016); Hedin (2019); e
McCarthy, Liu e Chen
(2016).

3. Movimettty de produtug
vetides, pooiprint
(reduziro d'a@perd«'cm e
Apoluica), beim-cstar
aimal, pree-range e
f0Mecedores Susteritiveis

Sustentabilidade, bem-estar
animal e cuidado com o meio
ambiente sdo importantes
critérios de decisdo para esses
consumidores, 0s quais se
identificam com a ideia de
garantir recursos e alimentos
para as gerac0es futuras. Para
eles, observamos o apreco pelas
certificacGes relacionadas a
produgdo sustentdvel, o respeito
a0 meio ambiente e a criacdo
“humanizada”. E grande hoje

o0 volume de financiamento

a disposicdo para projetos
sustentdveis (titulos/créditos
verdes), e produtos com processos
produtivos nessa linha sdo aptos a
captarem essas oportunidades.

De-Magistris e Gracia
(2017); Giampietri, Del
Giudice e Finco (2015);
Hedin (2019); Mascaraque
(2019); McCarthy, Liu e
Chen (2016); e Woo e Kim
(2018).

dg
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2

4. Snacks Sauddveis,
pequenas meo’es e
0 Alivtertt on the 99

Em razdo da rotina
movimentada e da limitacdo

de hordrio, as pessoas tém
menos tempo para as refeicdes,
0 que demanda alimentacdo
rapida, saudavel e de qualidade.
0 nlimero de pessoas que
vivem sozinhas cresceu
dramaticamente nos tltimos
anos, 0 que requer produtos
prdticos e pequenas porcdes
individuais para alimentacdo.
Portanto, snacks de vegetais,
castanhas e nozes, frutas secas e
pequenas porcdes de suco estdo
se tornando importantes para
atender a essa demanda. Além
disso, a alimentacdo deve estar
no “caminho do consumidor”,
facilitando o acesso, e até
mesmo 0 processo de compra,
por meio de tecnologias que
reduzam o tempo de filas e
pagamento nas lojas.

Angus e Westbrook (2019);
Belk (1975); De-Magistris e
Gracia (2017); e McCarthy,
Liu e Chen (2016).

Sauam)y 2p buroIvm au fvib

.
o

f WOV, Y ouivLI23 ¥

79



Ferramentas para v guturo do agro

80

5. Alencan 48 dictas
(setttir-se bewn, Sauddvel,
beit-estar, nitvicav,
gioras, pmteiMe
coldgenn). Surgimetity
dus tlexitarianns
(reaucad parcial de
CONSuMD

0s consumidores estdo prestando
mais atencdo ao ntimero de
calorias e ao valor nutricional
do que comem ou bebem.
Produtos com alto teor de fibras
estdo se destacando por suas
propriedades funcionais. Além
disso, sentir-se bem por meio de
habitos alimentares é sindnimo
de vitalidade, principalmente
associada ao estilo de vida.

Angus e Westbrook (2019); \
Asioli et al. (2017);
De-Magistris e Gracia

(2017); e McCarthy, Liu .

e Chen (2016).

6. Produtng isetitng de
lactuse, oliten,
ACHCAl e Dulr A
restriches na dieta

Devido as intolerdncias
alimentares e as restricdes,
produtos sem lactose, aclicar,
gluten e outros vém ganhando
espaco nas gondolas dos
supermercados.

Asioli et al. (2017); Hedin
(2019); e McCarthy, Liu e
Chen (2016).

7. Marcas de smallholdely
e PromocAD da incluso
e CHACAD de eiprreqns.
Regpongabilidade
Smumrpamtw

Marcas com apelo social também
vém ganhando importdncia para

os consumidores, pois oferecem
qualidade de vida aos envolvidos no
processo e geram oportunidades,
criando valor para os aspectos
sociais de grupos e comunidades.

Giampietri, Del Giudice e
Finco (2015); Hedin (2019);
Mascaraque (2019); e

Woo e Kim (2018);

8. Congumidpr conectado
av praty (disital, maig
conthecivietty da Drigeim
dos produtus, ingredieites
e mﬂreﬁbilidﬂde)

Com o avanco da tecnologia, 0s
consumidores t&m mais acesso as
informacdes sobre 0 que comem ou
bebem. As cadeias agroalimentares
estdo cada vez mais transparentes,
e, com o blockchaine a loT
(Internet of Things), qualquer tipo
de informacdo alimentar estara
disponivel no smartphone, com
informag@es sobre origem dos
produtos, quais insumos foram
usados para produzi-los, como eles
foram transportados, entre outras.

Hedin (2019); Kumar e
Kapoor (2017); Manning
(2016); Manning e Baines
(2007); Planet Retail
(2017); e Regattieri,
Gamberi e Manzini (2007).

9. Auletticidade e
ﬂMFlicidMe

Afilosofia “menos é mais” também
chegou ao mercado de alimentos

e bebidas. Marcas, embalagens e
produtos mais simples se encaixam
nessa filosofia.

Belk (1975); Kumar
e Kapoor (2017); e
Youn e Kim (2017).

10. Familia e tradican

Aproximar o consumidor através
da histdria e tradicdo da empresa
promove o espirito de familia,
aumentando a empatia, a
seguranca e a confianca. Um dos
grandes lemas utilizados é o “da
minha familia para a sua”.

Belk (1975); Kumar e Kapoor
(2017); Manning (2016); e
Manning e Baines (2007).

1. ra local, produto
eitd lncalmettte
aroymety “diretn dag
phzendas”

Na onda inversa da globalizacdo
dos mercados, alguns consumidores
estdo migrando para a filosofia
“compra local e feito localmente”,
trazendo a valorizacdo e o

orgulho dos produtos localmente
originados. Sustenta a ideia de
“valorizando nossa comunidade”.

Adams e Salois (2010);
Belk (1975); € Kumar
e Kapoor (2017).



2. Produtus gourrer,
Prerigne geitn 4 Ay
(m‘emm@

Gourmet, premium e artesanal
sdo produtos de alto padrdo que
propdem uma culindria mais
elaborada e tém conquistado os
consumidores dispostos a pagar
“pelo melhor”.

~

Angus e Westbrook (2019);
Heide e Olsen (2018); e
Youn e Kim (2017).

13. Desejo pelo storylelling,
cumm'ﬁﬂw
mf@rm@'a@ etifre
08 uSuAring e 0 Wldoel
dog MfMenaM’m@
Alimetitares

Na economia de hoje, 0s
consumidores tém o habito de
compartilhar suas experiéncias,
que sdo valorizadas por

outros usuarios. Além disso,

o0s consumidores ficam mais
engajados quando conhecem

a historia por tras do produto/
marca e se identificam com ele/
ela. E crescente a importancia dos
influenciadores nas redes sociais
quanto ao comportamento de
consumo de alimentos.

Lena e Eide (2017);
Planet Retail (2017);
Zhao e Zhang (2017).

. Propensdo para produtos
Agranel e concettradng

Para reduzir o uso de embalagens
e plasticos, os consumidores
estdo valorizando os produtos a
granel e concentrados.

Giampietri, Del Giudice e
Finco (2015); Hedin (2019);
Mascaraque (2019); e

Woo e Kim (2018).

i5. Prazer emge
desconectar (joy g
vtisging out-JOMD),
elaboracap dos alimentys
(experiéncia culindria)
e indulgéncia —
“Wey Fl‘q@emfe"

0s consumidores estdo
valorizando seu momento de
desconexdo para se dedicarem
mais aos seus hobbies e prazeres,
sendo que a alimentacdo pode
ser um deles. Nesse sentido, a
inclinacdo para producdo dos
proprios produtos ou alimentos
tem aumentado, a0 mesmo
tempo que também cresce

0 nimero de consumidores
que atribuem algum alimento
especial como recompensa a
medida que realizam suas
tarefas e obrigacdes.

Angus e Westbrook (2019);
Batat et al. (2018);

Belk (1975); Boniface
(2016); Heide e Olsen
(2018); e McCarthy, Liu e
Chen (2016).

Para McCarthy, Liu e Chen (2016) e Hedin (2019), os consumidores de

hoje estdo mais atentos ao que comem e bebem, pensando na origem dos

produtos, na autenticidade e nos aspectos nutricionais desses alimentos

(quantidade de fibras, proteinas, calorias e outros). Fontes alternativas de

ingredientes também tém ganhado aceita¢do, em virtude do crescimento

dos segmentos de vegetarianos, veganos, consumidores com perfil ativista

emrelacdo as questdes ambientais e de salide e bem-estar animal, além da-

queles com restricBes alimentares, como alérgicos e intolerantes a lactose,

ao gluten e outros.
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Atendéncia numero 2: “Diversificacdo das fontes de ingredientes (plant-
-based, substitutos de carne, insetos, algas e outros) e argumentos ‘direto da

”

natureza” resume os comportamentos listados anteriormente. Além disso, Asioli
et al (2017) apontam que alguns componentes alimentares sdo considerados
ndo saudaveis (como os aditivos artificiais), levando a industria a informar se
esseingrediente especifico ndo esta presente, como forma de garantira maxima
utilizacdo de itens favoraveis a satde (“ndo contém gluten”, por exemplo, ou se
um “método natural” foi utilizado para produzi-lo). Esse fenémeno é denominado
clean label, ou rétulo limpo, associado, principalmente, a tendéncia numero 6:
“Produtos isentos de lactose ou gluten e outras restricdes alimentares”
outraquestdoimportante a serapontada no processo
de compra, sendo indispensavel para determinado tipo de consumidor que se
preocupa com a utilizagdo e adisponibilidade dos recursos naturais, a gera¢do
e a destinacdo correta de residuos, o bem-estar animal, o respeito ao meio
ambiente e a valorizacdo das pessoas envolvidas no processo de producdo
(WOO; KIM, 2018; HEDIN, 2019). Aembalagem tornou-se muito importante para
comunicar asustentabilidade, fornecerinformacdes e destacar produtos nas
prateleiras. Além disso, elas precisam se adequar as demandas de reaprovei-
tamento de materiais, desperdicio zero e reciclagem (MASCARAQUE, 2019).

As tendéncias numeros 3: “Movimento de produtos verdes, footprint (redu-
zirodesperdicio e a poluicdo), bem-estar animal e free-range e fornecedores
sustentaveis”; 7. “Marcas de smallholders e promocdo da inclusdo e criacdo
de empregos. Responsabilidade sociocorporativa”; e 14: “Propensdo para
produtos a granel e concentrados” seguem essas ideias.

Os consumidores procuram experiéncias imediatas que se encaixem em
seus estilos de vida, permitindo-lhes passar mais tempo focados no que é
importante, seja na vida social ou profissional (McCARTHY; LIU; CHEN, 2016;
DE-MAGISTRIS; GRACIA, 2017; ANGUS; WESTBROOK, 2019).

Tendéncias como as de nimeros 4 “Snacks saudaveis, pequenas porcoes e
oalimento on the go”; 5:“Atencdo as dietas (sentir-se bem, saudavel, bem-estar,
nutricdo, fibras, protefnas e colageno). Surgimento dos flexitarianos (reducdo
parcial de consumo)”; e 15: “Prazer em se desconectar (joy of missing out -
JOMO), elaboracdo dos alimentos (experiéncia culinaria) e indulgéncia - ‘meu
presente’” atendem a essas necessidades. O tempo tornou-se o recurso mais
£5Casso e precioso; portanto, aproveita-loao maximo é o grande objetivo das
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novas geracBes. Com a rotina tdo atribulada, os consumidores tém pressa
para preparar as refeicdes, exigindo maior praticidade na alimentacdo e nos
lanches, sem abrir mdo de satde e nutricdo. Os momentos de desconexdo
também passaram a fazer parte darotina, com o tempo dedicado a hobbies
e atividades prazerosas, como exercicios fisicos e alimentacdo diferenciada.

Além disso, de acordo com Angus e Westbrook (2019), o nimero de pes-
soas “sozinhas” aumentou dramaticamente nos Ultimos anos: a geracdo
baby boomers experimentou as maiores taxas de divércio, enquanto muitas
pessoas da geracdo mais jovem abdicaram de casamentos e até mesmo da
coabitagdo. As implicacdes disso estdo relacionadas a tendéncia nimero 4:
“Snacks saudaveis, pequenas porcdes e o alimento on the go”,com demanda
crescente por pequenas porcdes individuais para refeicdo ou snacks por parte
dos consumidores.

A democratizacdo da internet e do acesso a informacdo tornou os con-
sumidores experts em questdes alimentares, pois podem consulta-las onde
estiverem, apenas usando seus smartphones. Mais que isso, 0s clientes podem
compartilhar experiéncias com outros usudrios por meio das redes sociais ou
de plataformas especificas, que podem beneficiar ou mancharareputacdo de
produtos e marcas (KUMAR; KAPOOR, 2017; HEDIN, 2019). Zhao e Zhang (2017)
destacam que ainformacdo disponivel nas redes sociais é um fatorimportante
no processo de tomada de decisdo, principalmente em nutricdo e saude.

Com base nisso, é importante utilizar esse facil acesso a informacdo em
favor das empresas de alimentos e bebidas, monitorando o feedback e res-
pondendo rapidamente as criticas como modo de evitar a construcdo de
imagem negativa nas plataformas de compartilhamento. Além disso, muitas
informacdes Uteis podem ser disponibilizadas aos consumidores, como a
transparéncia do processo de producdo ou a melhor forma de consumir o
produto. A tendéncia numero 8: “Consumidor conectado ao prato (digital,
mais conhecimento da origem dos produtos, ingredientes e rastreabilidade)”
ilustra esse posicionamento.

De acordo com Belk (1975), Brecic, Mesic e Cerjak (2016) e Kumar e Kapoor
(2017), o comportamento de compra é afetado por (a) caracteristicas indivi-
duais (personalidade, sexo, raca e intelecto) e (b) caracteristicas situacionais
(ambiente fisico e social, tempo de observacdo e estados antecedentes). A
primeira é mais estavel;a segunda, mais transitoria. As tendéncias nimeros 1:



“Consumidor aventureiro, interesse por sabores, aspectos sensoriais (textu-
ras, cheiros, cores) e conhecimento das caracteristicas dos ingredientes ali-
mentares”; 9: “Autenticidade e simplicidade”; e 15: “Prazer em se desconectar
(joyof missing out - JOMO), elaboracdo dos alimentos (experiéncia culinaria)

”

e indulgéncia - ‘meu presente” envolvem principalmente caracteristicas

individuais, pois refletem elementos valorizados pelos consumidores, como

avisdo da comida como(momento de recompensdpor algum sacrificio ou
meta alcancada, valorizacdo e prazer dos elementos sensoriais dos alimentos

e visdo da simplicidade do “menos é mais”
As tendéncias numeros 10: “Familia e tradicdo” e 11: “Compra local, feito

”

localmente e argumento ‘direto da fazenda™ envolvem sobretudo caracteris-
ticas situacionais, incluindo cultura e costumes sociais. No caso da tendéncia
numero 10, ha a geracdo de empatia, confian¢a e demonstracdo de “afeto”
na producdo de alimentos, enquanto na de niimero 11 a procedéncia local é
valorizada por suas caracteristicas, podendo ser evidenciada por indicacoes
geograficas como Denominacdo de Origem (DO) e Indicagdo de Procedéncia
(IP), ferramentas que atestam a qualidade e a autenticidade do que é produ-
zido naregido.

Aideiade transparéncia, rastreabilidade e qualidade garantida tem cres-
cido nos ultimos anos. Em cadeias de valor locais, € mais facil monitorar a
producdo. No entanto, ao lidar com cadeias globais, torna-se muito mais
dificil estabelecer medidas e métricas de monitoramento (MANNING; BAINES,
2007; MANNING, 2016; PLANET RETAIL, 2017; KUMAR; KAPOOR, 2017). Por isso,
0 aspecto de valorizacdo local e storytelling contrap8e-se a incerteza da
globalizacdo, gerando seguranca e credibilidade a producdo de determi-
nadas regides, conforme refletido nas tendéncias nimeros 8: “Consumidor

Aideia de frm&wrémm,
ragtredbilidade e qualidade
9arantida tem cregcido

nog ltivmog anos.
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conectado ao prato (digital, mais conhecimento da origem dos produtos,
ingredientes e rastreabilidade)” e 13: “Desejo pelo storytelling, compartilhar
informacgdes entre os usuarios e o papel dos influenciadores alimentares”
Lena e Eide (2017) abordam histdrias de sucesso de negocios que aderi-
ram a estratégia de contar historias e aumentaram o numero de visitantes,
acolaboracdo entre empresas e a atencdo da midia. Eimportante destacar
que o papel dosinfluenciadores esta em evidéncia, pois podem ser utilizados
como promotores de produtos e marcas aderentes ao seu estilo de vida.

IMPLICAGOES GERENCIAIS SOBRE AS
TENDENCIAS E OPORTUNIDADES

O mercado de alimentos passou por{diversas transformagdesyalterando o
comportamento de consumo. Preocupacdes como origem e rastreabilidade

dos alimentos, respeito ao meio ambiente, inclusdo social, satde, bem-estar
e experiéncias alimentares diferenciadas tornaram-se recorrentes e sdo
impulsionadores importantes das escolhas dos consumidores nas decisdes
atreladas a alimentos e bebidas.

As industrias de alimentos e bebidas devem estar atentas as mudancas de
habitos de consumo e reinventar seus negocios para atender as demandas emer-
gentes, seguindo as diretrizes da filosofia de orientacdo ao mercado. Existem
varias fontes que podem ajudar as empresas a obterem informacdes e com-
preenderem melhoras tendéncias alimentares, comao relatorios, feiras e eventos
dealimentos, plataformas de compartilhamento na web e pesquisas primarias
com consumidores, canais de distribuicdo, concorrentes e outros stakeholders.

Alista final de tendéncias, oportunidades e argumentos para estratégias
de marketing no mercado de alimentos e bebidas apresentada é o resultado
de uma pesquisa exploratoria com etapas de validacdo e priorizacdo. Dessa
forma, consolidamos alguns comportamentos identificados no mercado,
0 que ndo limita os estudos sobre o0 assunto nem encerra as discussées
sobre as possibilidades, que devem ser permanentemente reavaliadas e
atualizadas. Porenquanto, as empresas podem utilizar os insights apresen-
tados em discussdes executivas e workshops para avaliar (ou reavaliar) seu



posicionamento e suas estratégias de marketing, sempre considerando as
caracterfsticas especificas do negécio e do ambiente em que se inserem.

As aplicacBes praticas deste estudo sdo diversas, com impactos potenciais
nas decisdes do mix de marketing das organizac¢des. Estas podem utilizar os con-
ceitos expostos para diversificar seu portfdélio, lancando novos produtos, novas
linhas de produtos ou até mesmo nova marca, para atingir diferentes nichos
de mercado; nas estratégias de comunicacdo, para adequar as mensagens em
rotulos, embalagens ou mesmo nas redes sociais, objetivando capturaraatencdo
dos consumidores; nas estratégias de canais de distribuicdo, para otimizar e criar
alternativas que oferecam a melhor experiéncia de compra aos consumidores,
aexemplo de compras on-line, clubes de assinatura e outras iniciativas diretas
que promovam o engajamento; nas estratégias de forca de vendas, para treinare
desenvolver aequipe paralidar com o novo perfil de consumidor e intermediario;
e também em outras iniciativas com stakeholders e sociedade.

A segmentacdo por nicho de mercado esta em evidéncia, conforme o nu-
mero de veganos, vegetarianos, flexitarianos e intolerantes (a lactose e ao
gluten, por exemplo) cresce em todo o mundo. Outro grupo de destaque é
o de consumidores sozinhos - idosos, jovens ou adultos. Sdo mercados com
grande potencial que podem ser explorados pelas empresas, uma vez que
muitas necessidades e varios anseios desses segmentos, em particular, ainda
ndo foram totalmente atendidos.

Por fim, é importante entender que cada segmento do mercado de alimen-
tos e bebidas apresenta particularidades e, porisso, pode estar em diferentes
estagios de maturidade em relacdo as tendéncias apresentadas. As empresas
precisam entender quais delas trariam mais resultados em seu segmento e
quais fazem mais sentido para seu modelo de negocios (atual ou pretendido),
priorizando as que forem mais aderentes. Algumas das tendéncias listadas re-
fletem posicBes opostas e ndo podem ser trabalhadas em paralelo, o que refor-
caarelevanciadaavaliacdo das oportunidades e dos riscos de cada alternativa,
priorizando as que trardo os melhores resultados. Com isso, fica disponibilizada

ue visa,com o desenvolvimento de produtos, contri-

buir paraaampliacdo das exportaces de produtos ja industrializados — com
design, marca, embalagens, storytelling, entre outras caracteristicas —, e das
estratégias de diferenciacdo recomendadas no modelo “Fornecedor Mundial
Sustentavel de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”.
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agronegocio tem sido o(grande impulsionador/da economia bra-

sileira, com contribuicBes expressivas para a gera¢do de riqguezas,

empregos e desenvolvimento local. Em 2020, o setor representou
26,6% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, o que equivale g,

aproximadamente, 2 trilhdes de reais (CEPEA, 2021). Nas ultimas
décadas, o Brasil superou os desafios de produzir em clima tropical, alteran-
do seu status de importador de alimentos para um dos maiores produtores
e exportadores agricolas do mundo.

No entanto, ainda existem muitos desafios a serem superados no que tan-
ge acomunicagdo e ao posicionamento do setor,em ambito tanto nacional
como internacional, para evidenciar os diferenciais competitivos do Brasil e a
sustentabilidade incorporada as cadeias produtivas. Alguns acontecimentos
recentes, muitos deles descabidos de argumentos cientificos ou condizentes
com a realidade, tém prejudicado a imagem do setor perante os mercados
consumidores. Porisso, discussdes sobre modelos de comunicacdo integrada
para oagronegdcio, para as cadeias produtivas e para empresas produtoras
tém se tornado cada vez mais frequentes e importantes na protecdo e me-
Ihoria da imagem do setor.

Nesse sentido, este capitulo visa oferecer uma ferramenta com sete etapas
para desenvolvimento de planos de comunicagdo para o agronegocio, ou seja,
um passo a passo de execugdo, de modo que agentes dos setores publico ou
privado possam enderecar iniciativas com o objetivo de fortaleceraimagem do
Brasil como o fornecedor mundial sustentavel de alimentos, bioenergia e outros
agroprodutos, corroborando para a construcdo de umaidentidade setorial forte.

Para atingir esse objetivo, 0 método utilizado foi o de levantamento bi-
bliografico de temas sensiveis, revisdo dos métodos existentes de planos
de comunicagdo e discussGes com empresarios e especialistas do setor,
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o que resultou em uma lista de sugestdes para contrapor os argumentos
comumente utilizados.

INVENTARIO DE TEMAS SENSIVEIS

Com base no método apresentado no item anterior, foram selecionados
temas sensiveis encontrados em analises sobre o agronegocio e a producdo
de alimentos. Os principais estdo listados na sequéncia:

e Grande concentracdo nas industrias de insumos e alimentos com fusdes,
aquisicdes e integracdo vertical e na geracdo de tecnologia em grandes
empresas com perdas de postos de trabalho;

e Altoindice de lucratividade de empresas danosas a saide humana
(énfase em guloseimas, bebidas industrializadas alcoolicas, alimentos
ultraindustrializados e outros);

e Dominio do mercado de alimentos pelos megainvestidores;

e Concentracdo fundiaria no Brasil (posse e gestdo de terras);

e Avanco em dreas de fronteira e destruicdo de florestas;

e CondicBes de seguranca e saude relacionadas ao trabalho;

e Acesso as novas tecnologias restrito aos grandes agricultores;

e Deterioracdo dos solos e aumento do uso de fertilizantes ndo
renovaveis;

e Danos asaulde das pessoas e a0 meio ambiente com uso excessivo de
agroquimicos;

° Pressdo contra o abate de animais e o consumo de proteina animal;

e Compras de terras por estrangeiros;

e Alto consumo de recursos para produzir (energia, agua, nutrientes);

° Modificagdo genética e danos/riscos pelo aumento da utilizacdo de
produtos geneticamente modificados;

e Dominiodadistribuicdo pelos grandes varejistas, ocasionando
dificuldades para o pequeno comércio;

e Avanco sobre populacgdes e areas indigenas;

e Madistribuicdo dos lucros da atividade;

e QOutros temas de criticas.



Os itens apresentados compdem um conjunto de temas normalmente
utilizados e levantados, mas que ndo tém o objetivo de esgotar a tematica.
De maneira resumida, em relacdo aos topicos citados, a Figura 7 apresenta
0 satélite dos dez temas sensiveis ao agro que sdo mais recorrentes e que
serdo trabalhados mais adiante ao longo deste capitulo.

FIGURA 7. Satélite dos dez temas sensiveis a0 agronegacio.

1. CONCENTRACAO E TECNOLOGIAS
grandes industrias e emprego

10. INDIGENAS 2. NUTRICAO

avanco sobre populagdo e areas \ /T\ / danos a satide humana

~ . 3.TERRAS
9. MODIFICACOES GENETICAS
riscos na utilizacdo - Dez temag _—" concentracio fundiaria e

38“3"’3‘3 an compras por estrangelros

8. ANIMAIS aoroneancio B 4. FLORESTAS
abateeconsumo 4 J J > avanco em area de
elevado de proteina fronteiras e queimadas

7. AGROQUIMICOS / \L \ 5. CONDICOES DE TRABALHO

danos a satide e ao meio ambiente seguranca e saude

6.USO DE RECURSOS E RESIDUOS
elevado para produzir

FERRAMENTA “AGROPLANCOM"™: PLANO
DE COMUNICAGAO PARA 0 AGRONEGOCIO,
PARA GADEIAS PRODUTIVAS,
ORGANIZAGOES COLETIVAS E EMPRESAS

Comafinalidade dea importante imagem do Brasil como o forne-

cedor mundial sustentavel de alimentos, bioenergia e outros agroprodutos
e colaborar com a construcdo de uma identidade forte do agro, é proposta
uma ferramenta simples para o desenvolvimento de planos de comuni-
cacdo em instituicdes do agronegocio brasileiro. E valida para esforcos de
marca-pafs, cadeias produtivas integradas, organizacdes setoriais ou mesmo
paraempresas produtoras.
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Aferramenta é composta de sete etapas sequenciais: identifica¢gdo do pu-

blico-alvo; definicdo dos objetivos de comunicacdo; construcdo da mensagem

e abordagem; definicdo das ferramentas de comunicacdo; definicdo de orca-

mento; mensuracdo de resultados; e gestdo do plano. Cada etapa foi baseada

naliteratura de comunicacdo e planejamento estratégico e é apresentada com

detalhes aseguir.

1.

IDENTIFICACAO DO PUBLICO-ALVO (PARA QUEM?)

Alidentificacdo do publico-alvo é a primeira etapa da elaboracdo de um
plano de comunicacdo. Segundo Neves (2013), as questdes a serem con-
sideradas sdo: Quem deve ser atingido com a mensagem? Quem sdo 0s
principais consumidores? Quais paises pretende-se atingir? Aquem preci-
samos desmistificar aimagem do agronegocio?

E fundamental identificar o alvo antes de qualquer decisdo, a fim de
adaptar e flexibilizar os demais passos, como as ferramentas e a aborda-
gem das mensagens. Os publicos de interesse para o setor do agronegocio,
incluindo empresas ou agéncias governamentais, abrangem governos
locais e internacionais, compradores do setor industrial (B2B), integran-
tes dos canais de distribuicdo (como grandes varejistas e o segmento
de foodservice), consumidor final, organizacdes ndo governamentais,
representantes do sistema financeiro, agéncias internacionais, popu-
lacdo, imprensa, fornecedores, influenciadores técnicos, shareholders,
membros de instituicdes de ensino e universidades, e novas geracoes,
gue apresentam comportamento bastante ativista em causas ambientais
e climaticas.

DEFINICAO DOS OBJETIVOS DE COMUNICACAO (0O QUE SE DESEJA?)
Todas as organizacoes, seja qual for o setor e sua finalidade, utilizam formas
de comunicacdo de marketing na promocdo de suas ofertas, suaimagem e
seu posicionamento, para alcancar objetivos especificos, sejam eles finan-
ceiros ou ndo (NEVES, 2013).

Os objetivos financeiros sdo naturais a qualquer negécio, organizacdo
ou nagdo que visem ao sucesso e almejem manter-se competitivos no
mercado globalizado. Nesse sentido, podem ser destacados potenciais
objetivos deaumento de exportacdes dos produtos brasileiros, trazendo



riquezas para dentro do pais e corroborando para o desenvolvimento
econémico de toda a cadeia produtiva envolvida.

Quanto aos objetivos ndo financeiros, pode-se citar a imagem da em-
presa, do setor ou do palis perante seu mercado consumidor ou potenciais
novos consumidores. Aconstrucdo de umaimagem positiva, atrelada, por
exemplo, a questdes de seguranca alimentar, rastreabilidade da cadeia
produtiva e boas praticas ambientais, pode abrir portas para os produtos
brasileiros adentrarem novos mercados, trazendo valorizacdo e reconhe-
cimento das marcas envolvidas nesse processo.

CONSTRUCAO DA MENSAGEM E ABORDAGEM (QUAL A MENSAGEM?)
Essa etapa tem o grande objetivo de criar consciéncia no segmento-alvo,
levando conhecimento e informac@es relevantes a ele, muitas vezes des-
conhecidas ou pouco evidenciadas anteriormente. Mensagens coerentes
vdo favorecera construcdo de umaimagem positiva ao agronegocio brasi-
leiro, auxiliando na definicdo de um posicionamento claro de “Fornecedor
de Alimentos”, pois as varidveis de comunicacdo de marketing ajudam a
superar obstaculos antes identificados (NEVES, 2013).

Quandoum produto atende as necessidades dos consumidores melhor
que os concorrentes, a promogdo tem apenas o papel de informar os atri-
butos dele. No entanto, se existem produtos concorrentes no mercado e
os consumidores ndo apresentam atitudes favoraveis e bem definidas em
relacdo a marca, a promocdo precisa melhorar as técnicas de persuasdo
(MCCARTHY; PERREAULT, 1997; KOTLER, 2000).

Isso também € evidenciado pelo agronegocio brasileiro, pois, apesar
de toda sua importancia no desenvolvimento nacional, na esfera eco-
némica, ambiental e social, e de seu papel fundamental na garantia de
abastecimento e seguranca alimentar global, ainda € necessario superar
os desafios internos de comunicacdo e posicionamento estratégico,a fim
de refletir, ao mundo todo, a sustentabilidade incorporada nas cadeias
produtivas agropecuarias.

Nos tépicos seguintes serdo definidas e detalhadas duas tematicas
que apresentam(nfluéncias importantesinos resultados do agronegocio
brasileiro: temas favoraveis e temas sensiveis aimagem do Brasil. Ambas
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evidenciam potenciais argumentos para desenvolvimento e abordagem
das tematicas em planos de comunicacdo para o setor.

TEMAS FAVORAVEIS A IMAGEM DO AGRO EM GERAL E DO BRASIL

O Brasil apresenta diversos diferenciais competitivos perante as demais
nacdes produtoras de commodities, que corroboram para posiciona-lo
como o grande “Fornecedor Mundial Sustentavel de Alimentos, Bioenergia
e Outros Agroprodutos”

A consolidacdo do Brasil como grande produtor de alimentos é conse-
quéncia de intenso processo de desenvolvimento tecnoldgico no campo,
que envolve variedades adaptadas ao clima tropical, construcdo de fertili-
dade nos solos do cerrado e demais biomas, bem como novos sistemas de
manejo desenvolvidos por instituices publicas e privadas (IPEA, 2017). Com
isso, quando se analisa a série historica de producdo de grdos em territério
nacional, com dados da Conab (2020) a partir da safra 1976/1977, verifica-se
aumento de 559% ou 6,6 vezes na producdo ao longo das quatro décadas,
saindo de 47 milhGes de toneladas para quase 260 milhées. Ao mesmo tempo,
aarea plantada cresceu apenas 77%, o que significa ganhos de produtividade
naordem de 270%. Nenhum pals do mundo evidenciou tamanho crescimento
nesse intervalo de tempo.

O rebanho efetivo de bovinos de corte mais que duplicou nos ultimos
quarentaanos, chegando a 215 milhdes de cabecas em 2019, com aumento
no numero de animais por drea de pasto. Isso gracas ao melhoramento
genético,aadocdo de praticas de bem-estar,ao manejo do solo e a aduba-
cdo de pastagens, aos sistemas integrados de lavoura-pecuaria-floresta e
aoutras tecnologias para ganho de peso. De 1975 para cd, a producdo de
carne bovina saltou de 3 milhdes para 10,1 milhdes de toneladas, crescendo
236% (EMBRAPA, 2018; USDA, 2021).

Na carne de frango, a producdo saltou de 217 mil em 1970 para 13,9
milh6es de toneladas em 2020, aumento superior a sessenta vezes, posi-
cionando o Brasil como o maior produtor global. Essa evolugdo foi pos-
sivel gracas aos avancos em genética e nutricdo animal, que encurtaram
o ciclo devida de abate para até 45 dias, sem fazer uso de hormdnios
e respeitando protocolos diversos para exportacdes (EMBRAPA, 2018;
ABPA, 2020).



Na suinocultura também se verificou intenso incremento tecnoldgico
e cientifico, com base no melhoramento genético e na nutrigdo, permi-
tindo a producdo de animais com mais massa musculare menoracumulo
de gordura. Nas quatro ultimas décadas, a producdo saltou de 705 mil
toneladas para 4,1 milhGes de toneladas, crescendo mais de cinco vezes
(EMBRAPA, 2018; ABPA, 2020).

Em um territério composto de 851,6 milhdes de hectares, a atividade
agropecudaria representa apenas 30,2% da drea total, sendo somente as
areas de pastagem em torno de 21%, restando cerca de 8% para as demais
atividades agricolas. As areas protegidas e preservadas totalizam 66,3%
do territério, cabendo ressaltar ainda que 25,6% da vegetacdo preservada
esta dentro dos imoveis rurais (MIRANDA, 2017).

Entre os grandes concorrentes do Brasil na producdo global de alimen-
tos, os Estados Unidos apresentam apenas 19,9% de areas preservadas ou
protegidas em sua geografia (MIRANDA, 2017), enquanto na Argentina a
estimativa é de 10% a 15% do territério coberto por florestas (CHIAVARI;
LOPES, 2017). Ja os paises da Unido Europeia utilizam cerca de 45% a 65%
desuadreaparaagricultura e detém apenas 0,1% das florestas originais do
planeta (o que antes representava 7%). Assim, a area destinada a protecdo,
apreservacdo e a conservacdo no Brasil é equivalente a toda a extensdo
territorial dos 28 paises*da Unido Europeia (MIRANDA, 2018).

Quando se considera o bioma Amazonia, regido-alvo de holofotes do
mundo inteiro, as areas preservadas e protegidas chegam a 84,1% de toda
a extensdo territorial. Além disso, o Cédigo Florestal Brasileiro garante
protecdo a vegetagdo nativa, exigindo que 80% da area de imoéveis rurais
sejadestinada a preservacdo do bioma, restando apenas 20% de drea que
pode ser utilizada para exploracdo econémica (EMBRAPA, 2018).

A Amazonia Legal representa 59% do territorio do Brasil. Apesar do
aumento da taxa de supressdo de vegetacdo nativa nessa demarcacdo
em 2020, que foi estimada em 11.000 km?, essa area representa 0,22% do
total. Nos ultimos 32 anos, aproximadamente 9% da Amazonia Legal foi
convertida. Aboa noticia, de acordo com Terraclass/Embrapa, é que 30%
dessa area encontra-se em regeneracdo com a vegetacdo nativa.

1 Antes,aUnido Europeia era composta por 28 paises. Com a saida do Reino Unido em

2020, hoje é composta por 27 paises. (N.E.)
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E importante ressaltar de modo veemente que os dados apresentados
ndo traduzem uma posicdo em prol da reducdo de nossas areas protegidas e
conservadas (e € nosso papel protegé-las), mas tém a funcdo de evidenciar o
modelo de referéncia mundial em sustentabilidade apresentado pelo Brasil.

Alegislacdo florestal brasileira é destague em dmbito internacional, mes-
mo quando comparada com a de poténcias do mundo desenvolvido, como
Franca, Alemanhae Estados Unidos. O Codigo Florestal Brasileiro regido pela
Lein®12.651/2012 estd em linha com os compromissos firmados pelo Brasil
no Acordo Climatico de Paris, exercendo e delimitando a protecdo de areas
florestais publicas e privadas, no regime de Areas de Preservacdo Permanente
(APP) e de Reserva Legal (RL). Para ilustrar o rigor da lei ambiental brasileira,
vale mencionar que é a legislacdo com as maiores faixas marginais de pro-
tecdo de cursos de agua (30 a 500 metros, dependendo do regime juridico) e
Unica a exigir area de conservacdo de biodiversidade em forma de Reserva
Legal (variando de 20% a 80% da area do imével rural, dependendo do bioma
em que esta inserida) (CHIAVARI; LOPES, 2017).

O Brasil desponta como umadas nacées lideres na utilizacdo de energia
renovavel, a qual contribui com 46,1% de toda a demanda energética do
pafs, com grande destaque para aquela proveniente da biomassa de cana-
de-acuicar, que representa 18%; entre as demais fontes, a energia hidraulica
corresponde a 12,4%; lenha e carvdo vegetal, 8,7%; e outras fontes renovaveis,
7%. Em comparacdo, a matriz global apresenta apenas 14,2% de energia lim-
pa, enquanto nos paises desenvolvidos, pertencentes a Organizagdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), a situacdo € ainda mais
alarmante, com 10,8% proveniente de energia renovavel (MME, 2020).

Aindavale destacar que o Brasil esta navanguarda do desenvolvimento
de diversas tecnologias que vdo incrementar a participacdo das renovaveis
namatriz,com evidéncia para o etanol de segunda geracdo, o biodiesel e ou-
tras provenientes de biomassa, além de dejetos da agricultura,como o biogas.

O pals também apresenta umadas politicas publicas mais modernas para
incentivo a descarbonizagdo da economia, 0 RenovaBio, programa que visa
estimular a producdo de biocombustiveis e fontes alternativas, com com-
pensacdes econdmicas, por meio da comercializacdo de créditos de carbono
(CBIO). Assim, os agentes produtores de biocombustiveis sdo recompensados
pela sustentabilidade de seus produtos.
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TEMAS SENSIVEIS A IMAGEM DO AGRO NO BRASIL ENO MUNDO

Neste item, sdo apresentados alguns argumentos, por meio de dados e
ciéncia, para contrapor os temas sensiveis do agronegocio apresentados
noinicio deste capitulo. O objetivo do Quadro 7 a seguir é mostrar como
essas tematicas podem ser trabalhadas, utilizando-se de argumentacdo
cientifica e dados. Contudo, todos sdo temas importantes para pesquisa
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e desenvolvimento, buscando solu¢Bes sustentaveis continuamente.

, TEMAS SENSIVEIS

QUADRO 7. Dez temas sensiveis a0 agro e argumentos cientificos de contraposicdo.

ARGUMENTOS CIENTIFICOS DE CONTRAPOSIGAO

L

Concetitracan e
Tectnlpsias: grande
concetitracan

nas industrias de
inSuinng, alimentns
e vareistas, com
fufiaﬁ'. AquiSicDes e
ititeqracan vertical.
Duowinip dp wiercadn
de aliments pelns
weaginvestidores.
Ma digtribuicap dog
lucros da atividade.
Concentracap

HA 9el'ACAD de
tecunlngia et
grandes einpresa
covt per'das de pustos
de trabalho. Acess
A g Tecriolngiag
rreSinity aus grandes
?m-zz'ufvrei’.

Crescimento das startups e dos mecanismos de inovacdo aberta, trazendo
novas oportunidades de negdcios;

Movimento de valorizacdo pelo consumidor de produtos e marcas locais e
daqueles vindos de pequenas empresas;

Papel dos sistemas de defesa da concorréncia CADE (Conselho Administrativo de
Defesa da Concorréncia), avaliando a concentragdo dos mercados;

Estimulo ao empreendedorismo e a novos negcios nas cadeias do agronegécio;

Emergéncia dos marketplaces e da economia compartilhada, viabilizando a
insercdo de menores;

Novos formatos de distribuicdo tém crescimento mais acelerado;
Emergéncia de modelos criativos de entrega;

Maior disponibilidade de crédito para investimentos;

Novos mecanismos de financiamento, possibilitando mais acesso e inclusao;
Mercado de acdes permite o acesso de todas as categorias de investidores;

Modelos de fair trade e outros mais de comércio justo crescendo em alta
velocidade;

Consumidores conscientes e buscando privilegiar modelos com mais equilibrio.
Tecnologia em todos os setores, gerando reducdo de postos de trabalho;

Digitalizacdo, democratizando os canais de acesso a tecnologia e reduzindo
vantagens competitivas das grandes empresas;

Fortalecimento do papel das associacdes e cooperativas para prover acesso a
tecnologias;

Crescimento de open-sourcings e outras formas de inovacdo aberta.

Nulricav: evoresas
que JE!U;%"@M trazer
danos 4 Saude
hurana A\eh{-ﬂ;’P el
oulnseiras, bebidag
industrializadag
alcoolicas, alivertos
ullraindustrializados
e Dyl A':

Disciplina das atividades de comunicacdo destas empresas;
Conscientizacdo da populagdo para adequacdo do consumo;

Geracdo de empregos e impostos a sociedade;

Permissdo do acesso de muitos ao mercado de consumo;

Promogdo de transparéncia;

Regulages governamentais sobre aspectos nutricionais;

0 excesso de consumo desses produtos € o que pode gerar problemas.




desenvolvimentos.

3. Terras: concetitracan Margens da agricultura estdo apertadas, havendo necessidade de escala para
syndiaria np Rragil geragdo e distribuicdo de renda;
&mﬁg@ e Mjg Necessidade de aumento da eficiéncia;
§ uermg\\ e % Necessidade de escala, dimensdo das maquinas e implementos;
de eEDWMwU.E an Sucessdo familiar e novas geracdes no controle dos negécios;
peduet | produlor. Evidéncia qe queo crescimento do emprego se dd no setor de servicos, e ndo
fUMDM&' de te terras no setor primdrio;
DW e&"MHMFU.Q Novas tecnologias que permitem maior eficiéncia aos pequenos e médios
produtores;
Modelos de sucesso de cooperativas e associagdes;
Investimento internacional necessario pelo alto endividamento da agricultura e
pelaintegracdo vertical das atividades (floresta e producdo de papel);
Regulacdes que evitam grande concentragdo e preservacdo;
Geracdo de investimento, emprego, renda e impostos ao setor publico;
Valorizagdo das terras.
4. Florestas: avancp em Cddigo Florestal Brasileiro rigoroso e aderente as responsabilidades globais;
Areds de ﬂmnfeum Aumento do monitoramento e das punides;
e ‘ZWM'MU de Pagamentos por servicos ambientais;
am‘a&" 28, dutenty Mensuracdo e divulgacdo dos niimeros;
de @ueamm Recuperacdo de dreas degradadas;
Necessidade de fortalecimento do manejo adequado;
Maior &rea de preservacdo do mundo;
Menor uso do territdrio pela agricultura (menos de 12%), quando comparado
com concorrentes, pois todos apresentam dreas agropecudrias superiores a . =
30% da extensdo territorial; D
Monitoramento dos dados de clima e excesso de secas. ;5:
S
5. Condiched de Legislacdo exige que os empregadores disponibilizem equipamentos de 2
Trabalho: seguranca e prevencdo; &
Sequl'Anca nag Equipamentos de protecdo individual (EPIs) estdo presentes na maioria das 2
Atividades jm’mg; faz.end.as, evitando contalminag(“)es com defensivos, acidentes com maquinas, %
animais peconhentos, ruidos e outros; s
e@mMMen*’m e e il Jucacionai s d0d =
+ npresas utilizam programas educacionais para capacitagdo e prevencdo de =
eStruturag para acidentes de trabalho; >
Upel'ecel’ "U”WUQ'@ Tecnologias e maquinas que facilitam as operagdes humanas, sem sobrecarga fisica; %’
mg trabalhadores. Areas de descanso e lazer presentes na maioria das empresas e fazendas com =3
atuacdo no setor; S
Areas de preparo e descarte de residuos nas propriedades, evitando 3
contaminacdes; %
Refeicdes concedidas aos trabalhadores. .
(=)
6. 150 de Recursos Plantas cada vez mais eficientes com os avancos da biotecnologia; §
e Residuns: alfv Tecnologias emergentes focalizadas na economia de recursos (gestdo por metro %
consun de quadrado) com aplicacdes localizadas (agricultura 4.0 reduzindo desperdicios); <)
recyiSne qu Agricultura circular aproveitando residuos e outros; S
mmugqr fenergm Novas tecnologias de monitoramento e controle; §
WM Mw*’?‘uenw 8} ). Crescimento da importancia da qualidade e preservagdo do solo como §
Deterioracin MJE entrega de valor e manutencdo do ativo terra; £
20l08 e auntenty do Eficiéncia na gestdo por metro quadrado das lavouras; =3
usy de mdmm‘ Aumento da conscientizacdo e da educacdo ambiental; %
nao renmmuew Plantio direto e aumento da cobertura vegetal nos solos; §
mmgm de regiduns Agricultura regenerativa; g
nae atividades. Uso da economia circular para retiso de residuos, uso dos bioinsumos e outros §=
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Aumento de controles, regulacdes e experimentos;
Moléculas mais eficientes e menos toxicas na nova geracdo de defensivos;

Crescimento do uso de produtos bioldgicos e outras formas mais naturais de
controle;

Conscientizacdo dos riscos e aumentos das exigéncias (EPIs e outros);

Crescente onda de adequacdo a rastreabilidade, blockchain e disponibilidade
de dados em toda a cadeia produtiva.

Aiais: prefsan
cotitra abate de
AMAL e D oSy
de Frrfem;a Airmal.

Questdes nutricionais e o papel da carne para equilibrio das dietas;
Aumento da eficiéncia produtiva dos animais e taxas de conversdo;

Novos sistemas de producdo que reduzem emissdes (integracdo lavoura-
-pecudria-floresta e carne carbono neutro Embrapa);

Alternativas a carne e os problemas referentes a sustentabilidade e aos custos;

Praticas de bem-estar animal em constante evolugdo em novos sistemas
produtivos;

Mecanismos digitais de monitoramento, ampliando as praticas de bem-estar.
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Ndo hd danos comprovados a sadde humana;

Importante aumentar os niveis de producdo e a melhoria da eficiéncia ecoldgica;
alguns produtos geneticamente modificados (0GM) requerem menos defensivos;

0GMs, muitas vezes, sdo usados indiretamente (como ragdes e outros);

Reducdo da fome no mundo pelo enriquecimento de nutrientes e
barateamento de produtos;

Protocolos e regulacdes bem definidos e rigidos para liberacdo dos produtos;
Pesquisas crescentes envolvendo a temdtica mundo afora;

Melhoramento genético das racas e promocdo de maior diversificacdo;
Corrobora para o aumento da producdo sem necessidade de novas dreas.

0. Rragileirns de

Drigein [ndigena:
AANCD SDblre
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Mensuracdo de dreas e controles (118 milhdes de hectares);

Liberdade para indigenas entrarem no sistema econdmico e construirem
renda em suas areas;

Exemplos de empreendedorismo indigena em outros paises (objeto de estudo
x objeto econdmico).

J

Aexploracdo e a utilizacdo das diferentes formas de comunicacdo contri-

buem para que empresas, setores e na¢coes atinjam seus objetivos. No en-

tanto, isso s6 sera possivel se a estratégia de comunicacdo estiver integrada

as outras decis@es de marketing, pois uma organizacdo pode ter grandes

dispéndios com publicidade ou promocdo de suas campanhas, mas, se o

produto for de baixa qualidade, os argumentos utilizados nas mensagens

ndo forem convincentes para a compra ou se ela ndo chegar ao publico-

-alvo, as chances de atingir resultados satisfatorios cairdo drasticamente

(BELCH; BELCH, 2008).



As plataformas para comunicar beneficios, produtos e campanhas do
setor agropecuario podem envolver propaganda, promocdo de vendas e
acBes de relacbes publicas.

Para propaganda, sdo utilizados diversos canais de maneira paralela,
sejam os tradicionais (televisdo e radio), sejam as novas midias (redes so-
ciais e canais on-line pagos), na apresentacdo da imagem do agronegdécio
brasileiro e das empresas do setor que se dedicam as causas relacionadas
a sustentabilidade, sua transparéncia ao longo da cadeia produtiva e as
acBes em prol do meio ambiente e da sociedade que as circundam.

As promoc@es de vendas podem ser trabalhadas pela participagdo em
feiras, eventos e exposicdes nacionais e internacionais que permitam inte-
racdo pessoal entre fornecedores e compradores, gerando maior credibili-
dade para a efetivacdo de negociacdes. AAgéncia Brasileira de Promocdo
de Exportacdes e Investimentos (Apex-Brasil) tem papel fundamental na
promocdo desses momentos, ja que objetiva introduzir as empresas bra-
sileiras no mercado internacional, diversificar e agregar valor, além de au-
mentar o volume de exportacdes do pais.

No caso das relacdes publicas, seu grande objetivo é gerar boa impres-
sdo em relagdo a imagem da organizacdo e, além disso, trabalhar os rela-
cionamentos com fornecedores, integrantes dos canais de distribuicdo,
colaboradores, acionistas e populacdo em geral (NEVES, 2013). Segundo
Kotler (2000), os apelos das atividades desse tipo de estratégia sdo basea-
dos em trés caracteristicas: 1) alta credibilidade, com embasamento em
artigos, pesquisas cientificas e dados de instituices renomadas, por
exemplo; 2) captacdo de clientes novos, que ndo tinham intencdo imediata
de serelacionar com a organiza¢do; 3) A chamada dramatizacdo, quando
o produto pode ser mais concreto a um cliente potencial.

DEFINICAO DO ORCAMENTO (QUANTO INVESTIR?)

Agora, com a mensagem construida por meio de argumentos embasados e
estruturantes, o proximo passo se refere a definicdo do orcamento paraa co-
municacdo. Estabelecer um orcamento é tarefa dificil. Em linhas gerais, ou se
gasta menos que 0 necessario, ou muitos recursos sdo despendidos em cam-
panhas isoladas, mas ndo geram o resultado esperado. Para Neves (2013), 0s
métodos mais comuns paraidentificacdo de orcamento sdo: disponibilidade
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de recursos (gasta-se de acordo com o valor disponivel); percentual fixo de
faturamento ou arrecadacdo (por exemplo, 1% a 5% das vendas ou arreca-
dacBes daquele ano); paridade competitiva (investir o mesmo valor que os
concorrentes diretos); e objetivo e tarefa (o orcamento é gerado com base nos
objetivos definidos, quais tarefas e quanto deve serinvestido para realiza-las).

Apos a definicdo do orcamento, os recursos devem ser alocados entre
as ferramentas de comunicacdo, considerando tipo de mercado, estraté-
gia organizacional, ciclo de vida do produto e nivel de conhecimento do
produto por parte do consumidor.

Financiamentos setoriais e coletivos podem ser interessantes para a
construcdo de uma imagem unificada do agronegacio, e, nesse sentido,
as associacdes de industrias e produtores tém papel importante, pois
congregam e tém a oportunidade de convergir os interesses das cadeias
produtivas sob um mesmo “guarda-chuva”

MENSURACAO DE RESULTADOS (COMO MEDIR OS RESULTADOS?)

As comunicacdes devem ser avaliadas de acordo com sua capacidade de
chamaraatencdo do publico-alvo e fazer com que ele se lembre do material
apresentado, mesmo um tempo depois do anuncio (SCHIFFMAN; WISENBLIT,
2015). O impacto de uma acdo de vendas esta na relacdo entre os gastos da
organizacdo com as ferramentas de comunicacdo e a participacdo desses
gastos no total do setor;uma das maneiras de medir o impacto nas vendas
é por meio de séries histéricas e analise experimental (NEVES, 2013).

Em todo plano de comunicacdo, devem ser definidos responsaveis pe-
las acBes, prazos e uso integrado de todas as ferramentas disponiveis, com
planejamento de riscos e possiveis correcdes durante o processo, além dos
indicadores de desempenho para mensuracdo dos resultados, com base nas
etapas anteriores.

GESTAO DO PLANO (COMO GERIR O PLANO?)

O plano termina com a analise do que podera serimplementado e gerido.
Dessa forma, é importante que este seja desdobrado em acées e atividades
a serem performadas por uma equipe comprometida com seu desenvol-
vimento, acompanhando sua implementacdo e criando 0s mecanismos
adequados de controle e gestdo.
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Apdés compreender cada uma das sete etapas, a ferramenta é representada
na ,de maneirasimplificada e resumida. Fica visivel o percurso pelo
qual o plano de comunicagdo devera se orientar, assim como 0s topicos a
serem considerados em cada uma das fases, ndo se esquecendo do carater
sistémico que apresentam. As conexdes de cada uma das etapas demons-
tram a alta dependéncia de cada parte no processo. Assim, a organizacdo
como um todo deve estar alinhada em relacdo aos objetivos e aos resultados
almejados, tanto de maneira especifica, tratando-se do plano de comunica-
cdo, quanto de maneira geral,quando se trata de planejamento estratégico.

Com base na ferramenta apresentada, espera-se direcionaraacdo dos setores
publico e privado no desenvolvimento de planos de comunicacdo ao agronego-
cio brasileiro que permitam o fortalecimento daimagem do pais e a construcdo
de um posicionamento estratégico, atingindo diversos segmentos-alvo, em
nivel nacional e internacional, que corroborem a consolidacdo de umaimagem
setorial forte e estavel.

Este capitulo evidenciou os principais pontos fortes de defesa do agro-
negdcio e como trabalhar os pontos sensiveis, por meio de argumentacdo
cientifica e embasada em dados estatisticos de instituicdes competentes e
reconhecidas pela qualidade das informacdes.

O desafio na producdo agricola é grande, apesar da confianca e convic-
cdo nolexcelente trabalholque vem sendo feito por diversos profissionais
do setor em todo o pafs. Superar problemas relacionados a comunicacdo e
que podem prejudicar aimagem e o desempenho da empresa é talvez uma
das mais importantes licBes a serem tratadas no momento. Os resultados
poderdo ser vistos muito brevemente, desde que haja esforco coletivo em
busca dessa transformacdo. Procurou-se aqui oferecer uma ferramenta de
comunicacdo noagronegocio para ajudar na estratégia de diferenciagdo do
modelo “Brasil Fornecedor Mundial Sustentavel de Alimentos, Bioenergias
e outros Agroprodutos”



FIGURA 8. Ferramenta “AgroPlanCom” para planos de comunicacdo no agronegocio brasileiro.
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mpossivel falar do tema sustentabilidade sem mencionar Elkington (1998)
com o modelo do Triple Botton Line (TBL), no qual defende que as empre-

{ sasndo podem se dissociar de trés dimensdes: PPP (people, planet and
| profit)social, ambiental e econdmica; quando um desses pilares esta em
falta,a organizacdo ndo se sustenta e prejudica outras partes envolvidas
diretaou indiretamente comela. O autor também enfatizou aimportancia da
interacdo e cooperacdo entre diversos agentes de um setor, como empresas
privadas, governo, comunidade, e que devem seguir um ritmo comum, che-
gando a determinado equilibrio, por meio da associacdo entre lucratividade
e sustentabilidade, em uma relacdo de dependéncia. O pilar ambiental refe-
re-se a “conservacdo e ao manejo dos recursos naturais” e o pilar social diz
respeito ao “alcance daigualdade e a participacdo de todos 0s grupos sociais
naconstrucdo e manutencdo do equilibrio do sistema pelo compartilhamento
de direitos e responsabilidades” (MUNCK; DIAS; SOUZA, 2008).

Asustentabilidade corporativa visa atender as necessidades de todos 0s
acionistas, funcionarios, fornecedores, clientes e comunidade, sem compro-
meter as necessidades das geracdes futuras (DYLLICK; HOCKERTS, 2002). Essa
proposta fortalece o conceito de Desenvolvimento Sustentavel, na busca pela
integracdo e pelo equilibrio das atividades e dos processos organizacionais
que vislumbrem preocupacgdes de longo prazo no dia a dia (CASTILLO; LOBATO;
OSORIO, 2005, MUNCK; SOUZA, 2009).

Em sintonia com esse pensamento, a Agenda 2030 foi criada como plano de
acdo para um futuro mais sustentavel, buscando a erradicagdo da pobreza, a
protecdo do planetaea garantia de que as pessoas alcancem paz e prosperidade.
Foidesenvolvida pelos principais lideres mundiais na sede da ONU em 2015, Esse
plano compde-se de dezessete Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS),
gue demandam medidas transformadoras e ousadas para que sejam alcancados.
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A busca pelas empresas responsaveis esta ainda mais refinada, a preocu-
pacdo comolongo prazo é maior, e isso tudo leva a questionamentos de onde
vem e para onde vai determinado produto na chamada rastreabilidade da
cadeia de producdo. Com ferramentas de mensuragdo, é possivel acessar mais
de um tipo de capital, ndo s6 o Financeiro, mas também o Capital Natural e o
Capital Humano, muito valiosos para a corporagdo e para o sistema em que
ela estainserida (FIGGE; HAHN, 2004).

Na optica financeira, os chamados Green Bonds, termo em inglés para os
titulos verdes, sdo titulos de renda fixa utilizados na captacdo de recursos para
projetos e ativos que visam aresultados positivos do ponto de vistaambiental ou
climatico, ou seja, basicamente a precificacdo do que deixou de ser emitido para
gerar possiveis investimentos, encorajando as pessoas a compreenderem o valor
desse tipo de atitude e estimulando a utilizacdo de técnicas menos poluentes.

A S&P Dow Jones introduziu um novo conjunto de pontuacdes ambien-
tais, sociais e de governanca, sigla em inglés ESG, dando aos profissionais
deinvestimento, aos analistas e as corporacdes uma visdo do desempenho
das empresas nesses quesitos.

Osindicadores selecionados para aanalise ESG estdo disponiveis no site
da S&P Dow Jones Indices (2020) e sdo:

e Reconhecimento de questdes ESG e o papel que esses fatores ESG podem

desempenhar;

e Compreensdo do impacto financeiro potencial das exposicoes ESG;

e Implementacdo de estratégias para gerenciar riscos ESG ou capitalizar

oportunidades relacionadas a ESG;

° Mensuracdo dos principaisindicadores de desempenho ESG para avaliar

a eficacia da estratégia;

e Validacdo ou auditoria externa das estratégias e dos resultados ESG

declarados;

e Comunicacdo transparente de estratégias de sustentabilidade corpora-

tiva e cumprimento de metas.

Consideramos 0 ESG uma evolucdo dos 3Ps, sendo dois praticamente iguais:
oPdoplaneteoEdoenvironmental,o P do peopleeoSdosocial. Onde houve
evolucdo em termos de sofisticacdo foi no P do profit, que evoluiu para um
conceito mais amplo de G - governance ou governanca, que significa actes



muito mais estruturantes que apenas lucro. O lucro também é consequéncia
de boa governanca.

Por meio derelatorios ESG, as empresas disponibilizam de maneira transpa-
rente e clara suas atividades inseridas nesses critérios em prol da governanca, do
meio ambiente e da sociedade, abrindo caminho para possiveis investimentos.
Essas informacdes servem para mitigacdo de riscos, com foco em resultados
no longo prazo. Realizada anualmente, a avaliacdo desse conjunto de pontua-
cBes pretende identificar as empresas mais bem equipadas para reconhecer e
responder as oportunidades e aos desafios emergentes de sustentabilidade.

Diante dessste capitulovisa oferecer uma ferramenta
que direcione empresas do agronegocio quanto aos critérios ESG, indicando
os elementos indispensaveis a serem analisados dentro e fora da organizacdo,
paraque se ajustem as tendéncias e demandas do mercado, corroborando para
aconstrucdode umaidentidade de responsabilidade socioambiental. Para isso,
foi feito um levantamento bibliografico sobre o tema sustentabilidade, uma
andlise sobre os critérios ESG disponibilizados pela S&P Dow Jones indices e
uma busca de casos reais de empresas do agronegdécio que estdo investindo
fortemente no tema.

Também esta sendo proposta uma traducdo da sigla para o portugués,
passando aser chamada, a partir de agora, de GAS - Governanca, Ambiental
e Social. A ferramenta a ser apresentada receberd o nome de “Ferramenta

|JJ

GAS-Agro para o Desenvolvimento Sustentave

0S OBJETIVOS DO DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL (0DS)

Aquestdo central da ferramenta GAS-Agro sdo os ODS; assim, todos os temas
tratados dentro dele englobam direta ou indiretamente os objetivos contidos
na Agenda 2030. 0 mundo esta na corrida pela sustentabilidade; portanto,
nada maisjusto que a missdo organizacional esteja alinhada a essa demanda
emergencial. Para a compreensdo da influéncia da producdo de alimentos
para o atingimento das metas propostas, é interessante analisar uma apre-
sentacdo feita no Stockholm EAT Food Forum, em 2016, pelo diretor central do
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Stockholm Resilience Centre, Johan Rockstrém, com Pavan Sukhdev, membro
do centro, em que mostraram uma forma de compreender os ODS alinhados
aindustria alimenticia (STOCKHOLM RESILIENCE CENTRE, 2016).

Caso ainda ndo esteja familiarizado com 0s ODS, vocé pode consultar a
Figura 32: “17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda
2030” na pagina 242 desta obra.

E possivel compreender aimportancia do setoragro para o Desenvolvimento
Sustentavel, ja que esta diretamente conectado aos alimentos no que diz res-
peito a salde,a nutricdo e a cultura. No entanto, os autores mencionam varias
vezes que ha muito a ser trabalhado ainda e que é necessaria a consciéncia do
gue vivemos hoje para compreender os ODS,um a um. Sobre o objetivo niimero
14,“VidanaAgua” a protefna do peixe é responsavel por cerca de 20% da alimen-
tacdo de pelo menos 1 bilhdo de pessoas. As altas temperaturas, causadas pelos
problemas climaticos (Objetivo 13: “Acdo Climatica”), em razdo da emissdo dos
Gasesdo Efeito Estufa (GEE), colocam em risco mares, oceanos, rios, lagos e, con-
sequentemente, a alimentacdo dessas pessoas, além do proprio bem-estar dos
animais, daacidificacdo das aguas, entre outros grandes problemas envolvidos.

Esse mesmo problema das emiss@es chega ao objetivo niumero 15, “Vida
Terrestre”, por meio da destrui¢do de florestas, do empobrecimento do solo e
muito mais. Em 2016, 40% da superficie terrestre era usada para producdo de
alimentos, e a previsdo é de que até 2050 isso chegue a 70%. Sabendo disso,
fica mais clara a necessidade de saber usar o solo corretamente, preservar
0S recursos naturais, pois isso colabora paraa diminuicdo desse nimero, oti-
mizando o processo. A conscientizacdo sobre o uso da agua é extremamente
importante nesse sentido, pois € muito utilizada nas atividades produtivas,
o que nos leva ao objetivo nimero 6, “Agua Potavel e Saneamento”.

O objetivo nimero 3, “Salde e Bem-estar”, relaciona os alimentos no sen-
tido nutricional. Por um lado, uma parte da populacdo tem se tornado obesa,
enquanto outra grande parte é subnutrida. Com equilibrio e “Consumo e
Producdo Responsaveis”, objetivo nimero 12, pode-se contornar esse proble-
ma para atender também aos objetivos numero 1, “Erradicacdo da Pobreza”,
e nimero 2, “Fome Zero e Agricultura Sustentavel” Muito da producdo na
Africaaumentou por meio da producdo de alimentos realizada por mulheres
(maioriaentre os produtores de alimentos no pais no ano de 2016), 0 que leva
ao objetivo 5,“lgualdade de Género”
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Ainda, os alimentos geram bilhdes de empregos, incluindo os praticados
em pequenas fazendas, o que atinge o objetivo 8, “Emprego Digno” e 0 obje-
tivo 10, “Reducdo das Desigualdades” Os outros objetivos ndo mencionados
seguem esse mesmo raciocinio. Os questionamentos surgem para o setor,
por exemplo, em relacdo aos produtos quimicos e por serem prejudiciais ao
ser humano, contrapondo-se a proposta de salide do ODS 3, e é porisso que
amensuracdo se torna tdo importante. Argumentos pautados em nimeros
trazem nocdo maior da realidade, e é essa a proposta dos ESG/GAS. Os inves-
tidores estdo olhando as empresas e avaliando-as com base em fatos reais.

A FERRAMENTA GAS-AGRO PARA 0
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Cadaumdos trés critérios apresenta topicos relevantes dentro do seu concei-
to, resultando em um inventdrio de temas direcionadores para uma atuacdo
responsavel por parte de organizacdes do agronegécio rumo a Agenda 2030.
Parafeita umaanalise relacionada ao aspectoambiental e
aos recursos naturais, a emissdo de carbono, a poluicdo e a gestdo de residuos.
Paraanéliseévoltada parapessoas e paraacomunidade como
um todo, envolvendo salde, seguranca, diversidade, treinamento e desenvolvi-
mento de colaboradores, responsabilidade com o consumidor e projetos sociais.
Noa analise cai sobre a governanca como determinante
para agir com transparéncia e ética nas estratégias empresariais, pensando
nos direitos dos acionistas, nas politicas de remuneracdo e nas decisées do
Conselho Administrativo.

Em forma esquematica, a ferramenta assim se apresenta na Figura 9.

Os componentes da “Ferramenta GAS-Agro para o Desenvolvimento

|J7

Sustentavel” sdo apresentados em uma nova perspectiva, na qual as conexdes se
ddoemumcirculo querepresentaaigualdade entre todos os itens, assim como traz
aideia de fluxo continuo e cooperativo. Nesse sentido, a governanca serve como
“manta” paratodos os elementos, ajudando no desenvolvimento de cada um deles.
Otriangulo dasustentabilidade permanece nessa ferramenta por ser a base teérica

e classicado assunto, representando o equilibro requerido pela sustentabilidade.



FIGURA 9. Ferramenta GAS-Agro para o desenvolvimento sustentdvel.
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SUSTENTABILIDADE

Medir a pegada hidrica, de carbono, de energia
e aumentar sempre que possivel a eficiéncia
Usar fontes renovaveis, gerir residuos

e praticar economia circular

(fomentar a reciclagem e reutilizacdo)
Promover rastreabilidade da cadeia de producdo
Estimular esforcos de protecdo ambiental

dos membros da rede (fornecedores,
distribuidores e outros)

Proteger a biodiversidade, a fauna e a flora,

as florestas/Reduzir o desmatamento ilegal e
aumentar a recuperacdo de dreas degradadas
edafauna e da flora

Produzir com eficiéncia e responsabilidade
com o meio ambiente

Encontrar e fomentar mecanismos de
financiamento e recompensas ambientais,
modelos de ecoturismo

Encontrar métodos naturais de controle

de adversidades (pragas, doencas e outros)
Tomar acdes no sentido do planet-friendly diets
(dieta amiga do planeta)

-,

> GOVERNANCA (GOVERNANCE)

Fornecer produtos ou servigos com respeito aos
stakeholders, transparéncia, ética e integridade
Implementar e manter a cultura

da sustentabilidade

Definir objetivos comuns na rede da empresa
Trabalhar parcerias e aliangas publicas e
privadas, contribuindo para o desenvolvimento
de projetos maiores e para a inovacdo

Medir os impostos pagos e a contribuicdo para o
PIB, além da situacdo econdmica antes e depois
do investimento e as contribuicdes da empresa
Estimular a economia compartilhada

Interagir de maneira ativa com outros agentes
na promogdo do desenvolvimento econdmico
Buscar certificacdes em sustentabilidade
Encontrar equipes técnicas para auxilio em toda
a cadeia de fornecedores e monitoramento
Criar e gerir fundos de investimentos em
projetos GAS

SOCIAL (SOCIAL)

Oferecer boas condicdes de trabalho

e salde, seguindo as leis trabalhistas

(eliminar trabalho infantil)

Oferecer saldrios adequados

Agir considerando a equidade de género
Permitir a diversidade de pensamentos

Oferecer oportunidades para minorias e prover
chances para seu desenvolvimento sustentavel
Investir em programas educacionais de
formacdo de pessoas

Melhorar o entorno, as comunidades e as
cidades, fornecendo melhorias de infraestrutura
Comprar na comunidade e fortalecer pequenos
negacios, valorizando seu conhecimento e seus
atributos de imagem e mercadoldgicos
Fortalecer as liderancas e fomentar a cultura
direcionada para a sustentabilidade, assim como
outras formas de contribuicdes pela organizacdo
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Aideia principal é causarinquietacdo por parte das organizacbes do agro
acercadositens contidos em cada um dos critérios GAS. Trabalhando cada
uma das atividades relacionadas, os ODS serdo atendidos e os resultados
serdo completos, assim a empresa se tornara ainda mais atrativa no mer-
cado financeiro. A Governanca se relaciona com todos os itens, porisso é a
camada mais externa da ferramenta. Uma organizacdo ética, transparente
eresponsavel tem grande potencial para cumprir sua missdo considerando
as questdes socioambientais. Consideramos que sem governanca fica dificil
atingir o Ambiental e o Social.

O Social e o Ambiental apresentam a mesma proporcdo, ja gue ambos
sdo de extrema importancia para a organizacdo. Sem as pessoas, as organi-
zagdes sdo apenas uma estrutura de concreto, e sdo 0s recursos humanos
que criam identidade, cultura e desenvolvem valores organizacionais. Ja o
meio ambiente é fator critico. Em termos financeiros, esse critério é o que
apresenta maiorrisco aos acionistas (WORLD ECONOMIC FORUM, 2020), pois
desastres ambientais acontecem com mais frequéncia. Empresas que se
preparam e se preocupam com o longo prazo relacionado principalmente
ao meio ambiente passam maior seguranca aos investidores e acabam par-
ticipando ainda mais na evolucdo para o atingimento dos ODS.

GOVERNANCA (GOVERNANCE)

Os objetivos para 2030 atingem diversas categorias, dos governos e das insti-
tuicoes, da sociedade civil e das organizac@es sem fins lucrativos. Uma abor-
dagem fortemente proativa para o desenvolvimento sustentavel é necessaria,
assim como novos modelos de negocios responsaveis. Essa busca certamente
beneficiara o setor privado, pois as empresas terdo novas oportunidades de
negocios e de estreitar relacionamentos com os stakeholders (NACITI, 2019). A
implementacgdo de metas sustentaveis é uma exigéncia do planejamento da
governanca corporativa e requer medidas estruturais que tém implicacdes
na constituicdo da empresa. Diminuir assimetrias e conflitos de interesse é
o principal desafio das praticas de governanca. Ndo ocultar dados, fornecer
informacdes completas e alinhar condutas sdo mecanismos para lidar com
esse fato. Por esse motivo, é importante reconfigurar o sistemaincumbido de
definireimplementar politicas e estratégias de Sustentabilidade Corporativa
(NACITI, 2019; MACHADO FILHO; CALEMAN; CUNHA, 2017) .



Foram selecionados alguns temas que representam a governanca corpo-
rativa e que devem ser trabalhados pelas organizacGes para que esse critério
GAS contribua fortemente para o atingimento dos ODS.

FORNECER PRODUTOS OU SERVICOS COM RESPEITO AOS STAKEHOLDERS,
RANSPARENCIA, ETICA E INTEGRIDADE: ESEINIEe[Secls-CIslVL I laFIT

devem estar abertas para que qualquer parte interessada possa com-
preender determinadas iniciativas. E também necessario clareza, pois
ndo basta estar apenas disponivel, mas deve ser compreensivel. Prestar
contas e estar disposto a demonstrar tudo que tem sido realizado pela
organizacdo sdo uma boa maneira de ser transparente com os sharehol-
ders. Como aempresa é recurso produtivo com alta influéncia sobre a so-
ciedade, deve apresentar como tem desenvolvido seus projetos e possuir
demonstrativos financeiros integros. Pode-se também falar em equidade,
ou seja, igualdade, imparcialidade, justica e agir de acordo com o que
se prega. A ética esta alinhada as regras de boa conduta que ndo estdo
nos livros de direito, mas fazem sentido para a sociedade, para a prépria
organizacdo e para os colaboradores como seres com valores e crengas
proprios. O codigo de conduta ¢ um documento que pode ajudar nesse
sentido, direcionando todas as atividades de acordo com os principios
da organizacdo.

IMPLEMENTAR E MANTER A CULTURA DA SUSTENTABILIDADE :EXaU[iti[=Ne]g:£E

nizacional é desenvolvida ao longo do processo. O fundador inicia um traba-
Iho dentro do que acredita, mas, conforme a empresa cresce, mais pessoas
comecam a fazer parte da equipe, valores diversos comecam a se misturar
e formam novos valores, que ddo identidade a organizacdo. Assim, trabalhar
continuamente a cultura da sustentabilidade faz-se necessario.

DEFINIR OBJETIVOS COMUNS NA REDE DA EMPRESA (DESDE FORNECEDORES
umaorganizacdo que visa entregar valor a socie-
dade enquanto gera valor parasi precisa de planejamento para que tudo
saia nos conformes e com qualidade. Para isso, é extremamente neces-
sario que os objetivos estejam alinhados na organizagdo e com sua rede
deinteracBes, porisso atransparéncia e a clareza sdo tdo importantes.
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TRABALHAR PARCERIAS E ALIANCAS PUBLICAS E PRIVADAS, CONTRIBUINDO

PARA O DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS MAIORES E PARA AINOVACAO:
parcerias com instituicdes publicas ou privadas sdo importantes, pois a
unido de ideias e acdes coletivas apresenta impacto maior, além de me-
Ihorar a profundidade técnica com que o assunto é tratado e aumentar o
networking. Parcerias com instituicdes de ensino possibilitam pesquisas
e desenvolvimento cientifico que podem colaborar para a otimizacdo dos
processos e as inovagoes no setor.

MEDIR OS IMPOSTOS PAGOS E A CONTRIBUICAO PARA O PIB, ALEM DA SITUA-
CAO ECONOMICA ANTES E DEPOIS DO INVESTIMENTO E AS CONTRIBUI-

(o] PN LAY E a empresa deve medir suas contribuicdes em impostos,
em compras de fornecedores, em massa salarial e em outros indicadores

Ferramentas para v guturo do agro

que mostrem sua importancia, sempre tentando melhorar nestes.

ESTIMULAR A ECONOMIA COMPARTILHADA :FsRthl«EhaldER IRl e [oXo)

desenvolvimento de valores de uso comum dentro da organizacdo, com base
em uma estrutura horizontalizada de trabalho, considerando o compartilha-
mento de bens, espacos e instrumentos, organizando as pessoas em redes ou
comunidades. Esse tipo de economia visa modificar o consumo tradicional,
voltando-se para alugar, emprestar, compartilhar,em vez de comprar.

INTERAGIR DE MANEIRA ATIVA COM OUTROS AGENTES NA PROMOCAO DO
IS\ TRV TNT Ay (o {e{o] N[o] VI [olo} 2 promocdo de atividades colaborativas

¢ umamaneirade promover o desenvolvimento econémico, principalmente
naregidoemqueainstituicdo estainserida, além de oferecer empregos, in-
vestirem infraestrutura e logistica, estimulando as atividades econémicas.
Aconexdo deve ser pontaa ponta, desde o produtor até o consumidor final.

BUSCAR CERTIFICACOES EM SUSTENTABILIDADE: W<lgilje=leelYe[V[Role=03a o}

pilares da sustentabilidade (social, ambiental e econémico) ddo credibili-
dade ao negocio, assim como comprovam que a organizacdo esta seguin-
do os critérios especificos requeridos para a obtencdo do certificado em
questdo. Alguns exemplos de certificaces relevantes no aspecto social
sdo FSSC 22000 em termos de salide e cuidado no consumo de alimentos
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(Gestdo de Seguranca de Alimentos); APPCC (Analise de Perigos e Pontos
Criticos de Controle Alimentar); Selo Combustivel Social (Inclusdo Social
e Desenvolvimento Regional), Selo Empresa Amiga da Crianca (Fundacdo
ABRINQ); GPW (Great Place to Work). Alguns exemplos de certificacdes
relevantes no aspecto ambiental sdo ISO 14000 (Gestdo Ambiental); 1SO 14001
(Preservacdo da Biodiversidade), GMP + B2 (Boas Praticas de Fabricacdo); RFS2
(Renewable Fuel Standard), PTAir-Neutral (First Certified Carbon-neutral); PAS
2060 (Carbon Neutrality); FSC (Forest Stewardship Council); ISCC (International
Sustainability and Carbon Certification); ECOCERT (Comércio Justo). Alguns
exemplos de certificaces relevantes no aspecto econdmico sdo ISO 9000
(Sistemas de Gestdo e Garantia de Qualidade); ISO 17025 (Sistema de Gestdo
em Laboratorios); SNCUA (Sistema Nacional de Certificacdo de Unidades
Armazenadoras); SIF (Sistema de Inspecdo Federal).

ENCONTRAR EQUIPES TECNICAS PARA AUXILIO EM TODA A CADEIA DE|

oL N o Ao o A (oL TR I N3\ Hek oferecer apoio técnico na cadeia

e monitora-la otimiza o processo, visto que pessoas com conhecimento
aprofundado no assunto estdo colaborando para que isso aconteca. O
monitoramento diminuicasos deirregularidade e desperdicio e mantém a
cadeiaem um fluxo saudavel. A gestdo técnica do negdcio dentro do setor
agro ajuda na coordenacdo de operac@es de producdo, armazenamento,
processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e derivados.

CRIAR E GERIR FUNDOS DE INVESTIMENTOS EM PROJETOS GAS:Xlalts]sle[Clge]

que sdo os investimentos verdes, inteirar-se dos critérios GAS e compreen-
der como sdo analisados no mundo financeiro é muito importante para
organizacbes que querem estar atualizadas e também ser bem-vistas no
mercado de capitais. Como o assunto vem se fortalecendo principalmente
nesse ultimo ano, temas que envolvem os créditos de carbono, por exemplo,
merecem atencdo, gracas aos assuntos voltados para mudancas climaticas
relacionados a Agenda 2030. O Brasil foi identificado pela Climate Bonds
Initiative (CBI)como um dos mercados com maior potencial de crescimento
dos titulos verdes no setor agropecuario. Existe oportunidade para diversi-
ficar fontes de crédito para o agronegocio. Os titulos verdes configuram-se
como uma maneira de captacdo de recursos, com destaque parainvestidores
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internacionais e institucionais. Hoje, no Brasil, os produtores rurais utilizam
muitas praticas sustentaveis, mas, muitas vezes, elas ndo sdo divulgadas nem
entregam recursos financeiros diretamente (CNA, 2020).

AMBIENTAL (ENVIRONMENTAL)

A populacdo global aumentara em cerca de dois bilhdes de habitantes até
2050 e podera crescer até trés bilhdes em 2100 (UNITED NATIONS, 2019). Nesse

sentido, questdes produtivas e ambientais serdo em breve incompativeis, ja
que o forte aumento da populagdo exigira maior producdo de alimentos. A

Ferramentas para v guturo do agro

possivel intensificagdo do uso dos insumos é ainda mais importante, pois a
sustentabilidade também deve apresentar o objetivo principal da producdo
agricola: produzir alimentos suficientes para atender as necessidades nutri-
cionais humanas, o que torna ainda mais critica a situacgdo a luz do cresci-
mento previsto da populacdo mundial (BAJAN; MROWCZYNSKA-KAMINSKA,
2020). Foram selecionados alguns temas relativos ao ambiental e que devem
ser trabalhados pelas organizacdes para que esse critério GAS contribua
fortemente para o atingimento dos ODS.

MEDIR A PEGADA HiDRICA, DE CARBONO, DE ENERGIA E AUMENTAR SEMPRE
VLSS A[el[AN )% como mencionado anteriormente, as emissées

de carbono sdo exploradas no mercado financeiro no formato de papéis
verdes. O Climate Bonds Standard é um critério cuja fun¢do é conscientizar
emissdes do setor do agronegdcio, estabelecendo padrdes altos para produ-
cdosustentavel. Instrumentos de mercado de capitais paraa agriculturacom
rotuloverde podem direcionar esses investimentos em praticas sustentaveis.
O Brasil esta em segundo lugar no mercado de titulos verdes na América
Latina, com USD 5,9 (BRL 25) bilhdes. Para se ter uma ideia, empresas forado
mercado financeiro representam 84% de todas as emissdes, com energia, uso
daterraeindustrias sendo as mais financiadas (CLIMATE BONDS INITIATIVE;
SUBCOMITE DE AGRICULTURA DO BRASIL, 2020).

USAR FONTES RENOVAVEIS, GERIR RESIDUOS E PRATICAR ECONOMIA|

CIRCULAR (FOMENTAR A RECICLAGEM E A REUTILIZACAO):JUilIF&TeEr

de fontes renovaveis ¢ uma forca do Brasil, principalmente com os bio-
combustiveis, com destaque para o etanol da cana-de-acutcar. O pais
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apresenta uma matriz energética com 45% de fontes renovaveis e, além
disso, tem politicas ja estabelecidas para ampliar essa participacdo,
como o RenovaBio (UNICA, 2020). A cana-de-aclicar também é um exemplo
perfeito de economia circular sem nenhum desperdicio, pois até o bagaco
viraenergia, e a palha, fertilizante, e estudos atuais estdo utilizando até
as cinzas na composicdo do cimento e de materiais de construcdo civil.
O descarte final dos residuos é de extrema importdncia, e a economia
circular pode colaborar muito. Basicamente ela trata dos 3Rs: Reduzir,
Reutilizar e Reciclar, disseminando um pensamento que deixa para tras
0 pensamento linear em que o consumismo desenfreado gerava muito
lixo sem destino inteligente.

PROMOVER RASTREABILIDADE DA CADEIA DE PRODUCAO: LIS =lx

cupadas ndo s6 com o lucro, mas também com as relacées corretas com
fornecedores e entre outros agentes integrantes do processo de producdo
sdo bem avaliadas porinvestidores. Arastreabilidade trata do conhecimen-
topontaapontadacadeia produtiva, de onde vem e para onde vai, deman-
dando estudo completo das relagdes existentes ao longo do processo. E
notavel que arastreabilidade acaba impulsionando as outras atitudes de
responsabilidade ambiental e social por aumentar o controle das ativida-
des, direcionando-as para o caminho correto.

ESTIMULAR ESFORCOS DE PROTECAO AMBIENTAL DOS MEMBROS DA REDE
(FORNECEDORES, DISTRIBUIDORES E OUTROS): ENGEIlIg=ENe[ilNs]g=r1n

pelasustentabilidade, principalmente no ambiental, passam essa preocu-
pacdo para outros participantes da rede de contatos dela. Por exemplo, a
organizacdo que se preocupa com a rastreabilidade da cadeia produtiva
ndo admite atitudes irresponsaveis ao longo do processo. Assim, no mo-
mento de escolher os fornecedores, critérios de sustentabilidade serdo
utilizados para a decisdo, assim como colaboradores e canais utilizados.

PROTEGER A BIODIVERSIDADE, A FAUNA E A FLORA E AS FLORESTAS/|
REDUZIR O DESMATAMENTO ILEGAL E AUMENTAR A RECUPERACAO

DE AREAS DEGRADADAS E DA FAUNA E DA FLORA:EN{eJele=IoR e EX ole I

versidade resulta no equilibrio do ecossistema, garantindo lugar melhor
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paraviver,onde o social e o ambiental estdo em sintonia. Aagricultura
brasileira foi transformada pela tecnologia, além das politicas publicas
direcionadas para conservacdo ambiental e producdo responsavel,
preservando 66% da vegetacdo nativa por melhores praticas em tecno-
logias agricolas. O pais tem importancia imensurdvel como fornecedor
mundial de alimentos e, até 2030, precisard de US$ 209,9a USS 224 bilhdes
para alcancar as metas dos ODS, sendo a agricultura, o uso da terra
e as florestas os principais setores que podem colaborar com essa
corrida (CLIMATE BONDS INITIATIVE; SUBCOMITE DE AGRICULTURA
DO BRASIL, 2020).
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PRODUZIR COM EFICIENCIA E RESPONSABILIDADE COM O MEIO AMBIENTE:

as regras ambientais, como as contidas no Codigo Florestal, visam dire-
cionararesponsabilidade com o meio ambiente. O tema tdo discutido e
polémico deve ser sempre observado na optica legal para que ndo haja
equivocos. No Codigo Florestal ha um percentual permitido e necessario
paraa realizacdo das atividades do agronegocio; no entanto, devem ser
observadas e banidas as atividades ilegais que resultam em desastres so-
cioambientais. Comunicar as iniciativas positivas sobre reflorestamento,
ideias como adacarne carbono neutro da Embrapa, tecnologias de ponta
utilizadas naagricultura de precisdo, estudos diversos sdo exemplos que
podem ser utilizados nesse sentido.

ENCONTRARE FOMENTAR MECANISMOS DE FINANCIAMENTO E RECOMPEN-
SAS AMBIENTAIS E MODELOS DE ECOTURIS MO :JEldelplalsia =R Eidelelol

mais facilitados de financiamento podem ser utilizados como fomento
para que produtores e agentes da cadeia produtiva tenham iniciativas
mais sustentaveis. Um fundo internacional prometeu apoiar os produ-
tores rurais com crédito facilitado, conforme indices de sustentabilida-
de da fazenda, o chamado Financiamento Facilitado para Agricultura
Sustentavel (Saff) (EMBRAPA, 2020). Além disso, apresentar o ambiente por
meio do ecoturismo é uma maneira de apresentar os recursos naturais
disponiveis em nosso pafs, ao mesmo tempo que colabora para que a
economia gire ao seu redor.
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hoje, os defensivos biolégicos visam atuar de
maneira conjunta com os quimicos, num processo para melhorar a pro-
dutividade de maneira cada vez mais sustentavel. As praticas do passado
trouxeram resultados preocupantes que hoje justificam a importancia da
busca por equilibrio entre natureza, agricultura e sociedade. O cuidado
comosolodeterminando apenas a qualidade dos alimentos, mas também
arentabilidade dos produtores e a satide da sociedade.

Ferramentas para v guturo do agro

TOMAR ACOES NO SENTIDO DO PLANET-FRIENDLY DIETS (DIETA AMIGA DO

aconscientizacdo sobre o uso derecursos,a mudanca de habitos
alimentares na busca por dietas saudaveis e a preocupacdo com o todo sdo
motivos que levam os consumidores a repensarem o que tém feito para
colaborar com o planeta. Uma dieta “amiga do planeta” busca entender o
processo de producdo e suainfluéncia no meio ambiente, compreendendo
as etapas paracriar umarotina alimentar mais consciente. Questdes acerca
do bem-estaranimal e de utilizacGes de defensivos podem entrar como exem-
plos de consideracdes a serem feitas, bem como discussdes sobre alimentos
organicos, dietas vegetarianas e veganas.

SOCIAL (SOCIAL)

Asustentabilidade social contribui para a sustentacdo do bem-estar humano.
Pode ser alcancada quando caminha em sintonia com o meio ambiente ao
mesmo tempo que diminui as disparidades e as distincdes sociais, aumen-
tando a satisfacdo pessoal (OLAKITAN ATANDA, 2019). Foram selecionados
alguns temas que se referem ao social e que devem ser trabalhados pelas
organizagOes para que esse critério ESG/GAS contribua fortemente para o
atingimento dos ODS.

OFERECER BOAS CONDICOES DE TRABALHO E SAUDE, SEGUINDO AS LEIS|
as condicdes traba-
Ihistas envolvem tanto o ambiente fisico quanto o psicolégico, o que
engloba cultura organizacional e conduta correta das liderancas para
lidar com as demandas diarias da organizacdo. As leis trabalhistas ddo
suporte as boas condicdes de trabalho, tratando de seguranca e satde
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do trabalhador, jornadas de horas de trabalho, dando respaldo e fazendo
valer os direitos de todos os trabalhadores.

O Ao A EF W ALY D] LIV DYo£F 0 trabalho deve ser valorizado e cada

saldrio deve ser condizente com a realidade e a atividade realizada.
Trabalhadores reconhecidos sdo mais motivados, pois compreendem que
seu esforco esta gerando frutos e que tém emprego digno. Emprego digno
seinsere nos ODS.

LA L I Lo WY o]V ). o] A HA AN 0F as mulheres devem ter as

mesmas oportunidades que os homens, ja que as atividades empresariais
ndo dizem respeito ao género, mas a capacidade de realiza-las.

NI A8 [N o) H o) ol VRN ANR 0 FF a diversidade traz a possibilidade

de reunir mais de um tipo de pensamento em sua realidade. Isso permite
que novas ideias surjam e se complementem, enriquecendo o ambiente
organizacional. Assim como naigualdade de género, 0 desempenho de uma
funcdo ndo tem conexdo com crencas, orientacdo sexual, raca, cor da pele,
mas com a realiza¢do propria da tarefa.

OFERECER OPORTUNIDADES PARA MINORIAS E PROVER CHANCES PARA SEU
dar oportunidades a todas as camadas
da populacdo é colaborar com os desfavorecidos e dar mais um passo na
erradicacdo da pobreza, objetivo nimero 1 da Agenda 2030.

INVESTIR EM PROGRAMAS EDUCACIONAIS DE FORMACAO DE PESSOAS:

o desenvolvimento de pessoas pode ocorrer por meio de treinamentos
e oferecimento de ferramentas para que consigam crescer e adquirir co-
nhecimentos que as tornem cidadds e profissionais melhores. Projetos de
educacdo fora do ambiente organizacional também podem ser incluidos
nesse item, por exemplo, assim como oportunidades para jovens em pro-
gramas de desenvolvimento profissional.
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MELHORAR O ENTORNO, AS COMUNIDADES E AS CIDADES, FORNECENDO
WA N (o Vo AT VNI I VEY.E oferecer apoio a populacdo por meio

dacriagdo de um comité que promova iniciativas com esse intuito, partici-
par de acdes desenvolvidas por outras instituicBes ou investir em projetos
sociais, como construcdo de escolas e creches, sdo maneiras de melhorar
o entorno da organizagdo e promover um ambiente melhor para todos.
Muito provavelmente, colaboradores da propria organizacdo vivem na
comunidade préxima, nas cidades vizinhas, provando a influéncia direta
que esses apoios podem proporcionar.

Ferramentas para v guturo do agro

COMPRAR NA COMUNIDADE E FORTALECER PEQUENOS NEGOCIOS, VALO-
RIZANDO SEU CONHECIMENTO E ATRIBUTOS DE IMAGEM E MERCADO-

mm dar preferénciaao comércio local e a pequenos negocios é uma
forma de colaborar com a comunidade. E importante que os resultados
positivos da vinda dessa instituicdo atinjam diretamente essas pessoas,
demonstrando a importancia e o progresso que ela causou e continuara
causando. Industrias processadoras de alimentos menores e valorizacdo
do pequeno produtor sdo exemplos.

FORTALECER AS LIDERANCAS E FOMENTAR A CULTURA DIRECIONADA PARA A

SUSTENTABILIDADE, ASSIM COMO OUTRAS FORMAS DE CONTRIBUICOES
os lideres tém papel importante dentro das organi-
zacdes para promoverem a mudanca necessdria a sustentabilidade. Sdo o
ponto de partida de como asinformacdes serdo disseminadas e trabalhadas
naempresa, porisso sdo pecas-chave para o sucesso organizacional e para
0 apoio em questdes relacionadas a responsabilidade socioambiental.
Agindo corretamente, passando umaimagem boa, transmitindo confianca
e entregando valor a sociedade, atitudes responsaveis serdo cada vez mais
frequentes por todos, pois comecam a compreender o sentido e visualizar

resultados mais concretos.
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IMPLICAGOES GERENCIAIS

Um dos maiores desafios do agronegocio brasileiro é defender suas qualida-
des e apresentar seus resultados em nimeros para o mundo. Diante de varias
criticas, muitas vezes misturadas com argumentos questionaveis, 0s Critérios
GAS vém como prova do desempenho das organizagdes do setor no pais. A
partirdo momento em que sdo inseridos no planejamento estratégico, os

GAS trazem(esultados positivo9que impactam toda a rede da organizacdo

e alucratividade desta, por meio dos investimentos de impacto advindos de

pessoas e empresas que percebem o potencial apresentado nos relatorios
de sustentabilidade. A expectativa é de que esses relatorios, com base em
indices reconhecidos, possam comprovar cada vez mais o potencial do Brasil.

Aiimplicacdo gerencial principal da ferramenta GAS-Agro é a de usar seus
trés componentes, Governanca (Governance), Ambiental (Environmental) e
Social, edirecionar temas que permitam discuss6es que impactem nas estra-
tégias das empresas do setor do agronegocio, visando a uma mudanca de pen-
samento e comportamentos para atender aos Objetivos do Desenvolvimento
Sustentdvel e acelerar a capacidade de atendimento da Agenda 2030 pelo
pais. Os proximos passos sdo elaborar projetos em cada um dos topicos da
ferramenta GAS-Agro, para que a empresa possa melhorar nos aspectos vali-
dos para a sustentabilidade, contribuindo com a estratégia “Diferenciagdo”
do modelo “Brasil Fornecedor Mundial Sustentavel de Alimentos, Bioenergia
e outros Agroprodutos”

A pattir do momenty et que 340
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s familias empresdarias dominam o cenario de desenvolvimento de
negaocios, e diversos pesquisadores do International Family Enterprise
Research Association (Ifera)apontam que, de modo geral, sdo respon-
saveis pela maior parte da geracdo de valor,emprego e PIB, superando

) as empresas de capital pulverizado, as empresas estatais e institutos.
Ndo é diferente no agronegdcio, e as familias empresarias sdo fundamentais na
estratégia “Brasil Fornecedor Mundial Sustentavel de Alimentos, Bioenergia e
outros Agroprodutos”

No passado,aempresa familiar era sinénimo de um negécio de pequeno porte
e ndo profissional, mas o estudo de Villalonga e Amit (2006) mudou esse entendi-
mento. De acordo com os pesquisadores de Harvard e de Wharton, as empresas
familiares geraram mais valor,emprego e crescimento que as ndo familiares, em
amostra que focou as quinhentas maiores empresas do mercado estadunidense.

A partir desse novo entendimento, as famfilias empresarias passaram
a terna midia, com a divulgacdo das histérias de sucesso,
como exemplo de legados cuidados ndo apenas para gerarem resultados de
curto prazo, mas para que se perpetuem. As empresas passaram a promover
treinamentos, e diversas instituicGes de ensino incluiram o estudo dessas
empresas familiares em seus cursos.

Acapacitagdo temsido a chave para evitar as guerras em familia (GORDON;
NICHOLSON, 2010), para que o reconhecimento dos diferentes papéis de ges-
tor, sécio e familiar (TAGIURI; DAVIS, 1996) permita o bom gerenciamento das
emoc0Bes (LABAKI, 2013) e seja a base para uma governanca que servira de
alicerce para negocios présperos ao longo de geracdes.

Comoavaliarem que estagio de preparacdo uma familiaempresaria se encon-
tra paraatransi¢do? Asucessdo tem sido um desafio para muitas familias que se
questionam sobre como escapar do dito popular “vérico, filho nobre, neto pobre”



Neste capitulo, sera apresentada a FORT - Ferramenta sobre Oportunidades e
Riscos na Transicdo -, que faz parte do método aplicado nas consultorias da
Markestrat, ha mais de uma década, no atendimento as familias empresarias.

Essa ferramenta permite um diagnostico rapido sobre a prontiddo da famf-
lia empresdria para passar por uma transicdo e, ainda mais, a organizagdo de
uma agenda de trabalho para que a familia tome decisdes que minimizem os
impactos de riscos e aproveitem as oportunidades identificadas.

AS DEZ PERGUNTAS FORT
FERRAMENTA SOBRE OPORTUNIDADES
E RISCOS NA TRANSIGAOQ

Atransicdo desafia e cria oportunidades nas mais diferentes agendas de

uma familia empresaria e potencialmente impacta as relaces familiares, de

trabalho e societdrias. E preciso muito cuidado na conducdo dessas agendas,

a0 mesmo tempo que é muito importante que se tenhaum guia para nortear

os esforcos e os avancos. Ndo fazer nada nem sempre é a melhor decisdo,

e adiar as conversas pode significar perdas de oportunidades sem retorno.
As dez perguntas FORT tém por objetivo permitir que uma familia empre-

saria avalie em qual estagio de preparacdo se encontra para a transicdo. £

um guia para “o que” deve ser feito, que ndo entra no mérito do “como”, mas

pode ser muito Util para organizar o trabalho de preparac¢do para a transicdo.

Afamiliaja conversou sobre a transicdo?

Afamiliatem um plano para a transicdo de lideranca?

Ha sucessor da familia interessado?

Ha sucessor da familia competente?

O lider atual se sente responsavel pelo sucesso da transicdo?

O lider atual esta pronto para passar o bastdo?

Aempresa esta preparada?

Afamilia apoia a transicdo de geracBes?

W N SO kW NH

Afamilia tem um plano para a sucessdo de patrimoénio?
10. Asucessdo do patrimoénio esta livre de disputas?
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CALCULO DA ESCALA FORT - FERRAMENTA SOBRE
OPORTUNIDADES E RISCOS NA TRANSICAO

Cada pergunta podera receber uma nota de 0 a 10; “0” representa “absolu-
tamente ndo” e “10” representa “absolutamente sim” nos extremos. Pode
ser atribuido qualquer valor inteiro entre o e 10, e, como balizador, o “5”
representaria o “parcial”.

A somatoria de respostas para as dez perguntas FORT levara a categori-

zacdo aseguir:

QUADRO 8. Pontuagdo para categorizacdo da ferramenta FORT.

CATEGORIA PONTUAGAD

Muitas oportunidades de 75a 100
Oportunidades desoays
Riscos de25aso

k Muitos riscos deoaas j

A categoria de “muitos riscos” significa que a familia empresaria ainda
tem muito que avancar para se preparar para a transicdo, ou porque desco-
nhece aimportancia do preparo dos sucessores, do lider atual e da empresa,
ou porgue, mesmo conhecendo, ainda ndo foi possivel a mobilizacdo em
torno de acBes praticas.

Acategoria de “riscos” indica que a familia empresaria iniciou alguns as-
pectos do “o que” deve ser feito para aumentar a prontiddo para a transicdo,
mas ainda ha varios outros aspectos a serem trabalhados. Por essa razdo, a
categoriaaindaindica que existem riscos a serem mitigados.

Na categoria de “oportunidades” enquadram-se as familias empresarias
que ja fizeram parte da licdo de casa para se prepararem para a transicdo.
Nessa situacdo, é importante que se comece a conversar sobre “como” cada
aspecto do preparo e do planejamento esta sendo conduzido.

A categoria “muitas oportunidades” agrupa as familias empresarias que
ja praticam a preparacdo e o planejamento, e 0 proximo passo é avancar em
oportunidades sobre “como” tornar essas acdes mais efetivas para a protecdo
da familia, do patriménio e do modelo de negocios.



COMO RESPONDER AS DEZ PERGUNTAS FORT?

Aseguirsdo qualificadas cada umadas perguntas que compdem o FORT para
que hajaclareza e assertividade na avaliacdo. E recomendado que cada familia
tenhavarios respondentes, ou seja, sera importante ter a percepcdo de quem
trabalha nos negécios, de quem ndo trabalha, de quem é da familia, de
quem entrou para a familia por vinculos de casamento, entre outros. Adica é
analisar os pontos de convergéncia e de divergéncia nas respostas!

“Deixa pra depois” e “Sou muito jovem e estou com boa satide” sdo as princi-
pais objecdes para ndo se conversar sobre a transicdo. E importante tornar
claro que conversar, entender e planejar a sucessdo ndo significa fazer e
implementar. O momento da transicdo pode ser negociado, conversado e
até mesmo planejado, ainda que ndo se tenha controle sobre quando um
lideratual saira de cena.

As conversas sobre a sucessdo na gestdo devem incluiraimportancia
deincentivar a formacdo de novos lideres, que podem ser familiares ou
colaboradores de mercado. Sera preciso criar o interesse e combinar as
formas de avaliar o preparo dos candidatos a dar sequéncia ao trabalho
do lider atual.

Aconversasobre a transicdo também deve incluira sucessdo de patrimé-
nio. E fundamental que a familia conheca o patriménio, suas particularida-
des e responsabilidades. Tem sido muito comum uma preocupacdo com a
otimizagdo de impostos; entretanto, as conversas sobre a sucessdo ndo se
resumem acomo pagar menos tributos, mas também acomo a organizagdo
da sucessdo de patrimonio vai permitir um engajamento apropriado da fa-
milia para fazer sua gestdo.

O plano de transicdo pode ser liderado pela empresa, mas certamente é
deinteresse da familia empresaria ter clareza sobre como acontecera a
continuidade da gestdo dos negdécios. O plano deve incluir o preparo dos
candidatos a sucessores, de quem serd sucedido e da empresa.
Dependendo do porte daempresa e do estagio de estruturacdo da go-
vernanca empresarial, o plano para a transi¢do de lideranca devera ter
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o suporte da area de gestdo de pessoas e até mesmo estar aprovado em
acordo de socios sob tutela do Conselho de Administracdo.

O interesse de membros familiares depende de uma série de fatores, que
inclui os seguintes aspectos, mas ndo se limita a eles: abertura da familia
para que a nova geragdo conviva com o mundo dos negoécios; estimulos
a favor do envolvimento de familiares na gestdo; orgulho de pertencer a
uma familia empresaria e de dar continuidade a sua historia; alinhamento

Ferramentas para v guturo do agro

das aspiragdes individuais com os objetivos do negocio.

Naturalmente, quando se trata da nova geracdo, é importante con-
siderar a idade. Muitas familias estimulam a vivéncia dos mais novos
como forma de criar vinculos, ao mesmo tempo que deixam claro que
existem critérios que poderdo qualificar os candidatos a entrar para a
gestdo dos negdcios.

Essa é uma das questdes mais debatidas quando se trata da sucessdo na
gestdo. Serd que o novo gestor serd capaz de entregar resultados? Tera
habilidades em liderar a equipe? Como se libertar do fantasma de ter con-
seguido a lideranca pelo fato de ser da familia?

Em alguns casos, é desejavel que o familiar tenha tido experiéncias fora
dos negdcios da familia para que o proprio mercado qualifique o profissio-
nal como competente. Entretanto, essando é umaregra geral; afinal, pode
ser que o mercado ndo “devolva” o candidato para a famflia empresaria.
Outro ponto que deve ser observado é que nem sempre o bom desempe-
nho em empresas de mercado vai garantir boas entregas nos negocios
da familia - algumas hipdteses que explicam esse fato: pode ser que o
conhecimento e o relacionamento relevante para a continuidade foram
sendo acumulados pela familia ao longo do tempo, e, nesses casos, uma
expertise de mercado teria pouco a contribuir; outra possibilidade é que
nem sempre 0s negocios da familia estdo estruturados com processos e
politicas, como em grandes empresas do mercado, e, portanto, a forma de
trabalhar é diferente.
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Tem sido muito comum que principalmente os fundadores da empresa
digam:“Ja fizo mais dificil, que foi comecar do zero e ter conquistado isto
tudo. Se eu consegui, 0s mais novos também devem conseguir; é questdo
de trabalho e comprometimento” Apesar de muitos concordarem com
esse ponto de vista, a realidade mostra que nem sempre é assim e que o
processo de transicdo precisa ser estruturado.

O maior desafio @ mostrar que “a obra so estara completa quando o
sucessor estiver dando continuidade a ela” Essa mudanca de visdo do
fundador sobre a transicdo é o que, muitas vezes, cria as condi¢des para
o diadlogo, o entendimento, o enderegcamento de preocupagdes e expec-
tativas, tdo comuns quando se trata da passagem de bastdo.

Aresisténciado lider atual tem sido retratada nas novelas, nos estudos
académicos e nos “causos” davida real. Por que existe essa resisténcia?
As respostas variam desde o medo de perder o poder e aimportdncia até
a alegacdo de que ainda é cedo ou de que 0 sucessor ndo estd pronto.

O que tem faltado nos processos de transi¢do € justamente o preparo
dolideratual. Naturalmente, tem sido dada muita atencdo na preparagdo
dosucessor, mas a falta de conversa com o sucedido sobre o que vai fazer
depois da passagem de bastdo, quais sdo suas aspiracdes e prioridades,
muitas vezes contribui para que a transicdo fique incompleta ou simples-
mente ndo ocorra.

Tem sido muito comum que na preparacdo da transicdo seja defendida a me-
ritocracia comovalor ou diretriz paraaescolhado sucessor, paraa promocdo
de familiares na gestdo ou para desligamentos por falta de desempenho.
Mas a questdo que ganha importancia é: como medir os resultados? Esse é
apenas um dos exemplos parailustrar a necessidade de preparar a empresa.

Outro aspecto dizrespeito a governanca empresarial. Existe separacdo
de papéis entre executivos e s6cios? Esse € mais um aspecto relevante
na transicdo para dar clareza, por exemplo, sobre os impactos da suces-
sdo na gestdo e nasucessdo patrimonial. Quem assumir a continuidade



da gestdo devera responder aos donos do negocio, sendo necessario
que se estabelecam, com clareza, as responsabilidades e as autonomias.
Porexemplo, um filho que assume a direcdo dos negdcios precisara con-
sultar o pai e 0s socios para as decisdes de maior impacto, respeitando,
portanto, os limites de atuacdo de seu cargo. Ja quem assume as cotas
da empresa, no caso de sucessdo patrimonial, devera se preparar para
ser um socio responsavel, que tome as melhores decisdes para valori-

zar o patriménio da familia, que saiba avaliar riscos e as alternativas

estratégicas.

8. AFAMILIA APOIA A TRANSICAO DE GERACOES?
E esperado que a familia empresaria apoie a transicdo de geracdes
de diversas formas. O ponto de partida é que haja engajamento no
processo de organizacdo, estabelecimento de critérios, e que, portanto,
a transicdo seja legitimada entre as pessoas da familia controladora.
Entre as formas de apoio, tem sido comum o respeito aos acordos es-
tabelecidos para a conducdo da transigdo; se houver divergéncias, que
sejam enderecadas aos foruns apropriados; que a familia esteja atenta
aos “sinais fracos” para que possa intervir naquilo que for de ambito das
relagdes familiares.

O plano de sucessdo de patrimonio deve respeitar as vontades entre ge-
racdo atual e nova geracdo, observar os aspectos legais, como impostos
edireitos, e considerar as dinamicas familiares. Isso mostra, por exemplo,
que ferramentas que se tornaram populares, como as holdings, muito
divulgadas como a solucdo para todos os problemas, nem sempre ende-
recam as questoes relevantes, dependendo de como foi feito seu desenho
e suaimplementacdo.

O primeiro aspecto apontado sobre as vontades entre a geracdo
atual e a nova geracdo desperta certa surpresa para muitas famflias
empresarias. Como assim? Ndo estd previsto no direito sucessério? A
resposta € que, apesar de haver um conjunto de direitos, as leis nem
sempre enderecam a forma “como” a sucessdo podera acontecer. Vale
obrigar herdeiros que ndo tém afinidade societdria a serem sécios em
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uma sucessdo, quando podem ter a liberdade de seguir caminhos distin-
tos? Qual é o efeito de transmitir uma heranga com varias obrigagées e
responsabilidades, quando ndo houve preparo dos herdeiros?

O segundo aspecto, sobre os assuntos legais, leva as familias a conhe-
ceremoimpacto de impostos na transmissdo de patriménio, o impacto
deregimes de casamento, as questdes societdrias que devem ser obser-
vadas e, ainda mais importante, os diversos instrumentos de protecdo
que podem ser utilizados no planejamento da sucessdo.

O terceiro aspecto, sobre as dinamicas familiares, mostra que ndo
existe um unico modelo de planejamento da sucessdo que atenda a to-
das as famflias empresarias. Ha divergéncias quanto a vontades e priori-
dades. Porexemplo, algumas familias querem concentrar o controle nas
transicdes por acreditar que seja o melhor modelo para a continuidade
dos negdcios, ao passo que outras priorizam que todos os familiares
tenham oportunidades iguais para acessar os recursos da heranca.

As novelas e as noticias midiaticas destacam muito os casos de disputa de
patrimonio entre familiares. A briga pela heranca pode ter diversos motivos,
mas os efeitos convergem em perdas para os herdeiros.

O planejamento da sucessdo patrimonial com a participacdo da familia
empresaria deverd enderecar vontades, prioridades e preocupacdes da
familia. Nem sempre esse é o caminho mais facil e, em muitos casos, tende
a ser bastante trabalhoso. Mesmo assim, o processo de entendimento
pode ser favorecido com a geracdo atual presente e ativa nas conversas,
na proposi¢do de alternativas e na escolha.

RESPONDA A FORT - FERRAMENTA SOBRE
OPORTUNIDADES E RISCOS NA TRANSI(;AO

Considere as qualificacBes apresentadas até aqui para responder a cada
uma das perguntas da FORT, lembrando que “0” se refere a “absolutamente
ndo” e “10” indica “absolutamente sim” Ao término da atribuicdo de notas,
facaasomatdria para encontrar a categoria.



QUADRO 9. As dez perguntas da ferramenta FORT.

PERGUNTA NOTADEOA10

Afamiliaja conversou sobre a transicdo?

Afamilia tem um plano para a transi¢do de lideranca?

Ha sucessor da familia interessado?

Ha sucessor da familia competente?

0 lider atual se sente responsavel pelo sucesso da transicdo?

0 lider atual estd pronto para passar o bastdo?

Aempresa estd preparada?

Afamilia apoia a transicdo de geracdes?

W ® N oW R

Afamilia tem um plano para a sucessdo de patrimonio?

10. A sucessdo do patriménio estd livre de disputas?

k SOMA DE PONTOS J

Conforme ja apresentado,asomade pontosindica a categoria de familia

empresaria, que pode variar de “muitas oportunidades” (de 75 a 100 pontos),
“oportunidades” (de 50 a 75 pontos), “riscos” (de 25 a 50 pontos) e “muitos
riscos” (de 0 a 25 pontos).

PROXIMOS PASSOS

A aplicagdo da Familia Empresaria FORT permite uma primeira avalicdo do
(estagio de preparacdopara a transicdo. As duas categorias que apontam para

riscos (até 5o pontos) geram um alerta para que essas familias empresarias
busquem mais informacdes, tenham sensibilizacdo sobre a importancia de
todas as questdes apresentadas e mobilizem agfes praticas que permitam
responder a notas mais altas na FORT.

As categorias de oportunidades (acima de 50 pontos)agrupam as fami-
lias que jaadotam praticas necessdrias para cobrir os principais aspectos da
preparacgdo para a transicdo, e, como proximos passos, elas devem atentar
se a forma “como” essas praticas foram adotadas esta suficientemente
robusta para proteger a familia, o patriménio e o modelo de nego6cios em
uma transicdo.
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As familias empresarias nas categorias de oportunidades estdo pron-
tas para a proxima etapa, gue consiste em aplicar os 3 Cs da continuidade
(MIZUMOQOTO, 2018): Comando, Combinado e Competéncia. Seus aspectos
fundamentais sdo apresentados a seguir.

_ o comando na geracdo do fundador normalmente segue a
governanca de Monarquia, em que a regra é clara: “manda quem pode,
obedece quem tem juizo”. A geracdo seguinte pode replicar a gestdo do
monarca, mas tem a alternativa de estabelecer uma Republica, em analo-
giaasociedade que estabelece uma constituicdo que alinha expectativas,
incentiva os comportamentos esperados e controla os ndo tolerados. A
regra daRepublica: é “quem tem socio tem patrdo” Tudo isso para evitar
aausénciade comando, que é 0 que caracteriza a Anarquia.

2. COMBINADO: = familia empresaria deve estabelecer combinados de acordo
com suas vontades, preferéncias e limitac6es. Naturalmente, o alcance dos
combinados depende da governanca do fundador-monarca ou de socie-
dade empresarial-republicana. Esses combinados podem ser organizados
em protocolo de intencdes familiares e em acordo de socios.

_ ¢ fundamental que se tenham profissionais competentes
na empresa, sejam pessoas da familia, sejam colaboradores de mercado.

Ainda mais, é importante que o Comando e o Combinado permitam que
cada profissional entregue o maximo de seu potencial para desempenhar
suas responsabilidades e reconhecer a necessidade de melhorar e/ou mu-
dar o modelo de negocios.

Todas as etapas apresentadas sdo fundamentais para permitir que as fa-
milias empresarias continuem se destacando nos processos de turn-around
(MIZUMOTO, 2019), de inovar e empreender (MIZUMOTO; SAES, 2013), de gerar
mais valor, emprego e crescimento (VILLALONGA; AMIT, 2006), e contribuin-
do para a estratégia “Brasil Fornecedor Mundial Sustentavel de Alimentos,
Bioenergia e outros Agroprodutos”.
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smudancas dos contextos tecnolégico e estrutural dos mercados pro-
vocaram o aumento da competi¢cdo global pela participa¢do de novos
e mais agressivos competidores em escala mundial. Entender esse
dindmico processo é fundamental para a estratégia “Brasil Fornecedor

Mundial Sustentavel de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”

Informacdo é um elemento de grande importancia paraa tomada de decisdo
de marketing. Em ambientes competitivos,em que a velocidade e a adequacdo
das decisdes podem constituir vantagens paraaempresa, ainformacdo é o com-
bustivel paraa geracdo de vantagens competitivas, porém muitas organizacées
tomam decis@es sem base apropriada de sustentacdo.

O aumento da disponibilidade de informac@es, simbolizado pela proli-
feracdo das bases de dados comerciais acessiveis pela internet, permitiu o
refinamento dos métodos de decisdo. Consequentemente, 0 conhecimento

passou a ser seyfecurso mais relevante)e a aprendizagem organizacional,

o processo fundamental das organizacdes.

No ambiente corporativo, entretanto, ter a informagdo correta ndo re-
presenta o fim, mas o inicio de um processo de decisdo mais assertivo. Os
concorrentes estdo mais agressivos, os clientes sdo mais exigentes, as tecno-
logias se desenvolvem mais rapidamente, e qualquer movimento estratégico
equivocado pode destruir uma organizacdo.

Assim, admite-se que a prosperidade das organizacGes depende de sua
capacidade de navegar no espaco do saber; sua competitividade é atribuida a
gestdo otima dos conhecimentos de qualquer natureza. Desse modo, quanto
melhor as organizacdes conseguem se constituir em coletivos inteligen-
tes, entendidos como grupos humanos compostos de sujeitos cognitivos,
abertos, capazes de iniciativa, de imaginacdo e de reacdo rapidas, melhor
asseguram seu sucesso no ambiente altamente competitivo.
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Nesse sentido, para desenvolver estratégias alinhadas com o ambien-
te da empresa, as organizacfes necessitam implementar infraestruturas
de processamento de informac@es adequadas. Entretanto, pelo crescente
montante de informacdes prontamente disponiveis, essa tarefa pode ser
assustadora e ha grande necessidade de otimiza-la.

Para obter performance superior nos mercados em que atua, uma empre-
sa deve realizar trés conjuntos de atividades: 1) geracdo de inteligéncia, em
toda a organizacdo, a respeito das atuais e futuras necessidades dos clientes;
2) disseminacdo dessa inteligéncia por todos os departamentos da empresa;
3) responsividade de toda a organizacdo a essa inteligéncia. Isso mostra, de
maneira objetiva, que a necessidade de inteligéncia pode ser observada em
todo o ambiente de negocios.

Essa necessidade permeia todos 0s agentes produtivos que compdem o
mercado, em todos os setores. No caso brasileiro, tendo em vista a relevancia
do agronegocio na matriz econémica nacional, que compde mais de 20% do
PIB nacional ao longo de varios anos (CEPEA, 2019), esse argumento se inten-
sifica cada vez mais.

INTELIGENCIA COMPETITIVA

Na literatura, processos estruturados de inteligéncia aparecem das mais di-
versas formas. As tipologias ou taxonomias sdo diversas, e ndo ha um consen-
soem suadefinicdo nem em seus componentes. Essa falta de consenso gera
um campo de estudo fragmentado. O processo de inteligéncia pode apresen-
tar muitos rotulos, como Environmental Scanning, Business Intelligence (Bl),
Strategic Intelligence (Sl), Competitor Analysis (CA), Competitive Technical
Intelligence (CTI), Market Intelligence (Ml), Peripheral Vision, Competitive
Analystics, Competitive Intelligence (IC) etc.

Ha varias definices para inteligéncia competitiva, porém nenhuma atin-
giuaceitacdo completa. Uma definicdo extensamente citada, e talvez a mais
relevante, é a da Society of Competitive Intelligence (SCIP), que diz que “in-
teligéncia competitiva é o processo ético de coleta, andlise e disseminacdo
precisa, relevante, especifica, oportuna, preditiva e aciondvel de inteligéncia



arespeito das implicacdes do ambiente de negocios, competidores e da
propria organizacdo”.

Apesar de ainteligéncia ser baseadaem informacdo, é importante enten-
der qualinformacdo ndo é considerada inteligéncia. Ainformagdo é definida
como factual e contém itens como niimeros e estatisticas. A inteligéncia,
poroutro lado, é a informacdo que passou por um processo de triagem e
foi analisada. Tomadores de decisdo necessitam mais de inteligéncia que
de informacdo para tomar suas decisoes.

Partindo do pressuposto de que ainteligéncia é o resultado de um processo,
endoseuinicio, éimportante entender como a inteligéncia é gerada pela trans-
formacdo de dados brutos. Dados sdo vistos como brutos, ao passo que dados
processados, com valor agregado, sdo transferidos a informacdo. Informacdo
somada a experiéncia dos funcionarios de uma empresa pode gerar conhecimen-
to.Umaempresa pode atingir o sucesso compartilhando esse conhecimento ao
longo de suaestrutura, utilizando inteligéncia competitiva. Informacdo se torna
inteligéncia somente depois de ser filtrada, checada, analisada e processada.

FIGURA 10. Transformacdo de dados em inteligéncia.
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Fonte: Adaptado de Stefanikovaa; Masarovaa (2013).
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FERRAMENTA DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA PARA 0 AGRONEGOCIO

Aferramenta proposta foi o resultado da aplicacdo da metodologia apresentada,
por meio de revisdo da literatura de inteligéncia competitiva e seus métodos,
darealizacdo de entrevistas com especialistas e da constru¢do da ferramenta.

FIGURA 11. Ferramenta de inteligéncia competitiva para o agronegacio.

—_—

1. Introducdo 4 inteligéncia
competitiva e alinhamento

2. Estabelecimento dos objetivos
de inteligéncia competitiva

3. Estruturacdo da equipe de
inteligéncia competitiva

4. Estabelecimento do orcamento
de inteligéncia competitiva

5. Estratégias de direcionamento
da inteligéncia competitiva

9. Tomadade 6. Coleta, organizacdo
decisdo e avaliacdo e armazenamento de
do sistema dados e informactes

8. Comunicacdo dos 7. Processamento e
resultados do sistema andlise dos dados
de inteligéncia e informagdes




Essa ferramenta foi dividida em@ois grandes blocos de ac6es) o primeiro,
gue engloba as etapas de 1a 4, tem como objetivo principal estruturara area

de inteligéncia competitiva. Ja o segundo, que abrange as etapasde 5ayo,
tem como principal objetivo executar as acdes de geracdo de inteligéncia.
O segundo bloco é umainterpretacdo do ciclo da inteligéncia e serve como
dncora teorica para a ferramenta.

1. INTRODUCAO A INTELIGENCIA COMPETITIVA
EALINHAMENTO

Estabelecer umsistemade inteligéncia competitiva em uma empresa ndo re-
quer necessariamente grande montante financeiro, de recursos ou materiais,
especialmente sea empresa em questdo foriniciante quanto a maturidade
deinteligéncia. Antes de qualqueriniciativa, é necessaria uma mudanca na
atitude emrelacdo a informacdo e a inteligéncia.

O primeiro passo de qualquer atividade para o estabelecimento de uma es-
truturadeinteligénciaem umaempresa é a determinagdo de um ponto focal, ou,
no caso,uma unidade ou pessoaresponsavel pela empresa. No caso de empresas
sem experiénciaem inteligéncia, pode ser necessario introduzir esse ponto focal.
Em empresas com experiéncia na area, essa pessoa ou unidade provavelmente
jaexistira, de modo que sua identificacdo serd o ponto em questdo.

O segundo passo é realizar uma checagem interna de inteligéncia. Para
isso, devem ser levantadas informac@es para identificar se ha algum método
vigente e como ele funciona. Saber seu histérico, como foi implantado, sua
rotina e os resultados obtidos no passado e no presente ajudardo a moldar
a ferramenta proposta as estruturas ja presentes, reduzindo possiveis re-
sisténcias iniciais e também aumentando a sinergia com o que ja existe. De
igual importancia é conhecer quais sdo as ferramentas e os ativos de inte-
ligéncia existentes, por exemplo, softwares, banco de dados, contratos de
fornecimento de dados, contratos de parceria e NDAs (sigla em inglés para
acordos de ndo divulgacdo de informacdo).

O terceiro passo envolve a identificacdo e o entendimento do ambiente
cultural, ou influéncias contextuais presentes na empresa. Essas influéncias
podem ser alocadas em trés categorias e sdo fundamentais para o sucesso
das atividades de inteligéncia: infraestrutura formal, envolvimento dos fun-
ciondrios e consciéncia organizacional.
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No quarto passo, abrindo caminho para etapas futuras da ferramenta, de-
ve-se criar umarede de coleta e compartilhamento de dados e informacoes.
Essarede sera o local para onde os funcionarios, que ja estdo motivados e
educados para a inteligéncia competitiva, vdo levar suas informagoes e de
onde, entre outros meios, vdo buscar alguma informacdo pontual, ja traba-
Ihada e analisada pela equipe de inteligéncia.

Finalmente, o quinto passo é estabelecer parametros éticos e legais na
empresa paraainteligéncia competitiva.

De maneira resumida, o Quadro 10 apresenta 0s passos e as acdes su-

Ferramentas para v guturo do agro

geridos na etapa de introducdo a inteligéncia competitiva e alinhamento.

QUADRO 10. Passos para a etapa de introducdo a inteligéncia competitiva e alinhamento.

Detemmcim de Determinar a unidade ou a pessoa responsavel pelo processo. \

Forito Focal Identificar e entender os patrocinadores internos.

Levantar método anterior (se existente) - historico,
implantagdo, rotinas, resultados etc.

Levantar ferramentas e ativos de inteligéncia - softwares, bancos de
Checagemn Titerma dados, contratos, NDAs (acordos de no divulgacio de informacgo) etc.
de [iteligéncia

Levantar funciondrios relacionados com inteligéncia -
equipe existente e/ou potencial.

Listar funciondrios com potenciais contribuicdes para a inteligéncia.

Determinar politicas apropriadas, procedimentos e infraestrutura
formal ou informal para a inteligéncia competitiva.

Lderttigicacan e
Fuitendivmenty das
Inpluéneias Contextunis

Fomentar envolvimento dos funciondrios - reunides,
treinamentos, compartilhamento de informacdes etc.

Esclarecer a toda a empresa o que é e para que
serve ainteligéncia competitiva.

Criacan daRede de Criar uma rede de coleta e compartilhamento
Initeligéncia Literna de dados e informacdes na empresa.

Def’eMiMM{J de Estabelecer pardmetros éticos e legais para a atividade de
Fardmetrog Eicos JEZY il  inteligéncia competitiva, além de atividades de compliance.

Pode ser usado um roteiro simplificado para auxiliar no levantamento
dasinformacdes de varios dos passos citados, por meio de entrevistas com
a geréncia/diretoria e os patrocinadores internos identificados. As respostas
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dessas entrevistas dardo subsidios para outras etapas da ferramenta, pois as
etapas podem ter sobreposicdo em alguns momentos, acées e informacdes.

QUADRO 11. Questiondrio para levantamento de informacdes para introducdo e alinhamento
a inteligéncia competitiva.

e Obterideias e sugestdes sobre como melhor desenvolver
competéncias de inteligéncia na empresa.

Competenciag de inteligéneia e usos (] )

e Qual experiéncia/familiaridade vocé tem com a inteligéncia?

e Quais tipos deinteligéncia vocé recebe atualmente?

e Quais competéncias deinteligéncia a empresa apresenta?

e Que pessoasnaempresaVvocé espera que sejam usuarios
regulares de inteligéncia?

e Habarreiras que dificultam o compartilhamento de informacdes/
inteligéncia?

e Quais tipos de produtos de inteligéncia vocé gostaria de receber?

e Comoosistemadeinteligéncia da empresa deve ser organizado?

e Comovocévaijavaliarainteligéncia que receber?

Fonte: Herring (1999). /

2. ESTABELECIMENTO DOS OBJETIVOS
DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

O primeiro passo para o estabelecimento de objetivos e metas adequados

ainteligéncia competitiva € identificar quais sdo os grandes objetivos da
empresa. Assim, 0s objetivos estabelecidos devem ter consisténcia com as
capacidades daorganizacdo. Por esse motivo, na etapa anterior, ¢ muito im-
portante entender as motivac8es da geréncia/diretoria paraimplementar um
sistemadeinteligéncia. Além disso, no passo de identificacdo e entendimento
dos patrocinadores internos, é possivel reconhecer muitos dos objetivos da
empresa e desses agentes fundamentais.

No caso da ferramenta proposta, devem ser elencados dois grupos ba-
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(oI [\ X o] AT\ A0 (] A [l . X o] ;{03 ([T % neste topico, devem ser definidos quais

sdo as necessidades de inteligéncia e os relatérios de que os tomadores de
decisdo necessitam de maneirarotineira e qual é sua periodicidade. Essasin-
formacdes sdo, de modo geral, insumos para a tomada de decisdes rotineiras
e taticas e tém escopo de curto prazo. O importante é que nessa categoria
de relatérios ndo € necessaria a requisicdo das informacdes por parte dos
tomadores de decisdo, pois, como o0 nome indica, eles sdo parte da rotina.

(L[] AT R AN (AT NI A [ [lo}F neste topico, devem ser definidas

as necessidades de inteligéncia para projetos ou tomadas de decis@es. Para
atingir os objetivos de inteligéncia especificos, prazos e recursos necessa-
rios devem serdefinidos, além de como devem ser apresentados. Também
conhecidos como agdes ad hoc para inteligéncia, esses objetivos podem
demandar maiores investimentos, como compra de informacdes, desloca-
mentos e contratacdo de pessoas, entre outros. Sdo exemplos de objetivos
deinteligéncia especificos acdes de acesso a mercados, segmentos etc,
levantamento de informacd@es para aquisices e/ou fusdes, mudancas de
fornecedores e canais de distribuicdo, entre varios outros.

Para os dois tipos de objetivos a serem atingidos, uma reunido de planeja-
mento e direcionamento (etapa 5) deve ser realizada em um momento futuro,
pois por meio dela sera possivel entender claramente as necessidades e possi-
bilidades de entrega de inteligéncia.

3. ESTRUTURACAO DA EQUIPE
DE INTELIGENCIA COMPETITIVA
De inicio, é importante destacar que a estrutura de inteligéncia competitiva
ndo requer, necessariamente, rearranjo da empresa e de seu organograma.
Sobretudo para empresas consideradas iniciantes em maturidade de inteli-
géncia competitiva, é esperado que essa estrutura se encaixe em um método
ja existente. Mesmo empresas em amadurecimento ou maduras, que prova-
velmente possuam uma area de inteligéncia definida, ndo necessitam alterar
muito sua estrutura para se adequar aos conceitos propostos pelo método.
Como comentado naetapa i, parainiciaraestruturacdo de umaunidade de
inteligénciae, por consequéncia, de umaequipe paraesse fim, é preciso determinar
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um ponto focal. Eimportante lembrar que esse ponto focal deve responder dire-
tamente a geréncia/diretoria, recebendo delas autoridade e autonomia.
Otamanho e, de certa forma, as fun¢des desempenhadas pela equipe variam
muito de acordo com a maturidade da empresa em inteligéncia competitiva.
Ha quatro papéis basicos a serem preenchidos na montagem de um orga-
nograma, pelo departamento de inteligéncia competitiva, que podem ser rea-
lizados, cada um, por uma pessoa ou uma equipe inteira. Essas funcdes sdo:

é o principal responsavel por gerenciar a equipe de analistas, fazer a cone-
xdo entre aequipe deinteligéncia competitiva e os tomadores de decisdo,
gerenciar os contratos de fornecimento de dados e quaisquer outras de-
mandas burocraticas do exercicio da inteligéncia.

é o responsavel pela analise dos blocos de dados,
seja pela confeccdo de algoritmos e seu uso, por andlises matematicas ou
estatisticas, seja por quaisquer outras formas de trabalhar os dados, de
modo que seja possivel retirar conclusées, mesmo que inicialmente ndo
facam sentido real, de dados basicos. Também ¢ o responsavel pela primei-
raetapa daconversdo de dados em inteligéncia: dados para informacdo.

YL VYN ES Vi Ao Mol no caso do agronegdcio, é um profissional que de-
tenha conhecimentos técnicos e de mercado suficientes pararelacionar os

resultados obtidos pelos cientistas de dados com a realidade do negocio.
E fundamental que apresente algum tipo de experiéncia pratica, para que
tenhadiscernimento para analisar se os resultados das andlises anteriores
sdo meras coincidéncias matematicas, se fazem sentido ou se merecem
mais investigacdes. O especialista € o responsavel pela segunda etapa da
conversdo de dados eminteligéncia: informacdo para conhecimento.

ESPECIALISTA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO:JsNERIte N EloI =R I =Ya leXe Ele o

analisada, melhores serdo as analises a serem realizadas e mais eficiente
seraainteligéncia gerada ao final do processo. Paraisso, é fundamental ter
um profissional capaz ndo somente de gerenciar a coleta, a organizagdo e
o armazenamento de grandes bases de dados, mas também de gerenciar



os formatos de disponibilizacdo e compatibilizacdo dos dados. Ele é a en-
grenagem que fara possivel o trabalho do cientista de dados, ja que todos
os softwares e afins, necessarios a atividade de analise, serdo de sua gestdo.
Ele é o principal agente nas atividades da fase 6.

De certa forma, a equipe comercial podera ser os olhos e os ouvidos da
equipe de inteligéncia competitiva no campo, funcdo que fara a vital ligacdo
entreasubjetividade das andlises realizadas no escritorio (mesmo estas sendo
embasadas em fatos) com a realidade do campo, aumentando significativa-
mente a eficiéncia e a qualidade dos resultados dos esforcos de inteligéncia
daempresa. Esses funcionarios podem ser os representantes de vendas, repre-
sentantes de desenvolvimento de mercados, comissionados, revendedores,
entre outros, que formam uma rede de colaboradores de inteligéncia.

Assim, de maneira exemplificada, foi construido um organograma sim-
plificado (Figura 12) para a area de inteligéncia competitiva para empresas
maduras, seguindo os pontos apresentados.

FIGURA 12. Exemplo de organograma simplificado de inteligéncia competitiva para empresas
maduras de inteligéncia competitiva.

Chief analytics officer (CAO) ou

Chief intelligence officer (CIO)

Cientista de dados Especialista técnico Especialista de Tl

REDE DE COLABORADORES

(representantes de vendas, representantes de desenvolvimento de
mercados, comissionados, revendas etc.)

4. ESTABELECIMENTO DO ORCAMENTO

DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

Para a conclusdo da fase de estruturacdo para inteligéncia competitiva da ferra-
menta, é necessario que sejam realizados esforcos de elabora¢do orcamentaria e de
andlise deinvestimentos para obter resultados que atinjam os objetivos propostos.
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Aestruturaeaimplementacdo do orcamento consistem em cinco etapas:

geracdo de propostas, avaliacdo e analise, tomada de decisdo, implementa-
cdo e acompanhamento. Cada etapa do processo é importante; contudo, a
avaliacdo, a analise e a tomada de decisdo requerem maior tempo e esforco.

No caso da estrutura de inteligéncia proposta pela ferramenta, pode
haver grande variabilidade no valor necessario para sua implementacdo
emvirtude das diferencas inerentes ao nivel de maturidade da empresa
em inteligéncia competitiva.

Nesse sentido, é possivel alocar em quatro grupos o montante finan-
ceiro destinado a areadeinteligéncia competitiva, para facilitar a criacdo
do orcamento, seguindo as premissas citadas:

Em este grupo engloba todas as necessidades de pessoal de que a area

precisara para desenvolver as atividades essenciais para atingir os objeti-
vos de inteligéncia estabelecidos na etapa 2 da ferramenta, no tocante a
remuneracdo. Como observado, pode variar extremamente, considerando
o tamanho e as especificidades da equipe.

(o3 [o. N P ] ARV AN este grupo corresponde a todos os dispéndios para

a obtencdo e utilizacdo de softwares de coleta, armazenamento, analise,
visualizacdo, entre outros, para os trabalhos de inteligéncia. Quanto mais
madura em inteligéncia a empresa for, maiores serdo os dispéndios, pro-
porcionalmente, com o grupo.

YL Y F ML 1IN YX o] EH como ¢ possivel imaginar, este grupo é fundamental

e talvez o cerne da capacidade deinteligéncia da empresa. Pela dificuldade
de obtencdo de dados do agronegocio no Brasil, muitas vezes é necessa-
ria a compra de dados, relatérios e informacdes de terceiros, o que pode
significar alocacdo de grandes montantes. Também estdo inclusos nesse
grupo gastos com pesquisas de mercado e ad hoc.

I este grupo, por sua vez, é mais tradicional e o de maior facilidade

de calculo por parte daempresa, pois engloba as necessidades fisicas para
acomodar profissionais em ambiente de trabalho. Sdo considerados aqui
computadores, materiais de escritério e viagens, materiais de divulgacdo,



entre varios outros. Sdo custos que, conforme a area se torna mais desen-
volvida, e a empresa, madura, ficam proporcionalmente menores.

Ao finalizar o orcamento da area de inteligéncia competitiva, fecha-se a
fase deestruturacdo parainteligéncia da ferramenta. Com a empresa alinhada
em inteligéncia competitiva, os objetivos determinados, a equipe montada e
oorcamento delimitado, a empresa estarda apta a iniciar os trabalhos propria-
mente ditos. Para isso, as etapas de 5 a 9 da ferramenta foram desenvolvidas.

5. ESTRATEGIAS DE DIRECIONAMENTO

DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

E durante esta fase que surge a discussdo de qual inteligéncia é necessaria
para atingir os objetivos de inteligéncia.

Apesarde o trabalho em inteligéncia competitiva propriamente dito dever
serciclico e continuo paraa maioria dos autores, ele deve comecar em algum
ponto, que, no caso, é o Planejamento e Direcionamento.

Existem basicamente duas formas de definir como serd o trabalho da
equipe deinteligéncia:aresponsiva e a proativa. Aprimeira é a formaem que
adreadeinteligéncia deve estar preparada para responder a um amplo es-
pectro de necessidades, antecipando, de modo geral, 0 que sera requisitado.

Asegundaformadeidentificar as necessidades de inteligéncia dos consu-
midores internos é a proativa. Esse sistema requer que o ponto focal da area
deinteligéncia extraia dos possiveis tomadores de decisdo suas necessidades.

Paraisso,aequipe deinteligénciaatua com os tomadores de decisdo para
determinar quais sdo as necessidades de inteligéncia e, posteriormente, trans-
formar essas necessidades em pré-requisitos de inteligéncia ou pontos-chave
de inteligéncia (Key Intellligence Topics - KITs) a serem explorados.

Por meio dessas interacdes entre equipe de inteligéncia e tomadores
de decisdo, além de determinar as necessidades de inteligéncia, é possivel
refinar e coordenar essas necessidades ao longo de toda a organizacdo, au-
mentando enormemente a eficiéncia do processo.

As interacdes entre a equipe de inteligéncia e os tomadores de decisdo
podem se dar por meio de entrevistas. Para auxiliar nesse processo, o guia
apresentado no Quadro 12 pode ser utilizado para o levantamento de tépi-
cos-chave de inteligéncia.

046y au v1ou2612)M 2p YuMmYAIDL

Y
(9]
»



Ferramentas para v guturo do agro

154

QUADRO 12. Guia de entrevista para levantamento de necessidades de inteligéncia.

— F "UFUM@ \

e |dentificar as necessidades de inteligéncia competitiva.

Necessidades de [nteligéncia O

Tomada de Decisao/Responsabilidades Operacionais

e Quais decisdes e/ou acdes vocé/sua equipe enfrentara nos
proximos X meses em que a inteligéncia competitiva pode trazer
diferenca significativa?

e Como vocé usara essa inteligéncia?

e Quando elasera necessaria?

A.Inteligéncia de atencdo prévia

e Exemplos de surpresas anteriores.

e Preocupagdes referentes a: empresa, setor, governo e outros.
e Competidores: suas acdes e intencdes.

B. Agentes: competidores, consumidores, fornecedores e outros

e Com quais agentes vocé se preocupa mais?

e Quaissdoostipos de inteligéncia e informacgdes de que vocé precisa?
e Quais usos vocé faria dessa inteligéncia e dessas informacdes?

Fonte: Herring (1999). /

Assim, é possivel esquematizar a sequéncia de atividades a serem rea-

lizadas para o levantamento das necessidades, com o0s respectivos atores
principais e, consequentemente, o planejamento e direcionamento dos traba-
Ihos deinteligéncia competitiva da empresa, como observado na Figura 13.




FIGURA 13. Esquematizacdo da sequéncia de atividades de planejamento e direcionamento
para inteligéncia competitiva.

Expressar quais sdo Tomadores
as necessidades de U
inteligéncia e por qué de decigan

Traduzir essas necessidades .
em pré-requisitos de f@mpe de]C
inteligéncia especificos

Transformar pré-requisitos de .
inteligéncia em pré-requisitos f@mfe de]C
de informacdo

Determinar os recursos
para os projetos de IC

E@uipe de]C

Fonte: Adaptado de Cloutier (2012).

Como observado no guia para as entrevistas, as necessidades de inte-
ligéncia de uma empresa, ou topicos-chave de inteligéncia, podem, geral-
mente, ser alocadas em uma das categorias funcionais (HERRING, 1999),
apresentadas nasequéncia.

XS] XY A TS Yo [ XY T YN I [F:¥]] e muitos aspectos, esta categoria é a

mais importante para o sucesso do programade inteligéncia competitiva.
Identificar e atender as necessidades especificas dos tomadores de decisdo
para decisdes de planejamento ou acBes pendentes oferece a mais visivel
e tangivel mensuracdo dovalordainteligéncia. O objetivo aqui é produzir
inteligéncia util e acionavel para importantes decisdes de negaocios.

Lo L (el T o] N (AT Yo W TRV o5 topicos de atencdo prévia normalmente

incluem atividades e assuntos pelos quais a geréncia/diretoria ndo quer ser
surpreendida. Eles,em geral, sdo direcionados a ameacas ou tém conotacdo
negativa, mesmo isso ndo sendo necessario, pois boas praticas de inteligén-
cia competitiva também podem apontar possiveis oportunidades de negocio.
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DI I DT LY A G A V\I R entre as trés categorias de pontos-chave

de inteligéncia, a descricdo dos agentes-chave tem 0s menos acionaveis.
Eles,normalmente, refletem a necessidade de um gestor ou de umaequipe
de entender melhorum agente de suarede. Comumente, cada gestor tem
um modelo mental diferente do dos agentes de sua rede, e por esse motivo
tendem a pensar e agir de maneira distinta em relacdo a esses agentes.

Desse modo, um sistema hibrido, com acdes reativas, proativas e predi-
tivas de levantamento de necessidades de inteligéncia, deve ser o foco das
empresas que pretendem se tornar maduras na area.

6. COLETA, ORGANIZACAO E

ARMAZENAMENTO DE DADOS E INFORMACOES

Um dos principais resultados da fase de Planejamento e Direcionamento sdo
os topicos-chave de inteligéncia, ou seja, um conjunto de requerimentos de
inteligéncia na forma de perguntas especificas a serem respondidas. Desse
modo, a funcdo de coleta se apoia na pesquisa, em combinar objetivos vali-
dados de inteligéncia com os recursos de informacdo.

Aatividade de coleta seinicia com a identificacdo de potenciais fontes
de informacdes para determinado projeto e/ou relatério, pesquisando e
coletando dados, de maneira legal e ética, de todas as fontes selecionadas
e organizando-as.

Diversas fontes podem ser usadas para coletar a informacdo planejada,
incluindo fontes internas e externas, as quais podem ser quantitativas e/ou
qualitativas, por meio de fontes textuais ou humanas, de origem digital ou
fisica. Desse modo, as fontes de informacdo podem ser divididas em duas
categorias: fontes primarias e fontes secundarias.

As fontes primarias sdo aquelas que apresentam fatos, informacdes
e/ou dados ndo adulterados, diretamente da fonte original. Esse grupo é
composto do conhecimento interno daempresa, provido por seus colabo-
radores (vendedores, pessoal de engenharia, canais de distribuicdo etc.)
e ndo colaboradores (fornecedores, agéncias de propaganda, encontros
profissionais, empresas de inteligéncia competitiva e competidores), além
de quaisquer outros materiais advindos diretamente da fonte que produziu
asinformacdes ou os dados. Em termos de valor, as informacdes primarias




Por vieip de ititeraces
etilre equipe de ititeligencia
e Tomadpres de decisav,
Ale de delerminar

AL tecellidades de
inteligéncia, ¢ pussivel
Feginal' e CODrdetiar eS8A8
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sdo mais relevantes que as secundarias, porem demandam maior esforco
de coleta, organizacdo e consequente analise.

As fontes secundarias sdo aquelas que, de alguma forma, sofreram algum
tipo de tratamento, sejam analises, recortes ou resumos, ou derivam de opi-
nides. Esse grupo é extremamente diversificado e numeroso, contendo fontes
de midia (TV, radio, livros, periodicos, sites, foruns, blogs, canais de YouTube
etc)e publicacBes profissionais (teses, artigos cientificos, apresentacdes de
pesquisas, relatoérios analiticos etc.), entre outros.

Um ponto que diferencia o agronegocio brasileiro é a falta de infor-
macdes fidedignas a seu respeito, o que dificulta a ideal execuc¢do das
atividades de inteligéncia. Mesmo assim, algumas das principais fontes
de dados para o agronegdcio brasileiro podem ser encontradas em sites
como Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (http://www.
ibge.gov.br/home); Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa)
(https://www.embrapa.br), Companhia Nacional de Abastecimento (Conab)
(http://www.conab.gov.br); Centro de Estudos Avancados em Economia
Aplicada (Cepea) (http://www.cepea.esalg.usp.br/); Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (Ipea) (http://www.ipea.gov.br/portal/); Instituto de
Economia Agricola (IEA) (http://www.iea.agricultura.sp.gov.br/) e Ministério
da Industria, Comércio Exterior e Servicos (MDIC/Secex) (http://www.mdic.
gov.br/comercio-exterior).

No tocante a fontes internacionais de informacdes relevantes para o agro-
negocio (pois elas também sdo de extrema relevancia para o setor no pais),
podem ser citadas algumas das mais importantes, como World Bank Open
Data (https://dataworldbank.org), International Monetary Fund (IMF Data)
(https://www.imf.org/en/data); Qlick Data Market (https://www.qglik.com/
us/); UN Comtrade (https://comtrade.un.org), Financial Times Market Data
(https://markets.ft.com/data); Food and Agriculture Organization of
the United Nations (FAQ): (http://www.fao.org/home/en/); United States
Department of Agriculture (USDA) (https://www.usda.gov); The Organization
for Economic Co-operation and Development (OCDE) (http://www.oecd.org/).

De modo algum as fontes de informacdo citadas pretendem cobrir todas
as possibilidades para conseguir dados relevantes ao agronegdécio, porém
elas podem ser um ponto de partida consideravel, especialmente para em-
presas iniciantes em inteligéncia competitiva, pois, na grande maioria, sdo



fontes primarias e gratuitas, o que facilita e reduz o custo das atividades de
inteligéncia das empresas.

E possivel, de maneira sucinta, apresentar os passos a serem seguidos
naetapade Coleta, Organizacdo e Armazenamento de Dados e Informagoes,
como mostra a Figura 14.

FIGURA 14. Esquematizacdo da etapa de coleta, organizacdo e armazenamento de dados e
informagdes.

Identificar todas as potenciais

fontes de dados/informagdo: Coletar e investigar os

« Qualitativa e quantitativa dados/informagdes usando
« Primdria e secundaria diferentes formas de

» Textual e humana aquisicdo, legal e eticamente
- Digital ou fisica

Organizar e armazenar

todos os dados/informagdes
coletados

Fonte: Adaptado de Cloutier (2012).

Uma vez que as informac8es necessarias para atingir os objetivos de
inteligéncia estabelecidos por meio dos topicos-chave de inteligéncia sejam
coletadas, devem ser organizadas de modo que estejam facilmente acessiveis
para as analises.

As ferramentas de coleta podem ser entendidas de acordo com o tipo de
atividades aque se propdem. As atividades de coleta de dados e informacdes
incluem a pesquisa de conhecimento e foco em perguntas especificas (cha-
mada de coleta ativa) ou o suporte a necessidades de informagdo em curso
(chamada de coleta passiva).

Na coleta ativa, de modo simples, o profissional de inteligéncia vai buscar as
informacdes e 0s dados considerados essenciais para sua pesquisa de maneira
ativa, ou seja, ele vai ao encontro da fonte determinada para o levantamento
dosinsumos de informacdo necessarios para realizar a atividade proposta.

As ferramentas de coleta ativa auxiliam pelo desenvolvimento de termi-
nologias de busca mais apropriadas e da categorizacdo mais eficiente dos
resultados dessas buscas. Ferramentas de busca na internet, ou buscas/ana-
lises textuais, sdo importantes, porém estruturar as perguntas (necessidades)
de buscaeentenderas taxonomias de categorizacdo pode ser problematico.

A coleta passiva de informacdes e dados refere-se ao processo em que
0s ativos de inteligéncia sdo recebidos pelos profissionais de inteligéncia
competitiva sem que estes saiam em sua busca.
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As ferramentas de coleta passiva de informacdes e dados sdo direciona-
das ao suporte de atividades de inteligéncia em andamento. £ comum que
tomadores de decisdo e profissionais de inteligéncia utilizem softwares
para obter atualizacBes diarias (ou intradiarias) sobre noticias, atividades
de concorrentes, informacdes de mercado etc. Extracdo de informacdo e
visualizagdo podem ser utilizadas nesse contexto, porém sdo os agentes de
inteligéncia (softwares, programas, algoritmos etc.) e outras tecnologias de
encaminhamento de informacdes que fornecem mais valor.

7. PROCESSAMENTO E ANALISE DOS DADOS

E INFORMACOES

Aetapadeanalise da ferramenta transforma dados brutos (uma colegdo de
fatos, figuras, estatisticas e dados quantitativos, entre outros) em inteligéncia
acionavel (dados organizados e interpretados para revelar padrdes, tendén-
cias e relacdes). Esses dados transformados podem ser aplicados em tarefas
analiticas e em tomadas de decisdo, estratégicas e/ou taticas.

Os conceitos fundamentais de analise sdo deducdo, inducdo, reconhecimen-
tode padrées e analise de tendéncias. As principais técnicas empregadas para a
analise deinteligéncia sdo raciocinio indutivo, ou seja, capacidade de combinar
partes separadas de informacdo ou respostas especificas a problemas, a fim
de gerar regras gerais ou conclusées. Em outras palavras, usar as partes para
formar um todo.

Isso envolve a habilidade de imaginar possiveis razdes que expliquem
por que as coisas sdo de determinada forma e como se relacionam, além
de demandar a habilidade de criar explicacdes l6gicas para uma série de
eventos que, inicialmente, parecem ndo ter relacdo.

Outra técnica é o raciocinio dedutivo, ou seja, a habilidade de aplicar
regras gerais para problemas especificos, tirando conclus@es e respostas
l6gicas. Isso envolve decidir se a solucdo determinada faz sentido na con-
juntura analisada.

Uma terceira técnica é o reconhecimento de padrdes, ou seja, a habilidade
de detectar ou identificar um padrdo existente, escondido em outro material.
Finalmente, a analise de tendéncias concentra-se em utilizar dados histéricos
para tentar formar uma previsdo balizada do que pode vir a ocorrer em deter-
minada situacdo.



Existem diferentes técnicas que permitem a analistas de inteligéncia com-
petitiva e tomadores de decisdo colocar dados coletados num contexto Util
paraatomadade decisdo. Cada uma dessas estratégias individuais envolve o
mapeamento de informacdo coletada em determinadas matrizes de categorias
de informacdo, visando suportar decisdes estratégicas especificas. Algumas
técnicas classicas sdo Matriz BC, Matriz de negocios GE, Andlise de industrias
(modelo das cinco forgas de Porter), Analise de grupo estratégico, Analise SWOT,
Razoes financeiras (ROA, ROE, ROl etc.) e Andlise de cadeias de valor.

Ferramentas de andalise ddo suporte a equipe de inteligéncia ao filtrar
grandes grupos de dados coletados para identificar tendéncias, relacdes
e padroes. As ferramentas de analise diferem das de coleta por ndo serem
focadas naidentificacdo e na coleta de dados de diversas fontes (internet,
bancos de dados internos, bancos de dados externos etc.), mas, sim, por ana-
lisarem um grupo de dados predeterminado.

No contexto de Data Mining, algumas ferramentas e técnicas de ana-
lise se destacam como as mais relevantes: Descri¢do de classe/concei-
to, Caracterizacdo e Discriminacdo, Padrdes frequentes, Classificacdo e
Regressdo, Analises de correlacdo, Analise de clusters e Analise de outliers.

Além das ferramentas e técnicas de Data Mining, ferramentas de visuali-
zacdo de dados podem oferecer um auxilio valioso aos esforcos de andlise.
Diferentemente do observado na etapa de coleta, durante a analise, a vi-
sualizacdo ndo procura encontrar informac8es em grande grupo de dados,
mas, sim, tirar conclusdes especificas em um grupo especifico de dados se-
lecionados. Entre as principais ferramentas de visualizacdo € possivel citar
Tableau, Qlikview, FusionCharts, Plotly, Sisense e Power B,

Outras importantes técnicas de andlise, que valem ser citadas, sdo
Experimentos de negdécios, Analise de cenarios, Forecasting/andlise de séries
temporais, Andlise de sentimento, Simulacdo de Monte Carlo, Programacdo
linear, Andlise de grupos e Analise de fatores.

Obviamente, ndo é possivel cobrir todas as técnicas e ferramentas de
analise existentes, pois ndo somente o numero de op¢des € muito extenso
como também novas tecnologias vém produzindo novas possibilidades de
analise. Em especial no agronegocio, com adigitalizacdo crescente observa-
da, a diversidade e a quantidade de dados coletados atingiram patamares
impensaveis ha poucos anos, de modo que a demanda por novas analises
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para extrair inteligéncia desses dados farg, indubitavelmente, com que haja
crescente oferta de ferramental analitico.

Paraisso,aequipe deinteligéncia de empresas de insumos do agronego-
cio precisara ter, cada vez mais, competéncias compativeis com essa nova
configuracdo do mercado.

8. COMUNICACAO DOS RESULTADOS
DO SISTEMA DE INTELIGENCIA
A comunicacdo, também chamada de disseminacdo, é a publicacdo do
produto das analises aos tomadores de decisdo, em formato prontamen-
te compreensivel. Os resultados do processo de inteligéncia (ou de um
projeto individual) precisam ser informados aqueles com a autoridade
e responsabilidade de agir com essas descobertas. E 0o momento em que
argumentos légicos, com base na analise dos dados, sdo apresentados, e
talvez um dos momentos mais delicados de todo o ciclo da inteligéncia.

O sucessonacomunicacdo de resultados da analise de inteligéncia deve
atingir cinco critérios, independentemente da forma que tome.

A ANALISE DEVE SER RESPONSIVA AS NECESSIDADES DOS GESTORES: E!

avaliacdo deve responder as questdes, representadas pelos topicos-chave
deinteligéncia, de maneira sucinta. O relatdrio deve ser conciso e direto.
Osdados que suportam o relatério podem ser apresentados de maneira
mais extensa (em anexos), porém a recomendacdo deve ser simples e se
referir diretamente as questdes dos tomadores de decisdo.

A ANALISE DEVE SER FOCADA, NAO GENERICA: [l AeRSRsle N ale]sFdsle]s

um cenario ou outro, analistas, as vezes, apresentam cenarios com iguais
possibilidades de acontecer, eximindo-se, assim, da responsabilidade de se
comprometer. Uma decisdo sobre a escolha mais provavel deve ser feita e
defendida com os argumentos que compdem essa decisdo.

VNV o) A Y V-V DY especialmente nos dias de hoje, a velocidade

com a qual os cenarios se transformam é enorme, e s¢ tende a aumentar
(big data, por exemplo). As respostas as necessidades dos tomadores de
decisdo ndo podem demorar, para ndo correr o risco de decisdes serem



tomadas sem elas. Dessa forma, para manter a velocidade das analises,
devem ser usadas ferramentas que permitam a mudanca de partes dos
dados (formulas, algoritmos, matrizes, planilhas etc.) sem que haja a ne-
cessidade de uma analise totalmente nova. Isso permitira que partes da
analise se mantenham Uteis por mais tempo.

VB (o ) 1)1 o] oo ] VNN profissionais de inteligéncia competitiva tém

mais sucesso guando os gestores os conhecem e confiam em seu trabalho.
E sabido que esses profissionais assumem o papel de vendedores quando
apresentam suas descobertas e ideias a geréncia. Assim, devem lancar mdo
de ferramentas como oratoriaelinguagem corporal, entre outras. Além disso,
para estabelecer uma relacdo de confianca, é fundamental que as analises
sejam bem embasadas e idoneas, com as fontes apresentadas para dar cre-
dibilidade, além da apresentacdo de sucessos anteriores, que fortalecem a
credibilidade earelagdo como um todo.

0S RESULTADOS DEVEM ESTAR NA MELHOR FORMA PARA A GERENCIA;

relatorios de inteligéncia devem conter ndo somente os componentes
corretos, mas também ser apresentados em formato que resultara em
maior impacto para os tomadores de decisdo. Dessa forma, é crucial en-
tender qual é amelhor maneira de aceitacdo de relatorios de inteligéncia
por parte da geréncia. As pessoas recebem informacdo de trés modos:
visualmente, de modo auricular e sinestesicamente (por sensacdo ou
sentimento). Eimportante que os apresentadores de resultados de inteli-
génciaentendam as preferéncias daqueles que vdo receber os relatorios
e preparem o material mais efetivo.

O profissional que comunica as descobertas resultantes das analises
deve possuir uma série de@peténcias—chave)para que seus esforcos
tenham sucesso. Entre elas, é importante frisar boa capacidade de comu-

nicagdo, boa argumentacdo, flexibilidade na maneira de argumentar (pois
poucos gestores gostam de argumentacdes de pessoas teimosas e rigidas
demais), propriedade, conhecimento e embasamento das informacdes,
concisdo nas explicacdes e postura profissional (porque, provavelmente,
participard de reunides com a alta gestdo da empresa), entre outras.
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9. TOMADA DE DECISAO E AVALIACAO DO SISTEMA
Estaetapaéomomentoem que os tomadores de decisdo empregam as infor-
macoes e ainteligéncia repassadas pela equipe de inteligéncia competitiva nas
decisdes taticas e/ou estratégicas. Também é o momento em que se avaliam
se 0s objetivos foram atingidos e como esta o funcionamento do sistema.

E um momento de grande fragilidade no processo como um todo, pois,
sealgumadas etapas anteriores apresentar algum tipo de erro, este podera
resultar em tomada de decisdo equivocada. Além disso, em ultima analise,
ainda que tudo tenhasido feito corretamente, é uma prerrogativa do toma-
dor de decisdo lancar mdo ou ndo do que lhe foi fornecido, de modo que, se
ndo o fizer, o esforco de inteligéncia pode ter sido desperdicado. Por esse
motivo foique se frisou, na etapa anterior,a necessidade de uma relacdo de
confianca entre os gestores e a equipe de inteligéncia.

Espera-se que a equipe tome parte naindicando qualo
melhor curso de acdo e também apresentando um plano de implementacdo, de
maneira muito semelhante a um plano estratégico, para essa decisdo. Nesse sen-
tido,aequipe passaa terenorme responsabilidade pelainteligéncia fornecida,
pois passara aser também responsavel pelo sucesso da decisdo tomada por ela.

O processo de tomada de decisdo em si também pode oferecer novas
perguntas em virtude da discussdo de cendrios ou do surgimento de duvidas.
Nesse sentido, essa fase também é o inicio de um novo ciclo de inteligéncia,
no qual as questdes que permanecerem sem resposta nos topicos-chave de
inteligéncia, e, mais importante, novas questdes que surgirem durante a
coleta, analise e tomada de decisdo, serdo levantadas.

Logo apos ou até concomitantemente a tomada de decisdo, ocorrem a ava-
liacdo do processo/sistema de inteligéncia competitiva, a identificacdo de seus
beneficios ea mensuracdo de sua efetividade no processo de tomada de decisdo.

Nesse momento, busca-se entender se os objetivos do sistema, elencados
nasegunda etapa da ferramenta, e os objetivos de inteligéncia levantados na
etapa de Estratégias de Direcionamento da Inteligéncia Competitiva foram
plenamente atingidos. A metrificacdo de resultados torna-se fundamental. Com
isso, conclui-se a apresentacdo da ferramenta de inteligéncia do agro, funda-
mental para construcdo da estratégia “Brasil Fornecedor Mundial Sustentavel
de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”
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ais do que nunca, o conceito de inovacdo é um dos atribu-
tos mais relevantes na busca e manutencdo da competitivi-
dade de qualquer atividade produtiva, sobretudo em plena
Era do Conhecimento (século XXI). Para a estratégia “Brasil

Fornecedor Mundial Sustentavel de Alimentos, Bioenergia e
outros Agroprodutos” a inovacdo é fundamental nos pilares de “Custos”,
“Diferenciacdo” e “Acdes Coletivas” tratados no Capitulo 1.

Desafios ndo faltam nos tempos atuais paraque a humanidade possa avan-
care prosperar nos proximos anos. Nunca se produziram tanto conhecimento e
tecnologias diversas como agora; no entanto, diversas lacunas ainda ndo foram
sanadas para transformar todo esse avanco em desenvolvimento sustentavel, ca-
paz de gerarimpactos positivos para todos os individuos de uma sociedade, sem
pbrem risco as condicdes de equilibrio do ecossistema natural que a sustenta.

Avancar nesse sentido pressupde alinhamento de percepgdes e conscién-
ciade que é preciso buscar uma visdo de futuro minimamente concertada
entre os principais atores constituintes dessa sociedade, agregando forcas
coletivas, guiadas por senso de urgéncia, evitando dispers&es de foco e,
principalmente, avaliando sua evolucdo, por meio do incremento de impacto
que essas acBes decorrentes vdo proporcionar sobre determinado territério
ou segmento econdmico de interesse das partes.

Assim, odesenvolvimento sustentaveDdimpde a inclusdo de todos os atores

membros de determinado territorio, ou de determinado segmento produtivo,
compondo um ecossistema complexo e de delicado manejo e gestdo, visando ao
maior equilibrio de forcas possivel e gerando uma plataforma de alinhamento
comum e factivel diante das condi¢des de contexto e dos recursos disponiveis.

Recomenda-se, em um primeiro momento, buscar a reducdo das assi-
metrias cognitivas e culturais, de modo que ampla maioria dos atores de



determinada cadeia produtiva, por exemplo, compreenda quais elementos
precisam ser alocados para iniciar esse movimento evolutivo, concebendo-se
um verdadeiro Programa de Inovacdo, para o qual confluam talentos, recur-
sos, foco estratégico, representatividade ampla e governanca competente
e capaz de levar esse projeto desafiador para a frente.

Nesse sentido, sugere-se o desenvolvimento de uma cultura de inovacdo
baseada nasinergia entre todos os atores envolvidos, fortalecendo estrutu-
ras de cooperacdo e governanca compartilhada.

Em um universo altamente competitivo e global, parece contraditéria
essa conformacdo estratégica, mas, apesar dessa falsa premissa, uma das
Unicas formas de sobrevida e sustentabilidade no médio e no longo prazos
ocorre quando determinado territdrio, ao perceber-se fragilizado diante
desse contexto, reage e resgata principios de cooperacdo e solidariedade,
fortalecendo oslacos de comunidade (vida compartilhada /vidaem comum),
recuperandoo@itodecidadania ntre todos os membros constituintes
dessa mesma sociedade, cada dia mais complexa e plural.

Amaturidade coletiva evolui a medida que esse movimento de resgate a
cidadania se manifesta, gerando, como consequéncia, maior autoestima e
qualidade de vida proporcionada pela organizacdo de redes de cooperacdo,
em busca da convergéncia de todas as forcas da sociedade, incluindo gover-
no, academia, organizacdes empresariais e individuos (quadrupla hélice),
todos orientados e comprometidos com a inser¢do eficaz de seu territério e/
ou de determinada cadeia produtiva, ou até mesmo do pafs,em um novo pa-
tamar de desenvolvimento sustentavel e duradouro a todos os stakeholders.

Pessoas de diferentes formacdes e origens, trabalhando juntas por meio
de processos bem definidos, compartilhados e transparentes, e atuando
em determinado territério que as identifica e unifica, sdo precondicdo para
aumentar as chances de éxito em projetos dessa natureza.

Esse movimento é reforcado pelo conceito das ciéncias da computacdo cha-
mado networking (trabalhando em equipe), entendido aqui como a capacidade
das pessoas e de suas organizac@es de trabalharem grupo, perfeitamente arti-
culadas, mas ndo necessariamente ligadas de maneira formal umas as outras.

Lipnack e Stamps (1993) afirmam que a forma de organizacdo de traba-
lho em rede resulta da criativa tensdo que ha entre tendéncias competi-
tivas e cooperativas dos individuos envolvidos, que orientam suas acoes
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com base em cinco principios organizacionais. Dois principios ddo suporte
a competicdo: participantes independentes e multiplos lideres. Dois re-
fletem a cooperacdo: propdésito unificador e interligacdes voluntarias. O
quinto principio proporciona equilibrio entre as forcas antagbnicas, ou
seja, niveis interativos.

Brandenburger e Nalebuff (1997) afirmam que a combinacdo de “coope-
racdo” e “competicdo” ndo é uma ideia contraditdria e pode ser entendida
como “coopeticdo” ou seja, trabalhar em colaboracdo para competir em
niveis superiores e mais desafiadores. Com base na Teoria dos Jogos e em
casos reais acompanhados ao longo dos anos de observacdo, os autores
defenderam que tanto a cooperacdo como a competicdo eram necessarias
e desejaveis no mundo dos negocios e das regides em geral. A cooperacdo é
necessaria para aumentar os beneficios para todos os intervenientes (foco
no crescimento), e a competicdo, para dividir os beneficios existentes por
esses mesmos intervenientes (foco na partilha dos resultados).

Entretanto, o tempo despendido, as estratégias adotadas, os ativos reu-
nidos, o discurso de engajamento apropriado merecem apoio mais consis-
tente, estruturado, por meio de instrumentos processuais incrementais e
organizados, capazes de acelerar o projeto como um todo.

Este capitulo tem por objetivo principal apresentar algumas ferramen-
tas que possam induzir um Projeto de Inovacdo consistente e competente,
capaz de seraplicado em determinado territério, em uma organizacdo ou
até mesmo em uma cadeia produtiva como um todo, com vista a orientar
politicas publicas e/ou privadas, amplas e participativas, auxiliando na or-
ganizacdo dos atores sociais por meio da promocdo de estratégias de agdo
pragmaticas e evolutivas.

Dessa forma, propde-se a organizacdo daimplementacdo de um Projeto de
Inovagdo distribufda em sete etapas de trabalho, graduais e iterativas, confor-
me a Figura1saseguir, e que serdo discriminadas no decorrer deste capitulo.

FIGURA 15. Etapa de implementacdo de um projeto de inovagdo.
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ENTENDIMENTO DO
PROBLEMA/DA OPORTUNIDADE

Em qualquer projeto que pretenda ter éxito naintencdo de inovar determinado
produto, processo ou servico, torna-se fundamental profunda investigacdo do
contexto ao qual o objeto de intervencdo esta inserido, buscando entender
quais sdo suas caracteristicas principais, como ele se relaciona com o entorno,
quais sdo os atores intervenientes principais, que resultados decorrem de sua
interacdo, qual é o seu historico evolutivo. Enfim, todo e qualquer projeto de
inovacdo requer um processo exaustivo de analise do objeto, dos fatores e dos
atores envolvidos, com vistas a encontrar pontos convergentes e divergentes
de conexdo ainda pouco explorados pelo mercado.

Cabe aquireforcar que o conceito de inovacdo envolve a introducdo de
um produto ou processo novo (inovacdo radical), ou substancialmente me-
Ihorado (inovacdo incremental), amplamente aceito pelo mercado como algo
que agregue valor aos seus interesses. Assim, qualquer projeto de inovacdo
deve seriniciado pelainvestigacdo do que existe, assim como pelas lacunas/
falhas do que os mesmos atores desse mercado identificam como algo a ser
sanado ou, no minimo, melhorado.

Esse processo pode ser definido como a fase de entendimento do pro-
blema, com vistas aidentificar oportunidades de negocio a serem validadas
em determinado mercado-alvo, para futura exploracdo e ganho de pedido.

Dessa forma, recomenda-se ao menosde investigacdo
pratica que permitem um diagndstico rapido e essencial a sequéncia das
préximas etapas de desenvolvimento de um projeto de inovacdo.

Em primeiro lugar, sugere-se que se faca ampla pesquisa em fontes
secundarias de informag@es, coletadas pela internet, por meio do uso de
mecanismos basicos de busca e organizacdo de dados, como Google. Esse
processo ¢ denominado Pesquisa Desk (pesquisa de escritorio, feita com
o computador a seu alcance). Nessa pesquisa, procuramos, através de pa-
lavras-chave relacionadas ao objeto do projeto, informacdes atuais e con-
sistentes que tragam dados e fatos necessarios a correta caracterizacdo
do projeto. Torna-se importante comecar pela exploracdo de fontes ofi-
ciais (normalmente governamentais/institucionais), por relatorios técnicos
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desenvolvidos por especialistas conhecidos, noticias recentes publicadas
por midias comprometidas com informacdes reais e, de preferéncia, menos
tendenciosas possivel.

E muito importante, nesse processo de investigacdo, sistematizar uma
biblioteca de temas correlacionados, indicando fontes (enderecos de busca),
com anexacdo do link de origem da informacdo e a dataem que fora captado
determinado dado. Além disso, é conveniente fazer uma breve resenha do
gue foiapontado como mais interessante naquele arquivo, a fim de facilitar
oresgate do dado original, quando necessario.

Nesse exercicio permanente de investigacdo, inimeras variaveis vdo
sendo coletadas, destacando-se: principais conceitos envolvidos, interve-
nientes, formas de atuacdo, gargalos e dificuldades identificados, origem e
abrangéncia dosimpactos decorrentes, tentativas de solucdes preexistentes,
evolucdo de seu comportamento, cenarios e desafios futuros, entre outros.
Esse diagnostico serve de substrato para as duas ferramentas a seguir e que
brevemente contemplam essa etapa fundamental no desenvolvimento de
um projeto de inovacdo. E chegadaa horadeiracampo erealizar a Pesquisa
Field Essa pesquisa é dividida em duas etapas e apresenta dois instrumentos
sucessivos e complementares. A primeira fase consiste no desenvolvimento
de uma Pesquisa Field | - Survey (pesquisa quantitativa, utilizando ferra-
mentas de enquete informatizada, como: Google Forms).

Assim, busca-se extrairinformac8es de um publicoamplo e que responde-
raao questionario eletrénico porque tem interesse no tema, seja por identifi-
cacdo, seja porintencdo de contribuir com a melhoria dos produtos/servicos
foco da investigacdo. Recomenda-se que esse formulario seja distribuido
arede deinteressados no tema, por meio de redes sociais especializadas
(grupos deinteresse identificados), organizacbes representativas, empresas
atuantes, clientes foco etc.

Ein qualguer m;:em que Frefendﬁ fer
exity ua iitencan de inguar determinado
Produtu, processn ou Setvicd, torma-ge
putdamerttal propunda investiaco.



Apds a coleta dos dados, essa analise permite um diagndstico rapido, porém
ndo preciso, sobre a realidade, uma vez que ndo pode ser generalizado para
uma populagdo estatisticamente representativa; no entanto, revela, mesmo
que de maneira viesada (por interesse), uma visdo mais ampla e atualizada
sobre 0 que pensam os principais atores relacionados ao tema investigado.

Realizada essa survey, que atualmente é muito facilitada, visto que 0s
proprios softwares especializados nessa aplicagdo trazem instrumentos
de sistematizacdo de resultados, parte-se para a Pesquisa Field ll, ou seja, a
realizacdo de uma entrevista.

Aentrevista serve como aprofundamento complementar aos dois instrumen-
tos de pesquisa anteriores,em que se buscardo entender detalhes ainda pouco
conhecidos, assim como eventuais falhas no processo investigativo anterior. A
entrevista requer o desenvolvimento de roteiro estruturado, claro, conciso e 0
mais isento possivel, evitando direcionar respostas que o entrevistador deseja
escutar. Além disso, recomenda-se fazer uma validacdo do instrumento de pes-
quisacom especialistas, para que seu entendimento sejaadequado, evitando-se
compreensdes dubias ou equivocadas. Pede-se que a realizacdo dessa entrevista
seja gravada, mediante prévia autorizacdo do entrevistado, comentando-se a
reserva/o sigilo no uso da informacdo gentilmente prestada.

Aopinido independente do entrevistado é a maior riqueza desse processo.
Eimportante que a entrevista ndo seja enfadonha nem muito longa, para
evitar eventual repulsa pelo entrevistado, deixando-o a vontade para expor
suaopinido de maneira fluida e sincera sobre o que pensa a respeito do tema
objeto deinvestigacdo. O clima deve ser o mais cordial possivel e, de preferén-
cia, prever um retorno diante da contribuicdo fundamental do entrevistado
para o correto entendimento do objeto a ser compreendido.

De modo geral, recomenda-se que o entrevistador cultive a curiosidade
pelas pessoas,ignore preconceitos, descubra pontos em comum, experimente
aempatia. Saiba ouvir e estar sempre aberto ao que expde o interlocutor, que,
muitas vezes, se expressa de modo mais contundente por meio da linguagem
corporal (postura e gestos), mais do que por palavras. Assim, mais do que res-
peitaraopinido do outro, torna-se fundamental colocar-se em seu lugar.

Aelaboracdo deresultados é feita pela analise de conteudo, identificando
pontos recorrentes e enfaticos dos entrevistados. O niumero de entrevistas
dependera do escopo,daabrangéncia espacial, do grau de representatividade
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dos entrevistados e da profundidade almejada, fechando-se, assim, essa
primeira etapa e partindo-se para aelaboracdo de um ponto de vista comum.

PONTO DE VISTA COMUM

O ponto devistacomum sintetiza o grau de entendimento de um problema,
apontando gargalos e eventuais oportunidades de exploracdo de falhas ndo
atendidas pelos agentes intervenientes nos mercados.

As ferramentas recomendadas nesse caso sdo trés: a constituicdo de
Persona(s), a elaboracdo de um Mapa de Empatia e, finalmente, o desen-
volvimento de um Mapa de Jornada dessa(s) Persona(s).

Para o desenvolvimento da(s) Persona(s), torna-se fundamental elaborar
um personagem representativo de uma realidade frequente, descrevendo
as caracteristicas de determinado ator, predominante ao objeto de interesse
do projeto de inovacdo. Nesse caso, pode-se recorrer ao conceito de média e/
ou moda, na estatistica. Ou seja, um personagem ficticio que caracterize um
ator tipico de determinado segmento que se pretenda correlacionar. Pode
ser um produtor tipico, um prestador de servico tipico, um agente de fisca-
lizagdo, determinado cliente ou, finalmente, um consumidor predominante.
Nesta ilustracdo, recomenda-se a descricdo desse individuo, batizando-o com
um nome ficticio, informando sua idade, género, grau de instrucdo, nivel
de renda, principais habitos, desejos, frustracdes etc. E fundamental, nessa
etapa,apontar seus pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas
(matriz SWAT/FOFA), conforme ilustracdo a seguir.

FIGURA 16. Ilustracdo de uma persona.

GERENTE DE PROJETOS EM UMA MEDIA EMPRESA
LYA, 32 ANOS

Solteira, graduada em Engenharia da Computagdo, dedica-se integralmente a carreira
profissional. Gosta de viajar e ndo deseja ter filhos. Sua prioridade sdo os projetos de

inovacdo que coordena em uma empresa de Tecnologia da Informacdo, liderando uma
equipe de cinco pessoas. Tem como principais atribuicdes identificar parceiros, gerir os
processos de inovacdo aberta e viabiliza-los financeiramente. Entre as alternativas, ela tem
buscado editais de fomento e linhas para inovagdo em bancos de desenvolvimento. Apesar
de conhecer tais alternativas, Lya estd insegura se elas contemplam suas necessidades.




PONTOS FORTES: quais sdo as qualidades da localidade que podem auxiliar Lya
a ter acesso a recursos financeiros para seus projetos de inovagdo?
PONTOS FRACOS: o que o local precisa melhorar, em termos de
custo, acesso e disponibilidade de recursos financeiros, para

auxiliar Lya a viabilizar projetos de inovacdo?
OPORTUNIDADES: quais oportunidades a regido poderd explorar para oferecer
a Lya melhores condicdes de financiamento a projetos de inovacdo?
AMEACAS: quais ameacas externas podem vir a dificultar a oferta e 0 acesso
arecursos financeiros para projetos de inovagdo no territorio?

Uma vez caracterizada a persona, ou caso a situacdo identifique mais de
uma persona tipica distinta, parte-se para a construcdo do Mapa de Empatia,
em que os envolvidos na elaboracdo do Projeto de Inovacdo procuram des-
crever, detalhadamente, por meio de post-its, as principais caracteristicas
percebidas pelo grupo. Essa é uma etapa fundamental na elaboracdo de
um ponto de vista comum, pois, por meio desse mapa, pode-se extrair uma
visdo bastante detalhada do que pode interessar a esse individuo, foco de
interesse do projeto.

FIGURA 17. Mapa de Empatia.

0 que ele pensa e Setite7
O que realmente conta, principais
preocupacdes e aspiracdes

\ 0 que cle pala e paz7
A @;@Metde \le7 Atitude em
MDIENLE, amIgos, publico, aparéncia,
0 que o mercado
comportamento
oferece
com outros

0 que ele eseutay
0 que amigos, chefee
influenciadores dizem

Traquezas Granhog
Medos, frustracdes e Desejos, necessidades, formas
obstaculos de medir sucesso, obstaculos

Fonte: Canvas Brasil (2012).
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Completa-se essa etapa por meio da elaboracdo do Mapa de Jornada, em
que se procura descrever a relacdo da persona com a atividade foco de inte-
resse do Projeto, conforme exemplo genérico a seguir. Einteressante observar
que, na elaboragdo desse fluxo de processos, é possivel identificar a analise
de pontos criticos significativos, que, muitas vezes, passam despercebidos
pelo mercado. Quanto mais detalhado for o Mapa de Jornada, mas rico sera
0 grau de entendimento da situacdo-problema e mais bem socializado sera
pelos envolvidos no processo de desenvolvimento do Projeto de Inovacdo.

FIGURA 18. Mapa de Jornada de um produtor rural para fertilizacdo da lavoura.

N

B ¢

1. DIAGNOSTICOS DONIVEL 2. AQUISICAO DO FERTILIZANTE 3. APLICAGCAO DA

DE FERTILIDADE DO SOLO + Submissdo do laudo ao FERTILIZACAO
« Identificacdo da area agrénomo da cooperativa « Preparoda plantadeira
» Extracdo de amostra - Estudodas alternativas » Deslocamento
« Envio para laboratérios de fertilizacdo atéalavoura

de analise de solos + Analise de preco do mercado » Semeadura e adubacdo
« Laudo de recomendacdo « Aquisicdo do fertilizante

de correcdo da fertilidade  « Transporte até a sede da

propriedade

IDEACAD

Tendo completado o processo de entendimento da situacdo-problemace
nivelada essa compreensdo com o time de desenvolvimento do Projeto de
Inovacdo, parte-se para o segundo ciclo de evolucdo do trabalho, explorando
amaior quantidade de alternativas possiveis de intervencdo, a fim de agregar
valor ao objetivo do projeto, independentemente de ser um produto novo ou
um processo que gere alguma eficiéncia significativa em uma cadeia de valor.

Ha varias ferramentas que propiciam uma exploracdo eficaz na etapa de
ideacdo; a primeira e mais classica delas é a realizacdo de um brainstorming
(tempestade de mentes/ideias) com a equipe de desenvolvimento do projeto,
podendo, nessa etapa, ser convidados especialistas ou até mesmo represen-
tantes dos elos da cadeia produtiva em questdo.
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E muito frequente estimular alguns representantes das personas
utilizadas na etapa anterior, para garantir boa representatividade no de-
senvolvimento de algo que possa gerar 6timo engajamento posterior.

Caberessaltarque um produto ou um processo inovador de alta excelén-
ciaimplicaestreitovinculo de interesse entre os stakeholders identificados
durante a fase de entendimento do problema. Essa estratégia é chamada
de processo de cocriacdo, em que o desenvolvimento de uma solucdo en-
volve partes interessadas na implementacdo das novas recomendacoes.

Além disso, a literatura mais contempordnea preconiza que o desenvol-
vimento de produtos e processos inovadores ganha desempenho superior
quando assume praticas preconizadas por modelos de open innovation,
preliminarmente descritos por Chesbrough (2006). Para esse autor, o para-
digma dominante dos processos de inovagdo necessita superar 0s muros
das organizacdes, por meio da insercdo de atores externos (outsiders),
conformando times de projetos mais dinamicos, abrangentes e fluidos.
Dessa forma, parte-se do uso intencional dos fluxos internos e externos de
conhecimento, para acelerar a inovacdo interna e aumentar as chances de
ganhos de mercados, por meio do uso externo das inovacdes decorrentes.

Existem varias(técnicas de brainstorminé)mas neste capitulo sdo

destacadas trés, descritas a seguir. E importante ressaltar que, indepen-
dentemente do formato, ha regras fundamentais de boas praticas dessa
classica ferramenta.

Em primeiro lugar, exige-se uma conversa por vez, de modo que se respeite
aopinido dos participantes e permita o que se denomina como polinizacdo
de ideias cruzadas, ou seja, pela escuta atenta do outro, cada participante
pode elaborar o proprio conceito e acrescentar novos insights, permitindo
maior robustez ao exercicio.

Como segundaregra, nesse processo, quantidade é muito mais impor-
tante que qualidade, uma vez que até ideias pouco triviais, ou exoticas,
podem servir de inspiracdo para fases seguintes de trabalho reflexivo cola-
borativo, 0 que ja constitui a terceiraregra, descrita de maneira ilustrativa
na Figura 19 a seguir.

Em consequéncia dessa liberdade, deve ser estimulado o surgimento
de ideias fora do contexto e da racionalidade vigente, explorando o que a
neurociéncia configura como pensamento lateral, no qual o individuo em



reflexdo intensa (deep dive) estabelece conex@es com uma série de universos
paralelos, inspirados em comportamento animal, ficcdo cientifica, memorias
dainfancia, conceitos de outras disciplinas, sentimentos e ilustracdes de
papéis caricatos, com base em observacdes pregressas.

Figura 19. Regras de brainstorming.
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Einteressante ressaltar que, apesar dessa fluidez de pensamentos indi-
viduais e coletivos, recomenda-se que alguém do grupo assuma a coorde-
nacdo dos trabalhos, garantindo um espaco de liberdade permitida, segura
e atraente, mas, ao mesmo tempo, exigindo do time de trabalho envolvido
foco e certa disciplina de horarios definidos, a fim de garantir uma entrega
efetiva ao final de cada exercicio (regra 6).

Paracompletar as seteregras de ouro, torna-se interessante prever o vas-
toregistro dessa jornada coletiva, fazendo amplo uso de paredes, cartazes,
ilustracoes, post-its, assim como de todo material ilustrativo a disposicdo,
como recortes de jornais e revistas, cartazes e materiais de colagens, dese-
nhos e fotografias.

Outra técnica bastante interessante e recomendada no processo de idea-
cdo, especialmente quando envolve muitos atores simultaneos, refere-se
a metodologia World Café, conforme demonstrado na Figura 20, adiante.

De maneira genérica, as regras do jogo comecam pela divisdo dos indi-
viduos participantes dessa atividade de imersdo, promovendo grupos de
conversacdo divididos igualitariamente, de maneira aleatdria, entre os pre-
sentes. Apos a divisdo, na qual se procuram formar grupos heterogéneos,
solicita-se que alguém de cada subgrupo, normalmente organizado em torno
de uma mesa de trabalho, assuma o papel de “anfitrido” desse local, no qual
oindividuo devera permanecer,com o intuito de registrar as contribuicdes
dos viajantes (participantes volantes), 0s quais, por sua vez, devem trocar de
mesa a cada rodada de conversa.

As rodadas devem durar tempo suficiente para estabelecer um bom dialo-
gosobre o tema, algo em torno de dez minutos por rodada. Cabe ao anfitrido
de cada mesaregistrar os acréscimos de todos 0s viajantes, por meio de um
mapa conceitual coletivo, estabelecendo rabiscos, desenhos, modelos em
folha de papel A3.

Além disso, o anfitrido deve, a cada rodada, apresentar sucintamente as
ideias elaboradas pelas rodadas anteriores e, imediatamente, estimular os
participantes do momento a fazerem os acréscimos que julgarem relevantes.
Ao final de toda essa jornada, cada anfitrido faz a sintese de toda a mesa, com
base na coleta das contribuicdes incrementais realizadas por todos aqueles
que ali estabeleceram contato.



FIGURA 20. Metodologia World Café.
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Fonte: Imagem reconstruida a partir da apresentada na obra The World Café: Shaping Our Futures Through Conversations That Matter, de
Juanita Brown, David Isaacs e World Cafe Community.

Assim, cada conceito é apresentado com vista a estabelecer um consenso
deideias, evidenciando o conhecimento coletivo de todos os participantes
dajornada. Cabe reforcar que, para garantir maior consisténcia e relevancia
dos achados coletivos, torna-se necessario obedecer a algumas normas de
conduta ao longo do exercicio em questdo, como:

e Apresentar de maneira bastante clara os objetivos da jornada,

reforcando-se aonde se pretende chegar;

e (Criarum espaco receptivo que acolha a todos, estimulando a ampla

participacdo dos presentes;

e Estruturar perguntas relevantes que propiciem inicio de conversa

entre todos os participantes de cada mesa;

e Estimularacontribuicdo de todos, respeitando individualidades e

visfes distintas;

e Conectar perspectivas diferenciadas, estabelecendo-se conexdes
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e Escutarosinsights, prestando atencdo em cada contribuicdo para o
conjunto dos participantes;

e Compartilhar as descobertas como forma de legitimar os achados e
fortalecer os consensos desenvolvidos ao longo de toda a jornada.

Uma aplicacdo pratica pode serilustrada quando se espera desenvolver um
processo inovador de aumento da coordenacdo de uma cadeia especifica do
agronegocio. Nesse sentido, recomenda-se o convite dos principais atores/mem-
bros da cadeia produtiva em questdo, para que eles revisem o que foi produzido
e validem o que foi construido coletivamente, a fim de completar o exercicio.

Nesse momento, procuram-se alinhar os conceitos e as expectativas elabora-
dosem conjuntocom arealidade presente na cadeia produtiva, resgatando per-
cepcOes prévias e condicionantes captados durante as pesquisas realizadas na
etapaanterior. Dessa forma, os objetivos estratégicos especificos devem orientar
quais metas se pretende atingir,qual o tamanho do esforco para consolidar cada
objetivo proposto, quais 0s prazos previstos, pontuais (curto prazo) ou mais
estruturantes (médio e longo prazos) e, finalmente, quais indicadores prévios
se pretende monitorar, para avaliar o desempenho do projeto como um todo.

Nesse ponto, sugere-se, em um primeiro momento, uma apresentacdo de
tudooquejafoiconcebido e validado anteriormente, resgatando-se propésito,
missdo, visdo e valores da coordenacdo da cadeia. Depois, sugere-se que cada
participante faca um exercicio de reflexdo individual silenciosa, registrando
quais objetivos imagina que estejam alinhados aos conceitos apresentados.

Essa etapa do trabalho pode ser entendida como um brainstorming si-
lencioso (prevé-se um tempo de cerca de quinze minutos para o exercicio).
Findo esse tempo, sugere-se que as pessoas apresentem suas percepgoes
individuais e que um facilitador, de preferéncia treinado e com boa grafia, va
registrando em um quadro de parede as contribui¢es apresentadas, umaa
uma. Para aquelas contribuicBes semelhantes, sugere-se um agrupamento
(clusterizacdo) das ideias, de modo que facilite a sintese do ponto enalte-
cido pelo grupo. Ao final do exercicio, 0 grupo tera um conjunto amplo de
objetivos almejados.

Cabeao grupo, portanto, com a ajuda desse facilitador, selecionar, sinte-
tizar,agregar e hierarquizar cada um dos objetivos estratégicos que estejam
em conformidade com o trabalho desenvolvido anteriormente.



Em um exercicio prévio, sugere-se que alguns dos objetivos a seguir sejam
contemplados no processo, cuja abrangéncia, complexidade e capacidade
de execucdo acompanhem as capacidades, as potencialidades e o grau de
ambigdo daregido/do territorio foco de toda a cadeia em questdo. Assim, a
seguir, atitulo de sugestdo, apresentamos alguns dos objetivos que podem
estar contemplados em projetos dessa natureza:

e Engajare atrair pessoas e organizagcdes para o ecossistemade

inovacdo da cadeia produtiva;

e Sensibilizar a sociedade como um todo para aimportancia do
processo inovador;

e Estimular o potencial inovador nas pessoas, nas escolas, nas
universidades e nas organizacdes, para empreender nessa cadeia
produtiva;

e Auxiliar no desenvolvimento de a¢cdes inovadoras protagonizadas
pela sociedade;

e Incentivar programas de capacitacdo em inovacdo;

° Monitorar e divulgar os resultados das ac6es de curto prazo para
estimular a cultura de inovac¢do na cadeia foco da transformacdo;

e Resgatar o histérico dainovagdo da cadeia produtiva em questdo;

e |dentificar defasagens encontradas entre os atores/elos e
suas conexoes;

e Darvisibilidade as organizacdes comprometidas com a modernizacdo
da cadeia do agronegdcio, o objeto de intervencdo e o aumento de
agregacdo de valor.

Findo o processo de brainstorming, torna-se fundamental organizar o pen-
samento coletivo, por meio da convergéncia de pensamento e da priorizacdo
das possibilidades a serem desenvolvidas/prototipadas. Dessa forma, em um
primeiro momento, deve-se reuniraquilo que é relevante e descartar o supér-
fluo, marginal, descabido e desfocado, aglutinando, igualmente, ideias seme-
Ihantes e que possam ser agrupadas de maneira mais abrangente e sistémica.

Ao fazer esse exercicio de sistematizacdo, busca-se, simultaneamente, le-
vantar os requisitos e as restricfes existentes no contexto ideado. Esses cri-
térios de design sdo fundamentais na priorizacdo de potenciais solucdes a
serem prototipadas. Entende-se por requisitos (features) aquelas caracteristicas
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diferenciadoras de determinado projeto, sobretudo quando comparado com
a oferta de produtos/servicos existentes no mercado. Ja as restricdes sdo
compreendidas como um conjunto de regras e processos que, Umavez menos-
prezados, impedem a evolucdo da proposta de valor almejada (requirements).
Nesse conjunto de fatores, enquadram-se conformidades, marco legal, limites
éticos, entre outros.

De posse dos requisitos e das solucdes, parte-se para a confeccdo de duas ma-
trizes de selecdo bastante Uteis para o processo de decisdo. A Matriz Screening,
gquando se comparam solu¢des possiveis a solucdes ja existentes no mercado
(analise de benchmarking), analisando-se critério por critério identificado. Dessa
forma, aquelas solucdes ideadas inferiores ao que ja existe sdo descartadas
e aquelas com potencial de atendimento superior a uma ou ao conjunto dos
requisitos seguem adiante na analise para posterior prototipacdo.

E, finalmente, reunindo as alternativas superiores ao que existe no mer-
cado, parte-se para a elaboracdo da Matriz Scoring, da qual, ao atribuir pesos
de relevancia diferenciados entre os critérios de design, escolhe-se aquela
hipétese superior naqueles requisitos que apresentam maior valor de con-
tribuicdo aquilo que se pretende ofertar como diferencial competitivo. Para
ilustrar melhor essa matriz, também chamada de Matriz de Selecdo, torna-se
interessante observar a Figura 21 a seguir.

FIGURA 21. Matriz Scoring (selecdo) a partir de critérios definidos e pesos de relevancia do projeto.

MATRIZ DE SELEGAO

PESO: atribuirde1as ; f
AVALIACAO: atribuir 1,3 0ug Alternativag

PESO

Critering

TOTAL 0 0 0 0 0 0

1. Listar as alternativas
2. Estabelecer critérios de avaliacdo
3. Dar pesos aos critérios
\ 4. Calcular o valor de cada alternativa )




PROTOTIPAGAO DO PRODUTO/SERVIGO

Tendo a solucdo conceitual priorizada por uma Matriz Scoring, parte-se
para a proxima fase do desenvolvimento de um projeto de inovacdo, a pro-
totipacdo. Essa fase é muito Util no desenvolvimento de projetos ageis,
pois permite modificar/aperfeicoar/incorporar caracteristicas ainda in-
cipientes ou, até mesmo, ndo previstas pelo projeto inicial conceitual,
permitindo ir ao encontro de validacdes rapidas perante os principais
stakeholders identificados.

Havarias formas de prototipacdo em projetos de ideacdo; a primeira vem
aserdefinida como mockup. Em manufatura e design, mockup ou mock-up
¢ um modelo em escala ou de tamanho real de um projeto ou dispositivo,
usado para ensino,demonstracdo, avaliacdo de design, promocdo e outros
propoésitos. Um mockup é um protétipo se fornece pelo menos parte da
funcionalidade de um sistema e permite o teste de um projeto.

Mockups sdo usados por designers principalmente para adquirirem
feedback dos usuarios. Os primeiros protétipos sdo chamados de proto-
tipos de baixa definicdo/resolucdo, também denominados pretétipos, e
geralmente sdo construidos em pranchetas ou materiais bem rudimen-
tares (sucatas, colas, fitas, atilhos, témperas). Uma vez validados com os
potenciais usuarios, 0s novos prototipos adquirem forma mais detalhada
e, portanto, mais proxima ao que sera oferecido no mercado.

Essaestratégia é muito utilizada pela engenharia de softwares, em que,
por meio de simuladores de front-ends (interfaces graficas que interagem
com potenciais usuarios), sdo testadas as funcionalidades (features) do
projeto, em termos de compreensdo cognitiva, acessibilidade, amigabili-
dade, também chamada de prova de conceito (POV), 0 que pode ser mais
bem ilustrada na Figura 22.
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FIGURA 22. Desenvolvimento de projetos com e sem a interacdo constante com clientes/usuarios.
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Dessa forma, acelera-se o processo de desenvolvimento de projetos de
inovacdo, reduzindo custos e aperfeicoando sua proposta de valor durante o
processo de execucdo deles (on the road). E evidente que o desenvolvimento
de projetos de produtos aparentemente é menos complexo que o de proje-
tos de servigos, quando se pretende desenvolver um mockup, uma vez que
se permite elaborar uma maquete funcional, tangivel, em escala e pronta
para ser posta em producdo apos a fase seguinte de aprovacdo/validacdo
dela pelo mercado-alvo.

Quando a inovacdo esta voltada ao desenvolvimento de processos e
Servicos, 0s recursos utilizados exigem o desenho de fluxos de acdo ou até
mesmo a dramatizagdo de situacdes tipicas, com e sem a modificacdo do
servico prestado. Paraisso, torna-se vital a experimentacdo da percepcdo do
potencial cliente/usuario diante da proposta ofertada. Estudos etnograficos
e comportamentais sdo exigidos para adequada avaliacdo de sua eventual
aceitabilidade.

Aliteratura sintetiza essas ferramentas como Métodos Ageis, tal como
Beedle e Scwaber (2001). A exemplo do brainstorming, ha doze principios
basicos paraatendera metodologia proposta por essa abordagem, também
conhecida como Manifesto Agil de 2001:

1. Entregar produtos funcionais frequente e consistentemente, com a

satisfacdo do cliente como prioridade principal;



2. Adotar e adaptar-se a mudancas que beneficiem o cliente,

independentemente da fase em que vocé esteja no cronograma do

seu projeto;

3. Entregar projetos menores e funcionais com preferéncia por prazos

mais curtos,

4. Colaborar ao longo de todo o processo (entre desenvolvedores,

gerentes e partes interessadas);

5. Criar projetos ao lado de pessoas motivadas (fornecer suporte,

confianca e ambiente adequado);

6. Manter conversas presenciais (ou virtuais) para transmitir

informacdes a equipe de desenvolvimento;

7. Verificar o projeto final para mensurar seu sucesso;

8. Promover o desenvolvimento sustentavel, exigindo que todos aqueles

que se envolverem com um projeto mantenham ritmo constante;

9. Atentar-se consistentemente ao bom design;

10. Manter as coisas simples;

11. Equipes auto-organizadas criam os melhores designs, requisitos e

arquiteturas;

12. As equipes devem refletir sobre seu progresso e sobre como podem se

tornar mais produtivas e, em seguida, adaptar-se de acordo.

FIGURA 23. Modelo de Metodologia Agil.
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ITERACAO #2 - SEMANAS 3-4

Revisdo do plano de liberacdo
Liberacdo da construgdo
Aprovacdo do plano de teste

Aceitacdo do uso de teste

Fonte: Monday Portugués (2020).
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A Metodologia Agil é mais indicada para projetos que ndo apresentam
escopo claramente definido e que podem enfrentar obstaculos que exigem
mudancas rapidas no caminho. E naturalmente iterativa e se ajusta de acordo
com o feedback de clientes e partes interessadas ao longo de todo o projeto.
Elarequerumaequipe de pessoas com iniciativa, capazes de colaborar e se
adaptar sem perder o ritmo.

VALIDAGAO

Avalidacdo é a Gltima etapa de um Projeto de Inovacdo antes de lancarum
produto/servico no mercado. Muito embora javenha sendo exercida na etapa
anterior, durante o processo de desenvolvimento da solucdo diferenciada
(inovadora), essa etapa marca uma fase fundamental na apropriacdo de valor
de todo o esforco empregado durante as etapas anteriores.

Cabe nessaetapaaampliacdo davalidacdo do produto/servico em amplos
contextos de aplicagdo/uso, de modo que consolide o conceito do produto,
verifiqgue seu grau de consisténcia em diferentes ambientes e compreenda
de que modo o projeto interage com o potencial cliente/usuario.

Na atual literatura, utiliza-se o conceito de user/customer experience
(GOTHELF; SEIDEN, 2016), no qual o potencial usuario é permanente integrante
daequipe de desenvolvimento do projeto, dando palpites, avaliando os ganhos
incrementais, sugerindo novas funcionalidades e auxiliando a conformar o
produto/servico de acordo com areacdo do mercado, acelerando o potencial
de adesdo e arespectiva conversdo em ganhos de pedido posteriores. O grafico
a seguir (Figura 24) ilustra o uso dessas modernas tecnologias de processos
de desenvolvimento de produtos/servicos, até a fase de crescimento e escala
no mercado (growth hacking) (BROWN; ELLIS, 2017).




FIGURA 24. The Lean Startup Growth Hacking Model.

LEAN STARTUP

4
N

Hipdtese

Conceitos do
brainstorming

o
=}
=
o IEXETT
m P - .
= Priorizacdo e
o doinsight «
¢ EXPERIMENTO
Observacdo e
epesquisa %
=] EXPLORAR
3 Necessidade : '4‘ °*
k=) clara L
[S) Hipotese

revisada

PONTO DE DOR RESOLUCAO
EXPERIENCIA DO CLIENTE

'
L4

Canais de
crescimento

Aprimoramento
daofertae
do produto

Pblico-alvo

CRESCIMENTO

DESIGN THINK AGILE

GROWTH HACKING

Fonte: Imagem reconstruida a partir da apresentada na obra Hacking growth, de Morgan Brown e Sean Ellis.

Dessa forma, permitem-se ajustes finais, conforme os diferentes retornos

dos testes de campo (feedbacks), antes do registro nos organismos de protecdo

intelectual oficiais, garantindo reserva de valor e impedindo simples cépias

para uso indevido e exploracdo de mercados potenciais (alvos identificados
durante a fase de entendimento do problema e prospeccdo de mercado).
Nesse sentido, uma vez validada a proposta de valor, deve-se submeté-la
ao registro oficial de originalidade, por meio da futura emissdo de patente de
invencdo ou modelo de utilidade, desenho industrial correspondente, incluin-
do denominacdo de origem - e ou cultivar, no caso do langcamento de novos
materiais genéticos. Esses instrumentos de prote¢do intelectual estdo sob a
tutela do Instituto Nacional de Propriedade Industrial (Inpi) e garantidos pela

Lein®9.279/1996.

Por meio desses procedimentos, ja é possivel auferir rendimentos signi-
ficativos, mediante transferéncia de tecnologia, por meio de licenciamentos
e cobranca de royalties (direitos de propriedade intelectual).

Este é um capitulo bastante técnicoe merece@usséo mais a@na qual
podem ser consultadas outras obras especializadas existentes na literatura.
No entanto, é importante destacar que o valuation de uma tecnologia é um
dos estudos mais complexos nesse campo, uma vez que deve levar em consi-
deracdo ganhos futuros potenciais, eventual exploracdo de mercados ainda
ndo identificados e grau de obsolescéncia dos ciclos de vida de cada produto,
com a finalidade de mensurar a correta relacdo custo-beneficio inerentes aos

processos de certificacdo.
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Esse é 0 caso da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa),
em que sua existéncia e autonomia dependerdo cada vez mais de instrumen-
tos juridicos legais dessa natureza.

ACESSO AQ MERCADO E CRESCIMENTO
SUSTENTAVEL (SCALE UP)

Conforme antecipado na secdo anterior, 0 acesso ao mercado pode ser rea-
lizado de diferentes formas. A mais usual, dado um novo produto/servico
devidamente registrado e certificado, ocorre por meio de escritorios especia-
lizados de transferéncia de tecnologia, mediante licenciamento de direitos
de uso da propriedade intelectual auferida.

Caso pretenda explorar os mercados por conta prépria, o desenvolvedor
deve seguir os preceitos estratégicos apregoados pelas boas praticas de
marketing, incluindo canais de comunicacdo, centros logisticos de distri-
buicdo, plataformas de promocdo de vendas fisicas ou virtuais.

Ha uma infinidade de estratégias a disposicdo dos atores inovadores, o
que exige amplo estudo de possibilidades, incluindo custos de manutencdo
dos canais, capacidade de fidelizacdo de clientes, desenvolvimento de par-
cerias estratégicas, compartilhamento de recursos humanos, mensurado,
sobretudo, em termos de capital intelectual préprio ou de terceiros, recursos
financeiros, infraestrutura e sistemas logisticos.

Cada etapa exige pessoal qualificado, acesso a boas assessorias, definicdo
de indicadores de desempenho (performance), estratégia de posicionamento
e politicas de formacdo, retencdo e atracdo de talentos, conforme sera deta-
Ihado mais adiante.

Por fim, cabe destacar que, ao longo da vida util da empresa, ou da coor-
denacdo da cadeia produtiva, a formatacdo de um observatério de inovacdo
e tendéncias de mercado torna-se fundamental para manter a vigilancia
dos principais movimentos da concorréncia e a agilidade para adaptar-se a
novos contornos competitivos. Nota-se que essa preocupacgdo ganha forca
quanto mais dinamica é a tecnologia envolvida, ou o grau de obsolescéncia
do produto/servico é muito elevado, encurtando seu ciclo de vida, o que
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pode comprometer a propria intencdo de captura de valor dos projetos de
inovacdo priorizados.

MONITORAMENTO E AVALIACAO

Todas as fases anteriores sdo fundamentais para preparar o ambiente ideal a
implementacdo do Projeto de Inovagdo propriamente dito. Assim, o capitulo
culminacomasétimae ultima etapa de suaimplementacdo, quando se reco-
menda a estruturacdo de um PMO (Project Management Office) ou, simples-
mente, um Escritdrio dos Projetos, que se responsabilizara pela padronizagdo
de processos de governanca e gestdo dos projetos propriamente ditos.
ApOs essa etapa, parte-se para a execuc¢do e o acompanhamento dos
projetos definidos anteriormente, servindo como orientacdo para ajustes
e reprogramacdo de um novo ciclo de desenvolvimento e visdo estratégica.

FASE | - ESTRUTURACAO DE UM PMO
De acordo com a literatura especializada, um PMO pode ser corporativo,
departamental ou operacional e deve oferecer orientacdes, métodos e fer-
ramentas para os gerentes de projetos conduzirem seus projetos. O PMO
corporativo abrange todos os projetos da empresa, normalmente ligados
a estratégia geral da organizacdo. Por sua vez, o PMO departamental ajuda
determinada drea a entregar resultados por meio de um portfélio de projetos
especifico e que, nesse caso, esta associado as quatro dimensdes estratégicas
do Projeto descritas anteriormente. Por fim, o PMO operacional poderia ser
descrito como um Escritorio de Projetos que gerencia exclusivamente um
projeto ou programa, no qual,em geral, ¢ descontinuado ao fim da iniciativa.
E importante ressaltar que os tipos de PMO ndo sdo evolutivos. Cada um
delesindicaaformacomoaestrutura organizacional necessita controlar seus
projetos, podendo até mesmo ter mais de um tipo de PMO concomitantemente.
AFigura 25, a seguir, demonstra a forma como se prevé a realizacdo de
diversos processos de gestdo de projetos, ocorrendo em niveis de esforco
distintos e complementares, por meio do transcurso previsto para essa Etapa
de Monitoramento e Avaliacdo.



FIGURA 25. Ciclos de vida da execucdo dos projetos de inovagdo.
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Fonte: Imagem reconstruida a partir da apresentada na obra Guia PMBOK: um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos, do
Project Management Institute.

Dessa forma, os diferentes PMO devem ser capazes de consolidar todos
os documentos dos projetos, definindo padrées, metodologia e ferramentas
para o gerenciamento dos projetos em si. Além disso, os PMO sdo fundamen-
tais na definicdo de métricas de desempenho, dependendo da natureza de
cada projeto a ser implementado, utilizando-se das melhores praticas ja
consolidadas pelaliteratura e por projetos bem executados anteriormente.

Nesse sentido, cabe ao PMO também a definicdo das coordenacfes estraté-
gica e executiva, selecionando lideres de projetos experientes e aptos a cada
especificidade do projeto a ser executado. Esses projetos, mesmo chancela-
dos pela organizacdo, precisardo de aprofundamento, de modo que garanta
maiores taxas de sucesso e minimize eventuais riscos associados.

Para isso, recomenda-se que seja possivel consultar, constantemente, di-
versos stakeholders associados, por meio de workshops e realizacdo de focus
group, cujos objetivos especificos se referem a atualizacdo de prioridades, ana-
lise de requisitos e restricdes, definicdo de recursos necessarios, indicadores
de sucesso, gestdo de procedimentos, padrées de qualidade, cronograma de
execucdo, orcamentacdo e distribuicdo de responsabilidades operacionais.
Validados esses parametros, parte-se para a alocacdo de recursos propriamente
ditos, destacando-se pessoas, recursos fisicos e financeiros.

FASE Il - ACOMPANHAMENTO DA EXECUCAO

Nessa fase, € previsto o acompanhamento dos projetos em si; assim, 0s PMOs
precisam estar alinhados, desde o mais estratégico e sistémico, que estara
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fortemente ligado a organizacdo proprietaria/financiadora do projeto de
inovacdo, até o mais operacional, que cuidara da implementacdo de seu
projeto estratégico especifico, conforme o nivel de prioridade, o cronograma
de execucdo e adisponibilidade de recursos (CONSULTING, 2018).

Normalmente, a priorizacdo de projetos é um processo pelo qual as in-
ciativas sdo analisadas e organizadas para sua execucdo. Para isso, existe
umaseérie de estratégias para a priorizacdo de etapas e alocacdo de recursos.

Aliteratura apresenta diversos modelos de decisdo que reduzem o cus-
to de transacdo entre os atores e garantem maior potencial de eficacia ao
acordado entre as partes. Pode-se utilizar a Matriz 4X4, levando em consi-
deracdo os seguintes critérios de analise: relacdo custo-beneficio, urgéncia
eimportancia, esforco e impacto. Pode-se também levar em consideracdo a
Matriz GUT, tendo como critérios gravidade, urgéncia e tendéncia.

Ha ainda a Matriz BASICO, que leva em consideracdo seis critérios: bene-
ficios paraaorganizacdo, abrangéncia dos resultados, satisfacdo do cliente
interno, investimento requerido, cliente interno satisfeito (grau de impacto)
e operacionalidade simples (grau de facilidade). Sua aplicacdo é similarada
Matriz GUT. No entanto, em vez de multiplicar as notas dos critérios, é preciso
soma-las. O restante, porém, é igual: depois de atribuir um score para cada
projeto, basta ordena-los do maior para o menor.

E, finalmente, a Matriz RICE, gue tem como critérios: Reach: nimero de pes-
soas afetadas pelo projeto; Impact: grau de impacto da demanda (massivo =3,
grande = 2, médio = 1, baixo = 0,5 e minimo = 0,25); Confidence: nivel de confianca
no resultado (alto = 100%, médio = 80%, baixo = 50% e minimo = 20%); Effort: tem-
po necessario pararealizarademanda. Para calcular o score RICE, vocé precisara
multiplicar reach,impact e confidence e depois dividir pelo effort.

Em razdo das especificidades de um Projeto de Inovacdo, é interessante
levar em consideracdo as dimensdes estratégicas imbricadas, sobretudo
na avaliacdo dos impactos social, econémico, ambiental e de governanca
publica e/ou privada.

Ou seja, nos critérios de selecdo e priorizagdo da implementacdo dos
projetos, torna-se relevante observar o sentido de urgéncia, a abrangéncia
territorial e social e o potencial de desenvolvimento econémico, sempre
pautado preferencialmente pela inovagdo e juncdo de valor agregado ao
projeto especifico.



Nesse ponto, atribui-se a importancia do estabelecimento de um local fi-
sicoadequado, com amplo acesso arecursos computacionais e de comunica-
cdodentrodaorganizacdo,ou da governanca de umaentidade coordenadora
de cadeia agroindustrial (associagdo de empresas, central de cooperativas
etc), neutro e mantido por um consércio de forcas representadas pelos prin-
cipais stakeholders. Nesse local, as equipes de acompanhamento e execu¢do
precisam interagir com todos os intervenientes.

Cadareunido precisa seramplamente documentada e datada, compondo
o memorial descritivo e evolutivo de todas as etapas do projeto, apontando
atividades desenvolvidas, percentuais de realizacdo/previsdo, alocacdo de
recursos e obediéncia aos prazos estimados/realizados.

Esse processo necessita ser o mais{ransparente e amplo)possivel, permi-
tindo, se for o caso, acesso as partes intervenientes, de preferéncia por meio

de uma plataforma virtual (site na web), sendo concebido de maneira multi-
plataforma, em que as pessoas possam consultar avancos, atrasos, justifica-
tivas e responsabilidade de modo on-line, via acesso desk ou mobile (acesso
hegemonico, atualmente).

Caso os projetos envolvam entidades mais amplas e representativas de deter-
minada cadeia do agro, devem ser previstas auditorias publicas e independentes,
respeitando as boas praticas de compliance, ou seja, com acesso aos detalhes
operacionais e ao dispéndio dos recursos financeiros, sobretudo quando estes
também envolvam recursos de capital publico (editais de inovacdo que acessam
fundos provenientes das Leis de Inovacdo, como FNDCT em nivel nacional).

Nesse caso, técnicos dos Tribunais de Contas e Ministério Publico preci-
sam fazer parte dessa forca-tarefa, identificar falhas e punir os responsaveis,
caso as justificativas para a ndo conformidade identificada ndo estejam
nos moldes do contrato de prestacdo de contas previamente estabelecido.

Isso reforca a necessidade do desenvolvimento de um dashboard, que
contém o monitoramento dos projetos, a fim de identificar gargalos e falhas
executivas nas fases iniciais, evitando-se o comprometimento das metas
previamente acordadas entre as partes.

De posse desses relatorios executivos, muitas licdes serdo aprendidas e
deverdo auxiliarna correcdo dos procedimentos subsequentes. O desenvolvi-
mento de Projetos de Inovacdo pressupde melhoria continua e permanentes
ajustes aconjunturavigente.
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E bom ressaltar que, ao longo desse processo, que é permanente, visto
que o mercado é cada vez mais competitivo, exigente e global, possivelmente
havera alteracdes nos comandos das instituicdes envolvidas, sejam empre-
sas isoladas, sejam entidades e ¢rgdos de representacdo, sendo previstas
alteragdes de visdes de mundo e formas de estabelecer prioridades.

Ao mesmo tempo que o Projeto de Inovacdo deve respeitar essa flexibili-
dadeinerente a suacomplexidade, determinadas acBes precisam de execu-
cdodelongo prazo, necessaria para plena realizagdo e, consequentemente,
para obter o impacto esperado.

Dessa forma, os graus de liberdade devem ser definidos a priori, de manei-
ra que impecam revezes prejudiciais aos projetos estratégicos prioritarios,
especialmente aqueles considerados estruturantes e que envolvam muitos
atores, recursos e impactos sociais, econdmicos e ambientais relevantes.

Ou seja, é evidente que cada projeto tera comego, meio e fim, mas, de
modo geral, projetos de inovacdo estratégicos estardo em permanente evo-
lucdo e adaptagdo ao contexto. Prazos e metas precisam ser respeitados
para garantir a credibilidade contida em seu escopo. Neste capitulo foram
apresentadas diversas ferramentas de inovacdo que serdo de grande valia
para a construgdo da estratégia “Brasil Fornecedor Mundial Sustentavel de
Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”
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setoragro, considerando empresas na cadeia produtiva de insumos,
distribuidores e produtores rurais, ndo envolve empresas experts na
utilizacdo de métricas de marketing e vendas para gestdo dos seus nego-
cios. Entretanto, esse cenario tem mudado e evoluido nos ultimos anos

com o desenvolvimento do setor,a expansdo da producdo e a posicdo do
Brasil nesse segmento, 0 aumento de competitividade e a necessidade de maior
eficiéncia na producdo, que ¢ um dos componentes mais relevantes da estraté-
gia de “Custos” presente no modelo “Brasil Fornecedor Mundial Sustentavel de
Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos” Sendo assim, no presente capitulo
serdo apresentadas diversas ferramentas para busca permanente da eficiéncia.

Ademais, por se tratar de relacionamentos em geral business to business
(B2B), boa parte dos investimentos em marketing e vendas é gerenciada pelas
areas comerciais de empresas desse setor. Entretanto, o desenvolvimento de
acoes e departamentos de marketing mais estruturados, a implementacdo de
ferramentas e conceitos de gestdo de clientes e CRM (customer relationship
management) e a busca por maior retorno sobre os investimentos tém acelerado
0 processo de gestdo mais efetiva dos recursos de marketing - e o agronegaocio
ndo poderia ficar de fora.

Daremos maior atencdo neste capitulo aalguns exemplos e metodologias de
aplicagdo de métricas de marketing e vendas aplicadas especialmente ao setor
de insumos agricolas, que contempla fabricantes e distribuidores de insumos
paraaproducdo agropecuaria, como defensivos agricolas, sementes, fertilizan-
tes, nutri¢do e saude animal, maquinas e implementos. Empresas desses setores
apresentampara difundirtecnologias e acessar mercados,
visando a ganhos, eficiéncia e produtividade para o produtor rural, ao mesmo
tempo que necessitam investir em tecnologias, acdes de marketing e vendas e
aumentar a rentabilidade e o retorno sobre o investimento.



VISAO GERAL DAS PERSPECTIVAS NO
SETOR DE DISTRIBUIGAO DE INSUMOS

Se compararmos o setor de insumos agropecuarios com outros setores,
como varejo e bens de consumo, encontraremos uma dinamica bem dife-
rente. Em linhas gerais, parte dessa dindmica esta relacionada ao longo
processo comercial e ao ciclo de negdécios, que dependem de diferentes
cultivos ou atividades agropastoris, bem como a aspectos econémicos,
climaticos e produtos finais (produtos agricolas e pecuarios), geralmente
comoditizados e de baixo grau de diferenciacdo. Por si 56, essas dinami-
cas jadificultam a adocdo de algumas ferramentas e métricas para seu
acompanhamento, dado o extenso periodo de mensuracdo e avaliacdo
de resultados.

Contudo, iniciaremos nossa discussdo apresentando uma visdo geral
desse setor e algumas tendéncias, para posteriormente abordarmos como
algumas métricas podem ser adotadas para melhoria de resultados no
setoragro. Quando tratarmos do termo “industria” ou “fabricante”, esta-
remos nos referindo aos fornecedores de insumos para distribuidores (que
adotamos como agrodistribuidores), que vendem seus produtos e servicos
aos clientes ou usuarios finais - os produtores rurais.

Apresentamos aqui uma consolidacdo das inumeras tendéncias setoriais
gque temos discutido em eventos, palestras e artigos, resumidas em seis gran-
des aspectos e mudancas da distribuicdo: novo modelo de negdécio, conso-
lidacdo da distribuicdo, profissionalizacdo do agrodistribuidor, novo perfil
do agricultor brasileiro, estratégia dos fabricantes de insumos, e entrada de
novos players na distribuicdo.

1. NOVO MODELO DE NEGOCIO

0 modelo de negocio do agrodistribuidor migra para uma ampliacdo de
portfolio de produtos e servicos e uma reducdo da dependéncia de agroqui-
micos. Em uma pesquisa desenvolvida pela Markestrat, a comercializacdo
de defensivos representa, em média, 60% do faturamento das empresas,
sementes, 20%, fertilizantes NPK, 15%, e fertilizantes foliares, 5%. A tendén-
cia é de crescimento da participacdo dos agrodistribuidores no mercado
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de sementes e nutri¢do de plantas, além da incorporacdo de atividades de
comercializacdo da producdo e prestacdo de servicos.

Acomercializacdo de um portfélioampliado exigira novas competéncias
para o agrodistribuidor, tanto na gestdo como na operacgdo. Além das novas
competéncias, o crescimento do faturamento aumentara a necessidade de
créditodo distribuidor, 0 que podera limitar seu crescimento. Por outro lado,
acomercializacdo de diversos produtos reduz a dependéncia de poucos for-
necedores de agroquimicos eamplia o potencial de atracdo de investimentos.

O pontapé inicial foi dado pelos grandes agrodistribuidores, visto que a
participacdo relativa de agroquimicos no faturamento total dos empreen-
dimentos vem caindo ano aano, ocupando a terceira posicdo, atras de rece-
bimento de grdos e fertilizantes.

2. CONSOLIDACAO DA DISTRIBUICAO

Alguns aspectos muito importantes de serem considerados nesse setor é a
recente concentracdo da industria de insumos, a expansdo dos negocios,
a participacdo de grandes players globais e a diminuicdo no total de forne-
cedores; o que tem reduzido fortemente as patentes de produtos, ao passo
que impulsiona a oferta de genéricos.

Nesse sentido, o resultado dos processos de consolidacdo do elo indus-
trial da cadeia acaba porimpulsionar a consolidacdo de outros setores, como
a distribuicdo, em vista do principio das teorias da organizacgdo industrial.
Atualmente, podemos observar esse comportamento no niimero de fusdes
e aquisicoes observadas na distribuicdo, além do movimento de procura por
investidores e até mesmo aampliacdo das cooperativas. Esse comportamento
tem sido caracterizado ndo apenas pelas aquisicées ou investimentos oriun-
dos de agentes externos, como também por meio das fusdes diretas entre as
companhias que atuam nesse elo.

Observar esses movimentos e como eles podem impactar os diferentes
agentes de uma cadeia agroindustrial € um passo vital para gestdo de custos e
planejamento dos negaocios.

3. PROFISSIONALIZACAO DO AGRODISTRIBUIDOR

A grande maioria dos agrodistribuidores evoluiu significativamente na estru-
tura administrativa, desde a formulacdo da estratégia até a implantacdo de



governanca corporativa. Ainda ha espaco para aprimoramentos, com destagque
paraaotimizacdo e a formalizacdo dos processos,areducdo de custos, o aumen-
tode produtividade da mdo de obra e da contabilidade dos agrodistribuidores.

O aprimoramento da gestdo passa pelo desenvolvimento de processos
de gestdo estratégica, financeira e administrativa, comercial e de relacio-
namento com o agricultor, de pessoas, de governanca corporativa e de
sustentabilidade.

Aevolucdo da gestdo é uma licdo de casa ja desenvolvida pela grande
maioria dos agrodistribuidores organizados, sendo pré-requisito para a so-
brevivéncia das organiza¢des em um futuro cada vez mais competitivo.

4. NOVO PERFIL DO AGRICULTOR BRASILEIRO

O produtor brasileiro esta mais capitalizado, mais técnico, mais profissional,
mais informado, mais ocupado e menos participante, mais organizado em pools
e pronto para novos desafios. Isso traz uma série de desafios de estrutura, gestdo
de produtos/servicos, marketing e vendas para atingir esse mercado.

Os agrodistribuidores precisam se preparar para se relacionar com clientes
com esse perfil mutante e mais profissional. A capitalizacdo geraincremento de
venda avista, o quereduz a dependénciaem funcdo do crédito. O maior conhe-
cimento técnicoreduza caréncia por assisténcia técnica, entretanto permite
discussdo profunda das solucdes integradas ofertadas pelo agrodistribuidor.

Aforca de vendas e as solugBes do agrodistribuidor devem alinhar-se
as caracteristicas do@agricultor bras@A producdo continuara em
processo de concentracdo, e os produtores, cada vez mais organizados, es-

pecialmente em pools, cooperativas (mesmo que de compras) e associagoes.

5. ESTRATEGIA DOS FABRICANTES DE INSUMOS
Os fabricantes de insumos agricolas, como agroquimicos, sementes, fertilizantes,
buscam a todo momento novos mercados e servicos para fidelizacdo do agri-
cultor. Além dos novos mercados e servicos, os fabricantes ampliam o leque de
produtos, trazendo lancamentos nos segmentos atuais e entrando em novos
setores para manter suas posicdes de mercado e garantir acesso ao produtor.
No passado recente, os fabricantes investiram fortemente no conhecimento
doagricultor,em seus habitos e suas preferéncias, no potencial, no perfil de com-
pra, e criaram sistemas e processos que mantém viva a atualizacdo dos dados.
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Com base nasinformagdes dos agricultores, os fabricantes constroem as
estratégias de acesso a mercados, ou seja, selecionam e incentivam os agro-
distribuidores da sua conveniéncia para gerenciamento do seu territério.

O alinhamento estratégico entre o fabricante e o agrodistribuidor é fun-
damental para a competitividade futura do negocio. O mercado brasileiro
de insumos agricolas € altamente atrativo para as multinacionais; assim,
verifica-se uma canalizagdo de investimentos mundiais para o Brasil, o que
gera necessidade constante de crescimento. Os agrodistribuidores serdo
pressionados por crescimento pelos fornecedores e cabera a eles decidir até
que ponto avancar com cada um dos fornecedores preferenciais.

6. ENTRADA DE NOVOS PLAYERS NA DISTRIBUICAO

As tltimas safras ja evidenciaram a entrada das tradings na comercializacdo
deinsumos agricolas. Até o momento, a comercializacdo de insumos comple-
mentava a originacdo da producdo, ou seja, o insumo alavancava a compra
desafra. Algumas tradings foram além e passaram a comercializar volumes
substanciais de insumos, muito superiores a necessidade de originacdo,
criando estruturas especializadas para a operacdo.

Aaltarentabilidade da grande maioria das culturas nas ultimas safras ele-
vou a rentabilidade da operacdo, o que incentivou as tradings a investirem na
distribuicdo. Ha especulactes de que algumas tradings estdo em processo de
avaliacdo de agrodistribuidores para aquisicdo, dado que estes precisardo cada
vez mais ser competitivos na originacdo e concorrerdo também com novas
tradings entrantes no mercado.

Outro novo player que sinaliza entrada na distribuicdo de insumos sdo
os fabricantes de agroquimicos. Com o crescimento geografico do agrodis-
tribuidor e a representacdo de inimeros fabricantes, algumas empresas
estudam a estruturacdo de lojas proprias para comercializagdo de insumos.
Javimos esse filme no passado: multinacionais entraram na distribuicdo de
insumos no Brasil e “quebraram a cara” O cenario é outro, 0 mercado esta
mais profissionalizado, os riscos sdo menores, e 0 incentivo para entrada
no setor é maior.

Aanalise dessas seis grandes tendéncias da distribui¢do de insumos agri-
colas gera questdes para reflexdo que ainda ndo podem ser respondidas, mas
impactam as estratégias dos agrodistribuidores e dos fabricantes. Nesse
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sentido, a profissionaliza¢do da gestdo e 0 uso de métricas para mensurar o
resultado das estratégias empresariais tornam-se cada vez mais importantes.

METRICAS DE ACESSO A MERCADO
E VENDAS NO SETOR AGRO - FOCO
EM DISTRIBUIGAQ

Apesar da complexidade e da diferente dinamica setorial comentada ante-
riormente, 0 setor agro tem uma vantagem no sentido de que o potencial
de mercado e as métricas derivadas dessa base de informacdo sdo “relati-
vamente mais faceis” de estimar que em outros setores.

Assim, utilizaremos como ponto de partida analises que podem ser apli-
cadas ao setoragro, considerando a andlise de potencial de mercado, o aces-
so a mercado e a participacdo em clientes (SOC - share of customer). Essas
analises podem serigualmente aplicadas do ponto de vista do acesso de um
fabricante aos distribuidores e/ou produtores, bem como por um distribuidor
na andlise de cobertura regional.

Independentemente das estratégias de cada empresa em termos de foco
em volume ou valor de produtos, consideramos ponto de partida o fato de
que as empresas tém como interesse aumentar seu volume de negdcios e
sua participacdo de mercado (seja total ou por subsegmentos).

QUANTO A ANALISE DE POTENCIAL

Se considerarmos que a unidade de analise para a producdo é a terra (ge-
ralmente considerando-se a area de produc¢do em hectares) na agricultura
ou orebanho na pecuaria, a utilizagdo de dados a respeito dessas variaveis
facilita demasiadamente as estimativas de potencial de mercado.

Apesar de serem disponibilizadas por 6rgdos publicos e estatisticas,
vale ressaltar que essas informagdes tém boa acuracidade em nivel macro
(como o pais ou um estado), mas podem apresentar variacdes em nivel
micro (como um municipio), o que demanda certa verificacdo e revisdes
por parte dos analistas envolvidos nas estimativas.
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Dessa forma, conhecendo-se essas variaveis para a estimativa de poten-
cial de mercado, basta que o interessado defina tecnicamente os indicado-
res tecnolégicos dos produtos a serem utilizados por unidade de area ou
rebanho para uma estimativa do mercado potencial, em quantidade e/ou
valores, conforme ilustrado abaixo.

FIGURA 26. Andlise de potencial: regido hipotética.
iNDICE TECN. iNDICE TECN. POTENCIAL POTENCIAL

Ferramentas para v guturo do agro

- AREA (HA) (RMA)  (KG/LLPORHA)  VOLUME VALOR
" CulturaA £0.000 150,00 1,50 75.000 7.500.000
CulturaB 20.000 300,00 2,00 40.000 6.000.000
CulturaC 150.000 100,00 0,50 75.000 15.000.000
' 190.000 28.500.000

Nesse caso, consideramos uma regido hipotética que produza trés cultu-
ras diferentes (A, B e ), e que essas culturas utilizem uma linha de produtos
como insumo para sua producdo. Dessa forma, pode-se estimar o potencial
de mercado desses produtos para essa regido multiplicando-se a drea (em
hectares) pelo indice tecnolégico em quantidade ou valor para estimar o po-
tencial total. Nesse exemplo, teriamos uma regido com potencial de 190 mil
quilos ou litros dessa linha de produtos, representando valor potencial de
28,5 milhGes de reais.

Vale ressaltar que essa mesma analise pode ser feita com detalhamento por
produtos, dependendo da necessidade e da qualidade de informacdo de base a
gue se tenha acesso. Outro ponto importante que deve ser considerado é qual
a base devalor que se esta utilizando para analise: se esta a preco de venda ao
usuario final (produtor) ou a valor da industria. Deve-se utilizar sempre uma
mesma base para fins de comparacdo (nesse exemplo, estamos considerando
que todaaanalise tem como referéncia o valora pre¢o de industria ou atacado,
como conhecido em alguns setores).

QUANTO A ANALISE DE ACESSO A MERCADO

Considere que determinada empresa (Empresa X) que trabalha com a linha
de produtos acima especificada queira conhecer melhor sua atuacdo na
regido ilustrada. Suponhamos que essa empresa atue unicamente por meio
de distribuidores ndo exclusivos, e que nessa determinada regido foram
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mapeados pela empresa seis diferentes distribuidores com as seguintes
vendas em relacdo ao potencial da regido para esses produtos.

FIGURA 27. Andlise de acesso da Empresa X.

COMPRAS DA LINHA % PRINCIPAL FORNECEDOR
DE PRODUTOS AGESSO DA LINHA DE PRODUTOS

Distribuidor A . 7.300.000 25,6% Concorrente A \
Distribuidor B 5.300.000 20,4% Empresa X
Distribuidor C 4.500.000 15,8% Concorrente A
Distribuidor D 4.100.000 14,4% Concorrente B
Distribuidor E 3.900.000 13,7% Empresa X
Distribuidor F 2.300.000 8,1% Concorrente C
Outros 600.000 2,1% Outros concorrentes

28.500.000 /

Nesse caso,a Empresa X consegue acessar o potencial da regido em anali-
se por meio de dois distribuidores, que, somados, acessam 30,4% do potencial
daregido,sendo o restante do mercado explorado por outros distribuidores,
que témdiferentes concorrentes da Empresa X como fornecedores dalinha
de produtos que concorre com a empresa.

Eimportante ressaltar que, para essa analise, umavez que se utilizam dados
de outras empresas, é preciso que se tenha a colaboragdo relacional ou contra-
tual dos parceiros distribuidores, para que eles compartilhem informacdes de
mercado local - vendas e estimativas de vendas dos concorrentes - para uma
analise com menor margem de erro. Dependendo do segmento ou da regido, in-
formacOes de associacdes ou empresas de pesquisa podem apoiar essas analises.

QUANTO A ANALISE DO SHARE OF CUSTOMER

E MARKET SHARE

Visto que a Empresa X ja tem uma estimativa de potencial de mercado e
dados de acesso naregido em analise, a proxima etapa é avaliar como esta
sua presenca nos parceiros distribuidores e seu market share, para entdo,
com base nessas analises e métricas, definir suas estratégias de distribuicdo
e esforcos de marketing e vendas. Para fins ilustrativos, suponhamos que a
Empresa X realize as seguintes vendas nos seus distribuidores.
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QUADRO 13. Vendas da Empresa X: cendrio hipotético.

Vendas da linha Vendas Empresa X

de produtos para distribuidores
Distribuidor B 5.800.000 20,4% 2.800.000 48,3% 9,8%
bistribuidor E 3.900.000 13,7% 1.000.000 25,6% 3,5%

\ 9.700.00 ) 13,3%

Market share = % Acesso x % SOC nos distribuidores

Nesse sentido, como ja partimos de uma base de valor (pre¢o atacado),
ndo é necessario fazer ajustes. Entretanto, é muito comum ter informacdes
do valor de venda (faturamento) dos distribuidores. Nesse caso, é preci-
S0 ajustar a base de comparacdo de dados dos distribuidores e potencial
de mercado, descontando do valor do faturamento estimado as margens
médias da linha de produtos ou adicionando-as no calculo de potencial
de mercado. Com isso, é possivel estimar as compras totais do distribuidor e
compara-las com o valor de vendas da empresa para cada distribuidor. Calcula-
se, assim, 0 SOC, dividindo-se as vendas da empresa para o distribuidor pela
estimativa de compras (ou dados reais, caso o distribuidor compartilhe
essainformacdo com seus fornecedores). Por fim, pode-se auferir o market
share da empresa (MS) pela multiplicacdo dos percentuais resultantes da
multiplicacdo do percentual de acesso pelo SOC. Para fins de validacdo, o
mesmo valor de 13,3% de market share pode ser obtido pela divisdo das
vendas da empresa (RS 3.800.000) pela estimativa de compras do mercado
(RS 28.500.00).

USO DE INFORMACOES E ESTRATEGIA DE

DISTRIBUICAO E ACESSO A MERCADOS

Os dados e as analises ilustrados anteriormente servem como guia para
gerentes de marketing e vendas definirem melhor suas estratégias regio-
nais. Assim, dependendo da caracteristica de cada regido, da estrutura de
canais com os quais a empresa tem relacionamento e de suas intencdes
de crescimento, cada organizacdo pode alinhar sua estratégia, conside-
rando a andlise abaixo de crescer mais por meio do aumento de acesso
ou aumento de SOC.
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FIGURA 28. Andlise das estratégias de crescimentos da empresa.

Acesso

v

So¢
CRESCIMENTO VIA ACESSO CRESCIMENTO VIA sOC
« Desenvolvimento de novos canais e parceiros - Aumento da parceria e do relacionamento
- Ampliacio da cobertura de mercado com numero menor de agentes
+Incentivos de vendas focados em resultados - Melhoria no relacionamento com clientes
- Maior competicdo intracanal +Incentivos de vendas focados em vendas e CRM
Possivel conflito de canais + Menor ocorréncia de conflitos ou

+ Cliente final ganha com maior disponibilidade er)b|emflS gerenciavers )
e oferta do produto e maior competitividade ’ CI|ent§ final ganha com malor
atencdo e acbes de fidelizagdo

+ Gestdo de relacionamento e programas
estruturados sdo mandatorios

+ Gestdo de precos é mandatdrio

Adefinicdo da estratégiade acesso em base regional é geralmente um dilema
para gestores de marketing e vendas. Inicialmente, é importante considerar a
qualidade (técnica, gerencial etc), 0 potencial e o interesse de crescimento dos
eventuais parceiros. Naturalmente, trabalhar melhor os clientes atuais € quase
sempre a primeira op¢do, mas € preciso considerar os limitadores de cresci-
mento com esses canais, como interesses do canal, perfil do mercado, nivel de
concorrénciainternaentre produtos de outros fabricantes, crédito, entre outros.

As vantagens do crescimento via SOC baseiam-se no desenvolvimento de
umarelacdo que ja existe e acaba pordirecionar um trabalho da empresa fo-
cadoemum conjunto menor de agentes de distribuicdo em uma mesma area
geografica, organizando seu acesso e evitando, ao maximo, conflitos e proble-
mas de concorréncia entre os canais, mas com incentivos de vendas atrativos
paraamanutencdo e oinvestimento do canal no relacionamento. Nessa opcdo,
acBes customizadas de relacionamento, apoio ao canal para desenvolver acdes
aos clientes finais e programas de incentivos sdo muito relevantes paraa ma-
nutencdo da participacdo. Vale ressaltar que, na maioria dos mercados, criar e
manter elevado SOC também esta relacionado com a qualidade e a extensdo
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dalinhade produtos do fornecedor,de modo que permita a determinado dis-
tribuidor se manter competitivo, sem a grande necessidade de complementar
sualinhade produtos com produtos de outros fornecedores, o que pode trazer
algum tipo de conflito e atritos no relacionamento.

Contudo, como opode chegarapatamares e limitan-
tes naturais caso o distribuidor ndo cres¢ca ou ndo invista no relacionamento
(traduzido em volume de compras) esperado pelo fornecedor, o crescimento
via aumento de acesso torna-se inevitavel.

Nessa opcdo, a empresa necessariamente terd de desenvolver novas
relacdes com outros canais existentes ou incentivar/investir na criacdo de
umanova rede de distribuicdo, gue ampliara sua base de acesso a mercados.
Incentivos de vendas e controles de politicas de precos sdo importantes para
evitar corrosdo de margens e alinhamento entre canais. Em geral, como esses
canais provavelmente também carregardo outras linhas de produtos e even-
tuais concorrentes, incentivos focados e resultados comerciais sdo a base do
relacionamento, ao menos a curto prazo.

Essa estratégia, apesar de trazer algum nivel de conflito e demandar
competéncia de gestdo nessa area, pode beneficiar os clientes finais com
a maior disponibilidade de opcdes para compra de produtos, em geral a
precos mais competitivos.

ANALISE DE RESULTADOS INCREMENTAIS DAS
ALTERNATIVAS DE ESTRATEGIA DE CANAIS

E muito comum vermos algumas empresas avaliarem e decidirem pela
manutenc¢do de sua estratégia de canal, ou mesmo pela mudanca para
uma estratégia diferente, sem a devida analise dos resultados atuais que
determinada estratégia de acesso estd trazendo para a organizacdo. I1sso
inclui a analise detalhada dos resultados correntes, bem como a contri-
buicdo adicional que determinada mudanca na estratégia possa trazer
para aempresa.

Para fins de ilustracdo, vamos considerar que a Empresa X, sobre a qual
discutimos anteriormente, tenha os resultados atuais e sua expectativa para
0 proximo ano, mantendo sua estrutura de acesso na nossa regido hipotética,
conforme ilustrado abaixo (todos os dados sdo hipotéticos e meramente
ilustrativos).



QUADRO 14. Resultados financeiros da Empresa X: situacdo hipotética.

e Proxa | PrevisioX2

Faturamento 3.800.000 3.990.000
Distribuidor B 2.800.000 2.940.000
Distribuidor E 1.000.000 1.050.000
Distribuidor D

() cmv - 2.280.000 - 2.394.000

Resultado bruto 1.520.000 1.596.000

Custos distribuicdo e logistica - 114.000 - 119.700

Custos de vendas (equipe) - 380.000 - 399.000

Custos de marketing - 494.000 - 518.700
Programas de relacionamento - 304.000 - 319.200
Acbes de comunicacdo - 114.000 - 119.700
Eventos e brindes - 76.000 - 79.800

Total de custos de marketing e vendas - 988.000 - 1.037.400

Resultado de marketing 532.000 558.600

Despesas administrativas - 30.400 - 27.000

Despesas operacionais - 22.800 - 21.000

Outras despesas - 45.600 - 42.000

Total despesas operacionais - 98.800 - 90.000

Resultado operacional - antes custo capital - 433.200 - 468.600

Custos de capital (sobre vendas e estoques) - 158.333 - 166.250

Resultado operacional - depois custo capital 274.867 302.350

Basicamente, sabe-se que a empresa projetou aumento de vendas de
5% para seus distribuidores atuais e que os principais custos (comerciais e
marketing) se mantiveram na mesma proporcdo em relacdo ao faturamento,
sendo o custo de capital calculado com base em prazo médio de vendas de
150dias,aum custo de 10% ao ano para a empresa.

Adreade marketing e vendas estd, entretanto, com plano de crescimento
devendas e acessonaregido em questdo. Nesse caso, a empresa identificou
aoportunidade de aumentar o SOC no Distribuidor E e também a necessidade
de aumentar o acesso naregido, em uma drea com baixa cobertura dos dis-
tribuidores atuais. A equipe comercial ja avaliou as alternativas, e, assim,
foi elaborado um plano para abrir um novo distribuidor para incrementar
as vendas. Nesse caso, ja se reuniram com o Distribuidor D, com o plano de
iniciar arelacdo com 10% de SOC.

Assim, o plano de acesso a mercados e gestdo de canais naregido é ilus-
trado abaixo, considerando a expectativa de aumento de vendas (SOC) nos
distribuidores atuais e acesso com um novo distribuidor. Vejam que, nesse
€aso, a empresa tem como objetivo de acesso nessa regido o aumento de
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market share, por meio dos distribuidores, de 13,3% para uma expectativa
de 16,7% com a implementacdo das a¢des e abertura do novo canal.

QUADRO 15. Expectativa de vendas da Empresa X: situacdo hipotética.

Compras da linha % Vendas Empresa X % %

de produtos Acesso para distribuidores S0C MS
Distribuidor B 5.800.000 20,4% 2.800.000 48,3% 9,8%
Distribuidor E 3.900.000 13,7% 1.560.000 40,0% 5,5%
Qistribuidor C £4.100.000 14,4% 410.000 10,0% 1,4%

\ 9.700.00 ) \ 16,7% )

Entretanto, a empresa sabe que, para implementar essas mudancas e
atingir esses resultados, alguns ajustes e incrementos nos investimentos
deverdo ser realizados.

Assim, as premissas acordadas e alinhadas com os gestores da drea de
marketing e vendas foram:

e Manter o0 SOC e a estrutura atual de atendimento, relacionamento e

investimentos com o Distribuidor B;

e Aumentarinvestimentos e acdes paraincrementar o SOC no Distribuidor
E de 25,6% para 40%;

e Aumentaroacesso com abertura de um novo distribuidor (Distribuidor
D), iniciando relacionamento com 10% de SOC;

e Manutencdo dos programas de relacionamento, com 8% de rebate aos
canais que cumprirem as metas e os critérios definidos (incluindo 0 SOC),
com investimento adicional de 2% sobre o faturamento incremental,
paraincentivar distribuidores e equipes comerciais;

° Manutencdo de a¢des de comunicagdo e marketing de 3% do fatura-
mento, com aumento de 1% sobre o faturamento incremental para
acOes de comunicacgdo local, com o objetivo de apoiar o crescimento
dos distribuidores;

e Aumento de 1% em verbas e investimentos em eventos para divulgacdo
de produtos e solucdes e brindes, aumentando o investimento dos
atuais 2% para 3% do faturamento total com os distribuidores.

Dessa forma, para avaliar os resultados sobre o incremento de vendas es-
perado com aimplementacdo de um plano de distribuicdo e um novo modelo
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de acesso na regido, 0s gestores prepararam uma simulacdo de resultados

comparando o incremento “natural” (do ano X1 com o esperado para o ano

X2) com o incremento e os resultados esperados com a implementacdo do

plano descrito comparado com 0 ano X2.

Reparem que, nesse caso, o resultado foi comparado com o X2 com

crescimento “natural” O que se recomenda é que a base de analise leve

em consideragdo que algum aumento (ou reducdo, se for o caso) de vendas

aconteceria independentemente do plano e do modelo de acesso a mer-

cados adotados pela empresa. Dessa forma, os resultados avaliados pela

equipe sdo apresentados a seguir.

QUADRO 16. Resultados financeiros da Empresa X2.

Ano X1 Previsdo X2 | Ajuste Modelo
Faturamento 3.800.000 3.990.000 4.910.000
Distribuidor B 2.800.000 2.940.000 2.940.000
Distribuidor E 1.000.000 1.050.000 1.560.000
Distribuidor D 410.000
() Ccmv - 2.280.000 2.394.000 2.946.000
Resultado bruto 1.520.000 1.596.000 1.964.000
Custos distribuicdo e logistica 114.000 119.700 147.300
Custos de vendas (equipe) 380.000 399.000 441.900
Custos de marketing 494.000 518.700 715.000
Programas de relacionamento 304.000 319.200 411.200
Acdes de comunicagdo 114.000 119.700 156.500
Eventos e brindes 76.000 79.800 147.300
Total de custos de marketing e vendas 988.000 1.037.400 1.304.200
Resultado de marketing 532.000 558.600 659.800
Despesas administrativas 30.400 27.000 20.000
Despesas operacionais 22.800 21.000 22.000
Outras despesas 45.600 42.000 50.000
Total despesas operacionais 98.800 90.000 101.000
Resultado operacional - antes custo capital 433.200 468.600 558.800
Custos de capital (sobre vendas e estoques) 158.333 166.250 204.583
Resultado operacional - depois custo capital 274.867 302.350 354.217

X2 Projetado Modelo vs

Andlise incremental com novo plano vs X1 X2 Projetado

Novo modelo Novo modelo

de Acesso de Acesso
Resultado de marketing 26.600 101.200
Resultado operacional - antes custo capital 35.400 90.200

\Resultado operacional - depois custo capital 27.483 51.867 )




Notem que a analise mostra que os resultados esperados com a imple-
mentacdo de ajustes no modelo de acesso e novo plano apresentam-se
viaveis e interessantes para a empresa, pois a analise de resultados incre-
mentais contribui para visualizar o resultado de marketing e de operacdo, o
que otimiza a gestdo financeira do negocio. Nesse caso, estdo considerados
0s aumentos de faturamento, bem como os investimentos e as despesas
para sua operacionalizacdo.

No caso discutido, se considerarmos apenas o resultado de marketing, o
incremento foi de R$ 26.600 para R$ 101.200. Da mesma forma, houve incre-
mento no resultado operacional, antes ou depois do custo de capital.

Vale ressaltar que algumas empresas avaliam apenas o resultado de mar-
keting ao considerarem somente a contribuicdo do resultado antes da dedu-
cdo das despesas operacionais e do custo de capital (quando considerado
pela empresa). Essa é uma analise valida, mas sugere-se que com o tempo
também passem a considerar indicadores de resultados mais detalhados.

A consideracdo do custo de capital também é um assunto/uma analise
nem sempre levado em conta por todas as empresas. Nossa interpretacdo
¢ de queisso possaser considerado em casos de negocios que demandem
elevados niveis de estoques e/ou elevados prazos de vendas, como acon-
tece em “prazos safra”, 0 que é bem comum no agronegodcio ou em outros
mercados B2B.

CONSIDERAGOES FINAIS

Procuramos neste capftuloilustraraimportancia da utilizacdo de métricas
e analises mais objetivas para a tomada de decisdo que envolve a gestdo de
canais e distribuicdo, aplicada no setor de agronegocio.

O entendimento aprofundado das informac8es de mercado, a andlise da
estrutura de acesso e 0s canais atuais e potenciais utilizados por determi-
nado fabricante podem explicar muito do seu sucesso ao alcancar e melhor
desenvolver acdes de marketing e vendas junto aos usuarios finais, mas
utilizando-se da melhor estrutura de canais que possa acessar esse mercado
e serviraos clientes.
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Destacamos a importdncia da maior quantificacdo desses atributos, con-
siderando algumas das variaveis e exemplos anteriormente citados, como
aspectos de potencial de mercado, analise de acesso dos canais, participa-
cdonos clientes - SOC (da empresa e da concorréncia), além da capacidade
analitica de avaliar e simularimpactos de crescimento de receitas e custos
das eventuais estratégias de acesso, para tomar decis6es mais assertivas que
considerem, de fato, os resultados incrementais das eventuais melhorias ou
mudancgas nas estratégias de canais adotadas, sempre visando a utilizacdo
de ferramentas e metodologias quede resultados de
curto e longo prazos para a empresa, contribuindo para a competitividade
internacional do agro.

A considerach dv custy de capital
tavibeéin é uim assutito,/ uima analige
el Selpie levadp e conta
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FERRAMENTA
PARA DIGITALIZAGAO
NO AGRONEGOCIO




o agronegdcio, avancos tecnolégicos e ferramentas digitais tém
impactado arelagdo entre produtores e empresas nas atividades
de planejamento de cultivos, compra de insumos, praticas de
manejo e comercializacdo. Esses avancos provenientes da digi-

talizacdo dos negocios e do uso de novas tecnologias no campo
sdoimportantes para gerar ganhos em produtividade. Também permitem
otimizar custos e esforcos do agricultor, implicacbes importantes da es-
tratégia de "Custos" para o modelo “Brasil Fornecedor Mundial Sustentavel
de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”.

O(ecossistema digital)em torno do produtor rural e das companhias

agricolas é cada vez mais complexo em virtude da transformacdo digital de

grandes empresas e, também, pelo surgimento de startups no agro e agtechs.
Por exemplo, hd um conjunto de equipamentos no campo que viabiliza a
identificacdo de problemas, doencas e pragas com base nas analises de
dados declimaesolo, paraque as fazendas tenham informacdes precisas
no tratamento do solo ou no manejo de pragas.

Nesse sentido, neste capitulo vamos apresentar uma ferramenta pratica
paraqueasempresas do agronegdcio possam se preparar melhor para o mun-
do digital, adaptando seus modelos de negocio. Para a contextualizacdo da
ferramenta, apresentamos inicialmente algumas das principais tendéncias
de digitalizacdo do agronegdcio, as transformacdes no comportamento do
produtorrural, considerando a tecnologia, e, por fim, os impactos da tecnolo-
gia na cadeia de valor do agricultor. Na sequéncia, sdo explorados os temas.




AVANGOS DIGITAIS NO AGRONEGOCIO

Ao analisar as perspectivas das areas de influéncia dos avancos digitais apre-
sentadas por diversas organizacdes no setor, destacamos cinco principais
aspectos: comunicacdo, informacdo e midias digitais; agricultura de precisdo;
smart farming e internet das coisas; biotecnologias; mercados digitais.

1. COMUNICACAO, INFORMACAO E MIDIAS SOCIAIS: EREISIIIEl N E eIl

nicacbes, com smartphones e acesso a internet, ndo é uma transformacdo
exclusiva das cidades. No campo brasileiro, segundo a Embrapa, em torno
de 90% dos produtores rurais ja utilizam o celular em suas atividades dia-
rias. Com isso, potencializa-se 0 acesso as redes sociais, como WhatsApp,
Facebook e Instagram, o que possibilita aos produtores trocar mais infor-
macdes. A tecnologiaaproxima a fazenda com os vizinhos, facilita a verifi-
cacdo de precos, bem como a disponibilidade de produtos com arevenda
local. O suporte de consultores técnicos, assim como 0 acesso a Uma série
deinformacdes e estudos disponiveis no ambiente on-line, sdo outros be-
neficios da maior conectividade. Os produtores tém acesso a um acervo
ilimitado de informac@es. E possivel baixar estudos académicos sobre boas
praticas de manejo, assistir a tutoriais no YouTube, bem como acompanhar
diversas palestras e seminarios disponiveis na web. Vale destacar que com
a pandemia da covid-19, os agricultores, assim como ocorreu nos demais
setores, foram impulsionados para a transformacdo digital. Desse modo,
0 uso de ferramentas como Zoom, Microsoft Teams, Google Meet, entre
outras, tornou-se comum para a realizacdo de reuniées com fornecedores

e parceiros de negocios.

P e A (e VB VTN A e 9.0 gracas ao avanco no desenvolvimento de

produtos e soluc@es, a tendéncia é de que as tecnologias se tornem cada
vez mais acessiveis. Um exemplo disso € a utilizacdo de drones na agri-
cultura. Em 2012, 0s drones apresentavam pouca usabilidade no campo,
com alcance limitado e precos em torno de USS$ 20 a 30 mil. Em 2020, ja
era possivel encontrar drones com precos de US$ 1a3 mil e aplicacdes
mais abrangentes no campo, pareados com diversos sensores. Da mesma
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forma, sensores de monitoramento, imagens de satélite, equipamentos
de monitoramento climatico e equipamentos de analises de amostras
sdo algumas tecnologias que se tornardo cada vez mais disponiveis ao
agricultor. Utilizando essas novas ferramentas, o produtor rural terd in-
formacdes sobre sua producdo, antes ndo vistas, e isso possibilitara uma
tomada de decisdo mais fundamentada. Com tecnologia mais precisa, o
agricultor poderaidentificar, por exemplo, quais sdo as areas com maior
infestacdo de pragas, tornando a aplicacdo de defensivos mais eficiente
nas areas afetadas. Diversas empresas ja oferecem softwares que inte-
gram a leitura dos dados por imagem com os implementos da fazenda. O
agricultor consegue ter visdo clara, por exemplo, da infestacdo de dani-
nhas por talhdo e programar a aplicacdo de herbicidas nas areas de maior
infestacdo, por exemplo. Ou, ainda, é possivel acompanhar o desenvolvi-
mento da lavoura, considerando as variedades plantadas, bem como os
tratos culturais realizados com base nos relatorios gerados pelos siste-
mas de monitoramento. Tudo isso traz mais velocidade e precisdo paraa
agricultura. O ecossistema de empresas do agronegdécio esta mudando.
Fornecedores tradicionais de insumos estdo acelerando o movimento de
transformacdo digital, mas passam a competir com dezenas de startups,
que se especializam cada vez mais em atividades especificas da tomada
de decisdo do agricultor ou da jornada de consumo.

3. SMART FARMING E INTERNET DAS COISAS (10T): [sRljlagf=inl=ialeRe=Idale]loR

gicoem cada equipamento da fazenda tende a trazer um ponto-chave
na transformacdo digital: dados de maior quantidade e qualidade. A
integracdo entre essas tecnologias tornara a gestdo da propriedade
rural mais efetiva. Se antes o produtor rural precisava de diversas pes-
soas na propriedade operando inimeros equipamentos, hoje 0 acesso
a maquinas “inteligentes” que se conectam torna a operacdo mais
facilitada e eficiente. O produtor pode ter em uma Unica tela, dentro
do escritorio, umavisdo rapida de onde estdo as maquinas da fazenda,
qudo efetivos estdo os operadores e mesmo qudo eficientes sdo as
maquinas. Com base nessas informacdes, o agricultor podera tomar
decisBes, como selecdo de marcas de implementos mais eficientes
em termos de consumo de combustivel, replanejamento da rotina de



trabalho da equipe ou mesmo aumento da velocidade de corre¢do dos
erros aolongo dasafra. Além disso,com a tendéncia de diminuicdo de
barreiras ao acesso a inteligéncia artificial, esse conjunto de dados
e andlises tende a ser potencializado. Nesse caso, o uso de analises
preditivas e a criacdo de cendrios possibilitardo um novo patamar
para a tomada de decisdo, facilitando a estratégia de producdo e po-
tencialmente aumentando a produtividade.

R Lo d Ao\ (o] KX Ji¥H 0 surgimento de novas tecnologias bioldgicas é
promissor na producdo agricola. Atualmente, grandes avanc¢os de produ-

tividade, com aintroducdo de organismos geneticamente modificados
naagricultura, foram alcancados. No Brasil, como exemplo, 93% da area
plantada com soja, milho e algoddo correspondem a sementes com
biotecnologia. No futuro, duas tecnologias parecem ser promissoras
nesse contexto: CrispR e RNAI. Essas tecnologias sdo novas alternativas
de engenharia genética que podem ser mais rapidas, eficientes e segu-
ras no desenvolvimento de novos organismos, se comparadas com as
atuais. Com essas alternativas, os cientistas conseguem ir diretamente
ao trait que desejam alterar, possibilitando a criacdo de hibridos com
maior produtividade e mais resistentes as adversidades do campo. Dessa
forma, poderdo ser desenvolvidas tecnologias de semente com novos
modos de acdo no controle de pragas e doencas. Além disso, tecnologias
focadas em geracdo de novas cultivares, sanidade e nutricdo animal
devem surgir,aumentando também a producdo no campo.

A Lo lD) [ §VEH 0 mercado digital é um contexto ja bem consoli-

dado em outros setores, como o varejo. Contudo, no agronegaocio, esse
modelo ainda deve passar por mudancas. Com o avan¢o do acesso a inter-
neteosurgimentode umanova geracdo de produtores mais adeptos ao
ambiente on-line, a introducdo de mercados digitais tende a agregar no
processo de negociacdo e de compra de insumos e equipamentos. Como
exemplo disso, podemos destacar trés aplicacGes para o mercado digital
nocampo:1)acomercializacdo de insumos agricolas; 2) a comercializagdo
de servigos e suporte; 3)a comercializagdo da producdo agricola. Apesar
dos avancos nesse aspecto, ainda ndo é possivel prever como sera a
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regulacdo desses mercados. No caso de defensivos agricolas no Brasil, a
venda dos produtos s6 pode ser feita mediante receituario agronémico.
Isso funciona como barreira para o avanco do comércio digital. Além
disso, o fator logistico pode ser outra barreira no ambiente brasileiro,
tendo em vista asituacdo do transporte rodovidrio e os custos que po-
dem inviabilizar o comércio on-line desses produtos. Entretanto, outros
produtos, com regulacdo mais flexivel e maior facilidade de transporte,
podem puxar esse movimento. Com os impactos da covid-19, as tran-
sacBes on-line foram potencializadas. Com as restricdes de aglomera-
cBes, muitas pessoas comecaram a usar servicos de e-commerce para
satisfazeraos seus desejos e as suas necessidades. O agro devera olhar
com cuidado para essas mudancas, pois o mesmo agricultor que compra
insumos e implementos, ainda da forma tradicional, esta diariamente
sendo impactado por excelente experiéncia no ambiente on-line para
comprar outras categorias para o seu dia a dia.

Ao analisar esse mercado, é possivel reconhecer que a questdo ja
ndo é mais quais sdo as tecnologias que vdo surgir, mas, sim, quando.
Vivemos a transformacdo do comportamento do produtor rural, com
acessoadiversas e novas tecnologias. Esse aspecto deve ser de grande
importdncia para as empresas antes da porteira, que precisardo se adap-
tar para atender a esse novo comportamento de compra do produtor.
Assim, na proxima se¢do, vamos abordar algumas das transformacoes
no comportamento de compras dos agricultores com base nos avancos
digitais na agricultura.

AFigura 29 apresenta um resumo dos principais aspectos relacionados
ao@gos digitais na agri@conforme descricBes anteriores.




Mercadvs digitais

+ Nova geracdo de produtores mais
adeptos as iniciativas digitais

FIGURA 29. Avancos digitais na agricultura.

CovyhicAcAD, ingDIrmAacAD
e inidiag Suciais

« Produtores utilizando smartphone

e internet nas atividades do campo

Maior troca de informagdes
e aprendizados com outros
produtores e revendas locais

Maior acesso a contetido e
especialistas, tornando o
produtor mais capacitado

Uso de ferramentas digitais
para realizacdo de reunides com
fornecedores e parceiros

Smart earming e
(7 Iiternet dag Coisas
+ Integracdo de dados e funcdes de
mdquina e equipamentos da fazenda

+ Acompanhamento em tempo real
das maquinas e dos implementos,
facilitando a tomada de decisdo e a
correcdo da escala de atividades

Expansdo da utilizacdo da inteligéncia
artificial e uso de andlises preditivas

« Pessoas mais capacitadas para lidar com as
tecnologias, porém em menor quantidade

Rivtectologia

« Tecnologias como CrispR e RNAi
tornando o desenvolvimento
de biotecnologia mais

+ Surgimento de mercado
on-line, como de insumos
agricolas, servicos e

comercializacdo da producdo

+ Mercados podem passar
por desafios logisticos e

regulatorios, principalmente a
comercializacdo de defensivos

Agricultura de precisan

rapido e barato

+ Criagdo de sementes mais

produtivas e resistentes

as principais pragas e
doencas das culturas
Manejo de resisténcia de
pragas e doencas podera
ser facilitador, diminuindo
aaplicacdo de quimicos

+ Tecnologias mais praticas e acessiveis

+ Maior utilizacdo de sensores e
equipamentos de monitoramento

- Tomada de decisdo tornando-se cada vez
mais fundamentada e analitica

« Softwares de monitoramento de lavoura potencializados
pelas imagens capturadas por drones ou satélites

Uso das informacdes para tomada de decisdo
e melhoria das operacdes de manejo

Fonte: Prado, Guissoni e Farinha (20204, p. 35), com incrementos.

Com esses avancos digitais, o produtor precisa atentar-se para algumas

questdes: quais sdo as novas tecnologias disponiveis e de que maneira criam

valor paraele e seu negocio? Como essas tecnologias funcionam? Ha sinergias

com o negaocio? Elas oferecem possibilidades para aumento de produtivida-

de, reducdo de custo, tempo e esforco nas atividades de plantio, colheita e

comercializacdo de produtos do agro e seus derivados? Ao buscar responder

a essas questdes, o comportamento de compra do produtor passa a deman-

dar uma experiéncia melhor, mais personalizada e qualificada em todas as
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interacBes com fornecedores de servicos, insumaos, maquinas e equipamentos.
Dessa forma, a seguir sdo apresentados aspectos relacionados a mudanca
do comportamento de compras do produtor rural em virtude de avancos na
digitalizagdo dos negdcios.

DIGITALIZACAO DO COMPORTAMENTO
DE COMPRAS DO PRODUTOR RURAL

Seguindo as transformacd@es decorrentes da digitalizacdo no agronegocio,
sdo observados elementos que caracterizam a mudanca no processo de
decisdo dos produtores rurais. O comportamento de compra do produtor
deve serassociadoa umasituacdo de compraempresarial chamada Business-
-to-Business (B2B) (FUNK; TARTE, 1978), com algumas caracteristicas do com-
portamento de compras em virtude da visdo de dono do negdcio, ou seja, do
individuo (Business-to-Consumer - B2C) (KOOL; MEULENBERG; BROENS, 1997).
Ao considerar que os produtos, como insumos e servicos, adquiridos pelos
produtores tém como fim a utilizacdo no processo produtivo, podemos dizer
que o comportamento de compras do produtor pode ser refletivo em um
processo formado por uma sequéncia de atividades em que diversas decisdes
sdo tomadas para a selecdo de um fornecedor (HUTT; SPEH, 2010). Além disso,
outros fatores, como multiplas fases, diversas pessoas e departamentos da
organizacdo envolvidos, tornam o entendimento do comportamento de
compras do agricultor dificil e complexo (JOHNSTON; LEWIN, 1996).

Empresas fornecedoras de insumos, por exemplo, investem muitos recur-
sos porgue entendem as necessidades dos clientes (produtores) e pretendem
ganhara preferéncia deles num ambiente cada vez mais competitivo. Para isso,
devem considerar as transformacd@es provenientes das novas ferramentas
digitais em cada etapa do processo de decisdo de compra, incluindo as seguin-
tes atividades: reconhecimento das necessidades, busca de informacdes de
produtos e fornecedores, avaliacdo das alternativas, compra, consumo (uso do
produto), avaliacdo pés-consumo e uso do produto. O quadro a seguiridentifica
mudancas nas atividades tradicionais desempenhadas pelo produtor em cada
uma dessas etapas, provenientes de avancos tecnolégicos.
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QUADRO 17. Transformacdes no processo de decisdo de compras de agriculturas e a tecnologia.

FASES DO ATIVIDADES ADICIONAIS
ATIVIDADES TECNOLOGIAS
PROCESSODE  hapicionis SO AYANGOS EXISTENTES
_ DECISAQ TECNOLOGICOS
Recouhecimerity * Andlise dos resultados = Imagens por satélite e + Imagens por
dag necegsidades da safra passada. mapeamentos por drones satélite.
+ Diagnosticodotécnico  combinados com ferramentasde . Ferramentas de
rural. analises. gestao de dados.
- (Contatocomcanaisde ¢ Sensores de diagndsticoda lavoura.  « Sepsores.
distribuicdo. = Conectividade por meio de loT - (Conectividade
- (Contato com gerando mais informages. Ex. por loT.
profissionais de venda consumo de combustivel dos « Plataforma
direta, tratores, velocidade de cobertura de de conexdo de
« Relatorios de dreas por implementos. dados.
fechamentodesafra  * Relatdrios automaticos gerados por
dos fornecedores. aplicativos de gestdo de lavouras,
« Planilhas de controles possibilitando maior granularidade
de custos e despesas dos dados.
com as operacges.
RBusca por - (Consultaacentro « Maior acesso a smartphones e + WhatsApp.
infmm@a@ de influéncia redes mopile, facilitando acessods — « youTube.
tradicional, como _ informacGes. « Redes sociais
revenda, cooperativas,  « Comunicagdo mais frequente gerais (ex:
consultores, e com maior raio por meio de Facebook,
produtores, redes sociais. Instagram).
assoclagoes, * Acesso asites, blogs e portais de « Redes sociais
internet etc. conhecimento cientifico. especializadas

» Possibilidade de realizacdo de (ex: Farmers
reunioes com especialistas por Business Network).
plataformas de comunicagdo * Blogsesites
como Zoom, Microsoft Teams, especializados.
Google Meet etc - Softwares de

Avaliacap das * Ligarou se dirigir * Plataformas on-line oferecendo gestao da fazenda.

Atemativas aum distribuidor acesso a diversos e-commerces. * Ecommerce.
agricola para cotar - Sistemas de e-procurement blogse  * Marketplace.
precos e avaliar sites espeda“zados = E-procurement.
alternativas + Acessoaos dados histéricos das safras  * Softwares de
disponiveis no com base em softwares de gestdo da andlise (ex. solo,
mercado. propriedade rural, clima)

+ Videos em redes sociais de * Sensorese
especialistas comentando o Imageamento para
desempenho de produtos. monitoramento de

pragas.

avmpm

+ Processo de compra

tradicional no
distribuidor agricola
sendo feita no hordrio
comercial.

E-commerces especializados com
entrega sendo feita na propriedade
rural a qualquer momento.

Congum

+ Métodos tradicionais

de utilizacdo de
produtos com auxilio
do técnico agricola
da fazenda, técnicos
de distribuidores

ou consultores
independentes.

Softwares de andlise de solo e clima
na tomada de decisdo.

Agricultura de precisdo ainda mais
avangada no manejo.

Tratos culturais e controle de
pragas auxiliados por softwares,
sensores e equipamentos.
Correlacdo de dado.
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Avaliacan + Avaliagiodo + Maior compartilhamento das « Redes sociais
F&?‘CWSMWU desempenho experiéncias e resultados por meio gerais e
dos produtos e de redes sociais, influenciando especializadas.
compartilhamento outros produtares em raios maiores . WhatsApp.
das experiéncias de deinfluéncia. - YouTube.
modo local.

'Fonte: Prado, Guissoni e Farinha (2020b, p. 32, 33), com adaptagdes e incrementos.

Em adi¢do aos elementos identificados no quadro, deve ser enfatizado que
o produtor esta mais informado, mais conectado, mais exigente em termos
de acompanhamento técnico, com menos tempo para a tomada de decisdo,
entre outras mudancas. Além disso, a presenca da nova geracdo nas fazendas,
composta de filhos e herdeiros dos produtores rurais, esta acelerando o uso
de tecnologias diferentes. Notamos que nesse contexto a digitalizacdo dos
negocios ocasiona mudancas no processo de tomada de decisdo do agricultor.

Ainda, as empresas nos diferentes elos do sistema agroindustrial devem
pensar de maneira inovadora a respeito de como responder as transforma-
cBes que estdo ocorrendo. Atecnologia deve funcionar como alavanca para
queasinteraces com os agricultores nos diferentes momentos do processo
possam gerar cada vez mais valor.

Dessa forma, tendo entendido as mudancas no processo de decisdo do
produtor,asecdo seguinte apresenta como a tecnologia podera transformar
as atividades do agricultor e as operacdes nas fazendas, desde o planejamen-
todedreaseculturas até acolheita e pos-colheita,em um conceito chamado
jornada do produtor rural.

IMPACTOS DA TRANSFORMAGAO DIGITAL
NA JORNADA DO PRODUTOR RURAL

Parainiciarmos a discussdo nesta secdo, vale destacar como entendemos a
jornada do agricultor. Neste capitulo, dividimos as atividades do produtor
em seis: planejamento da safra, preparagdo para o plantio, plantio, manejo
de pragas e doencas, colheita e pés-colheita.

Para que o leitor compreenda e extrapole alguns resultados, vamos
considerar o impacto dos cinco pilares da transformacdo digital no campo
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apresentados anteriormente e como modificam as atividades do gestor ru-
ral. Além disso, para melhor ilustrar a discussdo, apresentamos como base
ajornada basica de um produtor de grdos.

1. PLANEJAMENTO DA SAFRA

Iniciando pelo planejamento de areas e culturas, com a transformacdo digi-
tal o produtor terd acesso a dados coletados da ultima safra com relacdo a
produtividade, ao manejo da lavoura e alogistica, o que possibilita a prepa-
racdo do plano de maneira detalhada e mais fundamentado em dados que
antes. Essa transformacdo também demandara competéncias tecnolégicas
pessoais desse agricultor.

2. PREPARACAO PARA O PLANTIO

Janapreparacdo para o plantio, o acesso a diferentes canais de comunica-
cdo e mercado mais digital facilitardo a tomada de decisdo do produtor. Se
antes o produtor tradicional precisava ligar ou se dirigiraum distribuidor
agricola para cotar precos, no futuro ele tera contato mais rapido de dife-
rentes fornecedores, por meio de plataformas on-line, e podera comprar
produtos de diversos e-commerces, com a entrega sendo feita diretamente
em sua propriedade no momento em que ele precisa. Além disso, as fer-
ramentas de comunicacdo, como smartphones e acesso as redes mobile,
ja estdo auxiliando o produtor na tomada de decisdo com relagdo a com-
pra de tecnologias de sementes e defensivos. Analisando as praticas de
mercado, é possivel observar que produtores utilizam redes sociais, como
WhatsApp, Facebook e outros, para se comunicar com os vizinhos e decidir
os produtos para a safra. A troca de informacdes com sua rede esta mais
rapida e com raio maior.

3. PLANTIO

No contexto do plantio, softwares para analisarosoloe o clima tém papel im-
portante para o produtor tomar decisdes. Além disso, tecnologias de semente,
potencializadas por técnicas de pesquisa como CrispR e RNAi, apresentam-se
como promissoras para a geracdo de novas biotecnologias, solucdes que hoje
sdo caras, lentas de desenvolver e na mdo de poucos players do mercado.
Com isso, é de se esperar um futuro em que o produtor rural terd sementes



ainda mais produtivas e com caracteristicas, como resisténcia a pragas e
doencas, ainda mais avancadas que hoje. No entanto, a aplicacdo comercial
datecnologia ainda esta em testes, e discuss@es sobre o tema comecaram a
aumentar nos ultimos cinco anos.

4. MANE)JO DE PRAGAS E DOENCAS

Para o manejo de pragas e doencas, € possivel observar avancos interessan-
tes no que tange a agricultura de precisdo. Os tratos culturais e o controle
de pragas deverdo ser auxiliados por softwares, sensores e equipamentos.
Além disso, os produtores terdo informag6es mais precisas sobre quais pro-
dutos devem utilizar e quais alternativas de rotacdo devem ser feitas para o
manejo adequado. Aplicacdes mais precisas também vdo reduzir o impacto
ambiental do tratamento dos cultivos, diminuindo os riscos associados com
apraticano campo. Cada vez mais, 0 agricultor podera correlacionar dados
e tomar decisdes que antes ndo eram possiveis de ser tomadas sem apoio
tecnologico necessario.

5. COLHEITA

Na colheita, informacdes mais precisas sobre o tempo e a maturidade das
plantas facilitardo a decisdo do momento da colheita para o produtor rural.
A utilizacdo de veiculos autbnomos tende a facilitar essa etapa da produ-
cdo agricola, diminuindo gastos com mdo de obra. Além disso, maquinas e
equipamentos mais inteligentes deverdo ser mais eficientes, precisos em
seu trabalho, proporcionando menor manutencdo ao agricultor.

6. POS-COLHEITA

Na pds-colheita, a comercializacdo da producdo, o pagamento de fornece-
dores e o balanco dasafrasdo as atividades e decis®es centrais do produtor.
Nesse caso, o uso de tecnologias paraacompanhar o preco das commodities
e comercializar os resultados tera papel ainda maior. Com maior utilizacdo
dessas ferramentas, o agricultor conseguira tomar decis@es ainda melho-
res e aumentar a rentabilidade do negdcio. Além disso, a gestdo dos dados
coletados durante toda a safra, por meio de sensores e equipamentos, € o
que garantiraa produtividade da proxima, indicando maior importancia aos
dados e asuaaplicacdo.
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Na Figura 30, apresentamos uma visdo resumida dos possiveis impac-

tos das transformacd@es digitais na jornada do agricultor, considerando o

exemplo de grdos.

FIGURA 30. Impactos da transformacdo digital na jornada do produtor rural - Exemplo grdos.
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Depois de apresentar esse contexto, entendemos que as empresas forne-

cedoras deinsumos, equipamentos e demais produtos do agronegocio devem
repensarjseus modelos de negocios, considerando a disrupcdo digital. Para
ajuda-las nesse processo, apresentamos uma ferramenta que caracteriza

uma ferramenta para ser utilizado por empresas do setor interessadas em

responder a disrupcdo digital no agronegocio.

2926



FERRAMENTA PARA )
DIGITALIZAGAO NO AGRONEGOCIO

No agronegdcio, ainda empresas novas (startups) passam a criar modelos
disruptivos no mercado e atender o produtor, em algumas etapas de sua
jornada, melhor do que empresas tradicionais. Por exemplo, empresas de
aplicacdo de precisdo, como a Blue River Technology, sediada na California,
estdo desenvolvendo sistemas de aplicacdo de herbicidas direcionados
para onde ha problemas com ervas daninhas. A empresa, que desenvolve
equipamentos de pulverizacdo utilizando robdtica e inteligéncia artificial,
argumenta que consegue otimizar a quantidade de defensivos utilizados.
Nesse caso, com as novas tecnologias, o produtor conseguira aplicar de-
fensivos com maior eficiéncia onde ha problemas, por meio do uso de in-
teligéncia artificial em equipamentos agricolas. Dessa forma, ele elimina
atividades que o fazem perder valor, gerando complexidade operacional e
custos. Uma adocdo em massa desse tipo de tecnologia tem um potencial
disruptivo significativo para as industrias de defensivos agricolas, empresas
de aplicacdo e consultores técnicos.

No agronegocio, os produtores disruptam mercados ao optarem por
novas empresas digitais, como a Blue River Technology, em vez de desem-
penharem os processos de sua jornada na producdo agricola apenas com
as grandes empresas ja estabelecidas. Portanto, empresas tradicionais
precisam buscar reunir as ferramentas anteriores apresentadas neste ca-
pitulo para responderem a disrupcdo digital ocasionada pelas mudancas
no comportamento dos produtores. Por exemplo, como parte do processo
de transformacdo digital, a John Deere, fabricante estadunidense de ma-
quinas agricolas, comprou a Blue River Technology por USS 305 milhdes.
Com isso, a empresa busca sinergias entre suas maquinas e o uso de tec-
nologia para ajudar o produtor em sua jornada entre plantio, realizacdo
do manejo e colheita. Assim, a ferramenta a seguir ajuda a organizar os
elementos identificados no capitulo como (a) avancos digitais (Figura 29), (b)
transformacdes no processo de decisdo de compras do agricultor (Quadro
17) e (c) transformacdo digital na jornada do produtor rural (Figura 30). Ja
na Figura 31, a seguir, sdo apresentados os trés itens da ferramenta para
digitalizacdo no agronegdcio.
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FIGURA 31. Ferramenta para digitalizacdo no agronegdcio.
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Comportamento do produtor:
quais sdo as mudancas no
comportamento do produtor?
Quais sdo as dores principais?
Novas empresas digitais:
Quais sdo as novas empresas
startups que oferecem beneficios
para o produtor em cada etapa
dajornada de compras?

~

Jornada do produtor: mapeie
ajornada do produtor e como as
novas empresas digitais podem
criar valor desde as atividades
de planejamento e plantio até a
pés-colheita.

2. Oportunidades de
inpvaca digital
Célula de inovacao: crie um
comité de inovacdo para olhar
dentro e fora do agro, para
identificar oportunidades de uso
de novas tecnologias e processos
digitais no relacionamento com
produtores rurais.

Cultura digital: aprenda com
os erros rapidamente. Crie cultura
digital na empresa.

Portfdlio de oportunidades:
quais sdo as novas empresas
digitais e tecnologias que podem ser
usadas na transformacdo digital da
empresa? A empresa deve comprar
esses negdcios digitais, estabelecer
parceria com eles ou desenvolver

ETAPA 1 - ANALISE DO PRODUTOR

E DAS NOVAS EMP

RESAS DIGITAIS

solucdes digitais internamente? /

[ 3. Execucdn da \

Transeormacdo digital
Emprestar, comprar ou fazer:
decidir o nivel de colaboragdo com
novas empresas digitais.

Execute as mudancas em menor
escala: teste as inovacdes digitais
com poucos clientes e em versdes
de produto minimo vidvel (MVP).

Execute as mudancas em maior
escala: a partir dos erros e acertos
nos testes, planeje ganhar escala
com inovagdes digitais.

Monitoramento: s produtores
adotaram as novas solugdes digitais
oferecidas? Eles conseguiram obter
ganhos em custo, tempo e esforco
na atividade agricola?

Nesta etapa, deve seranalisado o processo de tomada de decisdo e jornada
do produtor rural com enfoque nas ferramentas digitais que ele passa a
adotar para o seu negoécio. Em seguida, devem ser analisadas quais sdo as
novas empresas digitais (startups) que passam a estar presentes nas ativi-
dades desempenhadas pelo produtor, seja em atividades relacionadas com
acomprae o uso deinsumos e servicos, seja em operacdes no campo para
planejar a safra, produzir, colher e comercializar. Com isso, deve ser feito
um resumo sobre como cada nova empresa digital ou processo digital gera
beneficios para o produtor em termos monetarios (custo de producdo) ou
tempo e esforco durante suas atividades no elo agricola.

ETAPA 2 - OPORTUNIDADES DE INOVACAO DIGITAL

Aqui, as empresas estabelecidas e 0s negocios tradicionais precisam organi-
zaruma célula de inovacdo composta de um comité que possa olhar dentro
e foradosetorde agro, ajudando a estabelecer a cultura digital na empresa.

O papel do comité sera listar e priorizar um portfélio de oportunidades de
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inovacdo digital com base nos novos negadcios identificados (startups), nas
tecnologias e nas mudancgas no comportamento do produtor.

ETAPA 3 - EXECUCAO DA TRANSFORMACAO DIGITAL
Em um primeiro momento, para executar a transformacdo digital,a empresa
devera decidir quais oportunidades de inovacdo digital ela vai empreender
sozinha ou com startups ja existentes. Ou seja, devera decidir se vai comprar
startups, colaborar com elas por meio de acordos de parcerias ou desenvolver
as proprias tecnologias. Em seguida, devera preparar um produto minimo
viavel (MVP - minimum viable product) para testar com poucos clientes,
aprender com erros e acertos e entdo planejar ganhos de escala com suas
inovacdes digitais. Finalmente, devera monitorar se as inovacdes digitais
oferecidas estdo sendo adotadas pelos produtores e quantificar os ganhos
de custos monetarios, tempo e esforco na atividade agricola.

Este capitulo tratou da digitalizacdo, algo de grande relevancia para a
estratégia “Brasil Fornecedor Mundial Sustentavel de Alimentos, Bioenergia
e outros Agroprodutos”

Eimpresas tradicionaig precisaim buscar regtiir
28 pel'ramentas atlerivres myre.&entmdm
negte capitulp i(mm reSpouderein a disrupcao
digital vcagionada pelag rudAancas
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| ntre as estratégias que compde o modelo “Brasil Fornecedor Mundial
Sustentavel de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos” desta-
cam-se “Custos”, “Diferenciacdo” e “Acbes Coletivas” Neste capitulo,
trataremos mais especificamente de ferramentas direcionadas para

& dois formatos de a¢des coletivas e que tém fundamental importancia

no agronegocio:( cooperativismo e 0 associativismo.

Talvez um modelo classico que temos de importancia do associativismo e

do cooperativismo no agronegaocio brasileiro seja o setor sucroenergético. No
passado, 0s precos no setor eram definidos pelo governo por meio do Instituto
do Acticar e do Alcool (IAA). Nesse contexto, 0 associativismo tomou um papel
fundamental, pois representava produtores e industrias na busca de politicas
publicas. Apos a extincdo do IAA, surgiu a necessidade de uma metodologia
e de sistematicas para definicdo dos precos da cana-de-acucar. Nascia en-
tdo o Conselho dos Produtores de Cana-de-actcar, Actcar e Etanol do Estado
de Sdo Paulo (Consecana), uma associacdo constituida pela Organizacdo de
AssociacBes de Produtores de Cana do Brasil (Orplana) e pela Unido da Industria
de Cana-de-agucar (Unica), cuja finalidade era desenvolver a sistematica de
precificacdo de cana-de-aclicar e zelar pelo relacionamento entre produto-
res e industrias, sendo, portanto, de adesdo voluntaria. Assim, nota-se a acdo
coletiva, no caso o associativismo, exercendo papéis antes realizados pelo
governo e assumindo a coordenacdo de uma cadeia produtiva. Esses produ-
tores membros da associacdo e ja familiarizados com as acdes coletivas tam-
bém enxergaram a necessidade de criagdo de cooperativas de insumos para
melhorar as condicdes de comercializacdo e diminuir os custos de producdo.
Além disso, como alguns produtores faziam a rotacdo de cultura com soja e
amendoim antes do plantio de cana, essas cooperativas passaram entdo, além
de fornecer insumos, a receber e comercializar os grdos. Desse modo, surgiu



anecessidade de crédito para custear as lavouras, e logo esses produtores
criaram cooperativas de crédito. Ou seja, foi criado um ambiente de suporte
total aos produtores rurais, desde a representacdo, a prestacdo de servicos e
a assisténcia técnica pela associagdo até a aquisicdo de insumo, a comercia-
lizacdo de producdo, a assisténcia técnica e o financiamento pelas cooperati-
vas de insumo e crédito. Esse é um modelo, portanto, em que a acdo coletiva
trouxe umapara os produtores, com grande protagonismo
na coordenacdo da cadeia e diretamente relacionada a competitividade dos
produtores pertencentes ao sistema.

Dado esse exemplo classico, que mostra a importancia que essas organi-
zacGes de acBes coletivas tém para muitos produtores rurais e demais seg-
mentos doagronegocio, é fundamental que cooperativas e associacdes sejam
eficientes e competitivas e tenham uma excelente gestdo, paraassim entregar
0 maior niimero de vantagens possiveis aos seus membros. E importante fri-
sargue organizacOes coletivas competitivas e fortalecidas levam também a
produtores mais competitivos e sustentaveis no negocio.

Do ponto devista da gestdo, apesar de serem organizacfes de acdes co-
letivas, devem atuar como empresas e, portanto, ter uma gestdo altamente
profissionalizada. Apesar disso, essas organizacdes tém algumas caracte-
risticas que as diferenciam de uma empresa e que devem ser consideradas.

Pensando nisso, neste capitulo vamos nos concentrrar em sugestoes
de ferramentas simples, mas com grande potencial de impacto no impul-
sionamento de organizacdes, considerando as caracteristicas especificas
das associacdes e cooperativas. Assim, propomos fazer uma analise em
cinco partes: ferramenta para impulsionar a relacdo das funcdes e dos
beneficios das organizacdes, para impulsionar as oportunidades, para
definireimplementar estratégia, para promover a sustentabilidade e para
aintercooperacdo.

FUNGOES E BENEFICIOS

As associacdes e cooperativas desempenham importantes funcdes no
agronegocio e estdo diretamente ligadas ao aumento de produtividade e
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eficiéncia dos membros associados e cooperados (SAES, 2000; NASSAR, 2001;
CASTRO; NEVES; SCARE, 2015, NEVES ET AL, 2017; KALAKI, 2018). Podemos citar
como algumas dessas func¢des:

ProvisGes de bens coletivos;

Minimizacdo de custos de transacdo dos associados;
Modificagbes da estrutura das instituicdes em beneficio de seus
membros;

Ganhos de escalg;

Solucgdo de conflitos;

Defesa do interesse de seus membros;

Coordenacdo entre as empresas;

Comunicacdo;

Assisténcia técnica e transferéncia de tecnologia.

Por outro lado, essas organizacdes apresentam algumas caracteristi-
cas que as diferenciam de outras organizacdes privadas do agronegocio
(ZYLBERSZTAJN, 1995; BRASIL, 2008, CHANDLER, 1962; UNIAO EUROPEIA, 1997;
CONEJERO, 2011; CASTRO; NEVES; SCARE, 2015), como:

Necessidade de interesses comuns;

Cooperacdo entre os membros;

Adesdo voluntaria;

Membros tém direitos e deveres;

Membros tém direitos iguais;

Membros com diferentes interesses;

Regimento interno préprio, via estatuto;

Necessidade de prestacdo e aprovacdo de contas por todos os
membros (por meio de Assembleia Geral Ordinaria - AGO).

As associagdes ainda enfrentam algumas caracteristicas adicionais, como

ando finalidade econdmica e os custos de filiacdo, que devem ser menores

que os beneficios individuais ofertados.

Essas caracteristicas podem, em dado momento, beneficiar sua gestdo
em razdo daindependéncia garantida pelo regimento interno proprio, mas, em
outro, podem trazer dificuldades, como foco no bem coletivo, morosidade

na tomada de decisdo, burocracia, entre outros.
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Nesse sentido, é importante fazer algumas perguntas sobre o bom de-

sempenho das funcdes da organizacdo.

QUADRO 18. Principais questdes relacionadas ao desempenho de cooperativas e associacdes.

SUGESTOES

QUESTOES
. —

Fornec bettegicing coletivos7

Ter um portfdlio de beneficios coletivos ofertados pela \
organizacdo.

Estou divtinuindo 03 custos de transacao7

= Garantir que a organizacdo estd reduzindo os custos

de transagdo na cadeia.

Defendu 08 ittteresses dog . ?/netrei?'ecsasrecs?m 05 membros quais sdo seus reais
wieus membru.v * Buscar atender aos interesses coletivos dos membros.
Atub na resolucan de * Atarna resolucdo de conflitos na cadeia, seja no
conglitos dog einbrus? oo ente o pipos memocs
Ajudo na coordenacav da cadeia7 « Atuar na coordenado da cadeia.

Levo ingormaches avs weus wewmbrus7

Ser importante fonte de informacdo e conhecimento
para os membros;

Ter uma estrutura de comunicacdo.

Todos 08 menibrog da oroanizacan .
tém 08 mesimg direitvs7

Garantir que todos os membros tenham os mesmos
direitos.

08 mernbrg que téwm alguns ’
iniferegses digeretites ainda veemn
valor na oroanizacan7 Fornecd
algung benegiciog Seletivos?

Fornecer alguns beneficios seletivos para 0s
membros, desde que esses beneficios ndo
prejudiquem outros membros da organizagdo;

Beneficios seletivos sdo importantes para manter as
acdes coletivas, mesmo em grupos heterogéneos.

0s bettegicivs que 9erv para .
0 Wtey inelnblD SAD MAIDIeS
que 03 cuStus de giliacan7

Garantir que os beneficios gerados para os membros
sdo maiores do que os custos do membro com a
filiacdo na organizacdo.

4

Nesse sentido, esses agentes tornaram-se imprescindiveis para garantir a

competicdo e a manutencdo das atividades para seus membros, promovendo

ainclusdo de pequenos, transferindo tecnologia, promovendo a sustentabi-

lidade, representando seus membros, solucionando conflitos, entre outras

funcdes e beneficios. Porisso, considerar e revisar essas funcdes e beneficios,

buscando impulsiona-los, trara certamente maior vantagem competitiva

para essas organizacoes.



OPORTUNIDADES PARA
COOPERATIVAS E ASSOCIAGOES

Tanto as cooperativas quanto as associacdes podem buscar oportunidades
no mercado, e essas oportunidades ndo faltam, visto que esses agentes tém
importante papel em um sistema agroindustrial. E fundamental também que
essas organizagdes avaliem suas forcas em alguns aspectos estratégicos e,
assim, consigam buscar melhores oportunidades. Nesse ponto, acreditamos
serinteressante avaliar as forcas sobre alguns aspectos: credibilidade e reputa-
cdo, ativos, assisténcia técnica, gestdo e recursos financeiros, marca e precos.

QUADRO 19. Andlise de aspectos estratégicos de cooperativas e associagdes.

QUESTOES SUGESTOES PS
Comp efth a credibilidade e

~

- : O - Real i isfagd , 3
r'epumwu daminha Urgamzacmz? ealizar pesquisas de satisfacdo com membros %
S
* Realizar avaliagdo de desempenho dos colaboradores; §
~ * Realizar avaliacdo de competéncias; S,
Os colaboradores 3 competitivas? , : perenees &
! = Analisar se os recursos humanos sdo suficientes; ‘g
= Terum plano de desenvolvimento para os colaboradores. s
o . R -
= Fazer uma avaliacdo dos ativos da organizacdo; S,
T tivos d. iz4cA07 : " : L ! : Q
Covmp eStaD 03 Ativog da organizacav, + Realizar uma andlise de ativos necessarios x ativos reais da =
organizacdo. S
* Realizar pesquisa de satisfacdo com membros sabre g
, . TN assisténcia técnica;
Lo eSt4 4 Assisténcia técnic Avaliar o portfolio de servicos prestados e confrontar com %l
‘ y . S
p reStada avg meimbr US? as necessidades dos membros; g
- Avaliar a capacitacdo do time de assessores técnicos. E,
« Terumaestrutura de governanca formalizada; I}
* Realizar avaliagdo financeira completa; Q
_ . _ . i i inclui <
Comp eStAD A winha gemﬂlﬂe a TerlpIaPEJaﬁmento.de Ipngo prazo formalizado, incluindo S
Saide ginanceira da proanizacan7 projecos financewds, -
§ : = Avaliar os custos e buscar oportunidades de revisdo; S
= Terum processo de sucessdo formalizado; B§
= Definir limites de riscos financeiros. §
. . =
Covep vtinha marca é Realizar pesquisa de imagem da marca .§
vigta no wercado] pesqu 8 : é
Comp eStAD Meus * Realizar pesquisa de merFaQO sobre preos; S
Fﬂfﬁwﬁ!‘eﬂ de F"@@UAW . BustarsAem‘pre precos proximos ou melhores que os da / s
o : concorréncia. Sh
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A credibilidade é definitivamente a principal competéncia das coope-
rativas e associacdes. Credibilidade e confianca sdo pilares na relacdo
entre os membros e suas organizacdes e arazdo pela qual osagricultores
permanecem associados e continuam fazendo negoécios dentro dessas
organizacoes (JENSEN-AUVERMANN; ADAMS; DOLUSCHITZ, 2018). E impor-
tante lembrar que as cooperativas sdo organizacdes em que o conselho
de administracdo é composto de parte dos seus membros (CECHIN ETAL,,
2012). Portanto, essa competéncia pode explicar a confianca que os mem-
bros tém nas atividades e nos servicos prestados.

No entanto, também existem desvantagens para essa singularidade: as
cooperativas e associacdes podem ter dificuldades para se manter compe-
titivasemalgumas condicdes de mercado, porque a estrutura dos membros
e proprietarios pode afetar negativamente a capacidade de se esforcarem
constantemente para prestar melhores servicos (CECHIN ET AL, 2012).

Outro fator importante para cooperativas e associacfes € a assisténcia
técnica. Esse é um grande diferencial desse tipo de organizacdo, uma vez
que sdo os principais agentes responsaveis pela transferéncia de tecnologia,
principalmente para membros de pequeno porte. Assim, é importante que as
cooperativas realmente oferecam um servico de qualidade, pois, conforme
apontado por Abate, Francesconi e Getnet (2013), ha uma diferenca signifi-
cativa entre os agricultores cooperados e os agricultores ndo cooperados,
aoseanalisarsuaeficiéncia técnica. Além disso, quanto melhor a qualidade
dos servicos oferecidos, maior a confianca no relacionamento (um construto
importante) (JENSEN-AUVERMANN; ADAMS; DOLUSCHITZ, 2018).

Ter@oa visdo e mapeamento)dos pontos fortes permite que as coope-
rativas e associacdes busquem mais e melhores oportunidades de desen-

volvimento e se tornem ainda mais competitivas. Quando tratamos de
buscaroportunidades para essas organizacdes, é interessante avaliar essas
oportunidades quanto a alguns pontos, como expansdo, Novos Nnegocios,
agregacdo de valor, parcerias e concorréncia.




QUADRO 20. Tépicos para a andlise de oportunidades para cooperativas e associacdes.

QUESTOES . SUGESTOES
« Avaliar se a capacidade operacional é suficiente para atender\
s demandas ou se é necessdrio expandir essa capacidade;
Exigte eSPAcy para + Analisar a possibilidade de atuar em culturas adicionais s ja
eXpanSaD da atuacav7 especializadas pela organizacio;
« Avaliar se existem oportunidades de expansdo em outras
regides onde ndo se atua.
Exigte UMPUY'fumdw'Me de etitrar » Avaliar as possibilidades de novos negécios. Exemplos:
el yi novo neg@ci@? verticalizagdo, um novo segmento etc.

*Avaliar como agregar valor aos membros via produto;
= Avaliar como agregar valor ao membro via servicos;
= Entender o que é valor para os membros.

Comp posso agregar valor
para ineus ieinbr7

= Mapear os stakeholders da cadeia;
Quais parceriag Wa'em Ser' peilas7 - Identificar o segmento de atuacio de cada stakeholders,
= Avaliar quais stakeholders tém sinergias.

+ Mapear a concorréncia;

(oD et A concorrencia + Mapear a atuacio da concorréncia;
bt piittha re@iﬁﬂf = Identificar fraquezas e pontos fortes da concorréncia;
= Buscar gaps de atuacdo da concorréncia. /

As oportunidades de expansdo sdo importantes para qualquer negocio
e devem sempre estar no radar dos gestores. No entanto, essa expansdo
pode trazer o risco de perda de confianca entre os membros. Isso se deve
ao fato de que novas regides geograficas podem ser administradas por agri-
cultores mais jovens e/ou que ndo tém tempo suficiente para construir um
relacionamento com as cooperativas e associacdes e, assim, ndo veem essa
organizagdo como uma organizacdo confiavel (JENSEN-AUVERMANN; ADAMS,;
DOLUSCHITZ, 2018). No caso de expansdo para novas culturas, tem-se o limi-
tador da dependéncia daregido para producdo da nova cultura.

Também é importante destacar que 0s casos de novos negdcios e expan-
sdo para novas culturas sdo vistos como uma oportunidade porque geram
economias de escalga, e,quando a cooperativa diferencia seus negocios, ela
colocamembros pequenos cooperando ao lado de membros grandes, o que
ndo aconteceria se ndo estivessem cooperando (ALTMAN, 2015). As associa-
¢des podem se limitar em relagdo a entrada em novos negocios, pois isso
pode descaracterizar sua natureza.
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Eimportante destacar que as parcerias podem ser estabelecidas por meio
de agentes de diferentes segmentos, bem como de organizacfes concorren-
tes, desde que essa parceria traga beneficios coletivos.

ALGUNS ASPECTOS IMPORTANTES
NA DEFINIGAO E IMPLEMENTAGAQ
DA ESTRATEGIA

Ter uma estratégia bem definida, um plano estratégico desenhado e uma
implementagdo desse plano bem-sucedida sdo fatores que certamente trardo
competitividade para as organiza¢des. Essas ferramentas, se bem executadas,
sdo grandes impulsionadores.

Aimplementacdo com sucesso de um plano estratégico pode trazer uma
série de beneficios para as organizacdes; portanto, ela é tdo importante
quanto a propria construgdo do plano.

Apesar de importante, a implementacdo da estratégia e do plano pode
enfrentar uma série de dificuldades, que podem tanto impedir essa imple-
mentacdo quanto ndo trazer os resultados esperados pelo plano. Porisso,
algumas perguntas precisam ser feitas para evitar esses problemas.

QUADRO 21. Principais perguntas para gestdo do plano estratégico de organizagbes coletivas.

QUESTOES SUGESTOES

= Envolver na construgdo do plano as pessoas responsaveis \
pela implementacdo;

= Evitaro Top-Down;

= Envolver os diferentes niveis da organizacdo na construcdo e
implementacdo do plano.

Luei implemetttard v plany estd
etvolvido e Sua construcan7

= (Construir o plano formalmente;

» H 2
0 FM”U ot fWWM'Z“MU./ = Definiraestrutura de governanca de conducdo da
implementagdo;
= Desenhar uma politica de implementagcdo.

= Avaliar a flexibilidade do plano;

Uudo plexivel ¢ 0 FM”U.7 + 0s planos devem ser flexiveis, para serem revisados e
alterados a qualquer momento.
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0 plann estd claro para todog
08 tivei$ da DroanizAcAv7

Construir o plano e explicd-lo de maneira simples e clara; }

Toda a organizacdo precisa entender qual serd o caminho.

A alta direcav esta envolvida
na implewmentacao do plann7

Envolver a alta direcdo na implementagdo do plano.

0 plano levou e congideracan
& cultura da oroanizacan7

0 plano deve estar alinhado com a cultura organizacional da
empresa.

0 plano goi ingorvmado corvetamente
403 meimbI'vs dag roanizAcDeS]

Desenhar um plano de comunicacdo interno para apresentar
o plano;

Traduzir o plano em linguagem simples e clara.

0 planp atende av ittteresse
da maioria dog wewmbrog7

0 plano deve buscar bens coletivos;

Beneficios individuais sdo bem-vindos, desde que ndo em
detrimento do bem coletivo nem de maneira seletiva.

0s colaboradores estao aptng
Aimplemertar v plano7

Colaboradores precisam estar motivados;

Colaboradores que implementardo o plano devem ser
disciplinados;

Colaboradores devem ter capacitagdo suficiente para
implementar o plano e as tarefas designadas para eles.

Ds vbjetivos estav clarus7?

0s objetivos devem ser claros, de fcil entendimento,
mensuraveis e alcangdveis.

Tenthy indicadores de monitoramento7

E preciso desenvolver indicadores mensuraveis de
acompanhamento.

As esiratégiag SAv executhveis]

As estratégias devem ser executdveis.

Tenho recursos Suicientes7

Checar se os recursos da organizacdo sdo suficientes para
implementar o plano;

(aso os recursos ndo sejam suficientes, revisar o plano.

nviuejad vivd vowmyaiag
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s 0 plano e a estratégia devem ser revisados constantemente. g
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em Mintzberg (1994); Anderson e Vincze (2000); Beer e Eisenstat (2000); David (2002); O'regan e gL
Ghobadian (2002); Giraldi e Campomar (2005); Grant (2010); Al-Kandi, Asutay e Dixon (2013); Klag e Langley (2014); Guerreiro e Souza (2015); S
Kalaki (2018); Backer (2003); Rigby e Bilodeau (2015); Thompson e Strickland (2000); Charan e Colvin (1999); Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004 g.
e 2008); e Wessel (1993). &
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COOPERATIVAS E ASSOCIAGOES
COMO AGENTES PROMOTORES
DA SUSTENTABILIDADE

Asustentabilidade no agronegdécio ¢ demanda da sociedade, e promover essa
sustentabilidade traz algumas vantagens competitivas para quem delas parti-
cipa.As cooperativas e associacbes podem e devem ser as grandes promotoras
do desenvolvimento sustentavel, umavez que, sozinhos, seus membros teriam
dificuldades de desenvolver a sustentabilidade, em especial produtores rurais.
Assim, cooperativas e associaces podem engajar seus membros na busca pela
melhoria continua, coordenando as a¢des, promovendo a assisténcia técnica,
capacitando os produtores, desenvolvendo padrées ou adotando padrdes de
sustentabilidade, prestando uma série de outros servicos relacionados, bem
como nabusca pelo reconhecimento da produgdo sustentavel de seus membros.

Um exemplo de como essas organizacdes estdo alinhadas com a sustenta-
bilidade é fazer um comparativo com as praticas das associacdes e cooperati-
vas, principalmente por meio de seus sete principios fundamentais, descritos
pela OCB (2017), e dos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
da Agenda 2030 da Organizagdo das Nac¢Bes Unidas, cujo objetivo é eliminar
a pobreza, promover o bem-estar e a prosperidade para todos, combater as
mudancas climaticas e proteger o meio ambiente (UNITED NATIONS, 2018).
Esses 17 objetivos estdo listados na Figura 32.

FIGURA 32. 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) da Agenda 2030.
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DA POBREZA QUALIDADE DEQUALIDADE DEGENERD

W@ﬂ' e —’V\/\ A4

INOVACAQE 10 REDUCADDAS
DESIGUALBADES

-~

(=)

14 ™

Fonte: The Global Goals. Disponivel em: https;//www.globalgoals.org/resources. Acesso em: 10 mar. 2021.
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As cooperativas e associacdes promovem(o desenvolvimentoyeconé-

mico dos territorios onde estdo localizadas. Além disso, em termos de
desenvolvimento econémico e social, essa melhoria acaba se espalhan-
do por varias cidades e regies (ODS1, ODS11), possibilitando melhorias
inovadoras na sociedade (0ODS9). Segundo as Nacdes Unidas (UNITED
NATIONS, 2016), para cada seis pessoas no mundo, uma é membro ou
cliente de uma cooperativa, e o patriménio dessas cooperativas vale cerca
de USS 20 trilhdes, gerando uma receita anual de aproximadamente USS 3 tri-
IhGes (ODS8). A parceria (ODS1y) é outra importante ferramenta utilizada
por essas organizacdes para se manterem competitivas no agronegocio.

As cooperativas e associacGes também tém uma ligacdo muito forte com
asociedade porque apoiam o comércio local; na maioria das vezes, até traba-
Iham com projetos filantrépicos e geram um volume importante de empre-
gos diretos e indiretos (ODS5, ODS8). As NacBes Unidas (2016) estimam que
as (aproximadamente) 2,6 milhdes de cooperativas que operam no mundo
empregam cercade 12,6 milhdes de pessoas. Essas organizacfes também tém
como um de seus valores essenciais atividades de capacitacdo e educacdo
(ODS4) para a forca de trabalho.

Emrelacdo a producdo agricola, as cooperativas e associagdes tém outro
importante papel, que é o de manter as familias no campo (ODS2) e apoiar
a participacdo de pequenos produtores na cadeia produtiva, dando-lhes
maiores oportunidades de acesso a financiamentos e mercados, fornecen-
do assisténcia técnica e acesso a tecnologias. Essas organizacdes também
sdo conhecidas por terem uma perspectiva de longo prazo e respeito ao
meio ambiente, o qual é transmitido as fazendas de seus membros (0ODSy,
0DS13, 0DSa5).

Nesse sentido, para promover a sustentabilidade, cooperativas e asso-
ciacdes devem estar atentas a alguns pontos, destacados no Quadro 23.

QUADRO 22. Principais aspectos de sustentabilidade para cooperativas e associagdes.
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Promover palestras e treinamentos para capacitar os membros
quanto a necessidade de prdticas sustentaveis;

(apacitar os membros quanto as formas de alcancar as praticas
sustentdveis.

s membing estin
et94jados na mudanca7

Promover eventos, foruns de discussdo, dias de campo para
engajar os membros na promogdo da sustentabilidade;

Desenvolver cases de sucesso no tema.

Exigte 0 direcionamento correty
para alcancar 4 susterttabilidade7

Desenhar um programa e protocolos de promogdo da producdo
sustentavel ou buscar parcerias com instituicdes que jd
possuam programas;

Mapear as principais certificacdes da atividade,
Buscar parcerias com instituicdes visando desenvolver projetos.
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Tettho recursos para
Suportar v temay

Buscar conhecimento sobre o tema;
Ter pessoas/departamentos dedicados. /
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Tanto as cooperativas quanto as associacdes ja promovem a sustenta-

bilidade e praticam boa parte do que pregam os ODS, mas ainda ndo conse-

guem mostrar essas praticas para o mundo com eficiéncia. O papel dessas

organizacdes é continuar contribuindo para o desenvolvimento sustentavel

e paraa sociedade.

IMPORTANTE FERRAMENTA DE )
IMPULSIONAMENTO: A INTERCOOPERAGAQ

Mais do que grandes oportunidades de a¢des coletivas, 0 agronegaocio ain-

da traz a pouco explorada intercooperacdo, ou seja, a cooperacdo entre as

cooperativas, ou entre associac@es, que tende a trazer ainda mais beneficios

para o setor.

Aintercooperacdo fortalece as organizacbes de agdes coletivas, otimiza

suas estruturas e traz maior competitividade, por isso é importante avaliar

as oportunidades de intercooperacdo existentes no sistema de producdo.

Para ajudar a desenvolver a intercooperagdo, podem-se adotar alguns pas-

50s, Como mapear os stakeholders, identificar sobreposicdes, identificar as

oportunidades de intercooperacdo e desenvolver aintercooperacdo. Assim,

algumas perguntas podem ajudar nesse processo. Sdo elas:



QUADRO 23. Itens para promover a intercooperagdo entre organizacdes coletivas.

Mapear as diferentes organizacdes de \

ﬂ’f_ﬂ’:@ organizaches de acBes coletivas da regido e tambeém do setor;
agTes coletivag existei na Identificar as organizaces com as
wiittha regid de atuacan7 quais minha organizacdo jd tem algum
I. Mapear og ' relacionamento.
Stakeholders -
2808 Dr9anizAcDeS Atuam i o
Identificar os membros das organizacdes,
i fnesmm W?Mb'lm que bem como drea de atuacdo e escopo.
& wiittha Droanizacav7
Luais Servicns essas Mapear os exercicios prestados pelas

2. Ldentigicar or9anizacles preStamy
SobrrepuSices Dudis setvicus eu prestn

organizacoes,

Analisar duplicidade e sobreposi¢do de
exercicios prestados dentro de uma mesma

Existein sobrepusicies7 regido para um mesmo membro.
Quais 340 43 eStrategias dag Mapear os direcionadores estratégicos
Dr9atizACTeS exiStetites7 das ngamzagoes;
; ) Verificar pontos de convergéncia
fxﬂtemf mtmd; . estratégica;
converencia .en» e_mm& Verificar disponibilidade e abertura das
de uma vroanizacio7 organizacdes para parcerias.
3. [dentigicar
UFU!’MW’M#’@& de Mapear as necessidades dos membros
it ~ e se existe gap dessas necessidades,
Hercouperacar e Alguin Servicy de que bem como os servicos que as organizacdes
v pmdmﬂmr F!'ewa ?najiaadraossiree:t’i?s, prestados x 0s gaps de
gy [ Vi x
€ Que ha P restadn P or atendimento x 0s servicos prestados pelas

tetthuma dag oroatizacTes]

outras organizacges;

Levantar pontos de oportunidade de
atuacdo no membro.

Dual serd a
intercooperacan]

Ap6s levantar as oportunidades, desenhar a
parceria para a intercooperacdo.

p aydvziwiue)ad vavd viempiied

Duaig 320 03 beneficios
direts de cada wna dag
orodnizaches envolvidas7

Levantar e listar os beneficios gerados
pela intercooperagdo para cada uma das
organizaces.

$o0v 2

Duai 320 03 benegicio
para us meimbros7

u. Criar a

Definir os beneficios gerados para os
membros.

im»‘erwayemw'v TDual é 0 F{Fel ¢ quais
370 48 puncdes, a3
responsabilidades, v
direitos e 08 devereg de
CAdA Dr9AnizACAD]

Definir formalmente a fungdo de cada
organizacdo na intercooperacdo, bem
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Dessa forma, a intercooperacdo pode trazer oportunidades de impul-
sionar as associacdes e cooperativas, por meio de prestagdo de novos ser-
vicos, economia de escala, aperfeicoamento de servicos atuais, ganhos de
produtividade, entre outros beneficios, ou seja, sdo acbes coletivas geradas
entre organizag@es coletivas que buscam sempre melhores beneficios
para os membros.

CONSIDERAGOES FINAIS

Acreditamos em quatro grandes projetos como “ferramentas” para o futuro
do cooperativismo, 0s quais estdo descritos abaixo, cada um com seu con-
junto de atividades.

1. GESTAO E GOVERNANCA
OBJETIVOS: profissionalizacdo da gestdo e modernizacdo das estruturas de
governanca das cooperativas.

e Disponibilizacdo de ferramentas de autoavaliagdo e avaliagdo da con-
formidade cooperativista, da maturidade da governanca, da gestdo e do
desempenho econdmico e financeiro das cooperativas;

e Realizacdo diagnosticos de quais sdo os maiores “gaps de conhecimento”
das cooperativas atualmente;

e Reconhecimento e disseminagdo das boas praticas de governanca e
gestdo das cooperativas;

e Formacdo de novas liderancas;

e (Capacitacdo continuada de dirigentes, cooperados e empregados;

° Fomento a adocdo de praticas de responsabilidade socioambiental
alinhadas com os ODS;

e Promocgdo da cultura cooperativista e aperfeicoamento da gestdo e
governanca por meio da atuacdo e valorizacdo do Sescoop;

e Disseminacdo da culturadainovacdo no cooperativismo (https://inova.
coop.br).
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2. REPRESENTACAO E COMUNICACAO
_ constante fomento aum ambiente favoravel para o crescimento
e desenvolvimento das cooperativas agropecuarias.

Medidas de apoio a sustentabilidade econémica e a liquidez finan-
ceira para as cooperativas agropecuarias;

Tratamento diferenciado e simplificado para as cooperativas de
menor porte;

Continuidade do Plano Safra, com volume de recursos e taxas ade-
quadas arealidade das cooperativas;

Fortalecimento e garantia de recursos para o Programa de Subvencdo
do Prémio do Seguro Rural (PSR);

Continuidade e aperfeicoamento dos programas de garantia de precos
minimos e de regularidade do abastecimento;

Tratamento tributario adequado para cooperativas agropecuarias
nas reformas;

Regulamentacdo do Pagamento por Servicos Ambientais (PSA) e fo-
mento dos “titulos verdes”;

Constante fomento a um ambiente favoravel para o crescimento e
desenvolvimento das cooperativas agropecuarias;

AcOes efetivas nos ambitos juridico, tributario e regulatorio;
Desenvolvimento de materiais (artigos, videos, podcasts) sobre a
importancia econémica, ambiental e social das cooperativas e da
imagem do agro nacional;

Criacdo de perfis nas redes sociais e atualizacdo constante com ma-
teriais e interacdo;

Realizacdo de palestras em escolas e organizacdo de eventos em que
criancas e jovens visitam e conhecem iniciativas cooperativistas.
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3. MERCADO E INTERCOOPERACAO
_ identificar e fomentar iniciativas que desenvolvam, de
modo coletivo, os mercados-alvo das cooperativas de produtos

agropecuarios.

Identificagdo de possiveis acdes coletivas a serem desenvolvidas com
outras cooperativas;

Benchmarks nacionais e internacionais - estudar modelos, adaptar e
trazer para o Brasil;

Benchmarks nacionais e internacionais - estudar modelos, adaptar e
difundir para cooperativas por meio de acdes de capacitacdo e difusdo
de conhecimento;

Incentivo a intercooperacdo (comercializacdo entre cooperativas -
https://www.cooperabrasil.coop.br);

Desenvolvimento de iniciativas com o intuito de minimizar conflitos
entre cooperativas de uma mesma regido ou drea de atuacdo;

Estudo das tendéncias nos mercados agropecuarios e No Consumo;
Fortalecimento dos programas de compras publicas da agricultura fa-
miliar por meio de cooperativas;

Fomento a pesquisa e inovagdo agropecuaria e a assisténcia técnica e
extensdo rural por meio de cooperativas;

Apoio ainternacionalizacdo e ao acesso a diferentes mercados pelas
cooperativas agropecuarias;

Desenvolvimento de infraestrutura, logistica e conectividade que
possibilitem o desenvolvimento do setor.
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4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

DO SETOR COOPERATIVISTA

OBJETIVIOS: mapear todas as oportunidades e ameacas ao setor coope-
rativista e desenvolver a Agenda Estratégica 2030 para impulsionar a
atuacdo cooperativista.

e Tracarumaagenda estratégica 2030 para o setor cooperativista.
e |dentificar cooperativistas-modelo e entender quais sdo os pontos fortes

Ferramentas para v guturo do agro

e de melhoria entre elas;

e Analisar o mercado dos principais produtos agropecuarios brasileiros,
tanto internacional quanto nacional;

e |dentificar tendéncias de consumo de alimentos, bebidas, fibras e
combustiveis;

e Construir objetivos estratégicos para o futuro, considerando onde o
setor cooperativista almeja estar em 2030;

e |dentificar os principais projetos estratégicos necessarios para a sus-
tentabilidade do setor nas areas de logistica, comercial, cadeia de su-
primentos, presenca internacional, capacitacdo, entre outras;

e Priorizar principais iniciativas e projetos que vdo trazer maiores resul-
tados com menor nivel de investimento;

e (Criarumcomité com representantes de diversas cooperativas para ges-
tdo estratégica e implementacdo do plano;

e Utilizar mecanismos para efetiva implementacdo do plano estratégico.

Nesse sentido, caro leitor, esperamos que vocés possam utilizar essas fer-
ramentas simples para direcionar o impulsionamento das organizacdes de
acoes coletivas, tornando-as mais competitivas, sustentaveis nolongo prazo e,
assim, tornando seus membros mais fortes, contribuindo para a prosperidade
delas, paraa permanéncia na atividade e para a estratégia “Brasil Fornecedor
Mundial Sustentavel de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”.
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o decorrer de quase duas décadas na realizacdo de projetos de
consultoria voltados principalmente para a elaboracdo de es-
tratégias corporativas, certamente uma das palavras que nossa
equipe mais ouviu foi o substantivo “inovacdo”.

Independentemente do porte ou do setor de atividade da em-

presa, sempre que havia uma tentativa em deﬁnir@ue é inovacdo?’)a

resposta, na maioria das vezes, se mostrava transversal com diversas areas
da administragdo, tornando o conceito plural e multifacetado.

Entretanto, em cada uma das vezes em que os gestores se utilizavam da
palavra “inovacdo” para fundamentar suas ideias, eles a faziam sob uma
condicdo que lhes permitisse desenvolver em seus negdcios capacidades
relevantes, possibilitando que suas dreas prosperassem quando fossem
expostas as acbes dos concorrentes. E, apesar da complexidade de uma pos-
sivel lista de exemplos citados ao longo desses anos, o fato é que o tema
inovacdo, cada vez que emergia nas reunies e nos workshops realizados,
surgia travestido de uma relevancia estratégica e moldada de modo parti-
cular, conforme o perfil da organizacdo.

E relevante destacar que o aumento nas citacées acompanhava a pressao
queaevolucdo das Tecnologias da Informacdo (Tl) exercia nos setores de cada
empresa. Gradativamente, essas novas tecnologias estavam transformando
as relacdes dos produtos com seus consumidores, bem como modificando
os vinculos corporativos entre os membros da equipe e os departamentos
e os relacionamentos institucionais da marca com o mercado. E era nesse
contexto de modificacdo nos relacionamentos empresariais que as atividades
de servicos se fortaleceram e passaram a ser incluidas como essenciais no
processo almejado de transformacdo estratégica, que, na maioria das vezes,
era colocada, de maneira resumida, na palavra “inovacdo”



SERVICO E TROCA, INOVACAO E VALOR

Parafacilitar o processo de elaboracdo conjunta entre as equipes da Markestrat
edaempresa,a primeiraacdo desenvolvida foiassociar as funcdes “Servicos”
e “Inovacdo” com o binémio “Troca” e “Valor” amplamente utilizado em mar-
keting. Essa agdo permitia estruturar os relacionamentos econdmicos e fi-
nanceiros existentes narede daempresa, tanto nas etapas de producdo (rede
de suprimentos e operacdes internas)quanto nas etapas de comercializacdo
(canais de distribuicdo e acesso ao mercado), independentemente de ser
o produto uma mercadoria ou um servico.

Geralmente, aidentificacdo do processo de troca eraa que apresentava
maior facilidade de compreensdo entre os participantes, umavez gue, de um
lado, se tem a “Oferta” e, do outro, a “Demanda” Em contrapartida, o enten-
dimento do que seria “Valor” implicava detalhar que os processos de troca
realizados pela empresa eram continuos e executados em diferentes niveis
e contextos no mercado. Nesse contexto, a troca de uma simples mercadoria
envolvia o relacionamento e a percepcdo de valor de cada agente envolvido,
tanto externo (fornecedores, canais de distribuicdo e cliente) quanto interno
(areas envolvidas no processo de producdo, suporte e entrega).

O primeiro caminho foi desenvolver uma ferramenta que fizesse uso de
uma perspectiva de marketing de servigos, assumindo uma orientacdo es-
tratégica que colocasse o cliente noinicio, e ndo no final do ciclo producdo-
-consumo. Essa simples acdo ja incluia o cliente como cocriador de valor,
pois era sabido que as novas tecnologias evidenciavam o consumidor como
ente cadavez mais ativo no processo de troca, pois ele tinha a possibilidade
de escolher o fornecedor/produto que |he parecia melhor.

Dessa forma, as variaveis externas do macroambiente corporativo (am-
biente politico-legal, econdmico-natural, sociocultural, tecnolégico) e as
ocorréncias no ambiente competitivo (concorrentes estabelecidos e en-
trantes potenciais) eram entdo observadas no historico do relacionamento
comercial. Esse “olhar para tras” permitia separar o que era tendéncia daquilo
que era especifico,em determinados contextos.

Essa primeira forma de olhar o processo de troca evidenciava que o va-
lor para o cliente sempre era contextual, dependendo do momento e das
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condicBes existentes. Portanto, o valor eradado pelo uso, sendo as condicoes
da oferta um dos critérios analisados.

Figura 33. 0 valor em marketing.

0 VALOR EM MARKETING

A solugdo é uma condigdo de saida entre a realidade que vive o consumidor
e as condicGes em que se dard o consumo.

0 valor é dado pelo uso.

Produto como solucan

LADO DA OFERTA LADO DA DEMANDA
Empresa Consumidor
K_/ Uso particular do produto

Necegsidade contextual e Farﬁwl&r

Cada consumo tem contexto Unico, definido por condicdes particulares do consumidor. Portanto, o local da troca
interfere sempre nas condicdes de valor percebidas no produto.

0 produto ndo é escolhido pelo seu beneficio principal, mas por essa condi¢do particular de vir a ser a solucdo do
consumidor, determinada pelo contexto e pela experiéncia acumulada com outras situacdes. /

Quando assim colocado, ainda que existam diferentes niveis e contextos
de troca no ciclo producdo-consumo de uma economia de servicos, passou
a ser possivel ao gestor estruturar a forma como o(valor era construido)e

entregue por sua empresa, bem como era percebido nas pontas de consu-
mo. Com base nessa microestrutura do processo de troca, moldada em uma
relagdo simples de oferta e demanda, a empresa passou a ter condicdes de
evoluir em situacdes possiveis de coconstruir valor com seus segmentos
de mercado, pensamento essencial quando o objetivo é estruturar planos
estratégicos fundamentados em inovacdes em Sservicos.
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IMPORTANCIA DOS PONTOS DE CONTATO

Toda empresa precisa conhecer o uso do produto e o contexto em que este
¢ adquirido pelo consumidor dos segmentos atendidos. Mesmo que um pro-
duto seja padronizado, € preciso notar que ele sempre sera adquirido em
situacdes especificas.

Por meio do contexto de uso dos diferentes perfis de clientes,a empresa tem
condicBes de avaliar se os elementos utilizados pela equipe como argumento de
troca (atributos dos produtos, politicas de preco, modos de acesso ao mercado
e ferramentas da comunicacdo) sdo realmente os mais adequados. Identificar
0s pontos de contato entre a empresa e o cliente é, talvez, a Unica forma de
ajustar a proposta de valor existente no produto (independentemente de ser
mercadoria ou servico).

Por definicdo, ponto de contato é o meio em que o consumidor tem conhe-
cimento do produto. Apesar de ocorrer de diversas formas, € possivel organizar

esse ponto de contato em@ pilares principais)um predominantemente

passivo e outro predominantemente ativo.

O ponto de contato com predominio passivo ocorre tanto por meios de
comunicacdo utilizados pela empresa (material impresso ou similares em
meios eletronicos, por exemplo, TV e radio, e digital, como web) quanto por
contato entre outros usuarios do produto (troca de experiéncias comparti-
Ihadas pessoalmente ou publicadas em grupos e listas comuns).

Note que areputacdo daempresa é compartilhada com base no uso que
os clientes tiveram com o produto, sendo o controle da empresa minimo (daf
o predominio passivo).

Porsuavez, o ponto de contato ativo é aquele realizado diretamente pela
empresa, por meio dos profissionais que formam a sua equipe. Esse ponto
de contato ocorre nos canais de distribuicdo, na comunicacdo dirigida, na
interacdo com aequipe de vendas (propria ou representantes), no call center,
na participacdo em feiras e eventos ou em qualquer outra acdo que permita
ocontatoentreaempresaeocliente (como aemissdo de uma nota fiscal ou
logistica). Espera-se aqui um maior controle pela empresa (predominio ativo).

Nesse momento, vocé deve estar se perguntando “qual seria aimportan-
ciados pontos de contato na ferramenta de inovacdo em servicos no agro?”.



Note que, no primeiro caso, o consumidor tem dados ja detalhados do uso
esperado (e realizado) do produto por meio de pesquisa e conhecimento de
outros usuarios. Com base nessa condicdo, as funcées de servico presentes no
produto e que podem (ou ndo) ser as mais adequadas ao seu contexto particular
podem ser comparadas com as funcdes que estdo sendo propostas por empresas
concorrentes. Partindo da premissa de que as novas tecnologias modificaram os
relacionamentos entre o cliente e o produto/empresa, o consumidor somente
seguira paraum segundo movimento, que é estabelecer um contato direto com
aempresaeiniciaro processo de escolha (e posteriormente de troca), depois de
mensurar as percepcdes coletadas com outros usudarios/clientes.

Dessa forma,avenda de uma mercadoria ou servico é realizada por toda a
equipe daempresa. O que se pode afirmar é que ha areas com menos pontos
de contato (como as areas de suporte financeiro e administrativo) e areas com
mais pontos de contato com o cliente (como as areas comercial e logfstica).

Como visto, o valor é uma condicdo de saida para a inovacdo, sendo a
funcdo do produto suprir o cliente em suas necessidades. Assim, a respon-
sabilidade dos servicos é consolidar a experiéncia da troca, tornando-se
positiva quando alinhada com o contexto individual do cliente.

Essaforma de@juzir 0 entendi@da equipe é essencial, pois é preciso
compreender que os atributos técnicos de um produto precisam estar direcio-

nados para contextos de uso (valor de uso) gue possam ser evidenciados por
decisdo da equipe. Somente a clareza da equipe em relagdo a essas evidéncias
de uso permitira ao gestor selecionar e conduzir estratégias de valor.

O consumidor e as suas necessidades particulares sdo pecas fundamen-
tais no tabuleiro. O dialogo entre as areas da empresa com base em situacdes
ocorridas (positivas ou negativas) precisa ser promovido, pois servira para
a analise dos novos planos de acdes que poderdo ser aplicados em outras
realidades particulares do mercado.

Nesse contexto, a equipe precisa notar que essa relacdo com o cliente
(e apropriacompreensdo do que é “valor”) acontece em trés momentos. O
primeiro, antes do ponto de contato, condi¢do em que a empresa faz uma
“Proposicdo devalor” O segundo, durante o ponto de contato, momento em
que aempresa e o cliente fazem a “Cocriacdo de valor” E o terceiro, depois
do ponto de contato, situacdo em que o cliente faz uso do produto e crig,
pela solucdo e experiéncia, o “Valor de uso”.
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FIGURA 34. 0 valor e os pontos de contato no processo de troca.
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Afuncdo do marketing daempresa é monitorar o “Valor de uso” pelo clien-
te para, a partir dele, rever se a forma como a solucdo esta sendo ofertada
(proposta de valor do produto ou do servico) é realmente a mais adequada.
Se necessario, é possivel fazer ajustes na proposicdo de valor da empresa.
Aqui,umainformacdo relevante. Asegmentacdo estratégica de uma carteira
de clientes ou a aplicada em um sistema de CRM precisa sempre partir do
“Valorde uso” com a observacdo dos diferentes perfis de clientes e da relacdo
contextual destes com o ambiente.

O entendimento dessas consideracdes ¢ fundamental para aplicar a ferra-
menta de inovacdo em servicos no agro.

FERRAMENTA DE INOVAGAO
EM SERVIGOS NO AGRO

O componente “servicos” é essencial no dmbito da estratégia de “Diferenciacdo’,
um dos pilares apresentados no modelo “Brasil Fornecedor Mundial Sustentavel
de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos” A ferramenta é organizada em
quatro etapas, cada qual com suas respectivas fases, para possibilitar melhorias.

ETAPA 1: PROPOSICAO DE VALOR

(ESFERA ESPECIFICA DA EMPRESA)

A primeira etapa da ferramenta acontece especificamente na empresa, e 0 seu
limite esta na fase que antecede o ponto de contato com o cliente. Nessa etapa,



estalocalizada a proposicdo de valordaempresa. A proposicdo de valor exerce
influéncia nas soluces que podem ser planejadas, e a sua construcdo ocorre
por meio de seis fases.

ORIENTACAO ESTRATEGICA DA EMPRESA (FASE 1):EXaTI{NIEN ERlnlslfs-Nela [k

ta as acdes estratégicas que serdo operacionalizadas no mercado. Dessa
forma, é fundamental comecar pelo entendimento da orientacdo estratégica
jaexistente, pois elaapontara os elementos mais importantes para o suces-
so dos negdcios ao mesmo tempo que formulara a estratégia empresarial.
Assim, nessa primeira fase, sugere-se analisar qual é o segmento de atuagdo
daempresa, identificar os publicos-alvo e a proposta de valor. Essa fase exer-
cerainfluéncia direta nas fases 2, 3,4 e 5,cada qual de maneira particular.

estabelecer uma compreensdo sobre qual é o produto
comercializado pela empresa é fundamental para definir a maneira pela
qual ainovacdo em servicos sera idealizada. Como as proprias caracteris-
ticas dos servicos apresentam uma estruturadinamica, o produto final é o
resultado da interacdo dos recursos existentes no Sistema de Servicos da
Empresa, a saber: Sistema de Servicos Interno sdo todas as areas daempresa
(suporte, operacdes, comercial e entrega), e Sistema de Servicos Externo sdo
os fornecedores que participam da construcdo da proposta de valor pre-
sente no produto. Nessa etapa, a orientacdo estratégica esta evidente na
maneira pela qual ela é compreendida pelas diferentes dreas da empresa
e formalizada na oferta do produto ou servico. Dessa maneira, é possivel
identificar se os servicos sdo customizados ou padronizados, bem como
se,em sua construgdo, sdo intensos em pessoas ou em tecnologia.

ORIENTACAO ESTRATEGICA DA EMPRESA -» COMPREENSAO DO CONCEITO

DIFIN7XO YT F)H dependendo da orientagdo estratégica, a equipe
formulaasuaresposta paraa pergunta“oque é inovacdo?” Umaempresa

orientada para producdo ou orientada para produto tende a perceber a
inovacdo com uma visdo predominantemente interna, podendo esta ser
um novo arranjo produtivo ou umanova tecnologia.Jaaempresa orientada
paravendas enxerga ainovagdo como uma etapa de transicdo entre uma
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visdo interna e externa, fazendo uso da segmentagdo do mercado com o ob-
jetivo de facilitar o esforco agressivo da equipe comercial. Por fim, empresas
orientadas para marketing ja apresentam umavisdo predominantemente
externa, sempre identificando ativos internos (como recursos disponiveis
nas areas) e externos (fornecedores e empresas parceiras), tratando a ino-
vagdo com uma visdo predominantemente externa.

ORIENTACAO ESTRATEGICA DA EMPRESA - ANALISE DO SISTEMA DE

S A (ool i L [ N(F: S WA nesse momento, deve-se fazer uma anali-

se da Rede de Valor da empresa por meio do mapeamento das atividades
realizadas e que estdo presentes na proposta de valor oferecida. Essa acdo
¢ essencial para identificar possiveis parceiros que poderdo se tornar es-
tratégicos no processo de reposicionar a proposta de valor.

ORIENTACAO ESTRATEGICA DA EMPRESA - ANALISE DO SISTEMA DE

S ALl AR AT X(F S HIH 05 departamentos da empresa que atuam

nas funcdes de suporte, operacdes, comercial e entrega compdem o Sistema
de Servico Interno. Por meio da interacdo e integracdo de recursos de cada
area, a empresa tem condi¢des de ofertar os seus servicos no mercado. A
geracdo de conhecimento é obtida na relacdo dos departamentos que for-
mam uma organizacdo.

ANALISE INTERNA DOS PROCESSOS DE CONTROLE ANTES DO PONTO DE CON-
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asextae Ultimafase daetapa de proposicdo de valor analisa
todos os possiveis pontos de contato daempresa com o cliente antes que eles
ocorram. O objetivo € mapear os momentos de cocriacdo de valorevalorde
uso sob as perspectivas individuais por segmentos e situacdes contextuais.
Essa forma de olhar a proposta de valor pelos pontos de contato tende a
daraempresa uma capacidade dinamica de estar orientada para o cliente.

Essas seis fasesjuntas permitirdo a empresa pensar em solucdes de inovacdo

em servicos ja naetapade proposicdo de valor, pois delega a empresa a funcdo
deseruma facilitadora do valor potencial oferecido no mercado. Sendo o cliente
um agente ativo na construcdo do servigo,ainovagdo em servicos tem inicio no
lado da oferta, portanto antes do ponto de contato. A partir da interatividade



existente na construcdo do servigo, segue-se entdo para uma segunda analise,
que é entender o processo dindmico e contextual da cocriacdo de valor, momen-
toem que o cliente interage com a empresa (etapa 2).

ETAPA 2: COCRIACAO DE VALOR (ESFERA CONJUNTA
EMPRESA/CLIENTE)

A segunda etapa da ferramenta observa exclusivamente a interatividade
existente na coproducdo do servico. Aempresa precisa identificar as situa-
¢Bes contextuais que merecam ser solucionadas ou aquelas que precisam
ser planejadas comrigor. Essa atividade tende a gerar solu¢des de inovagdo
em servicos. Essa capacidade dinamica da empresa de estar orientada para
o cliente é que permitira a equipe oferecer respostas realmente eficientes.
E essa eficiéncia somente podera ser alcancada se for realizado um moni-
toramento criterioso dos pontos de contato da construcdo do servico. Essa
etapa tem fase Unica na ferramenta.

PONTO DE CONTATO DA CONSTRUCAO DO SERVICO (ANALISE DO SISTEMA|

L A (e{o o7 N 3 LAY VA B3| 3F a simultaneidade da producgdo/do

consumo em servicos faz com que a relacdo entre empresa e cliente seja

individual e contextual, sendo responsabilidade da area de marketing o
seu monitoramento. O valor presente na troca sempre € (inico no espaco/
tempo. Ou seja, esta limitado ao local em que sera utilizado o produto
e nas condicdes do mercado. Na ferramenta proposta, é sugerido obser-
var os diferentes pontos de contato existentes no Sistema de Servico da
Empresa. Assim, se diferentes recursos sdo integrados (como atividades
financeiras para crédito ou logfstica para entregas fracionadas),igualmente
diferentes pontos de contato podem emergir em graus diversos de par-
ticipacdo, dependendo do produto ofertado e da relevancia da unidade
do Sistema de Servico (area financeira ou distribuicdo, por exemplo) na
composicdo desse produto, conforme faz uso dos recursos necessarios.

Nessa fase, ainda que Unica, o setor de atuacdo e os segmentos-alvo preci-
sam ser considerados na funcdo de organizar as diferentes expectativas dos
perfis de clientes em relacdo as ofertas existentes no produto. Essa conside-
racdo, sobretudo, permitira avaliar a empresa quanto a satisfacdo do cliente
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em relacdo a cada unidade do Sistema de Servico, que, juntos, atuaram na
composicdo da proposicdo do valor.

Em servicos, o conhecimento é a unidade fundamental de troca. Dada a
novarealidade proporcionada pela tecnologia, que alterou os meios conven-
cionais de troca, o marketing também precisa ser pensado como um misto
de processo social e econémico, com a¢cbes que acontecem cada vez mais
por meio de redes interativas e colaborativas. Essa é a razdo de o ponto de
contato Empresa/Cliente mostrar-se fundamental na construcdo de solucdes
viainovacdo em servicos no agro. Monitorar como o valor dessas inovacgdes
¢ percebido pelo cliente, no momento particular e contextual de uso, é a
funcdo da etapa 3 da ferramenta.

ETAPA 3: MONITORAR O VALOR DE USO (ESFERA
ESPECIFICA EMPRESA)
Na terceira etapa da ferramenta, a empresa deve monitorar o valor de uso junto
aoseu cliente, segregando as informacdes obtidas por grupos e segmentos de
perfis. Essa etapa se ocupa em identificar situacdes e ocorréncias no ponto de
contato Empresa/Cliente por meio da sistematizacdo de procedimentos e, assim,
realizar possiveis ajustes na proposicdo de valor nos integrantes do Sistema de
Servicos e, por meio deles, fomentar solucdes de inovacdo em servicos.

Na ferramenta proposta, essa etapa tem fase Unica.

ANALISE INTERNA DOS PROCESSOS DE CONTROLE (DEPOIS DO PONTO
0 mapeamento das unidades integrantes do Sistema de
Servicos (fases 4 e 5 - etapa 1) é retomado, e 0s processos de controle
passam a obedecer as particularidades entre as diferentes funcdes en-
contradas. Assim, todos os recursos que sdo utilizados por cada area da
empresanaconstrucdo do servico e como o cliente usa esses recursos no
consumo final do produto (valor de uso) sdo identificados e analisados.

E necessario aqui destacar que é fundamental reunir as informacées
obtidas em uma central de inteligéncia, como um sistema de CRM. Quando
essas informacdes sdo sistematizadas, elas possibilitam observar como a
orientacdo estratégica, ainovacdo em servicos e o desempenho do mercado
exercem influéncia mutua.



Quando assim posto, torna-se possivel a empresa fomentar solu¢des
de inovacdo em servicos por meio do monitoramento do valor de uso nas
diferentes etapas de integracdo de recursos do sistema de servicos, possi-
bilitando, sobretudo, realizar ajustes na proposicdo de valor da empresa,
reconfigurando os mecanismos de producdo e acesso ao mercado sempre
que o ambiente competitivo mostrar que é necessario. Esse ajuste € a atri-
buicdo da etapa 4 da ferramenta.

ETAPA 4: AJUSTES NA PROPOSICAO DE VALOR

(ESFERA DA EMPRESA)

A quarta e Ultima etapa da ferramenta prevé ajustes na proposicdo de
valor. Nessa etapa, o Sistema de Servicos da Empresa (tanto interno quan-
to externo) é reorganizado sempre que estrategicamente se mostre ne-
cessario. Paraque essareorganizacdo efetivamente ocorra, é necessario
incluirum processo de aprendizagem organizacional, sendo essa a Unica
fase dessa etapa.

LU AN ] PN 3, Mo eI P2\ [o ]\ .\ & como visto, a inovacdo em servicos

ocorre por meio de Sistemas de Servi¢cos ndo limitados na empresa. Por
exemplo, a cadeia de suprimentos, os canais de distribuicdo e o préprio
cliente sdo agentes essenciais no processo de construcdo de valor, mas
que estdo fora dos dominios corporativos. Nesse contexto, a inovacgdo
em servicos é o resultado da interacdo de forcas do ambiente dos re-
lacionamentos com a consequente aprendizagem organizacional dos
membros que formam a equipe. O proprio processo de aprendizagem
organizacional é exigido para que a empresa mantenha sua orientacdo
para o cliente, conservando-se dinamica.

A aprendizagem organizacional é realizada com base em todo conhe-
cimento gerado no Sistema de Servicos, portanto é fundamental que ele
esteja sistematizado. Assim, os procedimentos formais adotados pelas
diferentes areas da empresa precisam ser revistos sempre que 0s pon-
tos de contato na construcdo do servico (cocriacdo de valor) identifiguem
condicdes de melhorar (ou ampliar) tanto o valor de uso do cliente como
também a proposta de valor da empresa.
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FIGURA 35. Ferramenta para inovacdo em servicos do agro.
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Solucdes de inovacdo em servicos

O fato équeainovacdo em servicos ndo surge, na maioria das vezes, como
umainovacdo radical, mas, sim, como inovag¢des incrementais ocasionadas por
um continuo processo de aprendizagem. O resultado dainovacdo em servicos
ndo se mostra tdo explicito quanto em um bem fisico (por exemplo). No entan-
to, se ainovacdo de uma mercadoria depende diretamente de equipamento
ou Maquina, a inovacdo em servicos depende exclusivamente das pessoas e
do manuseio do conhecimento gerado.

Essa é a razdo pela qual nos workshops conduzidos pela equipe da
Markestrat a valorizacdo das ideias de cada area que integra o Sistema de
Servicos da empresa é fundamental, bem como a qualificagdo dos recursos
humanos que a formam.

O conhecimento é a@ade fundamental)de troca nas empresas do agro

que se concentram em servicos, e a oferta desse produto sempre sera superior
ouinferior,dependendo dos recursos integrados no Sistema de Servicos da em-
presa,informalmente chamado de capacidades e competéncias de cada area.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Para auxiliar gestores que possam vir a aplicar essa ferramenta em suas em-
presas, apresentamos algumas perguntas que se mostraram eficazes nos pro-
jetos realizados. E necessario destacar que as perguntas aqui colocadas ndo
esgotam aampla possibilidade de questdes existentes, devendo estas serem
pensadas conforme a empresa, o produto e o mercado ao qual se destinam.

QUADRO 24. Categorias de andlise e perguntas sugeridas.

CATEGORIAS DE ANALISE PERGUNTAS SUGERIDAS
PROPOSIGAO DE VALOR — ESFERA EMPRESA \

* Qual é o mercado da empresa?

= Qual éoproduto?

= Quediferenca esse produto tem em relacdo aos demais?
= Quais atributos merecem destaque?

= Quem éeoqueesperao cliente para esse produto?

« Como estd estruturada a governanga da empresa?

Ferramentas para v guturo do agro

Drientacdv estratégica da empresa

= Quais sdo os servicos oferecidos hoje?

= Quais departamentos da empresa estdo envolvidos na oferta
Comprreensan dng Setvicns Atuais desse servigo?

= Quais sdo os servicos padronizados?

= Quais sdo os servicos customizados?

= 0queéinovacdo?
ﬂDMFreeMKZD dv conceily de inpvacdp - Aempresaji inovou?
« Como a empresa poderia inovar?

= Quais sdo os principais fornecedores da empresa?
= Qual éarelagdo que a empresa tem com esses fornecedores?
= Quaissdo e qual é arelacdo com os canais de distribuicdo?

Andlise do Sisteina de
Servicns externn

* Quaissdoequal é a fungdo de cada drea da empresa?

Andlise dv sistema de Servicus interno e
= Como essas dreas interagem na oferta do produto da empresa?

Andlise interna ds processns de = Quais sdo os procedimentos formais das dreas da empresa

ara a construcdo do produto?
controle (avteg do porty de contat) ’ e .
- Como a empresa entra em contato com o cliente?

COCRIAGAO DE VALOR — ESFERA CONJUNTA EMPRESA/CLIENTE — FEEDBACK PROPOSICAD
DE VALOR

Poritug de contaty da Cfmﬂmcﬁﬂ = Quem estd envolvido no contato direto com o cliente?
db Servicp (MnéliSe do sistema = Quem estd envolvido em contato indireto com o cliente?
de Sevich emp!'e.m/ diente)

= Quais sdo os procedimentos de todos os envolvidos na oferta
do produto/servico?

266




MONITORAR O VALOR DE USO — ESFERA DA EMPRESA — FEEDBACK PROPOSIGAO DE VALOR

A = Quais sdo os procedimentos de cada drea apds o contato com
Aunalige interna dog processos de o cliente?

coutrole (depw do Fmﬂf@ de CU"tﬂfU) + Onde e como as informagdes do contato com o cliente estdo
organizadas?

CATEGORIAS DE ANALISE PERGUNTAS SUGERIDAS

AJUSTES NA PROPOSIGAO DE VALOR — ESFERA DA EMPRESA —
FEEDBACK PROPOSIGAO DE VALOR
= Deque forma aempresa incentiva novas ideias?

» Deque maneiraaempresa melhora a oferta do produto/servico?
» Deque forma a empresa utiliza o conhecimento gerado pelas

Aprendizagein vroanizacional

Se por um periodo de tempo o marketing poderia ser pensado e prati-
cado sob a orientacdo de um produto predominantemente industrial, com
o crescimento do setor de servigos, a funcdo marketing tem urgéncia em
voltar o olhar para um tempo anterior a propria formacdo e, dessa forma,
compreender a quais parametros esteve associada em sua origem, para, a
partir de entdo, repensar se a maneira atual ainda é a mais adequada.

Se antes o consumidor era passivo na relacdo producdo/consumo, atual-
mente, considerando as novas tecnologias, esse mesmo consumidor tem
uma postura mais ativa na relacdo. E, nessa nova condi¢do, ndo faz mais
sentido trata-lo da mesma forma. E o marketing de servicos tem contribuido
na compreensdo da relacdo empresa/cliente.

Aofertadeservicos que construam valor aos compradores é uma das areas
de maior potencial de crescimento no agronegdcio brasileiro, contribuindo
para fortalecimento da estratégia “Brasil Fornecedor Mundial Sustentavel de
Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos” O presente capitulo entregou
uma ferramenta para facilitar esse processo.

.

unidades internas? /

by ap §02nI28 wi2 QYIYNaN 2P VRRMY.IIRL



&

FERRAMENTA
ENJOY PARA
MONTAR PLANOS
ESTRATEGICOS




maioria das empresas faz planejamento estratégico, mas falha em
sua implementacdo. Contribuem para isso a falta de discipling, a
baixa motivac¢do para realizar as atividades, as dificuldades em aglu-
tinar pessoas, fazer reunies e cumprir as etapas e, principalmente, a

necessidade de entregar resultados na complexa rotina do dia a dia.

Trabalhando com planejamento e gestdo estratégica desde o inicio da
carreira, pudemos usar muitos e excelentes métodos existentes na literatura,
além dos desenvolvidos internamente por empresas e ndo publicados, como
também os nossos proprios instrumentos. Quando bem-feitos, os métodos
costumam oferecer sess@es para um entendimento inicial; em seguida, um
diagnostico da organizacdo para identificar pontos fortes e fracos, oportu-
nidades e ameagas, analisar os concorrentes e definir benchmarking; entdo,
vem a fase de colocar os objetivos quantitativos, detalhar as estratégias e
avaliar os investimentos necessarios. Com o plano pronto, comecam-se sua
implementacdo e revisdo permanente, na chamada gestdo estratégica.

Em diversos de nossos projetos, chamavam a atengdo quatro lacunas nos
métodos de planejamento. A primeira € que parte desses métodos sugere
em suas etapas utilizarmos as ferramentas classicas e sofisticadas, como
as grandes contribuicdes criadas por Michael Porter e Harry Ansoff, bem
como a Matriz GE, a Matriz BCG e o modelo Canvas, entre outros importantes
avancos da literatura de negocios. Entretanto, como sdo ferramentas que
permitem andlises amplas, guando terminavamos o preenchimento delas, 0s
resultados (outputs) cabiam em mais de uma etapa de um plano estratégico,
trazendo, muitas vezes, sobreposicdo de andlises e dificuldade de colocar
seus resultados em uma sequéncia mais racional.

Asegunda lacuna é que a grande maioria dos métodos considera a em-
presa de maneira isolada. Falta vé-la como uma rede integrada de negocio,
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fornecedores, canais, concorrentes, prestadores de servicos, enfim, todo o
ecossistema de contratos e de negdécios.

Aterceira lacuna consiste na pouca atencdo dada as acdes coletivas.
Estas podem ser entre empresas que atingem o mesmo mercado com pro-
dutos ndo concorrentes (por exemplo, ao compartilharem a distribuicdo) ou
entre concorrentes, seja participando de esforcos de propaganda coletiva
paraaumentar o tamanho do mercado, seja integrando acdes de defesa da
industria, entre outras iniciativas.

Finalmente, a quarta lacuna é que, em parte dos métodos, a relevante
discussdo da importancia das pessoas fica de fora. Falta incluir na equagdo
a motivacdo, o desenvolvimento dos talentos necessarios ndo apenas para
gerir o plano como também para trazer resultados as organizac@es e o es-
for¢o para fazer do sofisticado processo de planejamento algo prazeroso.

Em nossa proposta, procuramos suprir essas quatro lacunas. Além disso,
almejamos propor algo mais simples em termos de sequéncia, mais discipli-
nado no sentido de verificar onde cabe cada tipo de analise e mais prazeroso
emsuarealizacdo. Sem perder ariqueza das analises trazidas pelos autores
classicos, procuramos enxergar a empresa como uma rede integrada e que
se envolve em acdes coletivas.

a ferramenta tem os intuitos de simplificar o planeja-
mento estratégico e aglutinar um grupo de pessoas para responderem, de
maneira prazerosa e divertida, as cinco perguntas que o compde. O primeiro
¢ orientar a empresa a prestar atencdo e realizar o que ¢ demandado pelo
mercado. Ou seja, ser muito criteriosa em entender quais problemas existem
e como resolvé-los, e ndo oferecer apenas o que se sabe fazer e se imagina
que o mercado deseja. O segundo envolve construir resultados para quem
demanda os produtos ou servicos da empresa. Isto é, além de fazer o dese-
jado, executa-lo de modo eficiente e correto, entregando resultados para
quem usard o produto ou servico. E o terceiro, ndo menos importante, abran-
ge contribuir com o necessario processo de gerar oportunidades as pessoas,
como consequéncia do crescimento da empresa e de sua rede de negocios,
levando a criacdo de mais empregos, ao desenvolvimento e a inclusdo social.

O método organiza-se em cinco perguntas principais (Quadro 25):

Partindo do desenho da rede integrada (ecossistema)

daempresa para fazer as analises interna e externa.



Definindo a filosofia orientadora e a proposta de
valor para chegar a umalista de objetivos e metas.

Abordando como fazer para atingir os objetivos,
fortalecendo as possibilidades de a¢des coletivas e cooperativas.

Evoluindo para a tentativa
de aglutinar tudo o que surgiu até o momento de oportunidades.

Com as acdes necessarias, em Um processo
quevisa a descoberta, a formacdo e ao engajamento de talentos. Afinal,
sdo as pessoas que fazem o diferencial nas organizacoes.

QUADRO 25. Ferramenta Enjoy de planejamento e gestdo estratégica.

BASICO

e Desenhararede completa da empresa ou seu ecossistema (com
fornecedores, distribuidores e outros agentes) e entender sua
histdria e suas questdes politicas.

ANALISES EXTERNAS

e Analisaraevolucdo do mercado e as tendéncias econémicas;

e Entender o comportamento e as tendéncias do consumidor;

e  Fazeraanalise de concorrentes e de rivalidade no mercado;

e Analisar os mercados de fornecedores e compradores;

e Analisar o ambiente politico-legal, suas regulacdes e evolugdes;

e Entender o ambiente tecnolégico e as ameacas de produtos e
servigos substitutos;

e Analisar o meio ambiente e os riscos na area.

ANALISES INTERNAS

e Analisara proposta de valor e os segmentos de mercado;

e Avaliar o grau de orientagdo para o mercado e 0s
relacionamentos da empresa;

e Analisaraculturaorganizacional e toda a area de recursos humanos;

e Avaliar a capacidade e os recursos financeiros da empresa;

e Avaliar os ativos produtivos, a infraestrutura e as operacdes;
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e Analisar suaestrutura de custos e precos;

e Avaliaracadeiade suprimentos (fornecedores);

e Avaliar as questdes de tecnologia, aliangas e P&D;

e Diagnosticar produtos, servicos, marcas e embalagens;

e Avaliaras comunicacfes da empresa;

e Analisar os canais de distribuigdo;

e Analisar as forcas de vendas;

e Avaliar relagBes com governo, ONGs e stakeholders;

e Emtodas as andlises anteriores, também realizar
comparativamente em relagdo aos principais concorrentes.

Output da primeira pergunta: lista final de oportunidades e atividades
internas necessarias para compor projetos estratégicos.

e Definiruma nova filosofia orientadora e uma nova proposta de
valor, se necessario;
e Estabelecer metas e objetivos quantitativos.

Output da segunda pergunta: lista final de objetivos para a empresa e nova

proposta de valor (se necessario).

e Proporas defini¢cdes estratégicas basicas;

e Fazeraselecdo dos segmentos de mercado;

e Buscar novos mercados (canais) para solugdes atuais;

e Estabelecer estratégias financeiras: novos parceiros, oferta de
acoes e outras;

e Avaliaradiversificacdo de negdcios;

e Verificar oportunidades de coordenacdo e integracdo vertical
para a frente ou para tras na rede (rumo a cadeia de suprimentos
ou aos canais) ou de desverticalizacdo e foco;

e Analisar possibilidades de aquisi¢des ou fusdes;

e Verificar alternativas de venda ou aluguel de parte do negécio
(unidades ou outros);



s *

e Analisar estratégias de criacdo (inovacdo), captura (rentabilidade)
e compartilhamento de valor (transferindo parte dos ganhos aos
compradores);

e Levantar fortemente possibilidades de a¢c6es coletivas com outras
empresas ou mesmo concorrentes.

Output da terceira pergunta: lista de possibilidades de estratégias ou
projetos estratégicos.

e Detalharalista de projetos estratégicos com levantamento
preliminar de orcamentos;

e Realizara primeira priorizacdo dos projetos estratégicos em
ondas (mais prioritarios primeiro, depois os de média prioridade,
e assim por diante);

e Estruturarum comité de gestdo para o plano estratégico;

e Defini¢do das equipes dos projetos (com talentos internos e
terceirizados);

e Elaborar mais profundamente os projetos estratégicos;

°  Mapear e prevenir possiveis problemas na organizagdo dos
projetos e na gestdo do plano;

e Repensara priorizacdo dos projetos com base em restricdes
orcamentarias.

Output da quarta pergunta: projetos estratégicos prontos para iniciar.

| 5.COMO FAZER ACONTECER?

e Iniciar o gerenciamento de projetos e o trabalho dos comités;
e Construirum clima de trabalho prazeroso e vencedor (Enjoy);
e Descobrir, criar, engajar e capacitar talentos;

e Repensar continuamente o plano.

Output da quinta pergunta: plano em execucdo com clima organizacional
estimulante e prazeroso.
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A contribuicdo do método é organizar o planejamento e a execucdo da
estratégia em uma ordem simples e l6gica que facilite o processo e possi-
bilite que este seja seguido com disciplina, além de considerar a empresa
como uma rede integrada que pode se envolver mais em acdes coletivas
com outras organizacges.

U

No planejamento e na gestdo estratégica, é preciso(Construir resultados

para quem demanda os produtos ou servigos, e ndo oferecer apenas o que
aempresa sabe fazer ou imagina que o mercado deseja. E preciso disciplina
paraserorientado conforme a demanda. Fica aquia nossa contribuicdo para
auxilia-los nesse processo.

Quanto mais as empresas do agronegocio desenvolverem bons processos
de planejamento e gestdo estratégica, mais competitivas serdo, contribuin-
do com o alcance da estratégia “Brasil Fornecedor Mundial Sustentavel de
Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”
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crescente demanda global por alimentos resultante de fatores
como o crescimento populacional, o desenvolvimento econémico
das nagbes populosas, a distribuicdo de renda e a urbanizacdo
tem persistido nos Ultimos dez anos. Mudancas importantes ocor-

reram no setor do agronegocio paraimpulsionar a eficiéncia nas
diversas redes mundiais de alimentos. Por outro lado, o aumento dramdtico
dademanda global por biocombustiveis continua aaumentar a pressdo so-
breaproducdo de grdos e actcar, o uso de terras agricolas e outras areas do
agronegocio. Consequentemente, muitas cadeias do agronegocio ndo estdo
preparadas para esse crescimento continuo. Para enfrentar essas mudancas
noambiente de negodcios internacionais e aumentar as oportunidades para
as cadeias agroindustriais de alimentos e biocombustiveis, é essencial um
planejamento estratégico sistematico cuidadoso (NEVES, 2005).

Neves (2008) desenvolveu um método preliminar para o planejamento e
a gestdo estratégicos das cadeias de alimentos e do agronegocio com base
em demandas de projetos a partir do infcio do ano 2000. De 2008 a 2018 (dez
anos), diversas cadeias de alimentos e do agronegocio em varios paises tém
utilizado essa ferramenta, o que resultou em contribuigdes distintas a ferra-
menta preliminar,indicando a necessidade de melhora-la e atualiza-la. Este
capitulo descreve a ferramenta aprimorado de planejamento e gestdo es-
tratégicos das cadeias de alimentos e do agronegocio (ChainPlan), com base
em diversas aplicagdes empiricas, na literatura mais recente sobre cadeias
do agronegocio e nas contribuicdes praticas oferecidas pelo setor privado.

Haumaauséncianaliteratura atual de umaestrutura teéricacomumem
relacdo as cadeias de valor. Isso torna impossivel fazer generalizagdes com
base nas diferentes analises, de modo que permita uma comparacdo entre
modelos (CLAY; FEENEY, 2019). A ferramenta ChainPlan procura preencher essa
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lacuna, gerando um modelo replicavel capaz de comparar as mais diversas
cadeias de valor, a fim de permitir uma melhor compreensdo dos indicado-
res necessarios para medir e avaliara competitividade e o desempenho nas
cadeias do agronegocio.

O préximo tépico faz umanalise da literatura)que contribuiu para o

ChainPlan; o terceiro descreve a metodologia utilizada para construir a ferra-

menta ChainPlan; e o quarto apresentaasequéncia de etapas do ChainPlan
para construir um plano estratégico e, por fim, as implicaces gerenciais.

ANALISE DA LITERATURA

SISTEMAS, CADEIAS, CLUSTERS

E REDES DO AGRONEGOCIO

No contexto do agronegocio, inumeras teorias da literatura contribuem para
aanalise das cadeias de alimentos: sistemas do agronegocio, clusters, redes,
cadeias de suprimento, relacdes interorganizacionais e netchains, economia
de custo de transacoes, instituicdes, acdes coletivas, entre outros. Davis e
Goldberg(1957) iniciaram os estudos sobre o agronegdécio desenvolvendo o
conceito (o negocio que envolve a agricultura) e a teoria da Abordagem do
Sistema de Commodities (Commodity System Approach, ou CSA). Nos anos
1980, Morvan (1985) e outros conceitos avancados de Davis e Goldberg (1957)
desenvolveram a teoria do Filiere Agroalimentaire.

Um sistema de agronegdcio é uma analise macro de um fluxo de produtos
alimenticios de fornecedores (insumos como sementes, produtos quimicos,
entre outros), agricultores, agroindustria e distribuicdo para os consumido-
res finais, compreendendo os seguintes elementos-chave para sua analise
descritiva: agentes, relacionamento entre eles, setores, organizacdes de
apoio e ambiente institucional (BATALHA, 2009; ZYLBERSZTAJN; NEVES, 2000).

Enquanto arede compreende relacdes verticais, laterais e horizontais entre
entidades independentes, o sistema de producdo enfatiza as relacées verti-
cais. Ménard (2002) explica que “uma rede é uma forma hibrida de governan-
¢a, e 0 chamado sistema do agronegdcio € um caso especial de rede” Omta,
Trienekens e Beers (2001) afirmam que “as redes sdo vistas como o nimero total



de agentes de um setor e/ou entre setores afins, que podem potencialmente
trabalhar conjuntamente para agregar valor aos clientes” O modelo tedérico
darede daempresa, portanto, ndo tem puro interesse proprio como determi-
nante do comportamento; a teoria de rede enfatiza as estruturas normativas
e sociais nas quais as trocas sdo incorporadas (WATSON ET AL, 2015).

Aandlise de umarede naqual umaempresa focal atua é importante em
ambientes de negocio em rapida mutagdo que exigem redes flexiveis e as-
sociativas de empresas funcionalmente especializadas, fundidas por rela-
cionamentos cooperativos que proporcionam acesso ao conhecimentoe a
recursos (WANG; GU; DONG, 2013).

Ateoriaderede fornece uma excelente estrutura para entender como as
mudancas em uma parte do ecossistema de canais afetam as outras partes,
como a propagacdo de comportamentos entre empresas de um relaciona-
mento de canal para um adjacente (WATSON ET AL, 2015).

Lazzarini, Chaddad e Cook (2001) integram os conceitos de rede e sistema
em uma abordagem chamada netchains. A integracdo dessas abordagens
possibilita interdependéncias organizacionais dentro da rede, diferentes
mecanismos de coordenacdo (planos de gestdo, padronizacdo de processos
e ajustes) e fontes de valor (otimizacdo da operacdo e producdo, reducdo
do custo da transacdo, diversidade e coespecializacdo do conhecimento).
Dentro da rede empresarial, a forma como o setor se relaciona com seus
produtores e canais de distribuicdo revela o conceito de um subsistema do
agronegdcio estritamente coordenado proposto por Zylbersztajn e Farina
(1999). Um subsistema deve oferecer um produto que atenda as expectativas
do consumidor final. Assim, é essencial gerir as transagdes entre os elos do
subsistema. Além disso, os produtores podem desenvolver aliancas horizon-
tais paraaumentar o poder de barganha e explorar os ganhos de ac@es cole-
tivas, que, em um subsistema, sdo um aspecto importante da coordenacdo
(ZYLBERSZTAJN; FARINA, 1999).

Aformacom que as organizacdes ganham e usam sua dependéncia assi-
métrica de poder e equilibrio determina as estruturas e o desempenho dos
canais (ANTIA; ZHENG; FRAZIER, 2013). Como a teoria da troca social sugere,
o poder refere-se a capacidade de influenciar os parceiros do canal aimple-
mentaracdes que porventurando implementariam (DRAGANSKA; KLAPPER;
VILLAS-BOAS, 2010). O poder ndo induz necessariamente o conflito; a natureza
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e as fontes de poder podem agravar os efeitos negativos do conflito no de-
sempenho do canal, aumentando a percepcdo de desiquilibrio (SAMAHA;
PALMATIER; DANT, 2011).

Em esséncia, aideia de redes empresariais tem o nivel das analises centra-
lizadoem umaempresa que forma sua rede de distribuidores, fornecedores
e outros. Os sistemas e as cadeias do agronegocio referem-se aos grupos de
empresas que atuam em determinados fluxos do negocio. Uma empresa de
café constréia propria rede, e todas essas redes, juntas, perfazem o sistema
doagronegocio do café ou a cadeia do café. Aferramenta ChainPlan descrita
aqui enfoca o nivel da cadeia (ou sistema) para a cadeia avicola, de café, de
suco de laranja etc. de determinada regido.

ECONOMIA DE CUSTO DE TRANSACOES E CONTRATOS
Aliteratura teorica sobre economia de custo de transacdo (Transaction Cost
Economics, ou TCE) e contratos contribuiu para a construcdo da ferramenta
ChainPlan. Coase (1937) afirma que uma empresa € um nexo de contratos.
Williamson (1985) também afirma que uma empresa apresenta um mecanis-
mo de governanca (gestdo) que varia de mercados com transacdes em bases
comutativas (sistemas de precificacdo) para a integracdo vertical completa.
Quando falhas de mercado criam custos excessivos, as empresas escolhem
aintegracdo vertical, em vez das transacdes de mercado, para comprar ou
vender (RINDFLEISCH; HEIDE, 1997). Com a integracdo vertical, a organizacdo
apresentavarios elementos na cadeia de valor. Diferentes perspectivas teori-
casindicam vantagens distintas dessa estratégia, mas geralmente o beneficio
depende da reducdo dos custos associados as trocas por meio de canais
(WATSON ET AL, 2015). De acordo com a TCE, uma empresa verticalmente
integrada podera reduzir os custos incorridos por gargalos na producdo e
aumentar a eficiéncia, particularmente na hipétese de uma falha do mercado
(ARYA; MITTENDORF, 2011).

Hill (1990) afirma que, ao considerar as transacdes econémicas em um
contexto mais amplo, é possivel observar que a mdo invisivel do mercado
favorece os atores cooperativos cujos comportamentos tendem a coopera-
cdo, e ndo ao oportunismo. Heide, Wathne e Rokkan (2007) propuseram-se
a examinar os efeitos do monitoramento da relagdo entre empresas e se 0
oportunismo aumenta ou diminui quando se usa o monitoramento como



mecanismo de controle. Da mesma forma, a punicdo de um membro de uma
rede de distribuicdo pode reduzir o oportunismo de intermediarios que veem
essa punicdo como tendo um efeito dissuasivo e como um processo de cons-
trucdo de confianca (WANG; GU; DONG, 2013).

ATCE reconhece aincerteza como distlrbios exdégenos que afetam as
transacBes (ZYLBERSZTAJN, 1996). De acordo com Farina, Azevedo e Saes
(1997), a incerteza cria circunstancias imprevistas, gue os contratos entre
as partes ndo conseguem prever.

Para Lusch e Brown (1996) e MacNeil (1974), os contratos sdo mecanismos
que regulam as transagdes e sdo usados para reduzir riscos e incertezas em
processos de troca. Nesse contexto, os acordos contratuais podem resolver
alguns problemas de coordenacdo, mas criar outros.

Nos sistemas do agronegocio, a coordenacdo entre fornecedores de in-
sumos, produtores e a industria faz parte de uma coordenacdo vertical da
producdo, que pode ser melhorada com acordos contratuais que minimizam
0s custos de transacdo e de producdo entre os agentes, do fornecedor de
insumos ao consumidor final. Da mesma forma, se houver ganhos de acdo
conjunta entre os agentes do mesmo elo, pode haver uma melhor coorde-
nacdo horizontal da producdo, permitindo a formacdo de associagdes e coo-
perativas para desenvolver essas acdes.

Para Zylbersztajn e Farina (1999), 0s mecanismos de incentivo sdo instru-
mentos que combinam o interesse proprio dos membros com o0s objetivos
das organizacdes: ao buscar os préprios objetivos, quaisquer que sejam eles,
o membro acaba ajudando a organizacdo a atingi-los.

Chaddad e Rodriguez-Alcala (2010) procuraram analisar as relacées in-
terorganizacionais em sistemas agroalimenticios com base na TCE e sua
eficiénciaem relacdo a formas alternativas de organizacdo, particularmente
mercados e hierarquias (organizagdo interna).

Pesquisas recentes baseadas na TCE, no entanto, expandiram o escopo de
construc@es relacionadas, de modo que inclua ndo apenas o oportunismo
(JAP ETAL., 2013; WANG; GU; DONG, 2013), mas também contextos (KIM ETAL,,
2011), cultura (STEENKAMP; GEYSKENS, 2012) e ambientes de negdécio on-line
(CHINTAGUNTA; CHU; CEBOLLADA, 2012).

Ao longo dos ultimos trinta anos, a economia de custo de transacdo e a
teoria dos contratos provaram ser muito Uteis para os sistemas/cadeias do
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agronegacio. Essas teorias exercem uma forte influéncia sobre a ferramenta
ChainPlan descrita aqui.

ACOES COLETIVAS EM SISTEMAS DO AGRONEGOCIO

A teoria da acdo coletiva é um componente importante da ferramenta
ChainPlan. As acdes coletivas sdo interacdes sociais que envolvem um gru-
po de pessoas que buscam interesses comuns, que exigem agdes conjuntas
realizadas coletivamente, e ndo individualmente (NASSAR; ZYLBERSZTAJN,
2004). Assim, as pessoas tém necessidades comuns que s6 podem ser aten-
didas por meio de a¢des conjuntas.

Olson (1999) foi o primeiro autor a estabelecer uma explicagdo econémica
para a formacdo de grupos sociais. No que diz respeito a acdo coletiva, o
autor afirma que os grupos fornecem bens coletivos, e sua existéncia é pre-
judicada pela presenca de aproveitadores. Cook e Iliopoulos (2016) também
abordaram os aproveitadores em seu estudo e afirmam que essa tendéncia
criou desafios significativos para uma colaboragdo conjunta continua entre
0s membros. As pesquisas contemporaneas também examinam o papel dos
sistemas de comunicacdo fundamentados na internet, que promovem a
cooperacdo entre funcionarios ou ajudam a construir o capital relacional
em redes de distribuicdo entre empresas (SPRALLS; HUNT; WILCOX, 2011).
Os sistemas de comunicacdo podem construir redes mais integradas com o
aumento da confianca e da qualidade de comunicacdo, o que, por sua vez,
ajuda a facilitar as agdes coletivas e aimpulsionar o desempenho da troca.
Assim,ao examinar somente a parceria diadica de canal, pode-se ndo notara
influénciadarede de ligagBes relacionais como um todo em que essa diade
esta inserida (WANG; GU; DONG, 2013).

Para Sacomano e Truzzi (2004), as relacdes dependem da confianca, da
reciprocidade e da cooperacgdo entre os membros. As organizacBes envolvidas
podem ser influenciadas por acdes coletivas em diversos aspectos, como
mudancas no sistema, na estrutura e até mesmo na cultura organizacional.
A confianca é vital para ac8es coletivas bem-sucedidas.

Buzzell e Ortmeyer (1995) afirmam ser essencial que os agentes que bus-
cam obter sucesso em suas acdes coletivas compartilhem recursos e que a
alta administracdo se comprometa com as consequéncias e demandas da
integracdo. Esses ativos satisfazem aos recursos, que sdo critérios valiosos,
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raros e imperfeitamente imitaveis, e podem ser aproveitados para criar
vantagens competitivas sustentaveis (KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER,
2014). A teoria com base em recursos pode informar varias acdes coletivas
da cadeia, incluindo a ado¢do de um novo canal de vendas valioso, aquisi-
coes de informacdes raras por distribuidores (GUQ; IYER, 2010), tecnologias
de servico inimitaveis da cadeia de suprimentos (RICHEY; TOKMAN; DALELA,
2010) e aumento das capacidades organizacionais por meio de lideres da
categoria varejo (NIJS; MISRA; HANSEN, 2013). Os agentes de um sistema de
agronegoécio tém uma infinidade de oportunidades estratégicas para usar
acBes coletivas, a fim de criar correntes verticais com melhor desempenho.
Niveis baixos de conflito podem aumentar o desempenho, mas o conflito
cada vez maior pode aceleraro fim do relacionamento e prejudicar o desem-
penho do canal. Em particular, prejudica as a¢bes de cooperacgdo e faz com
que a parte prejudicada busque outros parceiros comerciais (WATSON ET
AL.,2015). Como era de esperar, a pesquisa sobre o conflito de canais, seus
resultados, como ele surge e como pode ser mitigado € ha muito tempo um
objeto deinteresse paraaestratégia de canais de marketing (KRAFFT ETAL,,
2015). Avelocidade ou o grau e adirecdo da mudanca de um relacionamento
tém um impacto forte e significativo no desempenho, além do impacto de
qualguer nivel estatico de compromisso (PALMATIER ETAL., 2013). Os agentes
de um sistema do agronegocio devem estar cientes do potencial de conflitos
entre os participantes da cadeia e ter um plano claro de gestdo de conflito.
estao presentes de diversas formas nas atividades dos
sistemas do agronegdcio, como associacdes, cooperativas, aliancas, entre
outras, e até mesmo a construcdo de um plano estratégico para todo um
sistema/cadeia é um processo de acdo coletiva. O ChainPlan é, em esséncia,
uma acdo coletiva.




METODOS DE GESTAO ESTRATEGICA,
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
E PLANOS DE COMERCIALIZAGAO

Ha varias defini¢bes e conceitos de estratégia na literatura, algumas com
visdes complementares e outras com visdes divergentes. Nesse sentido,
Besanko, Dranove e Shanley (2000) afirmam que muitas defini¢des tém fra-
ses comuns como “metas e politicas de longo prazo”, o que sugere que a
estratégia estarelacionada a decisdes de uma empresa e as consequéncias
de seu sucesso ou fracasso. E possivel apontar outras contribuicées nessa
area provenientes do estudo de Andrews (1987), Ansoff (1965), Chandler (1962),
Digman (1990), Henderson (1984), Mintzberg, Quinn e James (1988), Moore
(1993) e Pearce e Robinson (2014).

Ao longo do tempo, varios autores propuseram métodos para o planeja-
mento estratégico e de comercializacdo das organizacdes. Neste capitulo,
foi feita uma analise de nove diferentes propostas metodologicas de pla-
nejamento estratégico para o desenvolvimento da ferramenta proposta.
Os estudos incluem: Campomar (1982), Gilligan e Wilson (2002), Jain (2000),
Kotler (2000), Lambin (2012), Las Casas (1999), Oliveira (2006), Pearce e Robinson
(2014), Silva e Batalha (2009), Soriano, Torres e Rosalefi (2010), Westwood (1995),
Wood (2004) e Wright, Kroll e Parnell (2000). Como o ChainPlan é uma ferra-
menta de planejamento estratégico, essas teorias sdo fundamentais para
ela. Incorporamos as contribuicdes desses autores a ferramenta ChainPlan.

METODOLOGIA UTILIZADA

Empregamos diversas metodologias de pesquisa para desenvolver a fer-
ramenta ChainPlan. A teoria (analise da literatura) forneceu a base para a
construcdo de uma estrutura preliminar de planejamento estratégico e
gestdo para sistemas/cadeias do agronegdécio dez anos antes. Em seguida,
aaplicagdo empirica da ferramentainicial criou insights sobre as adicBes e
subtracOes necessarias ao método original. Esses insights, combinados com
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a pesquisa continua sobre 0os avancos nas teorias mostradas na andlise da
literatura, contribuiram para o desenvolvimento da ferramenta ChainPlan.

O ponto de partida paraaconstrucdo de uma ferramenta de planejamen-
to da cadeia surgiu de uma demanda, no inicio deste século, de construcdo
de um plano para a cadeia de suco de laranja no Brasil, estabelecido pela
Associacdo Brasileira dos Exportadores de Citricos (Abecitrus). Apos esse
primeiro estudo empirico concluido com sucesso, surgiram demandas de
outros agentes e organizac@es de diferentes sistemas/cadeias de alimentos
e doagronegocio.

No total, nove cadeias testaram a ferramenta ChainPlan empiricamente,
incluindo a cadeia da laranja (2004, 2007 e 2010), a cadeia do trigo (2005), a
cadeia leiteira (2007), a cadeia da cana-de-actcar (2009 e 2014), a cadeia da
carne bovina (2011), a cadeia do algoddo (2011, 2013 e 2017), a cadeia das
flores (2014), a cadeia da carne sufna (2015) e a cadeia de hortalicas (2017).

Em cada uma dessas aplicacdes, novos insights foram obtidos, e a ferra-
menta preliminar ganhou mais sofisticacdo. Além das cadeias brasileiras, a
ferramenta foi aplicada na cadeia do trigo, no Uruguai (2007), e nas cadeias
do leite,da sojaedacarne bovina, na Argentina (2007,2010 e 2014). Do mesmo
modo, além dos criadores iniciais, outros aplicaram a ferramenta, também
na Africa do Sul e em outros paises. Os autores receberam feedback desses
usuariosinternacionais e incorporaram seus insights para tornar a ferramenta
mais robusta internacionalmente. Anova ferramenta ChainPlan apresentada
aseguir é muito diferente da sequénciaoriginal e agora é resultado de apli-
cacbes em varias empresas e ambientes diferentes. Ao longo do restante do
capitulo, o termo cadeia sera sinébnimo de sistemas.

(i




GHAINPLAN: FERRAMENTA DE )
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E GESTAQ DE
CADEIAS DE ALIMENTOS E DO AGRONEGOCIO

O planejamento estratégico de uma cadeia comeca com a iniciativa de al-
guns participantes de construir um plano. Pode advir de uma demanda de
organizacgdes setoriais existentes, juntamente com o governo, universidades
einstitutos de pesquisa dispostos a organizar um processo de planejamento e
uma visdo futura para a cadeia.

Aferramenta (estrutural) ChainPlan é composta de um processo de doze
etapas, descrito a seguir (Figura 36).

FIGURA 36. ChainPlan - Etapas para o planejamento estratégico e gestdo de cadeias de
alimentos e do agronegécio.
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Em seguida, fornecemos sugestdes de analise e propostas para cada uma

das doze etapas da ferramenta ChainPlan. Essas sugestdes levardo a projetos

estratégicos serem executados pelos participantes da cadeia, para cumprir

o plano estratégico resultante.

ETAPA 1 - INTRODUCAO, MAPEAMENTO
E COMPREENSAO DA CADEIA

Aetapa1comecacom o contatoinicial com as partes da cadeia do agrone-

gbcio. Ha varios passos nesta etapa:

A.
B.

Montagem da equipe que participara do processo de planejamento;
Identificacdo de planos previamente desenvolvidos para a cadeia e
seu estudo. Alternativamente, entrevistas com os participantes para
entender seu atual processo de planejamento da cadeia. No caso deum
processo de planejamento sofisticado ja existente, andlise de como o
ChainPlan poderareforcar o modelo existente, devendo ser considerado
um plano para a adaptacgdo gradual ao sistema proposto;

Pesquisa sobre planos feitos para cadeias similares do agronegocio em
outros paises;

Pesquisa sobre organizaces de pesquisa, materiais e publicacdes go-
vernamentais e do setor privado sobre temas importantes relacionados
acadeig;

Identificacdo dos principais especialistas da cadeia produtiva;

Uma primeira descricdo (projeto) da cadeia com o uso de caixas, refle-
tindo o fluxo de produtos que vdo desde insumos até o consumidor
final. Com essa primeira versdo da descricdo, realizar entrevistas mais
aprofundadas com executivos de empresas que operam no setor e com
outros especialistas (pesquisadores, lideres setoriais, entre outros), a
fim de ajustar o projeto proposto. Uma cuidadosa analise bibliografica
também serd efetuada, com relacdo a dissertacoes e teses recentes,
além de artigos publicados em revistas e jornais académicos, ou outras
publicacBes gerais;

Medicdo do tamanho da cadeia, em busca de dados sobre todos 0s
setores envolvidos, a fim de saber seu tamanho, sua contribuicdo para
0 PIB, paraageracdo de emprego e paraa cobranca de impostos, entre
outros. As entrevistas com especialistas contribuirdo significativamente



para essas medicdes. Nessa fase, todos os dados obtidos sdo proces-
sados para se chegar a uma estimativa do tamanho da cadeia no ano
anterior. Em seguida, os dados podem ser enviados para as empresas
participantes, para que elas validem, comentem e contribuam.

ETAPA 2 - ANALISE EXTERNA (AMBIENTAL) DA CADEIA

De acordo com Lambin (2012), para obter sucesso de longo prazo, uma organi-

zacdo deve se concentrar na capacidade de prever as mudancas do mercado

edeseadaptaraelas. Assim, analisar o ambiente externo das organizacdes é

critico. Asegunda etapa do ChainPlan centra-se no desenvolvimento de uma

compreensdo aprofundada do macroambiente da cadeia. Sdo sugeridas as

seguintes analises:

A.

Dados e tendéncias de mercado para os produtos da cadeia (producdo,
consumo, exportacdo, importacdo, comércio, precos, entre outros);

. Construcdo de um sistema de informacdo sobre a cadeia, com dados

quantitativos e qualitativos nacionais e internacionais;
Entendimento sobre os principais concorrentes e suas estratégias;

D. Entendimento sobre as barreiras comerciais (tarifarias e ndo tarifarias)

e verificacdo das acBes coletivas para reduzi-las;

Analise do comportamento do consumidor, processos e tendéncias da
decisdo de comprg;

Elevacdo das ameagas e oportunidades decorrentes de variaveis ndo
controlaveis (possiveis mudancas nos ambientes politico/juridico,
econémico e natural, sociocultural e tecnolégico), tanto no mercado
domeéstico como no internacional, incluindo as referentes a trabalho,
tecnologia, inovacdo, consumidores, entre outros;

Desenvolvimento de uma matriz de cenarios combinando os fatores
mais importantes da analise de oportunidades e ameacas, a fim de
desenvolver uma série de possiveis resultados do setor ao longo dos
proximos dez anos.
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ETAPA 3 - ANALISE INTERNA DA CADEIA
E DOS PRINCIPAIS CONCORRENTES
Uma analise critica da cadeia ¢ um fator fundamental no processo de pla-
nejamento estratégico, uma vez que, entre outras vantagens, ela permite
a identificacdo de pontos fortes e fracos e propde ac¢Bes para alavancar os
pontos fortes e mitigar os pontos fracos. Para esta terceira etapa, sugerimos
as seguintes atividades:

A. Identificacdo das principais regides produtoras para o produto principal,
incluindo particularidades e tendéncias;
Mapeamento dos contratos e formas de coordenacdo existentes;
Mapeamento, andlise e entendimento de possiveis produtos substitutos;
Avaliacdo de politicas publicas e incentivos na cadeig;

moonw®

Descricdo das estruturas de governanca existentes com as caracteris-

ticas das transacoes;

F. Andlise daconcorréncianas cadeias. Uso de ferramentas como analise
decinco forcas de Porter, analise Diamante de Porter, pontos-chave do
suCesso;

G. Analise da criacdo de valor, qualificacdo de recursos da cadeig;

H. Analise dos fatores criticos do sucesso da cadeia;

I. Selecdo de fontes de referéncia entre cadeias de outros pafses (que
podem ou ndo ser concorrentes),

J. Verificacdo de todos os pontos fortes e fracos da cadeia (considerando

também os topicos das etapas 6 a 10).

ETAPA 4 - DEFINICAO DOS OBJETIVOS

QUANTITATIVOS PARA A CADEIA

De acordo com Neves (2008), 0s objetivos propostos devem ser claros e quan-
tificaveis, para que os agentes da cadeia possam monitorar os resultados
obtidos. Assim, apds a analise dos ambientes externo e interno, devem ser
desenvolvidos os principais objetivos quantitativos para os proximos dez
anos. 0s objetivos sugeridos sdo: producdo, consumo, exportacdo, impor-
tacdo, venda, PIB gerado, custos, geracdo de emprego, impostos cobrados,
entre outros. O resultado dessa etapa sera uma tabela com nimeros para
0s proximos dez anos. O ideal é que a tabela inclua uma analise do piore do
melhor cenario esperado.
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ETAPA 5 - MACROESTRATEGIAS PARA A CADEIA

Nesta etapa, sugere-se preparar uma lista com as principais estratégias
(acdes) a serem empregadas para atingir os objetivos propostos na etapa 4
em termos de lideranca, posicionamento, captura de valor e segmentacdo de
mercado. Autores e teorias tradicionais podem contribuir, como as estraté-
gias genéricas de Porter (1980), os conceitos de visdo baseada em recursos de
Wernerfelt (1984), Prahalad e Hamel (1990) sobre as competéncias essenciais,
o conceito de BSC de Kaplan e Norton (1992), Lafley e Martin (2013) e outros
autores que abordam estratégias gerais. Detalhes dessas estratégias gerais
sdo abordados nas etapas 6 a 10.

ETAPA 6 - PROJETOS RELACIONADOS A PRODUCAO
Aetapa 6 concentra-se nas estratégias relacionadas a produc¢do de produtos. Para
propor projetos relacionados a producdo, sdo sugeridas as seguintes pesquisas:
A. Analise dos processos produtivos e das capacidades de producdo;
B. Mapeamento e planejamento dos riscos de producdo (sanitarios e
outros);
Areas para expansdo da producdo;
Conceitos de producdo inteligente;
Conceitos de economia circular e sistemas de producdo integrados;

mm o N

Financiamento de investimentos (crédito publico, papel dos mercados
de capitais, fontes privadas como troca ou outras formas de financia-
mento) e linhas especiais para os pequenos agricultores;

G. Seguros(renda, questdes ambientais e outros riscos) e politicas de pre-
cos (precos minimos e outros debates);

H. Incentivos e politicas de irrigacdo;

I. Adocdo de umavisdo de melhoria continua do produto;

J. Produtos e linhas de produto, bem como linhas de produto comple-
mentares para decis@es de expansdo, oportunidades de agregar valor;

K. Aumento das oportunidades de inovacdo na cadeia, estimulando as
startups e outras formas de empreendimento;

L. Temas eideias para pesquisa e desenvolvimento, parcerias com univer-
sidades, institutos de pesquisa e outras organizacdes (papel do setor
publico);

M. Analise de parcerias para solucdes complementares;
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Servicos que estdo sendo e serdo oferecidos;

0. Marcas, pais de origem, rotulagem, logotipos e outros;

©

Sustentabilidade, fontes renovaveis de energia e processos de certificacdo
(carbono, agua e outras “pegadas”), questdes relacionadas ao clima, paga-
mento de servicos ambientais e questdes relacionadas a biodiversidade;
Andlise de longo prazo e concorréncia dos insumos (protecdo de cultu-
ras, fertilizantes, cal, maquinaria, genética, equipamentos, softwares,
entre outros);

Adaptacdo dos produtos as normas e ao ambiente institucional;
Embalagem (rotulos, materiais, design).

ETAPA 7 - PROJETOS DE COMUNICACAO E INFORMACAO

Aetapa7concentra-se em planos estratégicos de comunicacdo e informacdo.

Para propor projetos relacionados a informacdo e comunicacdo, algumas

acdes sdo sugeridas:

A.

Construcdo de um sistema de informacdo da cadeia, estabelecendo
informacdes que serdo coletadas e distribuidas para melhorara trans-
paréncia da cadeig;

. Construcdo dos sistemas de distribuicdo de informacdo, utilizando

plataformas de midia adequadas;

Conectividade e acesso aos servicos digitais;

Construcdo de um plano de comunicacdo da cadeig, identificando os
publicos-alvo que receberdo a comunicacdo (mensagens), desenvolvi-
mento dos objetivos para a comunicagdo (conhecimento do produto,
lembretes sobre os produtos, persuasdo, entre outros), tentar atingir
0 posicionamento e a mensagem dos produtos gerados pela cadeia,
definicdo do contetido da comunicacdo que sera utilizado, ou seja, de-
finicdo dos planos para propaganda, relacdes publicas e publicidade,
promocdo de vendas, entre outros;

Referéncia de filmes e materiais internacionais utilizados por outros
sistemas do agronegocio;

Indicacdo da forma com que os resultados da comunicacdo serdo medi-
dos, paraque o sistema possa aprender a usaras melhores ferramentas
e obterretorno sobre o investimento; contar a historia,

Identidade, marca e imagem da cadeia;
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M.

. Criacdo de simbolos e certificacBes conjuntas;

Criacdo de material de comunicacdo institucional para a cadeia (bene-
ficios, contribuicbes, vantagens, pontos fortes);

Criacdo de campanhas de comunicacdo especificas para o mercado
externo, consumidores diretos, influenciadores, facilitadores e o pu-
blicoem geral;

Comunicacdo dos beneficios da cadeia em termos de inclusdo sustenta-
vel, geracdo de impostos e outras contribuicdes (impacto no PIB, geracdo
de emprego);

Programas de relacionamento com ONGs e outros influenciadores da
cadeia (areas médicas e nutricionais, midia, jovens, entre outros);
Consideracdo do papel das agéncias governamentais na promocdo de
atividades de comunicagdo.

ETAPA 8 - PROJETOS DE DISTRIBUICAO,
LOGISTICA E INFRAESTRUTURA

Aetapa8concentra-se nos projetos de distribuicdo, logistica e infraestrutura

necessarios para fortalecer a conexdo fisica da cadeia entre os participantes.

Para propor projetos relacionados a distribuicdo e logistica, algumas a¢bes

sdo sugeridas:

A.

Analise da logistica de toda a cadeia e possibilidades de melhoria (in-
tegracdo modal, estradas rurais, centros logisticos, entre outros);

B. Analise das capacidades e necessidades de armazenamento;

C. Analise dos canais dedistribuicdo dos produtos e busca de novos canais,

estabelecendo objetivos de distribuicdo como presenca em mercados,
tipo e numero de pontos de venda, servicos a serem oferecidos, infor-
macdes de mercado, promocdo de produto e incentivos;

Identificacdo dos possiveis desejos dos distribuidores internacionais e
dos consumidores para atender aos servicos prestados;

Articulacdo da busca de melhorias na infraestrutura;

Conceitos de economia compartilhada (modelos como Uber) que po-
deriam ser utilizados pela cadeia;

Criacdo de acdes coletivas que possam ser realizadas nos mercados
internacionais;

. Criacdo de sinergias com outras cadeias de alimentos;



Concepcdo de estratégias internacionais para exportacdo, como
franchising, joint ventures ou outras formas contratuais, ou mesmo a
integracdo vertical;

Consideracdo do papel critico dos governos na logistica (financiamento,
gestdo de dados, estruturas governamentais, privatizacdo, parcerias
publico-privadas, entre outros) e na promocdo da concorréncia e de
mercados livres para os servicos de transporte;

Estimulo das agéncias governamentais favoraveis a promocdo do acesso
aos mercados internacionais (acordos, zonas comerciais, entre outros).

ETAPA 9 - PROJETOS DE ATIVOS HUMANOS

Avisdo baseada em recursos da estratégia traz um argumento convincente

de que 0 sucesso estratégico esta intrinsecamente correlacionado com o

capital humano. Da mesma forma, o sucesso de uma cadeia depende do ca-

pital humano. Este é o foco da etapa 9 da ferramenta ChainPlan. Para propor

projetos relacionados a recursos humanos, algumas a¢fes sdo sugeridas:

A.

Exame de questdes trabalhistas criticas, leis trabalhistas, programas
de aposentadoria de trabalhador rural e melhorias potenciais;

. Analise das necessidades educacionais, incorporando uma visdo ho-

listica das necessidades e ofertas educacionais em todas as esferas
(municipal, estadual, federal);

Projecdo de estratégias de treinamento na producdo, fabricacdo, quali-
dade, seguranca, sustentabilidade e gestdo para os participantes da ca-
deiadoagronegocio, a fimde ganhareficiéncia e aprimorar a inovacdo;
Programas para escolas rurais;

Desenvolvimento de uma plataformaeducacional da cadeia, com temas,
instituicdes, responsabilidades;

Promogdo dos servicos e programas de extensdo;

Estimulo do papel das universidades e das escolas técnicas;

. Programas de educacdo a distancia;

Impulso do papel das associacdes, cooperativas, federagdes e outras
organizacoes;

Criacdo de planos de comunicacdo para aumentar a conscientizacdo das
oportunidades de emprego na cadeia, atracdo e retencdo de talentos
no setor e criacdo de apoio publico para o capital humano do setor.
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ETAPA 10 - PROJETOS INSTITUCIONAIS DE MEIO
AMBIENTE, COORDENACAO E GOVERNANCA

O trabalho de Michael Porter na analise externa sugere que os operadores do

setor ndo tém de aceitar passivamente o ambiente externo que enfrentam.

Ha oportunidades para agir a fim de impactara mudanga no ambiente seto-

rial. Ele reconhece que essa estratégia é, muitas vezes, mais bem-sucedida

quando haacdo coletiva pelos participantes do setor. Aetapa 10 do ChainPlan

aborda as acbes coletivas necessarias para criar o melhor ambiente externo

possivel para a cadeia. Para propor projetos relacionados a esse tema, sdo

sugeridas as seguintes acoes:

A.
B.
(o

- x

O © O =Z =

w

Projetos de crédito publico e privado;

Papel do governo, das agéncias e de outras instituicdes publicas;
mapeamento e papel das cooperativas, associacdes e de outras orga-
nizagoes coletivas;

Impostos, politicas e incentivos;

Questdes regulatorias (harmonizacdo, recursos naturais, seguranca, re-
gistro de produtos, meio ambiente, licencas, cédigos florestais, recursos
hidricos e sua protecdo, armazenagem, aquisicdo de terreno, entre outros);
Topicos relacionados a seguranca e a criminalidade;

Posse de terra, direito fundiario e questdes relacionadas as minorias;

. Cédigo de conduta da cadeia e mecanismos de resolucdo de controvér-

sias na cadeig,

Reducdo da burocracia;

Projetos para aumentar o consumo;

Questdes sanitarias e de certificagdo;

Desenvolvimento de projeto para reducdo tributaria no sistema do
agronegocio;

. Desenvolvimento de projetos para comércio e investimento;
. Incentivos para aimportacdo de equipamento;
. Politicas e negociacBes comerciais;

Padronizacdo de produtos e de nomes dos produtos;

. Modernizacdo e transparéncia na legislacdo;

Sistemas de resolucdo de conflitos publicos e privados com propostas
para coordenacdo e contratos;
Servicos publicos orientados pelas necessidades do setor privado.



ETAPA 11 - PRIORIZACAO E INVESTIMENTOS
NECESSARIOS PARA OS PROJETOS ESTRATEGICOS
(ORCAMENTO)

Nesta fase, todos 0s projetos gerados nos estagios 6 a 10 precisam de descri-
cBes formais, incluindo analise e descricdo de objetivos, acdes, sugestes de
implementacdo, indicadores de desempenho, inter-relacdes, equipes, prazos,
orcamentos e formas de gestdo.

Depois de serem detalhados, os projetos precisam ser priorizados. De
acordo com Rodriguez (2016), adiferenca entre o sucesso e o fracasso de uma
organizacdo reside na priorizagdo estratégica e operacional. A priorizacdo
aumenta a taxa de sucesso porque amplia o foco da equipe, constréi uma
mentalidade de execucdo e indica o que é importante.

A priorizacdo pode ser feita em um workshop da cadeia, com o intuito
de obter uma decisdo democratica, utilizando critérios de urgéncia (deve
ser feito imediatamente; relacionado ao tempo), relevancia (relacionado
aos potenciais impactos positivos); relagdo (relacionado com a forma com
que os projetos estdo conectados aos impactos e a como os reforgcam) e
investimento (relacionado com a quantidade de recursos necessarios). Os
projetos que receberem as pontuacdes mais altas de relevancia, urgéncia
e relacdo, combinadas a menor necessidade de investimento, recebem
maior prioridade.

Com o conjunto de projetos priorizados, devem ser elaborados os orca-
mentos para todos eles e 0 orcamento total do plano estratégico, a fim de
decidir quais projetos devem ser executados. Sugere-se a execucdo em on-
das dos projetos priorizados, de modo que permita que o mais urgente seja
executado em primeiro lugar,ao mesmo tempo que se assegurem recursos
para a onda de projetos seguinte.
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ETAPA 12 - IMPLEMENTACAO E
GESTAO DO PLANO ESTRATEGICO
O processo de planejamento estratégico efetivo é aquele adequado para
aorganizacdo e para sua situacdo. Quando implementado corretamente,
com lideranga, motivacdo, bem como politica e gestdo certas, os resultados
estratégicos sdo muito bem-sucedidos (KLAG; LANGLEY, 2014). A imple-
mentacdo é, no minimo, tdo importante quanto a construcdo do plano
estratégico para a cadeia; em outras palavras, o sucesso vem quando a
cadeia fazacontecer,e ndo quando desenvolve o plano. Para implementar
um plano estratégico, alguns autores, como Backer (2003), David (2002), Grant
(2010), Guerreiro e Souza (2015), Kaplan e Norton (1997, 2004, 2008), Mintzberg
(1994), Rigby e Bilodeau (2015) e Thompson e Strickland (2000), propuseram
algumas agdes. Além destas e das aplicagbes anteriores dos métodos, suge-
rimos o seguinte para aimplementacdo do plano estratégico:
A. Desenvolvimento de uma estrutura de governanca e de um processo
de implementacdo;
B. Avaliacdo e adaptacdo dos recursos;
C. Envolvimento de diferentes niveis e agentes no processo de execucdo
para obter o alinhamento entre os agentes da cadeig;
D. Construcdo e motivacdo das equipes para os projetos estratégicos;
E. Definicdo de metas e objetivos para as pessoas;
F. Construcdo deum comité paradiscutir questdes especificas e resolver
problemas;
G. Buscar parcerias publico-privadas;
H. Comunicacdo do plano as diferentes organizacdes e aos agentes
envolvidos;
I. Revisdo constante do plano ChainPlan.

Normalmente, as cadeias do agronegdécio apresentam algumas associa-
cBes horizontais (como associaces de agricultores, industrias de beneficia-
mento etc), que desempenham papéis importantes no ChainPlan. E dificil
encontrar uma organizacdo vertical (unindo diferentes estagios da cadeia)
gue envolva todos os agentes. Uma organizacdo vertical pode ajudar aimple-
mentar o ChainPlan, mas nem todas as aplica¢des existentes do ChainPlan
resultaram no desenvolvimento de uma organizagdo vertical. No entanto,



uma unidade de organizacdo vertical poderia ajudar de muitas maneiras
importantes, principalmente a:
A. Organizar, coletar,armazenar e trocar informacoes;
B. Organizar e planejar foruns para discussdo de estratégias;
C. Criar flexibilidade para capturar e utilizar recursos que os agentes in-
dividuais da cadeia podem ndo conseguir;
D. Atuarcomovoz unificada na cadeia do agronegocio e narepresentacdo
das instituicoes;
E. Obterumaagenda positiva para a cadeig,
F. Construireimplementar planos.

Pesquisas recentes também abordam acdes em relacionamentos verticais,
como negociacdo multilateral entre intermediarios do canal (GUO; IYER, 2013)
ou agrupamento voltado ao varejo e seu efeito sobre os membros do canal de
fornecimento (BHARGAVA, 2012), de modo que estes sejam Uteis para um con-
ceito moderno de estruturas verticais, de maneira que facilite uma governanga
mais robusta da cadeia. A medida que mais empresas migram para estruturas
hibridas, para submeter ofertas aos usuarios finais, a pesquisa segue esse
exemplo e examina os canais verticais parcialmente integrados (KIM ETAL,,
2011), que poderiam ser os mesmos agentes integrantes da cadeia em questdo.
Neves (2008) prop6s uma sequéncia para a criacdo de uma organizacdo vertical
que se encaixa nas cadeias do agronegocio e poderia ajudar naimplementacdo.
Aferramenta apresenta seis fases paraa criacdo de uma organizacgdo vertical:
propor aideia daorganizacdo vertical, estabelecer a organizacdo formalmente,
definir os mecanismos de financiamento da organizacgdo, formar o conselho
e definir a estrutura operacional, aumentar permanentemente o nimero de
associados e medir o desempenho.

SUPERANDO AS DIFIGULDADES
PARA IMPLEMENTAR 0 GCHAINPLAN

varios autores estudaram fatores que levaram a ndo implementacdo dos
planos, como Beer e Eisenstat (2000), Charan e Colvin (1999), David (2002),
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Giraldi e Campomar (2005), Klag e Langley (2014), Kaplan e Norton (1997, 2001,
2004, 2008), 0'Regan e Ghobadian (2002) e Wessel (1993).

Dez anos de experiéncia na projecdo de planos de cadeia e na facilitacdo
daimplementacgdo resultaram em varias observacdes sobre a velocidade e
o sucesso da implementacdo, incluindo:

A. Falta de compreensdo do participante sobre os conceitos de planeja-
mento e estratégia;

Ndo previsdo de problemas e conflitos de prioridades;
Dificuldade de encontrar lideres voluntarios motivados;
Capacidade de lideranca inadequada entre os lideres;
Falta de disciplina/motivacdo de membros e organizacoes;
Questdes politicas e culturais entre os participantes;
Poucaintegracdo das equipes;

I omMmmonNow®

. Diferentes agentes buscando os préprios objetivos;

Permitir gue alguns acreditem serem donos do coletivo;
Falta de entendimento e clareza de metas e objetivos;

—

K. Faltadeindicadores estabelecidos para monitoramento;

=

Falta de normas de implementacdo;

M. Ndo criar uma versdo simplificada do plano detalhado informado de
maneira executiva,

N. Abordaresses pontos com antecedéncia, talvez como parte da etapa 12,

permite que o ChainPlan e seus projetos estratégicos progridam.

IMPLICAGOES GERENCIAIS

A ferramenta ChainPlan aborda o planejamento estratégico e a gestdo de
cadeias de alimentos e do agronegdcio. Enfoca a preocupacdo geral com a
direcdo da cadeia em questdo no longo prazo, com o desenvolvimento de
umaestrutura viavel e sustentavel,a direcdo geral necessaria para se alinhar
asuaorganizacdo e ao seu desenvolvimento, a definicdo de objetivos, acbes
coletivas e métricas de avaliacdo numa perspectiva geral.

Aferramenta ChainPlan, no entanto, traz algumas vantagens e oportuni-
dades, desafios e dificuldades adicionais para os agentes que pretendem se
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organizar, a fim de desenvolver e implementar o planejamento estratégico
e 0 processo de gestdo para uma cadeia.

Como possiveis vantagens, ele descreve os valores e as filosofias dos
lideres da cadeia, para orientar uma visdo comum do futuro. A ferramenta
também permite o compartilhamento de informacdo e experiéncia entre
os agentes. O ChainPlan pode identificar oportunidades de ac8es coletivas
parado setor, melhorar a integragdo e a eficiéncia na
cadeiade suprimentos e identificar oportunidades de atividades conjuntas
de pesquisa, demonstrando, assim, a visdo da netchain aplicada. O proces-
so de facilitacdo pode servir de instrumento de coordenagdo, cooperacdo
e integracdo naresolucdo de problemas comuns. Desenvolver um plano
estratégico para a cadeia podera criar mais flexibilidade em relacdo a mu-
dancas inesperadas, uma cadeia coletiva mais rigorosa e profissional com
relacdo anormas, orcamentos, divisdo de responsabilidade e cronogramas.
Finalmente, a ferramenta podera levar a resultados sociais, ambientais e
econdmicos mais interessantes para a cadeia como um todo.

O ChainPlan é uma ferramenta tedérica-empirica construida com base
naliteraturaacadémica e aperfeicoado ao longo dos anos por meio de sua
aplicacdo em diversas cadeias produtivas. Em cada aplicacdo da ferramenta,
surgiramque foram incorporados a versdo apresentada
neste capitulo. A ferramenta busca complementar a lacuna tedrica no
planejamento estratégico aplicado as cadeias do agronegocio e, princi-
palmente, a falta de uma ferramenta para a aplicacdo do planejamento
estratégico nesse contexto. Conforme discutido na analise da literatura
deste capitulo, muitos autores propuseram um meétodo para construir
planos estratégicos nas organizagdes, mas, quando o assunto se volta as
cadeias de planejamento do agronegocio, a discussdo académica gira em
torno da coordenacdo e das analises das cadeias do agronegocio a serem
aplicadas nesse setor. Nesse sentido, este capitulo busca preencher essa
lacuna teorica e propor uma ferramenta de planejamento estratégico es-
pecifico para as cadeias do agronegocio.
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LIMITAGOES DA PESQUISA
E DA FERRAMENTA

A ferramenta atualizada é uma simplificagdo dos processos envolvidos no
planejamento estratégico e na gestdo das organizacGes. Etapas importantes
adicionais podem ter se perdido na ferramenta. Além disso, a lista de analise
fornecida em cada etapa sdo sugestdes baseadas nas experiéncias dos au-
tores que executam essas etapas; outras analises poderiam certamente ser
adicionadas a cada etapa. Apesar dos nossos esforcos, a analise da literatura
pode teromitido métodos importantes de planejamento estratégico e gestdo
da cadeia. Enfim, a simplicidade com que tratamos muitos dos assuntos e a
tendéncia a teoria construfda com base na aplicacdo sdo outros fatores limi-
tantes dessa ferramenta.

Aferramenta ChainPlan introduzida aqui fornece uma plataformarica para

estudos futuros. Porexemplo, hé@tas oportunidades)para o desenvolvimen-

to e refinamento dos métodos de andlise em varias etapas. Ha a oportunidade
de revisar os planos desenvolvidos anteriormente para mensurar rigorosamen-
te 0s sucessos e as deficiéncias daimplementacdo desses planos. Finalmente,
aaplicacdo da ferramentaaoutras cadeias em diferentes paises e ambientes
em todo o mundo oferece oportunidades para continuar a melhora-la e, ao
mesmo tempo, beneficiar as organizacdes e agentes dessas cadeias. Um bom
ponto de partida para atingir o posicionamento “Brasil Fornecedor Mundial
Sustentavel de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos” é a construcdo
de planos estratégicos para cada uma das cadeias produtivas do agro brasi-
leiro, utilizando a ferramenta ChainPlan. Com isso, por cadeia produtiva, as
demais ferramentas podem ser utilizadas para aproveitar as oportunidades
existentes, conquistar mercados e, com isso, promover o desenvolvimento
sustentavel do Brasil e a consequente criagdo de oportunidades para as pes-
soas. Agradecemos a sua leitura, e que essa obra possa ajudar o nosso pals a
conquistar essa merecida posic¢do!
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