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Este artigo tem como objetivo analisar o comportamento estratégico
das empresas pertencentes as principais cadeias ou sistemas
agroindustriais de MS. Para tanto, tomou-se os relatorios de estudos
realizados pela UFMS. A literatura fornece tipos de categorias que
permitiu a classificacdo das estratégias adotadas. Os resultados
revelam que os SAG analisados podem ser divididos em trés tipos,
segundo a estrutura de governanga observada: a) coordenacdo via
mercado: carne bovina e soja; b) coordenacdo contratual: couro
bovino, peixe, leite e mandioca; e c) coordenacdo baseada em
relacionamento: avicultura e suinocultura. As estratégias verificadas
nas cadeias sdo: preco/custo, diversificacdo de mercado e de produto,
economias de escopo, especializacdo de mercado e de produto,
associagcdes e parcerias verticais e horizontais, reconversdo. Nas
cadeias de avicultura e de suinocultura, o principal comportamento
estratégico é a diversificacdo de mercado; nas cadeias da soja e carne
bovina, a internacionalizagdo; na cotonicultura e leite prevalece a
diferenciacdo de produto; na cadeia do couro, verifica-se o baixo
custo; na mandioca e no peixe, nota-se o baixo custo e a integracdo
vertical.

Palavras-chaves: Agronegocio;, Competitividade agroindustrial;
Sistema Agroindustrial.
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1. INTRODUCAO

O processo de abertura de mercado verificado no Brasil, a partir do inicio dos anos 1990,
inseriu as empresas brasileiras em um novo contexto competitivo global, marcado por
profundas e sucessivas transformagdes em sua dindmica e arquitetura organizacional,
exigindo adequacdo continua as mudancgas, como condi¢do fundamental para manuten¢do e
desenvolvimento de suas atividades (SOUZA, 1999). Para Jank e Nassar (2000), a
globalizacdo econOmica e a consolidacio de blocos econdmicos exigiram a
desregulamentacdo dos mercados e mudancas no agronegdcio brasileiro.

Os avancos cientificos, tecnolégicos e dos meios de comunicacdo constituiram uma nova
realidade aos agentes das cadeias agroindustriais. No processo de incorporagdo de inovagdes,
a incrementacdo de associagdes, parcerias e novas formas de coordenacdo e relacionamento,
como a organizacdo em rede, possibilitam o crescimento das cadeias produtivas (SZAFIR-
GOLDSTEIN; TOLEDO, 2004). Este crescimento se traduz no aumento do conhecimento dos
agentes dos sistemas agroindustriais, na melhoria da qualidade dos produtos e servicos, na
reducgdo dos custos de produgdo e no aumento das exigéncias dos mercados consumidores.

Mazzali (2000) sugere os fatores que evidenciam novas configuragdes assumidas pelas
cadeias agroindustriais, em que os agentes econdmicos foram forcados a modificar suas
estruturas organizacionais: encurtamento das relacdes entre fornecedores de matérias-primas e
insumos (entre os elos das cadeias); esforco na busca da qualidade; redu¢do dos custos; e
distribuicao dos produtos até o consumidor final.

A andlise das estratégias nas cadeias produtivas de Mato Grosso do Sul (MS) foi definida
como o problema de investigacdo deste estudo, sendo formuladas duas questdes de pesquisa,
as quais vao direciond-lo e para as quais serdo buscadas respostas satisfatérias: a) as
estratégias adotadas nas cadeias em MS estdo coerentes com o contexto? e b) as estratégias
adotadas diferem entre as cadeias?

O presente estudo tomou as cadeias produtivas agroindustriais de MS devido a relevancia do
agronegocio como atividade econdmica principal do estado. Nesse sentido, o conhecimento
das principais estratégias adotadas poderd subsidiar a formulacdo de politicas publicas
agroindustriais, bem como a orientagdo de politicas de negdcios por parte dos agentes.

O objetivo geral deste trabalho € compreender o comportamento estratégico adotado nas
principais cadeias ou SAG de MS. Especificamente, pretende-se: a) estabelecer uma tipologia
de estratégias, a partir da revisdo da literatura; e b) identificar as estratégias adotadas nas
cadeias.

2. METODOLOGIA

A presente investigacdo serd baseada em duas fontes principais de dados secunddrios: a)
pesquisa bibliografica em livros e artigos e relatdrios governamentais, que versam sobre o
agronegocio em geral, estratégia competitiva e cadeias produtivas; e b) relatérios — pesquisa
empirica — de estudos realizados pelo Departamento de Economia e Administracdo da
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS).

Entre os anos 2001 e 2004 foram realizados estudos sobre as onze principais cadeias
produtivas de MS, numa parceria entre a UFMS e o Governo do Estado de MS. Dentre elas,
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nove foram selecionadas para a realizacdo deste estudo: avicultura, carne bovina, algodao,
couro bovino, leite de vaca, mandioca, piscicultura, soja e suino.

3. CONTEXO TEORICO
3.1 Categorias estratégicas no agronegocio

Algumas categorias de estratégias sdo propostas por estudiosos do agronegdécio. Foram
selecionados quatro referenciais para classificacdo e andlise das estratégias observadas nas
cadeias produtivas de MS: Mazzali (2000); Farina, Azevedo e Saes (1997); Silva e Batalha
(2001); e Azevedo (2000).

3.1.1 Estratégias agroindustriais de Silva e Batalha

Ao optarem por uma estratégia especifica, as empresas passam a adotar acoes de curto, médio
e longo prazos, de modo a aumentarem a sua competitividade; podem ser seguidas mais de
uma das estratégias concomitantemente. Sao elas: especializa¢do, integracdo vertical,
diversificacao, inovagdo, fusdes e aquisi¢oes e estratégias de corte.

3.1.2 Estratégia Baseada na Economia dos Custos de Transac¢dao (ECT)

Proposto por Farina, Azevedo e Saes (1997), este modelo baseia-se numa abordagem
sistémica do agronegdcio e na economia dos custos de transagdo (ECT), em que as empresas,
objetivando redugdo dos custos de transagdo, estabelecem uma estrutura de governanca de
mercado e firmam contratos, tendendo a integracao vertical.

As organizacdes sdo levadas a tomada de decisdes de acordo com o ambiente institucional no
qual se inserem. Sendo importante a observacao feita pelos autores acerca da complexidade
das relacdes estratégicas, saindo das relagdes do universo dos SAG’s para as negociacdes
entre as cadeias que possuem similaridades entre os negécios e atividades, sempre
objetivando reducdo de custos e incorporacdo de tecnologias e know-how (FARINA;
AZEVEDQO; SAES, 1997).

Neste modelo, os sistemas agroindustriais podem adotar duas estratégias norteadoras das
decisdes e acdes: a estratégia de segmentacdo por qualidade e diferenciacdo e a estratégia de
inovacdo em processo e produto. Ambas direcionam as demais estratégias individuais citadas
pelos autores. As estratégias sdo as seguintes: preco/custo; segmentacdo; diferenciagdo;
inovagdo; crescimento interno; e crescimento por aquisicio (FARINA; AZEVEDO; SAES,
1997).

3.1.3 Estratégias de Concorréncia

O foco dado aos aspectos competitivos e a visdo de crescimento das organizacdes sao os
fatores considerados por Azevedo (2000). Este modelo reafirma fatores ja citados por Silva e
Batalha (2001), cabendo aqui apenas algumas breves consideracdes sobre as estratégias.
Encontram-se especificadas neste modelo as aquisi¢des e fusdes, a segmentacao de mercado,
a diferenciacdo, a diversificacao e a integragdo vertical.

A aquisicdo de empresas concorrentes € uma saida quando ndo h4 possibilidade de competir
com elas, atingindo economias de escala por meio das fusdes e aquisi¢des. As empresas tém a
op¢do de explorar mais intensamente os mercados, produzindo produtos direcionados a
diversos clientes, constituindo-se, entdo, a estratégia de segmentacao de mercado.

A diferenciacdo exige o investimento em aspectos do produto que garantam destaque frente
aos produtos dos concorrentes por parte dos clientes, conferindo-lhes um cariter de
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exclusividade e tornando invidvel ao cliente a compra de um substituto. Isto permite a
empresa elevar consideravelmente seus precos e, ainda assim, manter-se lider no mercado.
Para o autor do modelo, a diversificacdo vem a calhar quando se percebe a insuficiéncia das
estratégias de diferenciacdo e segmentacdo de mercado, e a agroinddstria possui recursos ou
clientes comuns a outras atividades interessantes aos seus negocios de expansdo e
crescimento.

3.1.4 Estratégias intra e inter-empresariais

Ao final da década de 1980, as empresas perceberam-se forcadas a uma profunda
reorganizacdo interna. Estas redefiniram seus modelos de gestdo interna, os sistemas de
producdo, os processos e as condi¢cdes de trabalho. As empresas visavam reorientar suas
formas de atuacdo em busca de sinergia, coeréncia, dinamismo e competitividade ao adotarem
mudar suas formas de organizagdo interna, denominadas por Mazzali (2000) “estratégias de
reconcentracdo”. Estas estratégias ocorrem na forma de: a) polarizagdo: trata-se, do
crescimento da empresa em torno das suas atividades principais (core business) ou suas
“competéncias estratégicas”; b) reconversdao: compreende o deslocamento do crescimento
para outras atividades da empresa; c) conglomeracio: quando os agentes empreendem novos
projetos agroindustriais, ampliando as atividades e tornando-se arranjos mais elaborados,
temos a conglomeragdo; e d) especializacdo: ao implementar esta estratégia, os agentes
buscam o dominio das técnicas e processos intensificados e especializados

Mazzali (2000) propde a adog¢do de uma nova ferramenta conceitual: “Organizacdo em rede”.
Na organizagdo “em rede”, as empresas ndo sdo influenciadas somente por suas metas e
objetivos enquanto agentes individuais e imersas no ambiente, mas sdo ativas e imbricadas
neste, firmando redes de relacionamentos com outras empresas. Neste sentido, “as empresas
constituem arranjos organizacionais que utilizam recursos e envolvem a gestdo das
interdependéncias de vérias empresas” (MAZZALI, 2000, p. 155). A vantagem competitiva
nesta estratégia fundamenta-se na escolha do melhor parceiro. Para tanto, as empresas
necessitam estudar e analisar o ambiente externo, de modo a anteciparem-se na consolidagao
de um “sistema de relagdes” condizentes com seus interesses.

De acordo com Mazzali (2000), a organizacdo “em redes” pode ter dois formatos: rede
vertical e rede horizontal, conforme as particularidades do arranjo da cadeia. O objetivo
primordial em ambas formas de redes € a “superacdo da dicotomia entre unidade econdmica e
seu ambiente”.

a) estratégia de integracdo em redes verticais: na organizacao em redes verticais, os agentes
da cadeia agem em torno de uma empresa norteadora das acdes e estratégias, cujo papel
principal € intensificar e administrar os recursos necessdrios a consecu¢do de um projeto
comum a todos, reforcando a especializacdo por meio da coordenagdo eficiente das
atividades das empresas, que acabam perdendo um pouco sua autonomia. Os
relacionamentos entre fornecedores e compradores se organizam de acordo com a
definicdo de descentralizacdo e quase-integracdo; que quando executadas, podem ser
orientadas defensiva e ofensivamente.

b) estratégia de integracdo em redes horizontais: nesse tipo de estratégia, ocorre a unido de
empresas atuantes no mesmo segmento de mercado, a fim de obterem vantagens
competitivas frente as mudancas de ambiente, inovagdes tecnoldgicas e incertezas
constantes dos cendrios. Estas “parcerias” visam levantar capital e insumos produtivos
para desenvolvimento das atividades da cadeia, apropriar-se rdpida e eficazmente de
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novas tecnologias e novos mercados, obter economia de escala, promover pesquisas
melhores, desenvolver e distribuir produtos, além de ter acesso a fontes de conhecimento
(SZAFIR-GOLDSTEIN; TOLEDO, 2004). Para Mazzali (2000, p. 162), a integracdo
horizontal apresenta-se “como mecanismo viabilizador de estratégias de expansdo, a partir
da transposicdo de barreiras a entrada em novos campos de atuagdo, em particular no que
se refere a internalizacdo dos mercados e a introdu¢do de novos produtos”.

3.2 Caracteristicas das cadeias produtivas de MS

As seis cadeias produtivas objeto deste estudo estdo caracterizadas no quadro 1.

Quadro 1 — Caracteristicas apresentadas pelas cadeias produtivas em MS, conforme caracterizagdo das cadeias
produtivas.

Cadeia

Elo

Caracteristicas apresentadas

Avicultura

Insumos

Diminui¢do de custos e ganhos de escala, diversificagdo dos produtos; aproveitamento de
visceras, penas e sangue para fabricacdo de racdo; ndo hd empresas de embalagens em
MS que produzam conforme as especificacdes da demanda.

Producao

Avozeiros ndo se localizam no estado; matrizeiros realizam integracio com avidrios;
avidrios s@o especializados; avidrios agregam valor, porém sendo meros produtores;
fornecem servicos terceirizados aos frigorificos integrados.

Transformacao

Agroindustrias possuem eficiéncia gerencial e destinam 72% da produgdo a outros
estados; produzem a ragdo, mantém incubatdrios ou granjas matrizeiras; as grandes
empresas mantém os avozeiros, associando-se as multinacionais estrangeiras.

Distribuicao

Grandes varejistas procuram reduzir custos de distribuicdo/aquisicio de produtos;
Investem em cortes diferenciados; pequenos varejistas sdo tomadores de preco, vendem a
custos maiores que os grandes varejistas, porém procuram diversificar produtos.

Carne Bovina

Insumos

Agentes possuem efici€éncia administrativa e atuam em mercados internacionais variados;

Producao

Implantacdo de programas de criagdo de gado, como o Programa Novilho Precoce;
produtores realizam a producdo de mais de um produto a partir da mesma matéria-prima;
A maioria dos produtores especializa-se em cria e recria ou recria e engorda de gado.

Transformacao

Realocagdo das plantas a fim de maior proximidade de matéria-prima; dominagdo pelos
custos; atividades de agregacdo de valor a jusante ou a montante; otimizacdo de
processos produtivos focalizando a reduc@o de custos; negécio de escopo.

Distribuicao

Sub-cadeia A (Hipermercados, supermercados, multinacionais): centralizacdo das
compras; estabelecendo de precos a montante; exigéncia de qualidade; contratacio;
selecdo dos fornecedores; diferenciaciio e padronizagdo; cortes variados; agregacdo de

valor; parceiras; controle da cadeia; integracio vertical para tras na cadeia.

Sub-cadeia B (entrepostos e corretores de carne e médio e pequeno varejos): o atacado
busca agregacao de valor com cortes diferenciados; foco no prego.

Sub-cadeia C (Pequeno e médio varejo): reducdo de custos; ndo visa qualidade para
justificar precos mais baixos aos consumidores.

Cotonicultura

Insumos

Foco em mercados internacionais; reducao de custos de producdo.

Producao

Producdo de outras culturas, como a soja; a regido norte busca manter relacdes externas
visando ampliacdo de mercado; foco na qualidade; incorporacdo de tecnologias;
cooperativismo e associativismo, regido sul: COPASUL.

Transformacao

Variedade de produtos; produ¢do de algodao e fibras sintéticas para varios mercados.

Distribuicao

Diversos produtos para diversos mercados.
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Insumos Producdo de novilho precoce; Producdo de mais de um produto a partir da mesma
matéria-prima (gado).

Produgao Cinco dos nove curtumes instalados pertencem a grupos frigorificos; posicionamento
= estratégico a fim de reduzir custos com transporte de animais e menos desgaste do
= .

o animal.

m ~ ~ ~

e Transformacdo | Busca de menores custos na formacao de complexos para producdo de couro (clusters);
3 Cinco dos curtumes instalados pertencem a frigorificos; curtumes tem sofrido processo
© de reposicionamento buscando proximidade com a matéria-prima e redug@o de custos.

Distribuicao Reducdo do nimero de unidades das empresas; busca de menores custos de mao-de-obra;
producdo de qualidade visando atender mercado externo.

Insumos Formadoras de preco; alta eficiéncia administrativa; atuacdo em vdarios paises.

Producao Formagao de associac@o de produtores (bacia do Cone-Sul); busca de profissionalizaco,
produtividade e poder de barganha. Producdo de outros produtos lacteos.

e Transformacdo | Investimentos de empresdrios de outros estados, como SP e PR; compartilhamento de

Q . ~ . 1. ~ . . . . ~ . .

— informacdes; especializagdo (queijo e leite tipo C); instalacdo em &dreas com maior
produtividade (bacia leiteira do Bolsdo).

Distribuicio Grande variedade de produtos; marcas proprias; terceirizagdo de atividades acessorias
como o transporte.

Insumos Importado de outros estados de forma individualizada pela empresas agroindustriais;
Fabricantes de defensivos atuam em forma de oligopdlios.

Producao Produtores auto-suficientes, mas ndo fazem planejamento capaz de determinar custos de
produc@o por produto ou técnicas de venda; ndo determina dreas exclusivas para as

s etapas e ndo corrigem o solo; raizes nao-vendidas para farinha ou ra¢des de animais.

<}

= . ~ . . . . .

= Transformacdo | Expressivamente sdo empresas multinacionais, e poucas nacionais. Confundem-se com

‘E“ os distribuidores e comerciantes, pois produzem e vendem produtos (spot);
intermedidrios sdo representativos e interferem significativamente nas vendas.

Distribuicao O intermedidrio € o principal canal de distribui¢do deste setor, tanto no varejo (pequenas
quantidades) como atacado (grandes grupos industriais); utilizam fécula para as
industrias, téxteis, farmacéuticas, quimicas, petroliferas e alimenticias.

Insumos Novas tecnologias; em fase de crescimento, dado que existem menos de dez grandes
empresas que fornecem a ragdo e os alevinos; os produtores rurais procuram alimentagao
alternativa devido aos elevados custos apresentados.

s Producao Auséncia de organizacdo entre produtores; tecnologia crescente; associativismo entre
% produtores rurais; problema de variacdo das espécies de peixes procurada.

Q ~ . . . . ~ P . .

S Transformacdo | Ocorre de forma expressiva em supermercados e peixarias; Realizacdo individual e
oy associada (produtores rurais); cortes mais elaborados nos supermercados.

Distribuicao E importante o aumento da producdo para esta finalidade; Venda dos produtos com a
proposta de lazer, atribuida aos pesque-pagues, que procuram diversificar oferecendo
vdrias opcdes de peixes e servicos; comercializa¢do do produto in natura nas feiras.

Insumos O Brasil possui 22 empresas para melhoramento genético, Em MS estd instalada a
EMBRAPA que realiza pesquisas para diversos setores no agronegdcio, desde
melhoramento genético a ganhos e rendimentos produtivos.

< ~ T . ~
= Producdo Sobras da planta para fazer adubo, forragem, pastagem; terceirizagdo do transporte;
A pagam royalties pelo uso de sementes; empresa estatal reguladora de mercado.
Transformacdo | Expressivamente sdo empresas multinacionais, € poucas nacionais, atuantes em mercados
variados; A empresa Campo-Oeste realiza integragdo com produtores.
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Distribuicao

Farelos e 6leos (refinado e bruto) de soja, produzidos em MS, t€m como destino as
regides Sul e Sudeste do Brasil. Producdo destinada-se a paises do MERCOSUL.

Insumos

A pesquisa, desenvolvimento genético, industria da produg¢do de racdo ndo atuam
significativamente em MS; Praticamente estes insumos vém prontos de outros estados e
predomina a presenga de multinacionais no Brasil.

Producao

Tanto as granjas de ciclo completo (CC), com as unidades de produgdo do leitdo (UPL) e
as Unidades de terminagdo (UT) atuam com eficiéncia gerencial e sdo altamente
especializadas na produgdo desses produtos. Os produtores independentes t€m mais
autonomia de atuacdo. Os integrados recebem auxilio na producdo, porém ficam
limitados a integradora.

Transformacao

Suinocultura

Apenas 4 dos 9 frigorificos em Mato Grosso do Sul reconhecidos pelo Servico de
Inspecdo Estadual (CIE) atuam diretamente no abate de carne sufna, o restante faz
também o abate de bois.

Distribuicao

Reduzem custos de distribui¢@o e aquisi¢do de produtos; Os lideres conseguem atuar com
estrutura eficiente e diversificacdo de produtos colocando seus produtos no mercado a
precos mais altos; Os de pequeno porte, as feiras, agougues e outros concorrem via
precos e atuam em bairros mais afastados, onde utilizam praticamente 0os mesmos precos

e produtos.

Fonte: Elaborado pelos autores
4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Tratando-se do processo de tomada de decisdo estratégica, prevaleceu que, entre as cadeias, a
formacdo das estratégias acontece como um processo racional e formal. Os agentes que se
destacam nestas cadeias possuem objetivos de longo prazo e buscam estabelecer
relacionamentos de modo a atingirem estes objetivos, tendendo ao processo negociado, pois
os agentes econdmicos envolvidos t€ém se preocupado com o papel sdcio-ambiental e
econdmico inerente as atividades produtivas, acompanhando as tendéncias mundiais. J4 o
processo permanente € bem visivel na avicultura, em que os agentes estdo em constante
processo de flexibilidade e adaptacao ao ambiente.

Reafirmam-se os niveis de organizacdo distintos entre as cadeias, nas quais, a avicultura e
suinocultura destacam-se das demais. Outras cadeias avancam a passos curtos na
reestruturacio, tais como a pecudria e couro bovino. Algumas cadeias possuem
comportamentos proximos aos propostos nos modelos do agronegdcio, ndo cumprindo a risca
todas as especificacdes apresentadas na teoria, tais como, cotonicultura, piscicultura,
mandiocultura e leite bovino.

O consumidor, partir de suas novas demandas, impulsiona a distribuicdo a comercializar
produtos com as especificacdes, tempo de entrega e qualidade determinados; a distribuicao
busca fornecedores e transformadores que atendam estas demandas ou que se aproximem ao
maximo do ideal; e o elo transformacdo busca na produ¢do, a matéria-prima com qualidade e
entregues nos prazos firmados.

Em se tratando da relacdo e distribuicio de ganhos entre os agentes, verifica-se o elo
distribuicao/comercializacdo como o elo mais forte, formador de preco e capaz de exigir
especificagdes dos produtos, pressionando os demais agentes, especialmente a produgdo,
devido a sua posicdo privilegiada de proximidade ao consumidor, receptor e detentor das
informagdes acerca do mercado. Tal caracteristica observa-se na cadeia da carne bovina, na
qual a distribui¢do representa o elo estrategicamente mais organizado, integrado com
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frigorificos e/ou produtores diretamente a fim de firmar contratos sélidos, que atendam as
exigeéncias dos consumidores, especialmente na sub-cadeia A (grandes varejistas).

Dentre as cadeias estudadas, a cadeia produtiva da avicultura € a mais avancada em termos de
tecnologia, organizacdo de cadeia, alianga vertical e a primeiro em produtos para exportacdao
do pais, conseguindo divulgar sua marca através de distribuidores, inclusive os supermercados
e hipermercados, bem como negociar de forma a ganhar posi¢des destacadas e privilegiadas.

Os frigorificos, com exce¢do da pecudria bovina, constituem-se como os elos mais fortes das
cadeias e formadores de preco. Impulsionam a cadeia e apresentam certas diferengas de setor
para setor. Nos setores mais organizados, a for¢a do frigorifico € significativa, eficiente e
possui aparato tecnoldgico; enquanto nos menos organizados, os grandes varejistas levam
vantagem ou t€ém poder de negociacdo. Ha um principio de diversificacdo por produto e
mercado dentro deste elo nas cadeias agroindustriais.

O elo de produgdo pode ser definido como pertencente a especialistas de produtos e de
mercados para os setores mais organizados e integrados. Na piscicultura, cotonicultura e
cadeia da mandioca, os produtores estdo incipientes no processo de integracao e melhoria dos
relacionamentos procurando associar-se ou formar cooperativas. Ainda que este elo seja
tomador de preco em todos os setores analisados, a busca pela formacdo de aliancas ¢é
importante para a diminui¢do de custos, visto que a troca de informacdes entre os agentes
pode proporcionar maior seguranca aos produtores.

Nas cadeias de suinocultura e avicultura a produg¢do ndo consegue atender o elo de
processamento, obrigando-se a importar matéria-prima de outros estados, assim como a forma
de organizagdo: na suinocultura, 25% dos produtores sao independentes e 75% integrados aos
frigorificos, acompanhando o processo ocorrido na avicultura ja que a tendéncia € que os
frigorificos acompanhem todo o processo produtivo para garantir qualidade aos produtos
adquiridos. Na avicultura, as empresas ‘“avozeiras” sdao multinacionais que atendem MS,
fornecendo espécies dotadas de genética superior.

Na cadeia de soja fica clara a distincdo de produgdo e beneficiamento representada pelas
inddstrias esmagadoras. Este setor teve crescimento acentuado nas ultimas décadas. Nas
cadeias de piscicultura e mandioca ha desorganizacao e coordenacao neste elo. Na pecudria de
corte e leiteira, observa-se deficiéncia de estratégias competitivas, justificado pelo modo
como se configurou a introdu¢@o do gado no estado e 0 modo como se desenvolveu ao longo
dos anos, de maneira desorganizada, nao havendo andlise de cendrios e de estratégias
concorrenciais a serem implementadas.

Embora haja integracao vertical na cadeia do couro por alguns frigorificos, observa-se a baixa
agregacdo de valor ao produto nos estigios de curtimento, no qual as agroindustrias
limitarem-se, na grande maioria, aos curtimentos do couro tipo wet blue e voltado a
internacionalizacgdo.

Nas cadeias analisadas neste artigo, observa-se nos elos presentes em MS, a busca de
vantagem competitiva pela reducdo nos custos, quer seja pela economia de escopo ou de
escala, embora nio se observe a eficiéncia administrativa em todos os SAG, como acontece
na avicultura.

Elaborou-se o quadro 2 para apresenta¢do dos comportamentos estratégicos mais destacados
nas cadeias produtivas, a fim de melhor entendimento acerca das similaridades e diferencas
comportamentais inter-cadeias.
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Quadro 2 — Comportamentos estratégicos intercadeias.

Elos Estratégias Consideraco
Preco/custo, - O elo insumos em todas as cadeias é formado, com ra
. e eficiéncia administrativa, além de serem formadoras de
Insumos Diversifica¢do de mercado,
produtores;
Economias de escopo . . . -
po, - Buscam mercados internacionais a partir de uma sélid
- Tratando-se do elo producio, as estratégias mais obse
S especializac@o por produto e busca por eficiéncia admir
Especializacdo por produto, preco/custo,
Producio associagdes e parcerias verticais, reconversao. - Nas cadeias da avicultura, carne bovina e suinocultur:
¢ redes de empresas internacionais ligadas ao segmento d
- As associagdes e parcerias aparecem entre os produtor
denotando seu cardter de busca de manutengdo de algur
atividades;
- Comportamentos voltados a reconversdo ou préximos
sdo observados entre os produtores das cadeias soja, ms
Especializacdo por produto, - No elo transformagdo observa-se especializacdo por p
- . . . leite;
Transformacao/ parcerias e associagdes entre agentes, horizontal
beneficiamento e vertical, - Nos laticinios e na cotonicultura aparecem também as
diversificacdo de mercado e produto. - Nas cadeias exportadoras de commodities (avicultura,
diversificacdo de mercado, associacdo vertical e horizo
- Na comercializacdo constata-se o grande poder destes
T . . . - na determinacao de precos e especificagdo dos produtos
Distribui¢do Alianca vertical, diversificagdo de mercado, ¢ pre¢ P ¢ p

diferenciagdo de produto.

- Pode-se observar a acdo de grandes redes de empresas
processamento da matéria-prima, como na pecudria e a

- Nestas cadeias, e também na suinocultura, a diferenci:
estas agroindustrias objetivarem fatias de mercado mais

Fonte: Elaborado pelos autores



5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar a dinamica que envolve os comportamentos
estratégicos nas principais cadeias agroindustriais em MS. Para tanto, foi feita uma revisita
aos relatdrios de nove cadeias agroindustriais caracterizadas pelo Departamento de Economia
e Administracdo da UFMS.

Uma das constatagdes foi a confirmacdo de que MS, embora tenha sua economia fortemente
alicercada no agronegécio, ndo possui todos os seus SAG estruturados de maneira
competitiva. E possivel considerar, que existe uma diferenca entre as cadeias, referente,
sobretudo ao nivel de desenvolvimento, cooperagdo e maturidade entre os agentes. Isto pode
ser exemplificado com a constata¢do de que ha cadeias mais organizadas, como a avicultura, e
cadeias carentes de maior organizacdo, como € o caso da piscicultura e cotonicultura, embora
haja um processo de mobilizacdo para organizacdo dessas cadeias.

Em resposta as questdes de pesquisa formuladas na defini¢do do problema de pesquisa,
conclui-se que as estratégias nos sistemas agroindustriais em MS sdo reativas e coerentes as
mudancas ambientais e comportamentais dos mercados consumidores. H4 estratégias comuns
adotadas pelas cadeias produtivas principais, tais como a formac¢do de aliangas e
diversificacao de mercado.

Partindo da premissa de que a estrutura de governanga dos sistemas agroindustriais pode
ocorrer via mercado, via contratos e baseada nos relacionamentos ou de acordo com a
hierarquia gerencial, constatou-se que no mercado spot, enquadram-se as cadeias da soja e da
carne bovina, por tratarem-se de commodities internacionais comercializadas em grandes
volumes.

Na coordenagdo contratual enquadram-se as cadeias de couro bovino/cal¢ados, peixe, leite e
mandioca. Verifica-se a busca constante pelo aprimoramento das relagdes e coordenacio entre
os agentes. Os agentes destas cadeias precisam integrar-se mais e desenvolver estruturas
capazes de obter maior vantagem competitiva, visto que existe espago para crescerem.

Na coordenacdo baseada em relacionamento, enquadram-se a avicultura e a suinocultura.
Nelas sdo observados relacionamentos mais estreitos entre os agentes. O principal
comportamento estratégico € a diversificacdo de mercado, pois estes ja conseguiram gerar
eficiéncia administrativa, diferenciacdo de produtos e agora objetivam atingir mercados pela
diversificacao.

O estudo preliminar da UFMS realizou a caracterizacdo das principais cadeias agroindustriais
em MS, trazendo grande contribui¢do ao estado de modo geral. A presente pesquisa vai mais
além, analisado as estratégias em cada cadeia e comparando-as, proporcionando maiores
contribuicdes, quais sejam:

contribuicdes académicas: a pesquisa agregou conhecimento acerca de estratégia e
agronegdcio, e possibilitou o aumento de conhecimento sobre a atividade econdmica do
estado.

contribuicdes para politicas publicas: foi feita a avaliagdo do comportamento estratégico dos
agentes, identificando quais a¢des vem sendo desenvolvidas nas duas ultimas décadas. Este
comportamento decorre do ambiente institucional (incentivos fiscais, politicas de regulacgdo,
incentivos a exportagdo e outros). Neste sentido, o presente estudo oferece subsidio ao
governo, a fim de que possa reavaliar suas estratégias politicas.

contribuicdes gerenciais: este estudo vem indicar aos agentes dos SAG estudados, caminhos
que devem ser buscados para elevar a eficiéncia dos agentes individuais e a produtividade dos
sistemas agroindustriais.



11

Uma limitacdo deste estudo foi a escassa literatura sobre alguns destes sistemas
agroindustriais que tratassem especificamente de MS, a fim de enriquecer ainda mais as
informacdes e dados sobre as agroindustrias nas contextualizacdes de cada SAG. Em
conseqiiéncia, € possivel encontrar algumas falhas nesta pesquisa, o que ndo impede que
novos estudos sejam realizados tomando-se por base sistemas agroindustriais e
comportamentos estratégicos adotados.

Poder-se-ia realizar estudos a fim de aprofundar a andlise dos relacionamentos dos sistemas
agroindustriais de MS com outros estados, tais como Minas Gerais, Goids, Mato Grosso, entre
outros, e até mesmo com outros paises, como Franca, Holanda, Argentina, especialmente os
principais concorrentes nas atividades agroindustrias com o estado. Estudos a fim de analisar
os sistemas agroindustriais e seus principais mercados consumidores, também podem trazer
grandes contribuicdes para o agronegdcio no estado e no pais.

Por fim, conclui-se que os objetivos propostos no estudo foram alcancados. O
estabelecimento de uma tipologia de estratégias tornou possivel a classificacao das estratégias
observadas nos sistemas agroindustriais, e a identificacio de similaridades e diferencas
intercadeias.
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