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RESUMO

A realidade das organizagbes atualmente faz com ocguelesafios apresentados sejam
enfrentados procurando-se a maior eficacia para sa@ducdes e com iSSO surjam as
adaptacdes necessérias as constantes mudancas rdgramgue 0S entraves sejam
solucionados levando em consideracdo toda a amiplique apresentarem. A Teoria da
Complexidade por sua esséncia pode propiciar ursdovimais préxima da realidade,
auxiliando na busca pelo entendimento de procestamsonados a gestdo dos sistemas. Essa
abordagem pode proporcionar uma maior efetividaae agdes das organizacbes, podendo
servir de suporte para o melhor entendimento d@siomamentos e das necessidades dos
atores tanto internos como dos atores externodwedes nas organizagdes. Este trabalho foi
construido a partir da necessidade do entendingmitmomo acontecem os relacionamentos
entre os integrantes da cadeia produtiva da magagppartir disso propor mecanismos que
possam auxiliar na melhoria das inter-relacdes.imfssitilizou-se a abordagem do anel
tetraldgico para auxiliar na identificacdo das agdecorrentes da implementacédo da PIM na
cadeia produtiva da maca nos estados do Rio Gam&ell e Santa Catarina. Trata-se de uma
pesquisa qualitativa, operacionalizada atravésndeestudo de caso. Para que 0s objetivos
fossem atingidos foi realizada uma revisao ted@icarca dos pilares que sustentam o estudo,
cadeia produtiva, relacionamento e teoria da Coxigdde. Baseando-se na revisdo tedrica
foram construidos os procedimentos metodolégicaa pacoleta e analise dos dados. A
realizacdo do estudo de caso realizou-se a pa&tanttevistas com especialistas integrantes
da cadeia produtiva da maca brasileira. A analese dhdos proporcionou a evidencia de
resultados como: identificacdo dos conceitos dd #etealégico na implementacdo da
Producdo Integrada de Maca; verificacdo das egisst@ue a cadeia produtiva da maca
utiliza como norteadores do sistema; presenca e€lasionamentos de acdes e atitudes que
trazem ao sistema a necessidade de trabalho vgieadoo comportamento de cooperacao e
trabalho em equipe; além da necessidade de umgarepacao voltada para o cumprimento
dos processos de certificacdo por parte do elo @mopes atacadistas e varejistas, assim
como a conscientizagao dos consumidores finaisgarsagéncia de controle de qualidade no
momento da compra.

Palavras-chave:teoria da complexidade, relacionamento, cadeiduinca.



ABSTRACT

The reality of the organizations at present doeshab the presented challenges are faced
looking for the biggest efficiency for his solut®and the necessary adaptations appear for
the constant changes so that the hamper are salkied into account the whole breadth what
to present. The Theory of the Complexity for hisesxe can give a vision more near the
reality, helping in the search for the understagdif processes related of the systems of
management. This approach can provide a biggerctefémess in the actions of the
organizations, being able to serve of support fier hest understanding of the relationships
and of the necessities of the actors so the inteasahe external actors wrapped in the
organizations. This work was fulfilled from the mssity of the understanding of how the
relationships happen between the integrants optbéuctive chain of the apple for from that
to propose mechanisms that could help in the imgr@nt of the inter-relations. So, there
was suggested the use of the approach of thedgitaing for help in the identification of the
actions resulting from the implementation of th&Rh the productive chain of the apple in
the states of Rio Grande do Sul and Santa Catdsimdhat the objectives being reached it
was carried out a theoretical revision around thiarp that support the study, productive
chain, relationship and theory of the Complexitgir) based on the theoretical revision there
was built proceedings for the collection and analg$ the data. The realization of the study
case happened from interviews with specialistgrant of the productive chain of the
Brazilian apple. The analysis of the data providadws up of results like: identification of
the concepts of the tetraldgic ring in the implema@an of the Integrated Production of
Apple; checking of the strategies that the prodwcthain of the apple uses how direction of
the system; presence in the relationships of astaond attitudes that bring to the system the
necessity of work turned to the behavior of coopenaand work in team; besides the
necessity of a reorganization turned to the futféht of the processes of certification for part
of the link wholesale and retail buyers, as welkles conscience of the final consumers for
the demand of quality control at the moment ofghechase.

Key words: theory of the complexity, relationship, productolain.
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1 INTRODUCAO

Uma cadeia produtiva € compreendida através destasl atividades que a compdem
desde a pré-producdo até o consumo do produto @em@o. O estudo da complexidade
apresentada por esse arranjo produtivo tanto expaelas interacdes que ocorrem entre todos
0s integrantes, como na realizacdo da sequéna@gdiss realizadas para a concretizacédo do

processo produtivo é um grande desafio.

A realizacdo de estudos em cadeia produtiva viiaicdo de acdes que possibilitem
a identificacéo de oportunidades e um melhor api@wento destas. A partir da identificacao
das oportunidades, as proposicfes devem ser nolsel® tornar a cadeia produtiva mais
eficiente no atendimento das demandas do mercado suprimento das caréncias de

atendimento das necessidades dos elos que a conepti@demém dos seus clientes finais.

A Teoria da Complexidade pode proporcionar atral@seus enfoques um melhor
entendimento dos comportamentos dos componentesoraa@ms e das tendéncias de
mercado de uma cadeia produtiva. Pode também @uriti desenvolvimento de agbes que
tragam ao sistema uma maior competitividade. Ela mé&tende, substituir conceitos de
clareza, determinacdo e coeréncia pela ambiguidacierteza e contradicdo, fundamenta-se

na necessidade de convivéncia, interacao e trabaliwo entre principios (MORIN, 2000).

Neste estudo serdo abordados os aspectos refegepteblematica da complexidade,
baseando-se na vertente proposta por Edgar Md@®ifi7j1tomando como prisma de analise
0s vetores teodricos elencados por ele, especiadn@ewircuito tetraldégico. A pesquisa sera
executada levando em consideracao o respeito assds/coeréncias, trabalhando e aceitando
0 antagonismo, a complexidade e a contraditoridéidgue, antes de serem desintegradores,
interagem e reorganizam o sistema (MORIN, 2001).

O anel tetraldgico faz uma relacéo recursiva @fitacéo reciproca), complementar
(sociedade, associacbes, mutualismo), concorrexmpeticdo, rivalidade) e antagonista
(parasitismos, depredacgfes). Mostra uma concepgaoniverso, uma dialdgica entre o0s
termos, onde cada um chama o outro, cada um prdoisautro para se constituir, um é

inseparavel do outro, um complementa o outro, santkgonico ao outro (MORIN, 2000).



14

Inicialmente é realizada uma contextualizacdo dades onde se procurou definir
claramente o problema de pesquisa, assim comadeneiou 0s objetivos pretendidos, além
de justificar a importancia do tema e sua aplicagdmbjeto em estudo. Na sequéncia o
trabalho apresenta conceitos tedricos que refemenos dois pilares principais do estudo:
Cadeia Produtiva da Mac¢a, uma das formas de arpaoglutivo e a Teoria da Complexidade.
A seguir tém-se o método utilizado para realizagéoestudo, a analise dos dados e as

principais consideracfes do estudo.

1.1Problematizacao

Uma cadeia produtiva por suas caracteristicasseja, por fazerem parte delas
diversos atores, apresenta uma complexidade tamt@lacdo a sua administragcdo, como no
que diz respeito ao desenvolvimento dos seus aregg em relacdo ao seu negocio. A cadeia
produtiva da macad estd inserida em um contextordedg complexidade, passa por um
periodo de reestruturacédo, de intensa competiteidatre seus agentes e também sofre os

efeitos da falta de cooperacao e do comportamgradumista de muitos dos seus integrantes.

A cadeia produtiva da magéa assim como as orgaezagsta inserida em um cenério
de intensa competitividade onde as mudancas aewntde forma rapida, exigindo habilidade

na gestao e adequacgodes para que haja uma adagtacélacdo a essa nova realidade.

Para que essa adaptacdo ocorra faz-se necessaniteralimento da complexidade
existente nas relacbes em cada elo da cadeia.tih gegse entendimento as acdes precisam
ser direcionadas no sentido de que ocorra uma ntaioperacado entre todos, um bom

relacionamento entre os integrantes tanto a mantaoimo a jusante da cadeia produtiva.

O estudo sendo realizado a partir da teoria dapadade proposta por Morin
(1977) tem a intencdo de que a partir do tetragraogerido por esse autor possa ser
oferecido subsidios ap6s a andlise dos dados doteta partir da interpretacdo desses
conceitos sugestdes aos integrantes da cadeiajparastes possam praticar uma sequéncia

de eventos que traga para o objeto de estudo umtagesn para a cadeia como um todo.

Os conceitos da Teoria da Complexidade oferecem possibilidade de englobar
todos os aspectos complexos apresentados na glestéwmleia produtiva da maca, pois essa
nova forma de ciéncia indica que a partir de umnevele desordem, os individuos, por
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intermédio das intera¢des, provocam uma nova oddeorganiza¢do. Quanto mais a ordem e
a organizagdo se desenvolvem, mais complexas samprmais toleram, utilizam e
necessitam da desordem. Assim, a organizacado sutiago da dinamica apresentada pelas

interacOes da desordezom os acomodamentos estaticos da ordem (MORIR,)19

A organizacgdo, fenbmeno que acontece apds a @esamdndo apresentada em um
evento, proporcionara um amadurecimento dos atpredizerem parte desse processo. Esse
evento pode proporcionar uma nova base de pensaupara a gestdo da cadeia produtiva da
maca. Esse formato de arranjo produtivo pela coxgadede que apresenta em sua formacéo
necessita de uma coordenacéo baseada na gestidodeos eventos que dela surgem, tanto

na desordem, como na interacdo que resultara enoumevento de organizacdo e ordem.

Como a cadeia produtiva da maca ndo demonstrneag@die e cooperacao entre seus
integrantes, inclusive com presenca de comportaraeyortunistas em diversos momentos.
Esse estudo propde que sejam apresentados a nalEiaismos que possam auxiliar a todos
0s seus integrantes uma melhor conducao nos ewdmioteracdo nos negocios, mecanismos
esses que tem o proposito de minimizar os conflxistentes no relacionamento e na

interacdo entre todos os atores durante a reatizig@drocesso produtivo.

Dessa forma o questionamento central desse esftdo como 0s pressupostos da
Teoria da Complexidade podem nortear a cadeia pvadda macd dos estados do Rio
Grande do Sul e Santa Catarina na minimizacéo dofitos existentes no relacionamento

entre seus integ rantes.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Apresentar mecanismos a partir da Teoria da Condalde que possam nortear a
cadeia produtiva da maca dos estados do Rio Gadm&ell e Santa Catarina na melhoria dos

relacionamentos entre seus membros.
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1.2.2 Obijetivos especificos

Com o intuito de atingir o objetivo geral, alguwigetivos especificos foram tracados:

» Entender como ocorreauimplementacéo da Producéo Integrada da Maca (PIM)
* Identificar o processo de desordem que resultampkmentacdo da norma PIM;
» Descrever a ordem resultante a partir da implengéotda PIM,;

* Identificar o processo de interacdo ocorrido eoBeagentes na implementacdo da
PIM.

* Analisar a organizacéo resultante da ordem na igaiéacéo da PIM.

1.3 Justificativa

O paradigma da Complexidade pode ser ressaltado aommeio importante para que
sejam entendidos 0s processos de inovacdo e deemawacdo nos diferentes tipos de
organizacdes. Essa otica € um novo modo de pesparsaidentificar as mudancas, para

investigar o gerenciamento das estratégias e ovdalsemento das organizacoes.

E também a Complexidade uma ferramenta eficaz atdigada no entendimento das
alteracdes sociais que ocorrem no mundo, porquéesiafia o convencional, o equilibrio, os
processos lineares e deterministicos. Essa novia fg&rmite que sejam trabalhadas também
as pessoas e os relacionamentos existentes esdrepetpassando pelos aspectos subjetivos,
complexos, relacdes de trabalho, a familia e sadedempre numa visdo do relacionamento

entre as diversas perspectivas e em todas as stagdies que a cultura permite.

A Teoria da Complexidade surgiu com a idéia deisenmo um rumo a ser seguido
para o entendimento de que o mundo das organizécfiemado de diversas perspectivas e
que todas elas estabelecem alguma relagdo entde $grma dindmica, onde os agentes
estabelecem relacdes entre si através do sistemalele Sendo esse um processo interativo,
ele se sobressai ao papel que os agentes desempexdia de ampliar a capacidade destes

de aprender e de modificar o esquema dominante.
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Essa nova forma de compreenséao indica que naohavee exclusdo de uma parte em
detrimento da outra, 0 processo como um todo dediacido de estratégias dentro das
organizacdes deve ser orientado tanto pelo aspacional-forma, como pelo aspecto de
negociacdo de processo. Baseados na constanteucéonsa partir de uma postura gerencial

que tenha inicio no carater empreendedor, no Bo@daptativo e no planejamento.

A insercéo de todos esses aspectos no planejamentma organizacao oferece a ela
possibilidades de reacdo de maneira flexivel astedavariacbes que podem ocorrer em seu
meio. Esse processo tem sua importancia a partinwkstimento realizado na selecédo e no
aprendizado que os agentes passam a demonstrarsoas acdes influenciam as escolhas

das estratégias a serem elaboradas para suaszaigjses.

O processo de comunicacdo dentro da Complexidadgt@@como um fenémeno de
auto-organizacao exigindo formas de comunicacédoequelva todos os agentes do sistema.
Os agentes tendo uma atuacéo de forma alinhadm @jostes nas suas acdes individuais e
também coletivas conseguirdo uma comunicacgao rfieéez & intensa em todos 0s processos

do sistema organizacional.

O uso dos conceitos da Complexidade para estudosrgamizacdes € justificado
porque estas sao organizadas como sistemas quanfioamn agrupamento de partes as quais
operam juntas em busca de um propdésito comum. denmacdes sdo consideradas sistemas
dindmicos porque o tempo é uma das varidveis desteena e ainda podem ser considerados

sistemas abertos, pois tem um relacionamento cararebiente externo.

As organizacdes ao mesmo tempo podem ser considesmdda como sendo um
sistema néao-linear, pois em seu ambiente estaerniesscircuitos de feedback positivos e
negativos (FORRESTER, 1999). Quando tratadas como sistemas sgu adaptam as
organizacdes apresentam partes que sofrem mudpagase adaptarem a estimulos tanto
internos quanto externos, podendo modificar tamkéas regras de inter-relacionamento.

Outra forma de sistema associado com as orgamgad@b 0S sistemas dissipativos,
estes sistemas buscam no ambiente a energia mggsaga manter a sobrevivéncia e

promover o desenvolvimento da organizacdo (GIOVANIN2002).

Este estudo tem origem na inquietude provocadss plestionamentos a cerca dessas
novas teorias que fazem parte do tema Complexideadeurou-se fazer um levantamento das

atuais formas de relacionamento dos agentes daacpd®lutiva da macgd e analisa-los a
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partir desse novo corpo de conhecimento que egtéde na denominacdo “Complexidade”,

a qual conta com contribuicfes novas de pensanfiergoéfico e cientifico.

O tema é definido: “Relacionamento na cadeia prealuda macé sob a Otica da
Complexidade”, objetivo: “Apresentar mecanismosadipda Teoria da Complexidade que
possam nortear a cadeia produtiva da macd dososstim Rio Grande do Sul e Santa

Catarina na melhoria dos relacionamentos entreraea®ros.”

O relacionamento entre membros na cadeia produsilean das formas como ele
acontece sdo essenciais para 0 bom andamento amamBsiscando o entendimento da
complexidade que envolve o relacionamento enti@gestes da cadeia produtiva da macgéa do

estado do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina ésse estudo sera realizado.

Além de estudar como o relacionamento ocorre, éamiserdo identificadas as
estratégias que os membros apresentam no sentidwier a competitividade da cadeia,
especialmente com as mudangas que ocorrem no s&xin Como a cadeia produtiva da
maca esta enfrentando um esgotamento em sua piddde se fazem necessarios estudos

para que sejam verificadas novas possibilidadestpana-la competitivamente sustentavel.

O estudo do relacionamento dos membros da cadetutfva da maca sera feito
através da teoria da complexidade proposta porrM@877) visando entender melhor além
de como acontece o relacionamento, quais sao @dégsis que essa cadeia possui para a
partir do entendimento dessa complexidade do qlpesteriormente, trabalhar no sentido de
auxiliar estes membros a entenderem essas relagbeglexas e, com isso, estabelecer

possiveis alternativas para o futuro.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo tem como objetivo apresenfandamentacédo teodrica utilizada
como base para realizacdo deste trabalho. Ao lamy@apitulo busca-se identificar os

conceitos mais relevantes para o estudo da teaamplexidade na cadeia da maca.

2.1 Cadeia produtiva da maca

No Brasil a produgéo de macéa teve um crescim&gtoficativo nas ultimas décadas.
O fato de o pais contar com o cultivo da fruta laésrde trés décadas, aliado a diversidade de
variedades de maca, assim como a disponibilidadeedeplantada no estado do Rio Grande
do Sul, especialmente no municipio de Vacaria,aumeinte com as condi¢cdes climaticas
favoraveis ao cultivo, preocupac¢des com a prodidne, qualidade da fruta, infra-estrutura
moderna de embalagens e conservacao fizeram dib Bragrande produtor de maca.

Segundo a AGAPOMI (2009) a éarea cultivada deieras no estado do Rio Grande
do Sul no ano de 2008 com as variedades Gala $tarRiayal Gala e Clones, Fuji e Clones,
Fuji Suprema, Fuji Select, Golden / Bel, CrippskRiBrokfield, Braeburn, e outras ocupam
uma area de 14.372,77 ha, com uma producdo de (BV&odeladas cultivada por 654
produtores em 28 municipios. Os 67 produtores daicfpio de Vacaria cultivaram uma area

de 321,19 e a produtividade com as variedadesasitfmil de 215.829 toneladas da fruta.

A cadeia produtiva da maca tem uma importancreddmental para a economia
brasileira, por exercer destague no cenario decfiltura. Essa cadeia € composta por grandes
empresas, as quais cultivam areas extensas, cowmtegpaodutividade, com avancado grau de

integracédo vertical no que se refere a classifwag@balagem e comercializagcédo da fruta.

Essas empresas contam com pomares nos quaisils@alas tecnologias avancadas,
vindas muitas vezes de outros paises que saomeferém tecnologia desse segmento. As
tecnologias sdo encontradas nos pomares, nas cafrigagificas e no$acking-housende

as frutas sdo armazenadas, classificadas e embaladaa venda ao mercado atacadista.
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Referindo-se aos pequenos e médios produtoresmded, que nao contam
necessariamente com toda a tecnologia das grang@®sas precisam contar com a infra-
estrutura destas para o beneficiamento da prodog&mplesmente para a compra da sua
produtividade. Estes se organizam em associacGexyaperativas, exemplo disso no estado
do Rio Grande do Sul € a AGAPOMI, que tem por fieale somar esforcos para resolver os

problemas chaves do setor.

O desenvolvimento e o0 crescimento econdmico tasdtorial quanto regional
dependem muito da organizacdo em sistemas, espent& o sistema de cadeias produtivas.
Também o desenvolvimento social que é compostoadi@weis, como nivel de emprego,
saude, habitacdo, esta freqientemente associadizseonpenho de determinadas cadeias
produtivas. A diversidade de sistemas e de settaesconomia depende diretamente desse

desempenho, segundo Castro et al. (1996).

As definicdes de cadeia produtiva sdo muito difiesglas, porém este estudo utilizara
especialmente as referéncias propostas por Castal. €1996) e Zylbersztajn (1992).
Inicialmente sera feita a apresentacdo dos seguitaceitos:negocio agricola sendo
considerado como o conjunto de operacbes de prodycéacessamento, armazenamento,
distribuicdo e comercializacdo de insumos e praduagropecudrios e agroflorestais,
incluindo servigos de apoio (assisténcia técnidito, etc.), (CASTRO et al. 1996¢adeias
produtivas sendo o conjunto de componentes intesgticompreendendo o0s sistemas
produtivos agropecuarios e agroflorestais, fornedde servicos e insumos, industrias de
processamento e transformacéo, distribuicdo e aoatieacdo, além de consumidores finais
de produtos e subprodutos da cadeia (CASTRO £946).

Zylbersztajn (1992) apresenta a preocupacdo e lpstivos dos estudos de
agribusiness,os quais estdo centrados nos aspectos da coofidedas cadeias, que é
caracterizada como sendo uma seqiéncia de operagiis esta inserida a preocupacéo a
respeito de, como estas sdo coordenadas. A cogdterda cadeia passa a ter maior
importadncia naquelas cadeias expostas a competig@mnacional e especialmente as
crescentes pressfes dos consumidores, notoriamistote como alvo final dessas cadeias aos

quais estas devem continuamente adaptar-se.

A percepcéo de que existe um ator de fundamemabritancia - o consumidor final
do produto gerado pela cadeia - pode ser esteadidscepcdo de que existem varios atores
ao longo da cadeia que contribuem ou interfereralgi@m modo na terminacdo do produto.

Dessa forma, cada acao tecnicamente independeidagb da cadeia é executada por
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um agente especializado que ira relacionar-seadiete com um ou mais agentes também
ligados a cadeia. Onde o objetivo final € a prodwdgum bem ou servigo para o consumidor
na ponta do consumo (ZYLBERSZTAJN 1992).

Vistas sob outra 6ética, as cadeias produtivastishja suprir o consumidor final de
produtos com qualidade e quantidade compativeisuas necessidades e com precos
competitivos. Por isso Castro et al. (1996), carsidnuito forte a influéncia do consumidor
final sobre os demais membros da cadeia e est@leomsmportante que sejam conhecidas as

demandas do mercado consumidor para garantir ensaisilidade da cadeia produtiva.

Davis & Goldberg (1957) definemagribusinesscomo sendo a soma total das
operagcfes de producédo e distribuicdo de suprimexgdsolas, das operagdes de producéo
nas unidades agricolas, o armazenamento, o provesta e a distribuicdo de produtos
agricolas e itens produzidos a partir deles. O deagibusiness ap0s traducdo passa a ser

agronegocio ou complexo agro-industrial (SCARLAT@le 1994)

Cadeia produtiva é definida como uma sequénciapeeacoes interdependentes que
tém por objetivo produzir, modificar e distribuimyproduto. A¢des correlatas as da cadeia do
produto, tais como pesquisa, servi¢os financeges;icos de transporte e de informacao, sao
também importantes para o estudo (ZYLBERSZTAJN, BR& SANTOS, 1993).

Os atores da cadeia produtiva sdo os respong@elas tomadas de decisdo, as quais
podem interferir na coordenacao da cadeia (ZYLBERSIN, FARINA & SANTOS, 1993).
Esses atores sdo os fornecedores de insumo, ostqnex] empresas de armazenamento e

distribuicdo, os compradores (atacado e varejodpnsumidores.

A coordenacado da cadeia produtiva refere-se @oepso decisorio que ocorre nela e
gue envolve mais de um agente que toma as deciEBesa. cadeia produtiva pode ser
diferenciada pela forma como se organiza para neigsoa estimulos externos, sendo que
algumas séo mais eficientes em termos de adapsagéwvas exigéncias dos consumidores e
mudangas no ambiente (ZYLBERSZTAJN, FARINA & SANTAS93).

Fazendo referéncia ao funcionamento de um detaduisistema produtivo este sera
melhor de acordo com a forma que fluirem as infglea do mercado para os segmentos
constituintes, e sera mais rapido se resolverepraidemas distributivos tipicos das relacdes
econdmicas. Esse processo de transmisséo de imfdes)aestimulo a atividade produtiva e
controle recebe o nome de coordenacdo do sisten@dutpmo (FARINA &
ZYLBERSZTAJN, 1994).
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A eficiéncia de uma cadeia produtiva esta retaaa com o conceito econémico de
eficiéncia, o qual esta diretamente ligado ao dtma® custos minimos. Este conceito pode
ser estendido para incorporar uma nova restricdatemdimento as necessidades do
consumidor (ZYLBERSZTAJN, FARINA & SANTOS, 1993).

Assim sendo, uma cadeia produtiva tera uma mdici€rcia de acordo com sua
capacidade de responder satisfatoriamente as desdond consumidores. Sua eficiéncia esta
diretamente associada a forma como esta sendoermutd, sendo assim é fundamental dar-

se importancia aos aspectos relacionais entrevessds elos da cadeia produtiva..

Em relagdo a competitividade na cadeia produtigeng & Zylbersztajn (1994),
ressaltam que o0s sistemas se tornam competitivesdqu conseguem aliar estruturas
tecnoldgicas eficientes com formas organizacioocams um minimo de atritos e facilitadoras

do processo de adaptacdo as mudancas no ambiengetdo/o.

Trata-se, num conceito operacional, da capacidadeais, em uma cadeia produtiva
ou uma empresa de manter ou ampliar sua parti@pagd mercados, nacionais ou
internacionais. Para que isso aconteca torna-&sséio o cuidado tanto das fungdes internas

da empresa quanto das formas de relacionamentdermr da cadeia onde ela esta inserida.

Em relacdo a cadeia produtiva da maca, a coorderdgsta esta sendo feita na sua
maior parte pelas associagbes de produtores, andessalta a AGAPOMI (Associacao
Gaucha dos Produtores de Maca) e a ABPM (Associagileira dos Produtores de Macd).

A AGAPOMI atua na defesa dos interesses politieotecnicos, incentivando e
mostrando aos produtores que, vencida a primes@aehad que se modernizar a cultura em
gualidade e produtividade para enfrentar a abedosamercados. A cadeia produtiva da
maca ndo tem registro de descricdo da forma comdocesstituida, os elos que a compdem

ainda nao foram estudados e tampouco ha o deseska dadeia produtiva.

2.1.1 Caracterizacéo da cadeia produtiva da maca

A cadeia produtiva da maca pode ser visualizadavég de seus componentes e
processos interligados que propiciam a oferta ddytos aos seus consumidores finais, por

intermédio da transformacao de insumos pelos sgupanentes (CASTRO et al., 1998).
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a) Fornecedores de Insumos: sdo as empresas que tdingtidade oferecer a matéria
prima para os produtores, entre eles: sementesasnedlcéario, adubos, herbicidas,

fungicidas, maquinas e implementos agricolas eotegias.

b) Produtores de maca: sdo os agentes cuja principghd € proceder no manejo da
terra para producdo de commodities. A producdoedagente acontece tanto em pequenos

sitios, como em grandes pomares.

c) Packinghouse (empresas de armazenamento e distribuicdo): donjude
equipamentos eletro-eletrénicos onde a maca pasgmcesso de classificacdo através de
um gerenciamento computadorizado que permitem aragfo das frutas por tamanho,
categoria e cor. O armazenamento € feito em canfaes de atmosfera controlada,

automatizadas, que garantem a qualidade da frutgualquer época do ano.

d) Comerciantes (atacadistas e varejistas): os atdaadsdo os grandes distribuidores,
cuja funcéo é abastecer as redes de supermercadpsntos de venda e mercados externos.

Os varejistas comercializam os produtos junto emid final.

e) Mercado consumidor: € o final da comercializacdonmosto por grupos de
consumidores, que pode ser o mercado domésticopreercializado no mesmo pais, ou

externo quando comercializado em outras nagodes.

A cadeia produtiva da maca, objeto desse estuniongosta pelos atores desenhados
na Figura 1. Esse desenho foi construido apésastedlizados com especialistas da referida

cadeia e a partir de referéncias como EMBRAPA e RGAMI.

Figura 1 — representacdo esquematica da cadeia prativa da maca.

—_—
Composicéo da Cadeia Produtiva da Maca
Industria de Producéo Packing-house e Industria de Distribuicéo e
Insumos Agricola Embalagem Processamento Comercializagéo
Mudas Pequenos Empresas Empresas privadas Supermercados;
Fertilizantes Médios Cooperativas Produtos: suco Mercearias;
Defensivos Grandes Atacadistas concentrado, Fruteiras; Feiras
Maquinas (empresas Associacdes suco preparado, Consumidor Interno
Equipamentos com integragao Produto: magé doces, Mercado Externo
Outros vertical) classificade. destilados, polpa

Fonte: autora, 2009 baseada em estudos da Embrapa.
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Além dos agentes descritos na figura 1 devem smaltados outros componentes que

exercem influéncia direta e indiretamente na capiidutiva da maca, dentre eles:

a) Ministério do trabalho (responsavel pela legislag@balhista) — 6rgdo que faz as

determinacdes em relacdo aos recursos humanoselogoha producédo da maca.

b) Governo (responsavel pelas relacdes de mercadm, iisernas, como externas) —
orgdo que determina precos de comercializagdo ddufw; normas de importacdo e
exportacao; disponibilizam recursos para produ¢évés de financiamento e empréstimo e
demais incentivos, como linhas especiais de creéditesenvolvimento de pesquisa
(EMBRAPA, MAPA, InstituicOes de Ensino e Pesquida,).

c) AGAPOMI (Associacdo Gaucha dos Produtores de Magiijtidade de representagcéo
dos produtores de macéa do RS. Fundada em 13 de @enh977, com trabalho voltado para o
desenvolvimento da cultura da macad no RS. Um daosipais objetivos da AGAPOMI € a

soma de esforgos para resolver os problemas chavastor.

d) ABPM (Associacdo Brasileira de Produtores de Macayjo objetivo € defender os
interesses das empresas que utilizavam os incerfisaais do Governo Federal. Criada em
Porto Alegre em 1978, porém, sua efetivacado ocamelrloriandpolis, durante o | Congresso

Brasileiro de Pomicultura, que aconteceu no mestmoala fundagéo.

2.1.2 Maca

A maca passou a ser cultivada recentemente nal.Bxés a década de 1970, o pais
era abastecido pela producdo Argentina. Porém ioeod anos, o Brasil diminuiu as
importagbes de macgéas e, alcangou auto-suficiérciaraducéo dessa fruta, inclusive passou
também a exportar. A pomicultura teve inicio aipae incentivos do governo brasileiro, em
1965, objetivando a diminuicdo da dependéncia eatdo Pais. Tendo o apoio de técnicos
americanos e franceses, o Brasil passou a cuéiiftaita na regido serrana de Santa Catarina,
a partir de incentivos governamentais (AGAPOMI, 200

A maca, no Brasil, é cultivada principalmente estados de Santa Catarina e Rio
Grande do Sul, onde o clima temperado propicia @ss®o. Sua producao esta concentrada

em grande parte em duas variedades, a saber, & @#aji.
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2.1.3 Qualidade e sanidade da maca

A cadeia produtiva da macd do estado do Rio d&raio Sul foi a primeira a ser
certificada pelo selo de Producéo Integrada daaFEsta certificacdo aconteceu porque este
estado possui um grande volume de producgéo darfouRais e por ser cultivada em pomares
que seguem as normas da PIF. Para o desenvolvimemplantacdo do selo o trabalho
acontece entre Ministério da Agricultura, Pecuérigbastecimento (MAPA), com a parceria
da Associacao Brasileira dos Produtores de Mac&@WB Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (EMBRAPA), Inmetro, Conselho Naciodal Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPq), Servigo Brasileiro de ApoioMisro e Pequenas Empresas (SEBRAE),
universidades e institutos estaduais de pesquiSAROMI, 2009).

Segundo Sanhueza (2006), pesquisadora da EmbrapaeUVinho de Bento
Goncalves e Coordenadora do projeto de Produc@grada de Maca, esta fruta foi a
primeira fruta brasileira a receber o selo de conidade emitido pelo organismo de
avaliacdo da conformidade (certificadora), credmeipelo Inmetro (Instituto Nacional de
Metrologia). Essa conquista somente foi possiveiddeao trabalho em conjunto da Embrapa
com diversas instituicdes desde 1996 (AGAPOMI, 2009

A cadeia produtiva da magéd mostra aos consunsderaos supermercados com a
implantagdo da Producédo Integrada que mantém utnot®mla sanidade e da qualidade da
macad. Sendo que através das exigéncias feitassperselo se obtém um alimento seguro,

com qualidade elevada e uma fruta mais saborosa.

Com a certificagdo da Producdo Integrada da Fmigipu-se a rastreabilidade da
cadeia, desde as areas de cultivo até o consufmdbrA PIF é um modelo agricola baseado
na sustentabilidade dos recursos. Caracterizadggroambientalmente correto, socialmente
justo e economicamente viavel. Especificamente agiirhouve uma significativa reducao no
uso de agrotdxicos nos pomares. O emprego de lderbicaiu 67%, de acaricidas, 67%; de
inseticidas, 25%; e de fungicidas em 15% (AGAPQRIN9).

O Brasil possui aproximadamente 18 mil hectaregpados pela producao integrada
de macda, reunindo cerca de 285 produtores/empr@sagpomares se concentram no Rio
Grande do Sul, Santa Catarina e Parana. A safedldira de macgé no sistema PIF gira em
torno de 462 mil toneladas/ano. No ano passadd@é, 2as exportacdes do setor somaram
US$ 31,9 milhdes, representando 57,1 mil tonelgd@A\POMI, 2009).
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Segundo o Atlas Sécio Econdmico do Rio GrandeddSCP RS, 2009) este Estado
€ 0 segundo maior produtor nacional de mac¢d com0827toneladas que representam
36,42% do total produzido no pais, que juntamenie Santa Catarina, responde por 95,26%
da producédo brasileira. A regido dos Campos de Gien&erra € a maior produtora com
67,7% do total produzido, 221.347 toneladas. Dastd@ 0s municipios de Vacaria, com
43,45% da producdo (142.113 toneladas), juntameate Caxias do Sul com 66.773
toneladas e Muitos Capdes com 29.000 toneladas R8CR009). A seguir Figura 2.

Figura 2 - Producéo (toneladas) de Magé no Rio Grande do SulSafra 2008/2009

Municipio Galae Golden/ Fuji e Qutras | Total Safra Variagdo 07/08
Clones Belg. Clones 07/08
Vacaria 125.939 167 7481y 14906 215.829 215/829 50 9
Caxias do Sul 31.118 17 15530 2525 49.190 49.190 8,521
Bom Jesus 14.424 19 18.016 451 32.910 32.910 16,27
Monte Alegre dos Campos  11.860 - 8.191 1.203 21.2521.254 14,37
Muitos capbes 11.795 - 5.757 1.435 18987  18.987 2324
Sao Francisco de Paulg 7.754 428 5.571 319 14)072.072 18,97
Ipé 6.408 - 1.257 1.000 8.665 8.66p 31,79
Antdnio Prado 2.100 - 840 1.28 4.220 4.220 43,91
Campestre da Serra 2.232 - 827 14 3.0f3 3.073 11,23
Sao José dos Ausentes 2.476 10 4.360 : 6.846 6846 6,75
Encruzilhada do Sul 2.219 - 20 10 2.249 2.249 49,58
Veranopolis 860 - 35 1.144 2.03¢ 2.039 22,85
Cambara do Sul 821 792 256 93 1.962 1.962 6,42
Canela 635 - 1.145 85 1.864 1.86p 11,23
Lagoa Vermelha 1.281 - 287 216 1.784 1.784 118,50
Farroupilha 670 15 80 820 1.584 1.585 15,02
Jaquirana 785 - 785 - 1.57( 1.57D 27,58
Flores da Cunha 812 - 80 615 1.507 1.507 34,97
Protésio Alves 617 - - 526 1.143 1.1438 38,76
Bento Gongalves 855 - 255 - 1.110 1.110 24,50
Nova Padua 570 - 72 44 686 686 2,62
Caseiros 366 - 103 106 575 575 200,87
Sao Marcos 171 - 55 19 245 245 172,65
Barracéo 120 - 25 - 145 145 68,97
Gramado 100 - 30 - 130 130 38,46
Morro Redondo - - - 30 30 30 300
Nova Petropolis 3 - - - 3 3 000
Total safra 08/09 265.057 1.122 143.712 28.561 488.4 393.674 11,37
Participacdo Varietal 57,66 0,37 35,15 6,82 100,00 -
Variagdo safra 07/08 16,77 22,51 3,84 6,41 11,37 -

FONTE: AGAPOMI / EMATER, 2009

Quanto as exportacdes, o presidente da ABPM rglagapara 2007 em virtude das
boas condi¢gbes climéticas, a expectativa do set@ @ producdo é de 850 mil toneladas. A
maior safra brasileira foi a de 2004, com cercdl dailhdo de toneladas, sendo exportado
15% da producdo. Em 2006, apenas 8,5% da produgdexportado, ou seja, 60 mil
toneladas, e em 2005, 11,5% foi exportado de uah @& mil toneladas. Conforme dados da
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ABPM, a macga brasileira representa atualmenteacgec10% das importagbes da Europa,
2% a 3% do que o mundo importa. Para o Brasil, raxipais mercados sdo Holanda,

Alemanha e Inglaterra (AGAPOMI, 2009). Na Figuragsumo das exportacdes por pais.

Figura 3: Resumo das Exportacfes por Pais — 2008

PAIS GALA E CLONES | FUJI E CLONES | CRIPPS PINK | BRAEBURN | TOTAL VARIAC}AO
Holanda 9.595 3.903 4.163 910 18.571 39,55%
Italia 2.336 1.244 287 0 3.867 8,24%
Alemanha 1.309 226 166 0 1.701 3,62%
Inglaterra 2.360 32 212 0 2.604 5,55%
Portugal 2.095 1.871 42 106 4114 8,76%
Bélgica 1.524 106 444 0 2.074 4,42%
Irlanda 1.781 0 0 0 1.781 3,79%
Franca 4.449 169 614 0 5.232 11,14%
Filipinas 43 0 0 0 43 0,09%
Emirados Arabes 85 0 0 0 85 0,18%
Espanha 821 514 42 0 1.377 2,93%
Dinamarca 1.731 127 516 42 2.416 5,15%
Suécia 847 0 0 0 847 1,80%
Cingapura 42 0 0 0 42 0,09%
Oriente Médio 71 0 0 0 71 0,15%
Finlandia 339 0 0 0 339 0,72%
Hong Kong 42 0 0 0 42 0,09%
Libia 212 0 0 0 212 0,45%
Noruega 0 9 0 127 136 0,29%
Russia 1.206 42 0 0 1.248 2,66%
Malta 42 0 0 0 42 0,09%
Kuwait 106 0 0 0 106 0,23%
TOTAL 31.036 8.243 6.486 1.185 46.950 100,00%

Fonte: AGAPOMI, 2009

2.2 Teoria da Complexidade

O entendimento de Complexidade pode ser visto comdipo de pensamento que
articula as relacbes necessérias e interdependassesiando todos o0s aspectos da vida
humana, além de fazer uma integracdo de todos aesnde pensar, com 0OpoOSiGd0 aos

mecanismos reducionistas e simplificadores.

Conforme Morin (1977) a Complexidade ainda considevdas as influéncias
recebidas fazendo um enfrentamento entre a ineegtezcontradicéo e permite a convivéncia

entre si de fendmenos aparentemente contraditorios.
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Segundo Rebelo (2004), os estudos aprofundadas sobheoria da Complexidade
tiveram inicio nas décadas de 60 e 70, porém siassrdatam de 1956 quando, nos Estados
Unidos, Heinz Von Foerster, junto com Ross AshbyarMh Mc Culloch, Humberto
Maturana, Gordon Pask e outros, aprofundaram tema® a causalidade circular, a auto-

referéncia e o papel organizador do acaso.

No entanto, sua difusdo ocorreu a partir de esta@senvolvidos por matematicos e
cientistas da computacédo, por fisicos e quimicogrdade expressdo, como Murray Gell-
Mann e llya Prigogine - ganhadores do Prémio Nokmiiros cientistas como Stuart
Kauffman, Christopher Langton e John Holland - dstituto Santa F€, no Novo México,
pesquisadores do Centro de Estudos sobre CompilexdtaUniversidade de lllinois, e Brian
Goodwin - da Universidade Aberta no Reino Unido BEEO apud STACEY, 2004).

A ciéncia da administracdo fez emergir um aceterpbgresso no século XX,
centrada em sistemas de idéias deterministicas ramam produto principal, o
desenvolvimento social e humano baseado na raimadal econd6mica e nas tecnologias

avancadas em detrimento do ser humano, sujeitoadprépria vida (ERDMANN, 1995).

A linha de pensamento complexo proposta por M@&000) é entendida através dos
conceitos de ordem/desordem. O conceito de ordeérapaksa as bases de estabilidade,
rigidez, repeticdo e regularidade, faz uma unida os conceitos de interacao, imprescinde,
recursivamente da desordem, que € regida por dms:pum objetivo e outro subijetivo.

O objetivo € o poélo das agitacdes, dispersdesjséad, irregularidades e

instabilidades, resumindo sdo os ruidos e os easo polo subjetivo € “... o da
impredictibilidade ou da relativa indeterminabiliga A desordem, para o espirito, traduz-se
pela incerteza” (MORIN, 2000, p. 200); traz cons@acaso, ingrediente inevitavel de tudo

gue nos surge como desordem. (MORIN, 2000, p. 178).

Aléem disso, o0 conceito de sistema auto-organizadmplexo, remete para “o
encadeamento de relacdes entre componentes ouidunobv que produz uma unidade
complexa ou sistema, dotada de qualidades desadakequanto aos componentes ou
individuos (MORIN 2002, p. 133)".

Em relacdo a auto-organizacdo a complexidade stensa esta na associacdo das
idéias de unidade e multiplicidade, as quais emcfpio se repelem, e se excluem. Para
Morin (2002), ndo se pode reduzir o todo as parnen) as partes ao todo (nem o um ao

multiplo, nem o mdaltiplo ao um).
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Ainda para Morin (2002) esses conceitos sao camgiéares, concorrentes e
antagonistas numa idéia de recursividade, onderessgesividade refor¢ca e esclarece a idéia
de totalidade ativa. A organizacédo deve ser capgraduzir-se a si propria, de se regenerar,

ela precisa se reorganizar de modo permanente.

Os sistemas complexos adaptativos vertente daaréarComplexidade abordam que
0S mesmos possuem um tipo de dinamismo que os tapazes de responder ativamente ao
que ocorre ao seu redor, fazendo-os qualitativaendiferentes de objetos estaticos. De
acordo com a Teoria da Complexidade os sistemasrtviem constante oscilacdo entre o

tetragrama apresentado por Morin (1977) como ordegesordem / interagdo / organizacao.

As formas ambiguas e flexiveis como dimensdes dodm organizacional, exigem
uma maior amplitude e lateralidade do pensamentper@amento lateral na concepcéao de
DeBono, citado por Erdmann (1995), tem como prdpdsimovimento da maneira de ver as

coisas para encontrar idéias alternativas.

Stacey (2000) apresenta a Complexidade indicang® ap relagbes sociais séo
marcadas pela interacdo entre pessoas e emprespsgia formam uma rede de agentes que

atuam em um ambiente procurando adaptar-se atlaw@® processo de aprendizagem.

Nobrega (1996) afirma que com o grau de complelddgue esta se revelando no
mundo empresarial, as organizacbes sobreviveradoreen adaptativas, justificando o
desenvolvimento desta pesquisa, onde sera utilizadanova abordagem para o estudo do

relacionamento entre agentes de cadeia produtivegja, a Teoria da Complexidade.

O termo Complexidade remete a idéia de algo “cmficomplicado e intricado”
(FERREIRA, 1998, p. 441), e conforme Morin (2001,7p “a palavra complexidade nao
possui uma nobre heranca filosofica, cientificapistemoldgica. Suporta pelo contrario uma

pesada carga semantica, porque transporta noisetosfusao, incerteza e desordem”.

“Mas a Complexidade n&o se reduz a complicac@malftjuer coisa de mais profundo,
que emergiu Varias vezes na historia da filosqfidORIN, 1996, p. 14), surgiu também nas
ciéncias naturais, sociais e na matematica, contriboigbes isoladas, antes de ser

compreendida sob uma nova perspectiva, mais amglegnhecimento.

A origem da palavra Complexidade esta no termgagecemplexusque significa “o
qgue tece junto”. Do ponto de vista estrutural, eissee a idéia de complexidade a “um
conjunto de constituintes heterogéneos inseparaémassociados” e do ponto de vista de

processo ela pode ser entendida como um *“tecidacoatecimentos, acdes, interacoes,
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retroagles, determinacées e acasos que constitasso mundo” (MORIN, 2001, p. 20).
Segundo Neto (2008) apud Anderson in Cowan, PmeBleltzer fazem uma

associacdo da Complexidade a nao-linearidade fer@miciam da teoria do caos relacionando

ambas as contribuicdes que a Teoria da Complexiditece atualmente, tanto como uma

nova teoria, COmo uma nova ciéncia.

Para Anderson (1999) a Complexidade esta pres@gediscursos dos cientistas
organizacionais desde que a visao das organizagpdes sistemas abertos foi disseminada.
Para ele os sistemas complexos tém dois tipossigigmas dindmicos deterministicos, que
envolvem a teoria do caos, a teoria da catastaoféhhernética e a teoria de sistemas classica;
e (2) sistemas adaptativos complexos (SACs) — @sgsugerem como referéncia mais
adequada ao estudo das organizacdes. Aborda ewms® @Womo sendo esquemas de
interacOes entre agentes individuais e desses cambgente, tal que emergem padrées néo
determinados de comportamento do sistema, em fuhed@wnsiderar os SACs como redes
auto-organizadas sustentadas por importacao dgi@neu seja, como estruturas dissipativas,

onde a dinamica evolucionaria envolve co-evolugibmite do caos — longe do equilibrio.

Os (SACs) podem ser compreendidos a partir delaghes computacionais com uso
de autdbmatos celulares, redes neurais e algoriypogticos. Suas caracteristicas gerais
podem ser associadas a dinAmica organizacionalespgetial a estratégia.

O tema Complexidade tem aspectos importantes msanasiderados um exemplo é a
relacdo com a teoria de sistemas, sendo que asd@rude organizacdo como sistema
complexo teve origem Teoria Geral de Sistemasndifia na década de 1960 (ANDERSON,
1999). Assim, os estudos do desenvolvimento doocdg conhecimento da complexidade
aplicada a gestdo devem posicionar-se em relag@&orga Geral de Sistemas, estabelecendo

0S principais pontos em comum, complementaridadifeencas (NETO, 2008).

Na visdo complexa de mundo, a realidade €, essmmrite, definida pelos
relacionamentos e pelos processos. Cada indivigidorelacionado, afeta e é afetado pelas
acoes e pelas idéias de todos os demais. A queldizsl relacionamentos e a dos processos,
ao longo das nossas vidas, é mais importante dagjastruturas. O foco deve se dirigir mais
fortemente para os relacionamentos e processas.c8atividade e a co-evolugédo estiverem
presentes na organizacao ter-se-a uma estrutucandendo-e-controle e passara para uma

lideranca compartilhada mediada pelo dialogo.
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As pessoas se comprometem mais e ficam mais rdasvguando estdo envolvidas na
tomada das decisbes que as afetam. Para que haaltonde qualidade e de produtividade
deve ser desenvolvido um processo de significadgpadilhado e de consenso por meio do
didlogo entre todos os participantes. A eficiénoiecanica e a competitividade — como a

exacerbacdo da competicdo — sdo limitantes e dkstag.

A cooperagdo e o senso de comunidade funcionanhomeaio aumento de
produtividade e de qualidade. Vive-se em um mungo | coletivo. O dominio coletivo faz
com gque as equipes figuem mais entrosadas, vejdorma melhor as conexdes no trabalho

e desenvolvam a capacidade de alavancar a diveesiderente a qualquer equipe.

Estudos realizados a respeito da visdo mecandarstaundo e estudiosos da Teoria da
Complexidade, respondem as indagacdes sobre a exdgide de formas um pouco
diferenciadas. Stacey (2000) destaca os argumdatasitores da concep¢do mecanicista das
organizacdes indica que a maneira dominante deapsobre as organizacdes determina que

0 sucesso das organizacoes depende da buscahlilkdesta e do controle sobre meios e fins.

Morin (1990, p.124) apresenta Complexidade na esaprpelo exemplo de uma
simples industria de tapecaria. Relatando que ‘ado € mais do que a soma das partes que 0
constituem” Desta forma a Complexidade quando agbdica gestdo nas organizagbes nao
pode deixar de considerar tanto os fundamentospdespectivas da (s) ciéncia (s) da

complexidade como as contribuicbes para um pengameis complexo.

Sendo assim o todo ndo é a simples soma das ,pasks forma complexa de
pensamento da relacdo parte-todo influencia odlestdas ciéncias em geral, bem como
comeca a ser aplicado as organizac6es. Essa fapendar faz as organizacdes terem acgdes
voltadas para o futuro, um olhar além. Proporcieswlhas arrojadas para elaboracdo de suas
estratégias, para a construcdo de planejamentoga lorazo e a realizacdo de mensuracoes

quantitativa das suas acdes com controle detalti@simmesmas.

Stacey (2000) parte de um pressuposto de que mjunto de regras advindas de
acdes de um membro ou dos membros da organizagimsés eficiente para um resultado
global. Sendo assim, os fendmenos organizacioeasnd ter uma estrutura bem tracada para

resultarem em perspectivas eficazes para a orgaza

Conhecer as leis da natureza era feito com otintle buscar ter o controle dela e
assim coloca-la submissa ao homem, dessa formeegana e a desordem eram contrarias

desse projeto. “N&o € a toa que toda linguagemndes/ida pelo homem para referenciar a
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desordem tem conotagcdo negativastabilidade, indeterminismo, incerteza, deordem,

desquilibrio,ndolinearidade, entre outros” (BAUER, 1999, p. 53).

Segundo Bauer (1999, p. 53), “a ciéncia, tal ctwstoricamente conduzida, procurou
sempre descobrir unicamente certezas. Todo conbetinreduzia-se a ordem e, toda a
aleatoriedade seria apenas aparéncia, fruto dadigcia humana’. Morin (apud BAUER,
1999) indica que *“a racionalidade constitui-se dmca conceitos-chave: ordem,

determinismo, objetividade, causalidade e, prifopate, controle”.

A Teoria da Complexidade oferece outra perspecpigea responder as muitas
indagacdes as quais se colocam as organizacfesnymréneas. A nova forma de
pensamento cientifico traz uma nova alternativa paentendimento da sociedade buscando
unir fatos que eram tratados de forma fragmentadsim, essa o6tica estuda o mundo como

um processo de fluxo e mudanca com os mesmos dlesnéazendo infinitas combinacgdes.

Estudos realizados por Erdmann (1995, p.3) apt@seque “a complexidade e a
pluralidade da vida social ndo estd em uma reaidmica. Apreender a heterogeneidade e a
complexidade social ultrapassa em muito o uso dasanismos de reducéo e de identidade

da vida e de sua fecundidade”.

A interagdo entre pessoas e empresas forma ureadeedgentes que atuam em um
mesmo ambiente, procurando através do processimwornte aprendizagem uma nova forma

de relacdes sociais, esta € a nova otica apresgoedal Complexidade (STACEY, 2003).

De acordo com a visédo sistémica da vida, Capr@2(2@elata que o surgimento
espontaneo da ordem, a dindmica da acoplagemugatruts quais sao responsaveis pelas
mudangas estruturais perenes que caracterizam tl@sstemas vivos, sdo vistos como

fendmenos que determinam o processo de aprendizagem

A Complexidade € compreendida como légica de peesto que ndo separa e sim
qgue une as relacbes necessarias e interdependentedos os aspectos da vida humana, €
uma idéia de integracdo de todos os modos de peéyaie-se, portanto, aos mecanismos
reducionistas e simplificadores, além de considemiinfluéncias recebidas do ambiente
interno e externo, enfrentar a incerteza e a cdigfia, e conviver com a solidariedade entre
os fendmenos existentes” (MORIN, 2000, p. 132)aR4orin a complexidade sempre existiu

e se amplia continuamente, aparecendo onde o pensasimplificador falha.

Erdmann (1995) faz uma reflexdo dizendo que ndmsde entender a Complexidade

como complicacdo e imposicao de dificuldades, qa, smbricacdo de acdes, interacdes,
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retroacdes, que fogem da possibilidade do exeraoigpensar sobre as mesmas. A sua
influéncia € mais profunda tanto que emergiu muita@ges na histéria da filosofia.
Complementa a idéia referindo que o quanto maigptea um sistema for, maior sera a sua

capacidade de operar com a desordem.

Estudo realizado por Agostinho (2003, p.29), fessociacdo do conceito de sistema
com complexidade, foi enfatizado que os SACs (siate adaptativos complexos) sao
organizacdes em rede formadas por inUmeros agepgesjuais sdo elementos ativos e
autbnomos, cujo comportamento é determinado por asmjunto de regras e pelas

informacgdes a respeito de seu desempenho e dag@endo ambiente imediato.

Como efeito da combinagédo das interacdes (naearisg entre os diversos
componentes o comportamento global do sistema em&gpstinho (2003) faz a indicacéo a
partir do anel tetraldgico de Morin (1977) orderdesordem / interacdo / organizacdo de
quatro principios: autonomia, cooperagdo, agreg&caoito-organizacdo com o intuito de
explicar como a acdo-autdbnoma individual leva &@-aujanizacdo sistémica. A Figura 4

apresenta 0 esquema com sua respectiva descrag@msfo por Agostinho (2003).

Figura 4 — Representacdo esquematica: Anel tetralép

DESORDEM
- Autonomia
- Cooperacéo
DRDEM INTERACOES ORGANIZACAD - Agregacéo
- Auto-organizacéo

- Circuito duplo

Fonte: Adaptado de Morin (1977) e Agostinho (2003).

Autonomia - definida como “a faculdade do individuo oriergaa acdo com base em
sua propria capacidade de julgamento” (AGOSTINHQ0R p.9), leva a flexibilidade e
robustez em relacéo as perturbacdes externaserd@msapde ao grau de centralizagéo leva a

adaptabilidade, aumento da diversidade, aprendizagelucdo de erros, solucao de conflitos.
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Cooperagdo- “E necessario que haja cooperacédo mitua e caagderpara que seja
possivel que o conjunto de agfes de varios inddddutdnomos convirja para o beneficio do

sistema” (AGOSTINHO, 2003, p.65). Agostinho (200agrescenta ainda que, além da
cooperacao, existe a necessidade de coordenagioaaeciprocidade precisa ser ressaltada

como uma vertente da cooperacao.

Agregacao— Para Agostinho (2003), por intermédio de uma@spde “rotulagem”,
um individuo é capaz de reconhecer com quem elergodbter beneficios mutuos,

selecionando as interacdes uteis.

Auto-organizacdo - Havendo a iminéncia de uma nova situacdo, osviohads
realizam uma combinacdo de experiéncias testadama@mentos anteriores para modelar a
situacdo em que se encontram (AGOSTINHO, 2003)n&rh (1995, p.11) apresenta a auto-
organizacdo como resultante da capacidade de fazer as perturbacbes aleatorias do
ambiente, por desorganizagcdes seguidas de reoagéei internas, absorvendo, tolerando,

integrando o erro e/ou ruido aos causadores dasipagdes.

2.2.1 Pensamento complexo

Os sistemas apresentam constantes oscilacdes derdnel tetralégico. Acontecendo,
a partir de um momento de desordem, os individatayvés do processo de interacao,
provocam uma nova ordem da organizacao, e assiessuamente. Os aspectos de ordem e
organizacao tém seu desenvolvimento a partir daaigio de um com o outro. Sendo que
quanto mais a ordem e a organizacao se desenvoiwain,complexas elas se tornam, mais

toleram, utilizam e necessitam da desordem (MORSNY).

Sendo assim, a organizacdo é o resultado advimdoirteracdes dinamicas da
desordem com os acomodamentos estaticos da ord@RIN 1977). Klement (2000, p. 6),
afirma que "ordem, desordem e organizagcdo naoirsdarés, nem mutuamente excludentes.
Estas noc¢des interagem dialogicamente, isto étivielem-se continuamente, mantendo o
sistema em atividade". Desta forma, fica eviderwiague os Sistemas Complexos
Adaptativos existem na dialégica entre a ordem desordem (LEITEet al, 2004).

Morin (2002) prop0e trés vertentes para o penstreamplexo, sendo a relagéo entre

a ordem, a desordem e a organizacdo; a distincéberte entre separabilidade e nao-
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separabilidade e o problema da l6gica. Para M@@0Z) a palavrdComplexus significa o
que foi tecido junto’ Dessa forma, pensar a complexidade é respeitmnmum, pois o

complexo é formado além das suas partes.

Morin (1990) afirma que, a complexidade da relag&@em/desordem/organizacéo
surge quando se verifica empiricamente que fenémeesordenados sdo necessarios, em
certas condi¢cdes, em certos casos, para a proddeddendmenos organizados, que

contribuem para o aumento da ordem.

Morin (1990) contribui atenuando o risco de pasdar equivoco em equivoco
destacando a razdo da negacdo do outro no momanfoie instiga a mente contemporanea
com a inteligéncia da complexidade e com o perwaptexo. Para ele a cidadania € exercida

pelo homem quando este agir e participar das tosn@eldecisdo e quando se posicionar.

Outra vertente do pensamento complexo € a impbdidade, que deve ser capaz de
ndo apenas religar, mas também adotar uma posante dlas incertezas. Ha a oposi¢édo da
racionalizacdo fechada a qual pensa ser a razéovigesda ldgica e a racionalidade aberta
que se baseia no inverso. Onde racionalizar signécreditar que um determinado sistema é

coerente entéo este € perfeito e sendo assim oéesi@ ser verificado.

A Complexidade faz referéncia a eventos ligadasea cientifica ocorridos no final
do século XIX os quais foram sendo discutidos egrasn a ser assimilados apenas no final
do século XX. Sendo considerado como uma Revol($APIASSU, 1985), porque foram
aproximadamente trés séculos de determinismo,ailenedismo e da concep¢do mecanica de
mundo, além da certeza que passou a ser credibacianhecimento cientifico e tudo isso era

ultrapassado pelas descobertas da prépria cieG& (N, 2002; 1999).

No primeiro momento sdo feitas revelagcbes de femds dificeis de serem
explicados, com uma reaproximacao entre a ciéndaafiosofia comecando pelos seres
humanos, o universo, a vida, a morte, 0 amor ei@ @ddescoberta que o mundo pode ser
um sistema (VON BERTALANFLY, 1977), um ecossisteraage suas partes precisam ser
estudadas com a compreenséao do todo.

As inter-relacdes do todo e nem mesmo suas psditeexplicadas de forma légica,
sendo por isso chamado de pensamento complexo, mameha logica para as relacdes
sistémicas e que Morin (1999; 2002) considera caroodem dentro da desordem ou ainda a
certeza da incerteza, tudo isso € chamado de Cpiahgde.
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2.3 O processo de interacao no relacionamento

O processo de interacéo atraves das relacdeseslierfornecedores sdo compostos de
episodios que influenciam e séo influenciados (TBRNL et al., 1996). Essas relacées néo
formam uma cole¢&o de transac¢fes independentetadds, porém séo resultado de acgbes e
de reacgOes durante processos de negociacdo com@e@&RD et al., 1998). As formas de
relacionamento tém uma histéria e um futuro, orattacacontecimento de interacdo precisa
ser analisado dentro do contexto que ocorre parhesa compreendidos (HAKANSSON;
JOHANSON, 1992; EASTON; ARAUJO, 1994).

Os relacionamentos entre empresas apresentancupaitiades que devem ser
analisadas porque todos sofrem influencias e shentiados tanto pelos seus proprios atos,
quanto pelas atitudes dos outros membros e emgEQ&D, 1990; RITTER; FORD, 2003).

As caracteristicas dos relacionamentos identifisab longo do tempo afastam a idéia
de um modelo transacional, baseado em trocas tiscliedependentes e sem projecédo de
tempo (Easton & Araujo, 1994). Para Hakansson &hS8tze (1995) os relacionamentos
apresentam elevada complexidade e intensidade ¢éamteelacdo a finalidade e padrbes de
contato, numero e diversidade de pessoas envolvigiasto na continuidade, duracdo das

relagdes, simetria e informalidade.

Easton (1992) destaca a importadncia da orientagétua, a dependéncia e o0s
investimentos nas relacdes de troca. Enquanto dohfasFord (2000) fazem referéncia as

particularidades apresentadas no rumo e nas partdades que cada relacao tomara.

As trocas relacionais se desenvolvem de formanargde continuada através de
processos dinamicos e complexos, onde estdo pessentanto a estabilidade como a
mudanca. Em relacfes de troca existe todo um moads adaptacdo, de coordenacdo das
acbes e atitudes dos atores envolvidos. (WILSONUMMALANENI, 1990;
HAKANSSON; TURNBULL et al., 1996; MOLLER; WILSON,995).

Hékansson & Snehota (1995) ressaltam a importatasainteracdes socias, as quais
sdo fundamentais para a resolucao de conflitosaéndnistracdo das acdes tomadas pelas
empresas. Sendo que essa interacao facilita taralx@operacdo que segundo Easton, 1992 e
ela € um instrumento importante a ser utilizad@geltores para atingir tanto os objetivos
comuns como objetivos diferentes. Dessa forma lasiomamentos ndo podem ser impostos

em uma relacdo, sendo necessario que cada envskidngaje no intuito de torna-lo forte e
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gue auxilie no objetivo final e ainda os pontos/idéa de cada participante pode determinar o
desenvolvimento, a estagnacao ou a aproximacgaatdoss de acordo com o seu empenho,

expectativas e atitudes relacionais (FORD et 8081

Para (BLOIS 1998; FORD et al, 2003; HAKANSSON & BMNOTA, 1995) as
empresas possuem relacionamentos, porém ndo exstegdes homogéneas, necessitando,
portanto que haja a unido dos objetivos destas paea possam acontecer formas de

relacionamento com um maior nivel de empenho, aogé, lealdade e reciprocidade.

Nesse sentido Turnbull et al (1996) partem do gypio que deve haver o
entendimento da natureza dos relacionamentos @edoser julgada sua qualidade, porque
cada relagdo tem suas particularidades e cardc@sis que sao resultantes do
desenvolvimento no processo de interacdo e tamb&os mbjetivos que cada empresa

envolvida em um relacionamento possui.

Héakansson (1995) apresentou um modelo que fategratao entre os participantes
de um relacionamento, ele relata que os atoresvi@hs, grupos ou organizacgdes)
desempenham suas atividades e devem controlarps@pisos recursos. Cada ator precisa

manter sua identidade, a qual é resultado dasasivedades, dos seus recursos.

Para Hakansson & Snehota (1995) nas atribuicOes a@lores na rede de
relacionamento dois problemas séo enfrentadosfnaafcomo sdo divididas as atribui¢cdes
entre os participantes e a forma de realizacAcudweaf eficiente. O “como” e o “quando”

podem ser fundamentais para melhorar a produtieieéanl desempenho dos envolvidos.

O desempenho da cada ator depende das ativijadesste exerce dentro da rede de
relacionamento, das ligacdes que este estabelatseaas parceiros, sendo que estas ligacoes
nao dependem somente da vontade de cada um. Eespbdr as a¢gbes que precisa tomar e
também as acfes dos outros atores, no entantesgireser encontrados 0s parceiros certos
para que haja harmonia entre as atividades exexsutgbr cada participante do
relacionamento (FORD et al., 1998).

2.4 Relacionamentos entre membros de cadeia prodvai

Cadeia produtiva pode ser considerada como umea ded trabalho e processo
produtivo cujo resultado é uma mercadoria final REEFI; KORZENIEWICS, 1994). Na
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visdo de Gereffi (1995) para entender uma cadeddupiva € necessario investigar nao
apenas o seu desempenho e as caracteristicas écamdmcada um dos elos, mas também o

padrdo e a natureza das relacdes dentro e enaainadesses elos.

Se a cadeia produtiva for compreendida como urjuntinde relacdes de cooperacéo
que vai além da simples relacdo de compra e vendaeea analise das relagfes existentes
demandam o exame destas entre empresas, entregadgsee empregadores. Entdo é
relevante a realizacdo de estudos que destaqueetages de trabalho no ambito de uma
cadeia produtiva (GEREFFI, 1995).

Segundo Peppers & Rogers (1997) um relacionansamto considerado forte quando
a troca realizada entre a empresa e o cliente agflereondicdes de crescer e perdurar,
resistindo a forcas que possam danificar essad@l@&elacionamentos fortes caracterizam-se
por confianca, comprometimento, reciprocidade ehalnento, o didlogo deve ser de duas

maos que atende tanto as expectativas da emprase @s do cliente (GRUNIG, 1992).

Estudos de marketing mostram que os clientes cquegém um relacionamento forte
fazem uma grande diferenca no faturamento da emp@esando a forca do relacionamento &
grande, o cliente € mais propenso a permaneceracempresa do que quando a forca €
pequena e esse cliente é propenso a repetir a aoerproutra oportunidade. Os clientes que
tém um relacionamento forte também apresentam uotmlpilidade maior de recomendar o
varejista aos amigos e familia. Esses fatores mlevéndice de recompra na mesma loja, um

indicador critico para medir o0 sucesso na indusarajista (GRONROOS, 1995).

Para que uma empresa possa iniciar ou aumengaaonamento com seus clientes,
ela deve adotar estratégias de marketing diferguates clientes diferentes. Com essa acao os
varejistas podem aumentar a afinidade com os eBembm o0s quais ja mantém um
relacionamento forte, bem como contribuir para gedgolvimento do relacionamento com os
outros clientes (LEVY e WEITZ, 2000).

Os clientes quando se sentem satisfeitos comloaquie estdo adquirindo se
envolvem com a empresa de tal forma que passamnéeimeom esta uma relacdo de
fidelidade, acabam usando os produtos e servicesngaesa com mais frequéncia. De acordo
com o0s pesquisadores, uma vez que 0sS clientes sggatitipantes de programas de
fidelidade, o passo seguinte é criar fanaticos fidiidade, que sdo aqueles clientes que
demonstram uma forte afiliacdo ao programa deifidgho oferecido pela empresa e passam

a reconhecer os beneficios econdmicos oferecida¥RA, 1993).
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Direcionar o foco para a conex@me to onecom o0s clientes, para conhecer as
necessidades individuais e preferéncias por meraigramas de fidelidade, personalizacéo,
relevancia e uma freqiéncia adequada de mensaQengmrketingone-to-onepodera ser
focado através da premiacao de clientes de negésmecialmente porque se tem 0 recurso
da computagcdo para lembrar cada detalhe sobret@itisdas transa¢cdes com os clientes,
inclusive s possibilidade de comunicagdo com dtes.vez de tentar vender produtos a um
namero maior de pessoas quanto possivel, 0 nowo $ega satisfazer cada cliente com
precisao e individualmente (PEPPERS e ROGERS, 1997)

O desenvolvimento do relacionamento com clienteneaia indubitavelmente a
retencdo de cliente (DWYER et al, 1998). A pratdeamanter um contato mais préximo com
o cliente estabelece uma idéia de ter resultadsiiyis para ambos os lados, numa logica de

relacionamento ganha-ganha.

Os varejistas também podem fazer a coleta de dddesseus clientes e obter
vantagens desses dados através da aplicabilidadenteido da mensagem as necessidades
atuais do cliente. O uso de informacdes especifms personalizar o conteudo das
comunicacdes tem um impacto importante na forcaeticionamento. O efeito pode ser
percebido nos mais variados tipos de comunicagaduindo ofertas sobre servigos,
informacgdes sobre prec¢os e propostas de parcB#RERS; ROGERS 1997).

Por outro lado, que se os dados coletados dostaedieforem usados de forma
inadequada o efeito pode ser a diminuicdo da fdaelacionamento. A frequéncia da
comunicacdo com o cliente exerce relevancia fundeahepara o fortalecimento do
relacionamento, porém o contato se feito de form@essiva podera incomodar o cliente.

Entdo deve haver um ponto de equilibrio.

Existe uma grande oportunidade de melhorar o mgetelacionamento de maneira
coletiva e individual com o cliente independentesiiaacdo que a empresa se encontra, basta
gue seja criado um diferencial competitivo e isaoat um fortalecimento do relacionamento.
O varejista pode evitar o desafio de competir apg@oa produto, preco ou servigo, utilizando
de préticas de aproximacédo com seus clientes. Dessa, o valor do cliente aumenta e os

varejistas passam a contar com uma fidelidade egolprazo.

O relacionamento entre as organizacdes comecualairena busca da sua eficiéncia
econdmica, dentro de um continuum que tem num regtnema situacéo de pura transacéo,

passando por transacdes repetidas, relacionanamtoago prazo, parcerias entre comprador
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e vendedor, aliancas estratégicas, redes de oegéer, até a integracdo vertical no outro
extremo (GUMMESSON, 1996).

As relacdes entre as organizacfes e as estrulerapvernanca dentro da cadeia
produtiva precisam ser muito bem determinadas gos§io elas que direcionam as formas
como o relacionamento entre as empresas se daraeddssos sdo controlados pelas
organizacées ao mesmo tempo em que sao eles queihatm boa parte do relacionamento

entre as organizacdes na cadeia produtiva (HIRATUIO®7).

Essa interdependéncia necessita de uma estdduyavernanca que vise a economia
dos recursos e mudancas inovadoras, porque tudopmde influenciar a estrutura das
organizacdes (HAKANSSON,1993). As empresas realizamadministragdo de suas
dependéncias externas através da construcdo decamliacom outras empresas, estas
acontecendo formalmente ou informalmente. Entr@&iaacas que acontecem entre empresas
pode-se citar: fusdes, aquisi¢des, aliancas, pasciErmais e informais, joint ventures, sendo
gue boa parte das estruturas conceituadas poakvdtin (1989) de “estruturas hibridas”.

Williamson (1989) apresenta primeiramente as esas de mercado, seguida de
integracdo vertical e posteriormente incorpora tautsa hibrida ou contratos. Para ele a
escolha da governanca € dada com base em pressupostportamentais (oportunismo e
racionalidade limitada) e nas transagOes de atifregiéncia e incerteza. O ambiente
institucional exerce influéncia na implementacas ftlamas de coordenacao das atividades
organizacionais (FURLANETTO, 2000).

Outra forma de coordenacéo de cadeia produttitada por Furlanetto (2000), onde
ele relata que a forma como acontece a estrutucaatldenacdo da cadeia produtiva depende
do ambiente da instituicdo; das caracteristican@uo@as das transacdes (ativos especificos,
freqUiéncia, risco, incerteza e contratos); as tenigticas sociais nas relacdes verticais
(confianca, status e interesses comuns) e aindarasteristicas basicas nas rela¢des verticais

(interdependéncia, cooperacao e competitividade).

No momento da compra dentro da cadeia produterm@esa precisa dar importancia
para a estratégia em relacédo ao resultado do mepggestando atencéo aos riscos que podem
ocorrer nessa etapa. A decisdo de compra deve venvolm sistema de referéncia
multidimensional (PANIZZOLO, 1998). Nesse momenttguas questionamentos Ssao
relevantes: como escolher o fornecedor? Quais adigies contratuais que devem ser
concertadas com o fornecedor escolhido? (ABRAMCZRIKQ1).



41

2.5 Estratégias na cadeia produtiva

A sobrevivéncia e 0 sucesso da empresa dependmdmnjunto de escolhas e das
estratégias que ela projeta, essas estratégiaggamnsaveis pela evolucdo e pela expanséo
no cendrio competitivo e da qualidade do seu se(itBRECHT & BRADFORD, 1992).

Por isso faz-se necessario o desenvolvimento deastnatégia que defina e explore a
posicdo estratégica da empresa, a qual seja disto® seus concorrentes, ao mesmo tempo
em que procure continuadamente novas posicoestpeina empresa 0 aproveitamento das
oportunidades emergentes no mercado. Por outrq Edonpresa precisa se proteger das
ameacas que podem fragilizar seu poder no merdatiloNIPSON e STRICKLAND, 2003).

Muitas organiza¢cdes sucumbem prematuramente p@ofuem de incapacidade ou
deficiéncias de aprendizado. Sdo empresas queom&eguem interagir com o seu ambiente
externo para apreender o sentido da mudanca ersaoggr rapidamente para obter a
evolucéo e de adaptacgéo e sobrevivéncia no mercado.

Para Prahalad & Hamel (1998) a capacidade de sgtadrapidamente as
oportunidades € a fonte de vantagem das organga€@@anto mais rapido a empresa

compreender 0 novo cendrio e se posicionar neleresaserdo as possibilidades de sucesso.

Quanto melhor for a qualidade apresentada pelaesagm seus servicos melhor sera
resultado em termos de competitividade (ALBRECHT BRADFORD, 1992). As
competéncias estratégicas precisam ser salientala®mpresas, principalmente, a visédo
estratégica para atuar como ferramenta de anéliseagxilia o estrategista a estruturar
corretamente suas reflexdes e acOes sobre a ctmpatie da empresa, de seus produtos e
servigos (FLEURY e FLEURY, 2000).

A organizacdo necessita de uma estrutura que @alige sua capacidade de recursos
fisicos e humanos trabalhando com visao estratégjitando assim uma maior habilidade da
organizacdo em repensar em si mesma e em se adaptanbiente competitivo que esta
inserida. E preciso que a organizacdo faca investios em capacitacio, tendo seus lideres e
suas equipes preparados para entender e pensamowdmentos da organizacdo, da
concorréncia, do consumidor e dos parceiros (ALBRE€ BRADFORD, 1992).

Esta capacitacdo proporciona as pessoas o re¢o@mg mais rapido e transparente
das necessidades reais de aprimoramento compel#iempresa. E ao compreender a rota de
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evolucdo estratégica da organizacdo, o individudosamente se conscientiza de suas

préprias necessidades e prioridades de crescimento.

Para Hammer (1996) o fato de pensar na estralagmpresa desenvolve nas pessoas
a habilidade de pensar a sua propria estratégsia geaneira, 0s colaboradores poderdo
realizar escolhas pessoais de desenvolvimentoefieszes e construtivas para suas carreiras

gue, a0 mesmo tempo, agregam valor a sua vidarnpiesa.

Uma organizacdo precisa ter estratégias clarags gare seu negocio seja
verdadeiramente diferenciado. Para isso os valbegem ser tratados como principios, ou
crencas, que servirdo de guia, ou critério, pargamsportamentos, atitudes e decisbes de
todas e quaisquer pessoas, que no exercicio dagesmonsabilidades, e na busca dos seus
objetivos, estejam executando a Misséo, na direlgdeisdo empresarial (THOMPSON e
STRICKLAND, 2000).

Em relagdo a construgdo do Valores da empresss psdem ser vistos como um
conjunto de crengas, ou principios, que: definafacditem a participacdo das pessoas no
desenvolvimento da Missao, Visdo e dos proprioonéal estes critérios devem facilitar o
comprometimento dos empregados com sua empresasgrefacilitar o comprometimento
dos empregados com o mercado, e ainda facilitangpmometimento dos empregados com a
comunidade e a sociedade.

A construgdo de um conjunto de missdo, visdo eres verdadeiramente tera
utilidade se a pratica do dia a dia, desde o peasedaté o porteiro, for demonstrada e que as
acOes e atitudes das pessoas sejam baseadas orgastocde regras da sua empresa. Se o
contrario acontecer sera de tempo, pois se o qdz ®0 que se prega, € diferente do que se
faz; a Missao, a Visdo e os Valores tornam-se stanem apanhado de letras, caindo no
vazio da rotina (THOMPSON e STRICKLAND, 2000).

As organizacbes necessitam de estratégias paatasr seus negocios visando
encontrar a melhor forma de atingir os objetivasrmabém o caminho que sera percorrido
para que a missao proposta seja cumprida. A cqéstrda estratégia é ponto chave para que
a empresa como um todo trabalhe no intuito de fe@er que seus negodcios e toda sua parte
funcional: compras, producéo, vendas e marketingn€as, recursos humanos trabalhe com
direcionamento visando atingir as suas metas. iBswaas competéncias essenciais precisam

estar alinhadas com o aprendizado organizacioh&8YRY e FLEURY, 2000).
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Uma estratégia bem concebida destina-se a captamethores oportunidades de
crescimento da empresa e promover a defesa do peskemfuturo contra ameacas externas.
A visdo do tipo de empresa que a geréncia estan@atcriar e sua intencdo de manter uma
posicdo comercial especifica representa a vis@atégica da empresa. Esta visdo estratégica
fornece um quadro em perspectiva de o que a empresaue ela faz e para onde quer ir
(THOMPSON e STRICKLAND, 2003).

A visdo estratégica bem construida trara consdgrdnca estratégica eficaz, onde o
estrategista da organizacdo enquanto responsdeet@astrucdo dos passos que a empresa
ird trilhar deve ter clareza no conceito de negé&abendo quais atitudes deve ter e quais ndo
devem, ainda que tipo de posi¢do competitiva adqrgzo seré estabelecida em relagcdo aos

concorrentes, obtendo assim éxito em competitig@dadustentabilidade para sua empresa.

O estudo de uma cadeia produtiva facilita a coenm@&o dos impactos que as acdes
internas e externas causam, além de auxiliar natifidacdo das oportunidades e
potencialidades n&o apresentadas no negocio. Seidemado o nivel estratégico das
atividades de producéo na cadeia produtiva algatosels exercem grande importancia, como:
a empresa compreende que passa a competir efetitggmdentifica ligacbes entre os

membros e trabalha numa perspectiva de negdciuga lorazo (SLACK, 1997).

Na cadeia produtiva a énfase maior deve ser dadarsumidor final, é a partir destes
gue as estratégias sdo construidas com o intuiteatisfazer suas necessidades e desejos.
Acontecendo dessa forma, a cadeia produtiva segadagica que € iniciada em seu ultimo
elemento e sdo eles que determinam as mudanc¢gsregisam ocorrer no sistema. Porém
qualguer mudanca existente na cadeia somente ssténtgvel se reconhecida pelo
consumidor como diferencial, para garantir que wl#dxjio serd mantido (BATALHA, 1997).

Nesse sentido todas as informacgdes advindas eotelfinal se tornam importantes
inclusive como instrumentos para a gestdo da cguedutiva, sendo que a partir dessas
informagbes outros elos da cadeia poderdo softeragbes para que as necessidades

continuem sendo atendidas.

As relacfes entre os elos da cadeia produtivariséass como elementos estratégicos,
entdo a forma como os recursos fisicos e finargesd@ administrados, bem como as
informacgdes que fluem ao longo de toda a cadeisapasa ser fatores decisivos para o
sucesso de todos. A acdo de um em beneficio de tesla a competitividade a partir do
instante que houver sinergia entre os membros (CARO e LAURINDO, 2003).
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Na visdo de Farina (1999) para que as estratégmpetitivas sejam bem sucedidas é
necessdria a existéncia de estruturas de coordenpgdpriadas. A capacidade de articulacao
interna das cadeias representa um fator de comjutide, sendo que aquelas que possuem
uma melhor articulacdo sdo mais eficientes em mame posicdo competitiva em mercados
incertos e instaveis. Assim, para o0 estudo de cttivilade em cadeias produtivas, €

necessario focalizar o universo das relacdes exésteentre os diversos atores.

As acoes estratégicas sao estabelecidas quandoadms ou modificados os padrdes
de competicdo, inclusive com a transformacdo doiertd em que sdo estabelecidas
(FARINA e ZYLBERSTAJN, 1994). Esses autores relatare 0 comportamento estratégico

deve ultrapassar os padrdes pré-estabelecidosneetado de atuacao.

Segundo Zylberstajn (2000) as transacdes tém caéscteristicas basicas, sendo:
frequéncia, incerteza e especificidade dos ativiés.essencial o conhecimento das
caracteristicas das transacbes e dos agentes idiogolpara a formulagdo do contrato
apresentando seguranca para as partes envolvaasgesina forma que a governancga seja

escolhida pensando na reducéo de custos do coatratma coordenacdao eficiente.

Porter (1992) estabelece a esséncia da constrdgdoestratégia competitiva
relacionando a empresa ao seu ambiente, ndo padmiue as influéncias externas afetem a

empresa, mas que saiba utilizar com habilidadergad apresentadas pelo ambiente externo.

Em relagdo a estratégia competitiva vale ressagjt@ a posicdo relativa de uma
empresa na cadeia € 0 que determina se a renaaleilgbra alta ou baixa em relacdo a média
apresentada. Onde um bom posicionamento é capiaazeée bom retorno mesmo que toda a
estrutura seja desfavoravel (HITT, IRELAND e HOSKR(N 2003).

Segundo Porter (1992), o desempenho é fundamergatbmgo prazo por uma
vantagem competitiva sustentavel, sendo que esl@a g8 caracterizada como baixo custo ou
diferenciacdo. Para ele qualquer ponto forte ooofrde uma empresa passara em ultima

instancia pelo custo relativo e pela diferencidcéiote a concorréncia.

A diferenciacdo pressupfe que a empresa estejacefelo um produto que seja
distinto de tudo que a concorréncia apresente séndo para o cliente. No caso da cadeia

esse produto precisa ser diferenciado para todssegysentos.

Com a argumentacdo de que somente uma empresss@otider em custo, Porter
(1992) diz que vérias empresas podem obter sucessaima estratégia de diferenciacéo se
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cada uma for especializada em atributos e carsiitad diferentes. Onde o numero de
clientes deve ser tdo grande quanto for a quamidadatributos e caracteristicas existentes.

A efetivacdo da lideranca em custo um mecanisreenegal que o custo da empresa
seja menor do que a concorréncia, o custo functomao defesa aumentando a rivalidade
com 0s concorrentes na briga pelo preco. A vantagemcusto pode ser consolidada no
mercado de atuagdo se os condutores de custossigaram sustentaveis. Segundo Hansen
& Mowen (2001, p. 423) a gestao estratégica deosUst o uso de custos para desenvolver e

identificar estratégias superiores que produzirda uantagem competitiva”.

Para Porter (1992 p. 58) “condutores de custososédeterminantes estruturais do
custo de uma atividade, e diferem de acordo comntrale que uma empresa exerce sobre
eles. Eles determinam o comportamento dos custofodee uma atividade, refletindo
quaisquer elos ou inter-relacbes que o afetam”. &&mplos: economias de escala,
aprendizagem, o padrao de utilizacdo da capacietms,inter-relacdes, integragdo, momento

oportuno, politicas discricionarias, localizac&ateres institucionais.

2.6 Conflitos em relacionamentos

O conflito social surge quando uma parte, ou anaisapartes tenham ou percebam
interesses divergentes, onde estes podem ser ¢edis, muitas vezes pode ser apenas uma
interpretacdo de uma parte. O conflito aconteceeepessoas, estados, organizacdes ou
grupos. Ele é caracterizado pela divergéncia d@asses, pela crenca de uma ou ambas as
partes de que os acontecimentos ndo estejam zahidfa os interesses individuais e / ou
coletivos (MNOOKIN, 1997).

Para Mnookin (1997) os conflitos tém origem nasncas e valores que as partes
envolvidas em uma negociacao apresentam. Fatomes competéncia e escassez de recursos
também podem gerar conflitos, assim como a debnigde uma parte faz da situagcéo que se
apresenta, bem como o valor que é dado para oleinauelagéo existente.

Kennedy (1991) define conflto como a razdo paegociar pontos de vista
divergentes, atitudes, interesses, acdes, necdssidaspiracdes, intencdes, esperancas,
disposicbes, expectativas, participacdes, solugdbemmportamentos. A competicdo pode
surgir por um recurso escasso, que pode ser tar{tgug, dinheiro, bens e servicos) ou até

mesmo intangivel (poder).
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Os conflitos podem ser classificados como: caHliirreconciliaveis, resolvidos
através do “viver e deixar viver”, ou através dartfo violento, decidido entre a paz ou a
guerra; também tem os conflitos reconciliaveisqoais sdo resolvidos através da resolucao
do problema, com uma mediacado, arbitragem ou nag@ai A decisdo € “discutir ou fazer
negécio” (KENNEDY 1991).

As causas para o surgimento dos conflitos, segiedoedy (1991) estdo na falha de
comunicacao, através de mal entendidos e do usmddinguagem néo familiar, assim como
podem ser provenientes de fatores estruturais, ctutes pelo poder, recompensas
conflitantes ou concorréncia por recursos escasaosinda podem ter cunho pessoal, por
incompatibilidade de personalidade, de valoreshpetivos.

Para se ter um bom relacionamento entre agentesdeegdcio se destaca em maior
grau as variaveis, confianca, comprometimento, rdefgendéncia, poder, cooperacao,
comunicacdo, adaptagdo, vinculos sociais, e, eimvehto, entre outros (DWYER et al.,
1987; WILSON, 1995; KUMAR, 1996; WILSON; VLOSKY, 99; SPEKMAN et al., 1997,
LINDGREEN, 2001). A presenca de uma ou mais degsadveis mostra a possibilidade da
existéncia de diferentes padrbes de arranjos,aeas interacdes e nos relacionamentos, que
vai desde um relacionamento baseado apenas nouwigarb, até um relacionamento
totalmente colaborativo.

Morgan e Hunt (1994) tratam dos comportamentofat@nais sinalizando que uma
parte da concepcdo de comportamento oportunistge saurpartir da leitura de analise de
custos transacionais. Para eles existe comportareiiateral se houver busca por interesses
proprios, com desonestidade. Como o relacionamamrssupde relacdes de longa duracao,
tal comportamento torna-se indesejavel, a relaic@oehfraquecida. Um relacionamento com
visdo de longo prazo rejeita oportunismos uniléezaequer confianca e cooperacao.

O ser humano tem seu aprendizado e sofre inflagéma sociedade onde esta inserido,
essas influéncias afetam as formas como os indigithmam suas decisfes. Os individuos se
adaptam e se modificam de acordo com as intervergd@@eracdes que tem de outros seres,
porque sao organismos adaptativos.

Para Simon (2000) ndo ha somente um modelo deartanpento dos seres humanos,
h& um conjunto de modelos que se apresentam depknda situacdo, dos acontecimentos,
da inteligéncia, da educacéo e das informacdes tnatividuo estiver inserido.

Williamson (1996) estruturas de governanca saaep@tas pelos conceitos de
racionalidade limitada, da mesma forma Simon (19883alta que o ambiente influéncia as

escolhas racionais do individuo. Porém, William§b®06) ressalta que os contratos sempre
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irdo necessitar de adaptacOes e ajustes porquéaiedmente serdo incompletos e terdo que
ser ajustados de acordo com as atitudes e 0s arpatgos.

Nas relacdes entre integrantes de cadeia prodatiglaboracédo dos contratos deveria
ter como critério a maximizacdo conjunta dos lucresgundo Williamson (1996) os
fornecedores de insumos se apresentam como instrosnpassivos, estes sdo indiferentes
aos contratos e as formas de escolha dos compsadiesde que o lucro seja o mesmo. Esses
fornecedores partem do pressuposto que os compggadem ter assegurado melhores
termos se desobrigarem os produtores de penalidadeshaja o cancelamento da demanda,
sendo que eles poderiam optar pelo estabelecindentelacbes com outras empresas menos
exigentes em termos de compromissos.

Mohr e Spekman (1994) ressaltam que as parcenagene caracteristicas
comportamentais que diferenciam relacbes mais pExidas relacdes mais tradicionais.
Onde, o sucesso de uma parceria esta associadocaaaenacdo, ao comprometimento dos
envolvidos, ao nivel de confianca, a forma comd&ea comunicacéo, através da participagédo

e ainda na forma adotada para a resolucéo de prablgue eventualmente possam ocorrer.



3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos, métodokassificacbes de pesquisa
utilizadas para realizagéo do estudo, indicandaexworrer do texto a abordagem utilizada
para desenvolver a pesquisa, bem como as judtifisapara sua escolha. Método pode ser
conceituado como um conjunto de atividades sisieasage racionais, que, por sua seguranca,
permite que os objetivos sejam cumpridos e indioarpassos a serem seguidos (LAKATOS
e MARCONI, 2001).

A partir da revisdo de literatura percebeu-se apiestudos em cadeia produtiva por
envolver sua ampla estrutura de configuracdo, alésiinter-relacbes e sua importancia
social, pedem a utilizacdo de métodos diferencigdespossibilitem uma analise mais ampla

dos dados coletados. Isto justifica a utiliza¢é® clinceitos da Teoria da Complexidade.

3.1 Definigbes constitutivas dos termos de pesquisa

Para a compreenséo dos termos utilizados nest@hoae para evitar a ambiglidade
de entendimento dos mesmos, serdo apresentadapiia && definicbes constitutivas dos
termos de pesquisa. Baseado no problema de pes®gtiiea-se que a analise se dara através
da caracterizacdo do acontecimento implementac&athucdo Integrada de Macéa na cadeia

produtiva da maca dos estados do Rio Grande de Sahta Catarina.

» Cadeia produtiva:conjunto de componentes interativos, compreendesdsistemas
produtivos agropecuarios e agroflorestais, fornexwed de servicos e insumos,
industrias de processamento e transformacéo,igt@io e comercializacéo, além de
consumidores finais de produtos e subprodutos deizgrodutiva (CASTRO et al.
1996).

* Producao integrada € um sistema de exploracdo agraria que produzialos e
outros produtos de alta qualidade, mediante o usoregursos naturais e de
mecanismos reguladores que minimizam o0 uso de DSuen contaminantes e

asseguram uma producédo agricola sustentavel (THIl £995).
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* Producao Integrada de Frutas no Brasil

A Producéo Integrada (PIN), conjunto de técnicdtadas a producéo de alimentos de
alta qualidade, utilizando técnicas de manejo détsiras que assegurem a manutencdo dos
mecanismos de regulacdo natural da cultura e degaprpara garantir o uso minimo de
produtos agroquimicos nas frutas e que os proghgiwsitidos sejam os menos prejudiciais ao
homem e ao meio ambiente (SANHUEZA, 2006).

No Brasil, a primeira fruta certificada nessetestea foi a macgé, que recebeu a
logomarca Producéo Integrada de Macgéa (PIM). Atuatmeexistem sete frutas certificadas

(maca, manga, uva, mamao, caju, meldo e péssego).

A certificacdo pela producéo integrada traz vasmaganto para o produtor, quanto
para o consumidor. Para o produtor ressalta-sganm@acéo da base produtiva; produtos de
melhor qualidade; valorizacdo do produto e maxigépade lucros; diminuicdo dos custos de
producao; produto diferenciado; competitividadernmméncia nos mercados. Com isso 0
consumidor tem a garantia de alimentos de altadpdd e saudaveis; indice de residuos de
agrotoxicos de acordo com os padrdes brasileirasteznacionais; sustentabilidade dos
processos de producao e pos-colheita e rastresdglitEMBRAPA, 2009).

A PIF € um sistema moderno para producdo de fretade outros produtos
agropecuarios que, em funcédo de ser submetidoteolmmpermanentes, conduz a obtencéao
de vegetais com caracteristicas de seguranca pae@nsumidor, para o produtor e 0s
trabalhadores rurais e, ainda assegura a preserdagaeio ambiente (EMBRAPA, 2009).

O termo Producédo Integrada foi criado na Europadéeada de 70. A partir da
preocupacado com o manejo integrado de pragas, sstaloma estratégia a ser utilizada para
racionalizacdo e reducdo de uso de agroquimicesseistentabilidade da atividade fruticola.
Na ocasido, perceberam-se a necessidade de adegoar os componentes do sistema
produtivo diminuindo a demanda de uso dos agrogosnde maior risco, preservando a

producao e a produtividade da cultura para se pbteiutos de alta qualidade de consumo.

A consequéncia dessa proposta foi a criagcao dmgrde trabalho, com especialistas
de diferentes paises, visando obter a definicdtgnaé e organizacdo dos Sistemas de
Producao Integrada de Frutas, primeiro alvo dessieglos. No ano de 1989, estabeleceu-se
um regulamento, foi aceito e reconhecido pela Orggéo Internacional de Luta Biolégica
de Pragas (IOBC) (EMBRAPA, 2009).



50

Segundo a EMBRAPA Uva e Vinho de Bento GongalveSisiema de Producao

Integrada tem caracteristicas basicas, como:

a) Definem em um documento as Normas para a Proda¢égrada e por consequéncia

as praticas que devem ser seguidas em cada cultura.

b) Estabelecem entre os agroquimicos registradoss & permitidos, quais tém
restricdes e quais sdo proibidos. Estabelece tangoémdo recomendados, a dose e

situacao na qual se permite seu uso.

c) O Ministério de Agricultura e instituicdes regulaal® de qualidade definem as
condi¢cdes nas quais se obtém frutas de Producégréala, estes devem credenciar
entidades privadas ou publicas, ndo vinculadaspaodutores, para se constituir
como Certificadoras. Estas empresas atuam diretanten pomar fiscalizando o

cumprimento das Normas da cultura.

d) O responsavel na propriedade agricola, que volantente decide produzir
utilizando este sistema, assina um contrato com wmgresa certificadora,
comprometendo-se a receber e aprovar treinamen&rgddigos, preencher
rotineiramente registros de todas as atividadesndedvidas na area de producéo,
aceitar o controle pela Certificadora do cumpriroedtds normas e fornecer amostras
para andlises de residuos de agroquimicos, sempnequerido.

e) Ao final da safra, o processo de cada produtoradisato e qualquer desvio das
normas significa o desligamento do sistema. Osytooes com cumprimento total
das Normas, documentado pelos cadernos de cangi@svile fiscalizacdo e com
resultados de andlises satisfatorias, receberdotamizacdo para comercializar os
produtos controlados na safra com o selo de Produ¢é&grada.

» Situacao atual da Producgao Integrada

Os principais paises produtores da Europa, a &lissta Nova Zelandia e a Africa do
Sul tém o sistema de Producéo Integrada em funtiene, especialmente para macas, para
outras frutas de clima temperado e para algunsupredderivados como o vinho. Esta
estratégia de producdo esta sendo implementadhqasdicas e cereais (EMBRAPA, 2009).

A Producéo Integrada que rege a seguranca alimamaducao de riscos ambientais e
para 0 homem, vem fazendo com que 0s governostiveenesse sistema e que o setor de

comercializacao privilegie a compra desses produtdguns grupos de supermercados
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europeus tém manifestado a intencao de dar prefarpara compra de fruta proveniente da
Producao Integrada para ser vendida nos seus lesiaientos (EMBRAPA, 2009).

* Macas no Cone Sul e no Brasil

Todos os paises produtores de macds do Cone Bubitégramas de producgéo
Integrada de macas. As Instituicdes de pesquisangmisionado, organizado e contribuido
na definicdo e implementacdo da Producao Integhkéala. ressaltar que a introducéo da PIN
nos paises exportadores € uma fundamental paranatengdo da competitividade no
mercado Internacional e, portanto, um desafio reditEMBRAPA, 2009).

Na Argentina, a regido de Rio Negro, com apoidNIDA e da GTZ - Agéncia de
Cooperacdo Alema, essa foi a primeira regidao andeseer Producao Integrada de macas e,
h& trés anos iniciou a comercializagéo de fruta selm desse sistema de producdo. No Chile
e Uruguai, o sistema estd em fase de pesquisalenmaptacdo, contando com apoio macico
de exportadores e do setor publico (EMBRAPA, 2009).

No Brasil os primeiros trabalhos foram iniciad@s Embrapa Uva e Vinho de bento
Goncalves, em 1996, com uma discussao interna aslabordagens mais adequadas a serem
seguidas para dar condi¢cOes para a implementac&isona. A seguir, a informacgao foi
discutida com técnicos de pesquisa e assisténcrac# publica e privada, vinculados
diretamente a producdo de macas e, posteriormamtesentada para discussao e avaliacédo

com os representantes dos produtores (SANHUEZA6)200

Em 1997, iniciaram-se as reunibes para definicd® dormas para a Producédo
Integrada de Macas no Brasil. No ano de 1998 folipado o documento, que teve como
base o0s conceitos estabelecidos nas Normas ewopéara Producdo Integrada e que
acumulou em seu contetdo os conhecimentos basqm®ducdo de macas e os gerados pela
pesquisa no pais (SANHUEZA, 2006).

Em 1998, todo o setor envolvido com a macieirapdwrapa Uva e Vinho, EPAGRI,
UFRGS, Instituto Biolégico de S&do Paulo e ABPM,imiekm cinco areas localizadas nos trés
municipios mais importantes de producédo dessa {Maaaria, Fraiburgo e Sao Joaquim),
com as cultivares Gala e Fuji, para iniciar a caag@# do Sistema Integrado e o
Convencional de producdo de macas. Em cada locsds &le 3,4 a 6,4 hectares foram
alocadas para cada variedade e sistema de procherdazendo um total de 100 ha de area
sob avaliacdo (SANHUEZA, 2006).



52

Apos a construcdo de toda essa base, foi elabaradwojeto (julho 1998/2002) para
comparacao dos dois sistemas de produgdo quantoit@ms apresentados a seguir
(SANHUEZA, 2006):

¢ Qualidade da fruta;

* Produtividade das areas;

* Incidéncia de pragas e doencas e distUrbioddimos;

* Residuos de pesticidas;

» Caracteristicas de conservacédo das macas;

» Caracteristicas fisico-quimicas do solo, com@msifa populacéo das invasoras;
* Relagao custo-beneficio.

Foi realizado o acompanhamento das areas, e tiososlldois ciclos vegetativos
(98/99 e 99/2000), exigiu visitas, coletas de amssé reunides do grupo de trabalho para
andlises das condi¢cdes de manejo da cultura. Risladies contaram com a participacdo dos
técnicos responsaveis dos cinco pomares em eshudi@as atividades permanentes foram os
treinamentos obrigatorios ministrado pelos pesqoisss e a avaliacdo do aproveitamento dos

técnicos responsaveis pelas areas de producéo (BEXA, 2006).

No ultimo ciclo, além dos produtores com area grpntal, outros sete introduziram
manejos nos setores em producgéo utilizando come pasa decisdes as Normas para a
Producgéo Integrada. Assim, no ciclo 1999/2000 noeRSC, aproximadamente 250 ha de
pomares de macieiras contavam com a Producéao aulizgBANHUEZA, 2006).

As vantagens citadas da Producéo Integrada da €rsia viabilidade para adog¢éo no
Brasil, demonstrada pelo trabalho com a maca,dimezom que Instituicdes de Pesquisa e de
Ensino do pais aceitassem e adotassem este s@éepraducdo como uma alternativa para
outras culturas. Assim, estudam-se hoje as Normgs Producdo Integrada de uva e manga

no Vale de Sao Francisco, de citros, mamao papada, e uva vinifera (EMBRAPA, 2009).

O ganho em competitividade que a fruta de Produiggagrada tem, bem como as
vantagens quanto a preservagdo do meio ambiestida humana, fez com que o Ministério
de Agricultura priorizasse as atividades relaciasadom pesquisa e desenvolvimento da
Producao Integrada e todo o apoio necessario paaades de regulamentacdo e organizacao
da Producéo Integrada da Fruta no Brasil (EMBRAEJN)9).
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3.2 Definigbes operacionais dos termos de pesquisa

O estudo foi realizado seguindo as etapas descataeguir: escolha do tema,
determinacdo da populacdo a ser estudada, enteridinga teoria a ser aplicada,
conhecimento prévio da cadeia produtiva da mad@remcial tedrico, escolha do método de
pesquisa, levantamento de dados e analise de dorgematerial coletado.

A natureza da pesquisa, seu delineamento, poddefarda como sendo o plano e a
estrutura da investigacdo, sendo concebidos de afoamobter as respostas para os
guestionamentos da pesquisa (KERLINGER, 1980).

Para Chizzotti (1996) a pesquisa investiga o memdaue o homem vive e o préprio
homem. O pesquisador se baseia em atividade cosewalgdo, reflexdo e experiéncias do

passado e do presente para buscar a solucao dernpaskenfrentados.

Quanto a caracterizacdo, este € um estudo ndoireepéal, por se caracterizar pela
ndo possibilidade de manipular variaveis. A relagatre fenbmenos sédo estudadas sem
intervencdo experimental. Nao ha tentativa deldeera controlada de produzir efeitos

diferentes através de diferentes manipulactes (HEEER, 1980).

A pesquisa em sua abordagem tem carater qualitadivordagem que descreve a
complexidade de determinado problema, sendo neaessampreender e classificar os
processos dinamicos vividos nos grupos contribra pgprocesso de mudancga, possibilitando

o entendimento das mais variadas particularidadssndlividuos (DIEHL, 2004).

O estudo tem carater exploratério-descritivo. Aquesa exploratoria é desenvolvida
com o intuito de proporcionar uma visao geral dued. Ja a pesquisa descritiva tem como
premissa buscar a resolucdo de problemas melho@goaticas por meio da observacéo,

analise e descricdes objetivas (GIL, 1996).

Este estudo em relacdo aos objetivos foi realizatibzando a metodologia
exploratoria, a qual visa descobrir as semelhaecaee fendbmenos e seus pressupostos
tedricos. A pesquisa leva ndo apenas conhec@oalé relacdo existente, mas determina a
existéncia de relacdo. Neste contexto, a revisaditelatura sobre o fendbmeno estudado

abrange diversos niveis e perspectivas de and@rseapcompreensdo do tema.

A forma de investigacdo utilizada é o estudo deocaue segundo Yin (2001),

contribui para a compreensao que temos dos fenG@medividuais, organizacionais, sociais e
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politicos. Vem sendo uma estratégia comum de pssquoa psicologia, sociologia,
administracdo. A clara necessidade pelos estudasaste surge do desejo de entender os
fendbmenos sociais complexos. Permite uma investa@gpara se preservar as caracteristicas

holisticas e significativas dos eventos da vida rea

A conducéo do trabalho de campo se deu com zaeah de entrevistas, anlise de
documentos para a coleta de dados, estruturadémrda a compor um estudo de caso. A
inspiracdo para a utilizacdo do método veio da dber&in (2001). Segundo ele, a pesquisa de
campo € a forma mais realista e incontrolavel ddisa e para a aplicacado desse estudo essa

metodologia € mais adequada.

Neste trabalho foram definidas categorias de smatiendo a composi¢cdo da cadeia
produtiva da maca dos estados do rio Grande de Sainta Catarina e a implementacéo da

Producao Integrada de Maca. Para contextualizaélésa, tem-se o anel tetralogico.

O Quadro 01 mostra o desdobramento das categogizandlise com seus integrantes e

tetragrama.

Quadro 1: Analise do tetragrama na cadeia produtivada maca

Andlise Integrantes Tetragrama
Fornecedores de insumos
Produtores de maca Ordem
Cadeia Produtiva Packing House Desordem
Comerciantes atacadistas e varejistas Interacao
Mercado consumidor Organizacao

Necessidade de implementagao
Implementacao
Resultados apresentados

Producéo Integrada
de Maca

Fonte: Autora, 2009.

3.3 Populagao e amostra

O termo amostragem para Deming (1996), pode senidiefcomo o processo de
selecdo de um subconjunto de observacdes de umalapap total de interesse do
pesquisador, de forma que as caracteristicas dessenjunto possam ser utilizadas como
ferramenta para tirar conclusbes e para que poseareitas inferéncias sobre a populacéo
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total. Inicialmente se determina a populagdo qué sstudada e através dela se obtém
informacgbes que poderdo ser aplicadas a totalidadeopulacdo. Na segunda etapa sao

realizadas as inferéncias, tiradas as conclus@es gesquisador estipulou como objetivo.

O universo da pesquisa é composto pelo conjuntelaleentos (empresas, produtos,
pessoas, unidades) que possuem as caracterisiiodgetb de estudo (VERGARA, 1997). A
amostra é uma parte do universo, podendo ser dividim dois tipos: probabilistica e néao-
probabilistica. A primeira baseia-se na escolhatél@a dos pesquisados, a segunda nao faz
uso de nenhuma forma aleatéria de selecédo (LAKATMSRCONI, 1982)

Este estudo tem como universo de pesquisa todeteosentos que fazem parte da
cadeia produtiva da maca brasileira. O processardestragem utilizado no estudo é
amostragem nao-probabilistica intencional, queyrseg Lakatos & Marconi (1982), € aquela
que surge da necessidade de se investigar umadpgptgpulacédo escolhida intencionalmente.

Assim sendo, a amostra foi constituida por espstzia membros ou pesquisadores da
cadeia produtiva da macda. Os critérios de intertidade utilizados sdo grau de instrugéo e

conhecimento da cadeia produtiva da maca.

3.4 Coleta de dados

Como afirma Vergara (1997) é preciso informar ag&b entre os objetivos de uma
pesquisa e 0s meios utilizados para alcanca-loprékente estudo a relacéo entre objetivos e

meios estdo apresentados a seguir:
a) Levantamento da implementacéo da Producéo Integiaadiéaca (PIM) na cadeia.
b) Processo de desordem que resultou na implemerdagéarma PIM.
c) InteracOes existentes durante a implementacdoMa Pl
d) Organizacao resultante apos o processo de implagé&ntia PIM.
e) Ordem resultante a partir da implementacg&o da PIM.

Os dados coletados podem ser classificados conmoanws e secundarios. Os
secundarios incluem informacdes coletadas e quese&@o relevantes somente para o
problema atual. Enquanto os dados primarios saantamentos, observacbes ou

experimentos coletados para resolver um problemansestigacdo (MATTAR, 1999).
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A fonte de dados primérios foi realizagdo de etgtas semi-estruturadas. A
entrevista € compreendida como uma conversa a @wis propésitos bem definidos,
caracterizada por comunicacao verbal, onde a lgguee a fala sdo elementos fundamentais
na coleta de informacdes relevantes de temas &éspedMINAYO e DESLANDES, 1994).

7

Para Trivinos (1987, p. 146) a entrevista semiiagtada € caracterizada pelos
guestionamentos basicos que sao apoiados em tednigdteses que se relacionam ao tema
da pesquisa. O foco principal é colocado pelo ityador-entrevistador. Entdo a entrevista
semi-estruturada “[...] favorece ndo s6 a descrdi@ fenbmenos sociais, mas também sua
explicacdo e a compreensao de sua totalidade dléih de manter a presenga consciente e
atuante do pesquisador no processo de coletaatenafdes (TRIVINOS, 1987, p. 152).

A coleta de dados secundarios se deu através stplipa documental. A pesquisa
documental assemelha-se muito a pesquisa bibliogrék pesquisa bibliografica € baseada
fundamentalmente nas contribuicdes dos diversosresitsobre determinado assunto,
enquanto a pesquisa documental utiliza-se de rameqgue nao receberam tratamento
analitico (MINAYO e DESLANDES, 1994).

As fontes de pesquisa documental sdo mais diadds e dispersas do que as da
pesquisa bibliografica. Para Gil (1996) na pesqdiseumental existem os documentos de
primeira mao, aqueles que ndo receberam tratamemdditico, tais como documentos
conservados em 0Orgdos publicos e instituicdes geaivaos documentos de segunda méo que
de alguma forma ja foram analisados tais como:taiétes de pesquisa; relatorios de

empresas; tabelas estatisticas e outros.

Assim sendo, foram analisados documentos e registas instituicbes pesquisadas,
como: planejamento estratégico, caderno de carafadrios, site das instituicdes, etc.

3.5 Estudo de caso

Para a conducédo das entrevistas, a pesquisadarauise do protocolo de estudo de
caso. Para Yin (1989, p. 23) “o estudo de casma inquiricdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo no contexto da vida reahdpa fronteira entre o fenébmeno e o

contexto ndo é claramente evidente e onde multipfases de evidéncia sdo utilizadas". “Este



57

€ um meio de organizar dados sociais preservanaaréter unitario do objeto social
estudado" (GOODE & HATT, 1969, p.422).

Foram realizadas entrevistas com especialistaadizia para verificar como ocorreu a
implementacdo da Producéo Integrada de Maca. Deepiss dados serd realizada analise
procurando responder ao problema de pesquisa deatdm aos objetivos pré-determinados
nessa dissertacdo. O quadro a seguir mostra aenék serd realizada a partir da teoria.

a) Procedimentos de campo

Esta parte do protocolo apresenta os procedimaritizados para a selecao dos
especialistas da amostra, ou seja, 0 primeiro twetan as instituicbes que fazem parte da
cadeia produtiva da maca, bem como o roteiro dguisss com a pesquisadora em campo.

O primeiro passo, portanto, foi a selecdo da ammo&iecidiu-se por especialistas,
todos integrantes da cadeia da maca, porém ogiagitpara escolha foram: grau de
escolaridade (Engenheiro Agronomo, AdministradatesEmpresa); nivel hierarquico na
cadeia (diretoria, geréncia); 6rgdos governamestpssquisadores.

A etapa seguinte do protocolo foi o contato inicam os especialistas, realizado
através de contato telefénico ou email, nesse wita ressaltado o carater académico do
estudo, o sigilo, alam de evitar transtornos agdaiiles dos entrevistados, assim como o que
se espera quanto a relevancia da pesquisa.

Assim que foi obtida a aceitagcdo em participaeskodo, um compromisso formal de
sigilo foi assinado pelo entrevistado para pernoiskiutilizacio dos dados (APENDICE A).

A seguir foram realizadas as entrevistas. A ppalciestratégia utilizada para
entrevistar foi 0 especialista ter participado dglementacdo da Producdo Integrada de
Macda, sendo que dessa forma todos poderiam dapsido como participantes e ndo apenas

como conhecedores do fato. As entrevistas forahzagas pessoalmente pela pesquisadora.

b) Questdes do estudo de caso

O Ponto principal para realizacdo do estudo footeiro de questbes utilizadas nas
entrevistas. O formato do roteiro foi composto pdentificacdo e qualificacdo do
entrevistado, descricdo das suas principais atdlesi na empresa, ou instituicdo, além de

questbes mais amplas sobre o tema estudado ezdinddi o roteiro foi tratado da
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implementacéo PIM na cadeia da maca, procurandessa forma cumprir o objetivo central

do estudo. Sendo que o objeto de estudo é cadmiutiyva da maca, a implementacédo da
Producao Integrada da Maca € o fato que da o mowina® anel, e 0 movimento do anel é o
fato que garante a conexao entre os sujeitos eémamfluxo das negociacoes.

As questdes foram elaboradas seguindo a catederanalise descrito no quadro 1,
item 3.2. Com isso procuravam-se as evidénciasresepca do anel tetraldgico de Morin
1977, no processo de reorganizacdo do sistemaedda® nao-linearidades, retornando a
ordem e identificando os demais elos do anel. Empi@eurou-se identificar as caracteristicas
de cada etapa:

a) Desordem: é um momento de instabilidade, que, na logica e@ia da
complexidade, pode ser pensada como ponto de gp@dig uma evolucdo no sentido de uma
nova ordem. Portanto, a desordem, deve ser reddahe@proveitada em seu potencial, pois
€ ativa, e sua presenca complexa alimenta o deswviodesvio, desperta forcas genésicas
adormecidas pela regulacédo, ressurgem os turbiliNimsas formas s6 podem surgir a partir
do desequilibrio e da ruptura (MORIN, 1996).

b) Interacéo: esse processo pode ser considerado como o resdlbachovimento, a
partir do desencadear de acgles reciprocas, assesjagposi¢cdes, comunicacdes, voltadas
para construcao de espacos de conexao entre gesejentre sociedade e natureza, onde 0s
elementos que se encontram isolados possam sgraidds a partir de uma visdo complexa
deoikos-domus-ethos-pol(#1ORIN, 1996).

c) Organizacado: a organizacao corresponde a implementacédo densistategrados
de gestdo da desordem e resultado do processatedacap, a partir de didlogo e de ajustes
gue assumem o papel regulador do processo dindseicama unidade complexa. Com a
organizacao implementada deve-se ter um novo moaetibjeto, tanto em relagdo ao modo
de ser e de atuar, sendo capaz de gerar combinagiieslementos heterogéneos num todo.
Isto vai unir e transformar os elementos, produzi@detroalimentando o sistema. As atitudes
e acOes devem vir a partir de principios ordenayples garantam a permanéncia do todo,
mantendo a forma, existéncia e identidade, no memim da transformacédo. Produzem a
ordem, transformam e virtualizam a desordem (erdrogntagonismos latentes), levando
ativa ou potencialmente estas situagces como pasa® re-organizacéo (MORIN, 1996).

d) Ordem: a ordem é o padrdo e a forma do sistema de ggsEse estabiliza
temporariamente, pela atuacéo da forca de coesaegias e limites surgidos das interacdes.

Esta nova forma resultante também aponta para essidade de constantes interacfes que
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serdo capazes de sinalizar as transformacdes versa momentos e mantém os momentos

reflexivos, avaliativos e re-orientadores necessaimanutencdo do anel (MORIN, 1996).
Faz-se necessario a observacdo de que o roteirquelstdes € direcionado ao

pesquisador, onde 0 objetivo € manter o pesquisas@equéncia correta enquanto a coleta

de dados é realizada (YIN, 2001). O apéndice Bsapitta o roteiro de entrevista seguido.

C) Fontes de evidéncias

Essa etapa do levantamento de dados foi imporfantgossibilitar a pesquisadora
mais uma forma de evidenciar dados no objeto delestanto durante as entrevistas como
em observacOes diretas em empresas integranteadés qrodutiva da maca. Podem se
destacar as seguintes fontes de evidéncias:

» Entrevistas: presidente, diretor, gerente executijprente de producdo, engenheiro
agrébnomo e consultores;

* Observacao direta: nos pomares, packing houseigasg

* Documentos: documentos disponibilizados pelas tiungfies como: planejamento
estratégico, caderno de campo, folders, revistdsrmativos e site das empresas,

AGAPOMI, ABPM, IBRAF e EMBRAPA.

3.6 Procedimentos de analise dos dados

Vergara (2005) considera a analise de conteudotéoméca para tratamento de dados
visando identificar o que esta sendo dito a resphitdeterminado tema. Para Bardin (2004),
a andlise de conteudo é conceituada como um conjdet técnicas de andlise das
comunicacdes visando obter, por procedimentosnsiieos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens (quantitativos ou ndo) eqneitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigbes de producdo/recepcdo (wasiamferidas) destas mensagens. A
finalidade da analise de conteddo é produzir imigieé trabalhando com vestigios e indices
postos em evidéncia por procedimentos mais ou menmwplexos (PUGLISI e FRANCO,
2005).

Kerlinger (1980, p.353) define analise de dadawada categorizagdo, ordenacao,
manipulacdo e sumarizacdo de dados”. Onde os daddss sdo agrupados de forma

sistematizada, possibilitando a mensuracao e aigho.
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A andlise de dados relativos a utilizacdo da aeda complexidade por ndo apresentar
uma forma padrdo para sua realizacdo traz alguifiesldhdes, mas também possibilita ao
pesquisador utilizar, por exemplo, o proprio amdtaiégico como método de elaboracéo e
sistematizacdo do estudo.

A andlise dos dados coletados foi feita atravegtitiaacdo da técnica de triangulagéo
de dados. O conceito de triangulacdo vem do interseno simbdlico, desenvolvido por
Denzin (1979), que significa a combinacdo e o enerdo de multiplos pontos de vista; a
tarefa conjunta de pesquisadores com formacacedife&xda; a visdo de varios informantes e
0 emprego de diversas técnicas de coleta de dadastd a investigacdo. O uso dessa técnica
na pratica permite interacao, critica intersubgetvcomparacdo (DENZIN, 1979; MINAYO
& SANCHES, 1993; MINAYO & CRUZ NETO, 1999).

Assim, utilizando o anel tetralégico proposto pwrin (1977) para o entendimento
do fendbmeno da complexidade no processo de implagém da Producdo Integrada de
Macda. Utilizou-se o esquema de analise dos dadeeseqgado na Figura 7. A partir dos
conceitos-chave que buscam a re-organizacao damsistliante das néo-linearidades, com

retorno a ordem apés um evento de desordem.

Figura 5 — Esquema para andlise dos dados

DESORDEM

ORDEM INTERACOES DRGANIZACAD

Fonte: adaptado de DUTRA, 2006.



4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sera apresentada a descricdo mseawldls dados coletados com o0s
especialistas da cadeia produtiva da maca dosdsstidRio Grande do Sul e Santa Catarina.
Os especialistas sao profissionais que atuam reacpdodutiva da magéd, como: Presidente
de Instituicdes, Diretores, Gerentes, PesquisadoErgyenheiros Agronomos.

Inicialmente sera feita a identificacdo do espistéa Essa etapa sera realizada para
apresentar o entrevistado. A seguir serd apreseatatlacao do especialista na empresa e na
cadeia produtiva da maca, sera realizada a coaleedgdo do ambiente em que a
instituicdo/empresa esta inserida e identificarirectbnamento ou estratégias que a cadeia
produtiva da maca apresenta. Apos sera descriquescia da implementacéo da PIM.

Ao final dessa etapa sera realizado um breve reslas entrevistas com base no anel
tetraldgico e serdo apresentacdo as ndo-lineasdadmntradas buscando apresenta-las como
estratégias potenciais a serem utilizadas pelaicgod®dutiva da maca brasileira. As
entrevistas realizadas entre os meses de maibadel 2009 foram assim distribuidas:

1 AGAPOMI — Associagdo Gaucha dos Produtores déiMag

1 COOPERSERRA - Cooperativa Regional Agropecud&ieaBa - Santa Catarina;

1 IBRAF — Instituto Brasileiro de Frutas;

3 ABPM - Associacéao Brasileira dos Produtores dedla

5 empresas integradas verticalmente (4 no Rio @rdodSul e uma em Santa Catarina),

3 profissionais atuantes no ensino, pesquisa &teasio rural publica.
4.1 Andlise dos dados coletados no Estado do Riodade do Sul

A analise contempla a identificacdo do profissipgaa atuacdo na cadeia produtiva
da macga e na empresa ou instituicdo que repressé@ta,da sua opinido em relacdo a forma
como se deu a implementacdo da norma Producaogddeede Maca.
4.1.1 Presidente da AGAPOMI e Diretor da Agroban

O presidente da AGAPOMI e diretor da Agroban Agglastrial LTDA tém formacéao

superior em Direito e atua na cadeia produtiva dgarha 20 anos. Dentre suas principais

atribuicdes destaca-se o gerenciamento de um doarps da empresa e fornecimento de
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recursos para a operacionalizagdo das diversaasethp processo produtivo. NRacking-
house administra todas as etapas de cultivo, recepg@mservacao das frutas, além de toda
parte comercial e administrativa.

As maiores dificuldades que enfrenta na realizagd® suas tarefas sdo: as leis
trabalhistas (fiscalizacédo que dificultam o trabgllassistencialismo e paternalismo por parte
do governo que segundo ele tira a ambicdo das gmespara trabalhar e reduz a
responsabilidade com o emprego. Além disso, a cailgataria € muito onerosa, onde no
caso de empréstimos se pagam juros muito elevados.

Para contornar os entraves busca-se trabalharnoesmo grupo de pessoas porque
elas ja estdo habituadas com o perfil da empresa @ mais facil de acontecer no trabalho do
Packing-housedo que no campo porque envolve uma demanda nd@omao-de-obra,
levando a necessidade de todo ano realizar tremtane@m as pessoas em relacdo aos
objetivos, técnicas e procedimentos que sdo essemera colher uma fruta com qualidade.

Em relagdo aos tributos séo feitas reivindica@@iesvés das associacbes de classe.
Esta sendo verificada a possibilidade de criacaccalesorcio, onde a unido de varias
empresas levaria a facilidade de negociacdo enmiosuembalagens e para comercializacéao
além de ter maiores possibilidades de negociacéo @® 6rgdos do governo, nesse caso
auxiliando na parte financeira da comercializagdgulando oferta e demanda de crédito.

A empresa conta comacking-houseonde se procura trabalhar de forma enxuta. A
relacdo com os demais integrantes da cadeia da mada muita proximidade, nas
negociacdes tanto na compra de insumos, como ndawéeitas diretamente a atacadistas.

O relacionamento com os demais integrantes daecadentece praticamente o ano
todo. O relacionamento é tipo “gato e rato”. A cori@izacdo € a parte mais desorganizada
da cadeia, um motivo para isso acontecer € o excessferta em determinados momentos.

Esse excesso de oferta faz com as grandes reg@snpgara @ackingprodutor um
valor muito baixo e o consumidor ndo se benefigaal pois ndo tem o repasse da reducéo
do preco, ficando a margem de lucro sempre comacadb. A fruta se torna cara,
prejudicando o aumento do consumo.

O atacado ndo mantém o mesmo controle de quali@éatizado peld®acking-house
ou seja, ndo se mantém as condi¢cdes de refrigerhgfiene, umidificacdo e ndo existe a
separacao por categorias (1, 2 e 3), no varejostenm Unico local de exposicao das frutas
para o consumidor, sem diferenciacédo de precolassiicacdo do produto.

Dentre as solucfes para 0s entraves estao a faondacconsorcio, juntamente com a

obrigacdo por parte do ministério da agriculturagde os supermercados classifiguem os
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produtos para venda aliados a preocupacdo dos mgsvesstadual e municipal com a
obesidade infantil, onde se quer substituir o cosuwle refrigerantes, goma, doces e
chicletes. Esta sendo instituida a obrigatoriedelgue se tenha trés tipos de sucos e frutas
para habituar as criancas a terem uma alimentacizgel.

Esta é uma idéia para longo prazo, o estado précidaborar uma logistica porque a
fruta precisa de cuidados diferenciados para tratesg armazenamento, a reposicao devera
ser mais frequente, por exemplo, semanalmentetaddesde Santa Catarina tem o programa
macd na escola, esse estado considera a cadeiatiygoda macd um negocio que gera
emprego e receita, dando uma importancia diferdagara a produ¢ao e consumo da maca.

Enquanto no Rio Grande do Sul a diversidade dedaties e a grande concentragéo
da producdo da maca na serra fazem com que alqut@sdades ndo saibam a importancia
da fruticultura para a regido e o estado. Sendimass incentivos sdo muito limitados por
parte do governo.

As estratégias da cadeia da mac¢d passam pelasideckes de superar a alta carga
tributaria que o pais apresenta e o baixo podersiiga da populacdo. Assim, como
estratégia esta se buscando a implementacédo dorcanduscar importacdes para algumas
matérias-prima de paises onde a carga tributanar®r. Apresenta-se aqui o exemplo de que
€ possivel comprar produtos na Argentina que forandidos pelo Brasil por preco menor.
Realizando essa compra na Argentina faria com qgsiefoonecedores de insumos
pressionassem 0s governos para revisdo do pagadesmypostos.

Um aspecto considerado essencial para cadeiatpr@@uespecialmente para a maca
seria apostar nas vendas para pessoas que tenbdas ltéilturais de consumo de produtos
saudaveis. Partindo da idéia de que as empresearb@smelhor adequacdo da sua maca para
gque o consumidor tenha a garantia de estar addaitim produto saudavel e de qualidade.

O planejamento para cadeia produtiva € considdtadtamental, por que atravées dele
se identificara a necessidade de producéo, prag@nho do mercado e quem ira comprar. O
setor da macgéa é considerado um dos setores maisizados, entdo em virtude de ter custos
altos se nao houver organizacéo perdera lugar nceche

Diante de divergéncias, a acdo tomada pelo mnet@dda AGAPOMI, as quais
acontecem com maior frequéncia na comercializaéda, reunido dos associados do Rio
Grande do Sul, a partir disso busca-se auxilio d&PM com o intuito de chegar a
uniformizacéo da situacao.

Apdés um evento negativo a cadeia da macd buscdueds através de reunides,

conversas, discussdes e buscando solu¢cdes em toorgargue o fato tanto positivo, quanto
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negativo que atinge um pode afetar a todos. Emb@agmento seja organizado, existem
situacdes em que a participacdo nas decisdes @ Imaiita. Alguns integrantes da cadeia
precisam tomar decisdes enquanto os demais ficassosmaos problemas.

Nota-se a importancia da participacdo de todossolacdo de problemas que
interessam a todo o segmento evitando assim ass@esisem relagdo aos problemas.

Participando o integrante ira auxiliar nas decigfiesserdo importantes também para ele.

Presidente AGAPOMI e Diretor Agroban - Implementacé da PIM

A PIM foi implementada segundo o presidente da RGMI a partir da necessidade
apresentada pelo consumidor de saude e segurangntalr, onde a frutan natura tem
grande importancia. Também buscando a preferéoct@msumidor através da eliminacao de
moléculas e elementos nocivos a salde presenteefersivos agricolas.

Através do regramento padronizado a partir d&zatifio do caderno de campo se tem
o controle de produtos quimicos, o principio atitiizado nos defensivos agricolas e periodo
de caréncia. Trazendo a seguranca ao meio amb@&ntaanipulador e ao consumidor final,
além de reduzir os gastos em comparacdo com o onem@yencional da cultura.

O caderno de campo é o documento para registrinftasmacdes sobre processos e
praticas de cultivo, conduzidos em parcelas, sodgone da PIM. Este permite a Avaliacao
de conformidades e a rastreabilidade no campo.

O presidente da AGAPOMI participou da implementeda Producéo Integrada desde
0s primeiros levantamentos feitos pela Embrapa maicipio de Bento Gongalves. Este relata
que essa experiéncia foi muito positiva porquecayao Integrada através dos cadernos de
campo facilitou o gerenciamento dos aspectos pirajtpois este € um diario e uma prova
documental dos procedimentos aplicados na producao.

A partir das explanacdes pelo grupo de estudasbfsivo da Producéo Integrada, de
quais seriam seus beneficios e suas vantagens barorevencimento da grande maioria dos
integrantes da cadeia produtiva da maca para qularmentacdo nos pomares brasileiros.

O inicio da implementacéo se deu atraves de siogpoade todos os evolvidos foram
convidados a participar, e a adesdo ao sistemaotwataria, ndo havendo obrigatoriedade
por parte de nenhum dos membros quanto a partémpago entanto supbem-se que
aproximadamente 90% dos integrantes participarase eenvolveram com as reunides,

encontros, discussdes, dialogos, etc.
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Em relagédo a exportacbes o produto brasileiroaemdPIM e APPCC tém uma
aceitacdo maior do consumidor estrangeiro. O APP&Ralise de Perigos e Pontos Criticos
de Controle, desenvolvido para garantir a produgé&oalimentos seguros a saude do
consumidor tem como pré-requisito as Boas Pratledsabricacdo e a Resolucao. Esses pré-
requisitos identificam os perigos potenciais a smgea do alimento desde a obtencédo das
matérias-primas até o consumo, estabelecendo esmdeadas etapas (Pontos Criticos de
Controle), medidas de controle e monitorizacdo gaeantam, ao final do processo, a
obtencéo de um alimento seguro e com qualidade.

O grande marco para implementacdo da PIM foi aeswdade de apresentar ao
consumidor um produto benéfico para a saude, compmvacdo de seguranca na sua
ingestao, que ndo provoquem danos ao meio amtaerddrabalhador do pomar.

Apoés a implementacdo da PIM percebeu-se a impoaate se ter um caderno de
campo, onde ficassem registrados todos os dadpeodacao servindo como gerenciamento
do processo produtivo, rastreabilidade e contral@rdpriedade. A cadeia produtiva da maca
incorporou a PIM, porém ha falha na comercializagiwe o varejo ndo utiliza a mesma
forma de controle de qualidade e seguranca em dute&ue o consumidor ndo conhece ou
imagina que todos trabalhem com esse sistema. ¢ ndo ha fiscalizacdo da PIM, o

produtor tendo o caderno de campo ja consideraregluto com seguranca alimentar.

4.1.2 Agropecuaria Schio

O Engenheiro Agrbnomo e responsavel técnico petysares e Packing-house da
Agropecuaria Schio tem como formag¢do complementpe@@alizacdo em Engenharia de
Seguranca do Trabalho e Gestdo Ambiental. Atuaadaia produtiva da maca ha 20 anos e
na hierarquia da empresa ocupa o cargo de GererReodlucdo. Suas principais atribuicdes
sdo o gerenciamento técnico da producdo e mao+ae-ob

Os entraves que enfrenta na realizacdo das suadadés € o baixo grau de
escolaridade dos colaboradores, baixo nivel deezmmiento dos colaboradores que possuem
0 ensino meédio e para contornar isso € precisoaimeento especifico da cultura da maca.

Sua relagdo com a cadeia produtiva da maca séralés da troca de informacdes
com os fornecedores de insumos e de mao-de-obrarelagéo ao atacado e varejo é o
responsavel pela garantia de qualidade do prodidéb fTem expectativa de continuar seus

trabalhos na cadeia produtiva da maca por pelo smeEd@nos.
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As estratégia da cadeia sdo em relacdo a qualidéslndo exportacdo e unido dos
produtores para se ter o controle da oferta doypooelstabilizando os precos ao longo do ano,
juntamente com a divulgacdo dos beneficios do ecnosda maca para a saude. Além do
fomento a pesquisa nas areas que a cadeia semtérusf, como desenvolvimento de
mercado através de a¢bes de marketing.

Considera essencial que o produtor conheca toslast@grantes da cadeia produtiva
tendo o entendimento dos beneficios e maleficidazir parte dela. O produtor precisa estar
integrado aos demais componentes saindo da singileglade rural e buscando o
conhecimento das leis trabalhistas e das conseig@séendo cumpri-las.

O planejamento é considerado fundamental parabeeswéncia da empresa e do
setor. Todas as acOes dentro do pomar devem s&jgulas porque elas € que determinam os
resultados a longo prazo.

Seu posicionamento diante de divergéncias é atidaéliscussdes, reunides técnicas e
pesquisas com especialistas. Se o problema fareharhpresarial se resolve com reuniées na
propria empresa. Quando sao envolvidos mais progkitu integrantes da cadeia a discusséo
se desenvolve com apoio das associacoes.

A cadeia costuma se reorganizar apdés um eventativegtravés de reunides para
discussofes e definicdo de consenso para as ag@eshitas vezes a sequéncia se da através
de contratacdo de pesquisa. Em caso de eventorelgeodo clima todos se reunem para
decidir o que sera feito para ndo prejudicar easadmo um todo, pois o fruto danificado no

mercado tera efeitos negativos a todos.

Agropecuaria Schio — Implementacao da PIM

O especialista participou da implementacdo da Fdkkendo parte do grupo de
discussdo e a empresa participou com quatro setwpesimentais, duas areas com Producao
Integrada e duas com Produgcédo Convencional. A RiMniplementada por exigéncias do
mercado especialmente o mercado externo; por ndadesde reducdo dos custos de
producdo; necessidade de escolher a tecnologia apaipriada (existiam muitas formas
sendo usadas, muitas empresas utilizando técnidaserdes); além de buscar uma
organizacao de trabalho para producéo.

A Producéo Integrada foi implementada buscandosguegvesse uma visao geral do
sistema produtivo, como 0 manejo de pragas, cenioteducdo do uso de agrotoxicos,

preservacdo ambiental e preocupacdo com a satdsbdthador.
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Ao longo do processo de implementacao todos egriantes da cadeia produtiva da
maca foram convidados a participar. O grupo mutigst foi constituido por empresas,
associacOes de produtores, universidade e inétdsicle pesquisa, as quais realizaram o0s
experimentos, reunides técnicas, dias de campto(tmra aplicacdo da técnica, como para
orientacdo e explicagbes sobre a técnica).

O primeiro passo foi conduzido pela EMBRAPA conpaaticipacdo das empresas
participantes do experimento e instituicbes de yaisag num segundo momento houve a
participacdo dos fornecedores de insumos, visashelatificar os melhores produtos a serem
utilizados ou mudar a tecnologia de producdo. Nencetro momento foi tentado envolver os
atacadistas e varejistas demonstrando a necessideleantagens da Producgéo Integrada, no
entanto esse setor ndo se envolveu com 0 procassdlita-se que iSSO aconteceu porque 0
consumidor final ndo conhece e ou ndo procurageduto com certificacédo, a preocupacao
esta voltada para preco e ndo controle sanitat@agrotdxicos.

A reacdo dos integrantes apos a implementacaodiio positiva, porque a Producéo
Integrada sistematizou a forma com que os poma&esata brasileiros administram todas as
etapas da producdo. Com isso € relatado que oivabjiei cumprido levando a cadeia

produtiva a uma melhor organizagéo.

4.1.3 Rasip Agro Pastoril S. A.

O Engenheiro Agronomo com Mestrado em Fruticultinedbalha no segmento da
maca ha 22 anos. Atualmente exerce o cargo de @BeaienProducdo onde € o responsavel
por todas as etapas de producdo de macéd e uvaspdesa, além da producdo de mudas de
macas e videiras, ou seja, executa toda a supenvasgroducao desde o inicio até a colheita,
inclusive orcamentos, resultados, até que a fluegwe ad’acking-house.

As dificuldades enfrentadas na execucédo das taestdo muito relacionadas ao clima,
como granizo, frio, seca, etc. Isso é considerad@roblema porque ndo se tem como atuar
mudando o clima, precisa-se do maximo de planejamariilizando técnicas as quais
auxiliardo na prevencédo dos acontecimentos reladms com o clima. Para que nao seja
prejudicada a produg¢do com o granizo é feito sedasopomares, para o excesso de chuva
sdao feitos tratamentos.

Além do clima se enfrenta outro entrave no momeatdocomercializacdo, como

instabilidade econdémica, dificuldades em saber cpraoeder no momento da colheita, como
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o mercado comprador ira se comportar, sendo quenercializacdo dessa fruta depende
muito da quantidade produzida por safra.

O relacionamento desse especialista com a cadedtijva da macad se da com as
instituicbes de pesquisa, consultores brasileirde @utros paises, realiza muitas trocas de
informagBes com outros profissionais da area. Exiggmpresas internacionais que solicitam
a realizagcdo de experimentos na empresa. Estesqoofal sente-se muito valorizado
trabalhando na cadeia da maca e principalmenteupoagempresa em que trabalha faz
investimentos em novas tecnologias, apodia essaslat®s o que faz com que a empresa
tenha um destaque no setor.

Em longo prazo espera-se que a empresa contmyeaeesso de expansao. Como o
Brasil esta passando por um momento de crescimetondmico sustentavel,
consequentemente aumenta-se a procura das pessoasugancas em suas vidas e a
introducéo de frutas na alimentacdo é uma tend@mgit importante.

A empresa tem buscado crescer no mercado intewestir no mercado brasileiro,
porque ela percebe que ainda tem muito para séoragp em relacdo ao consumo de maca
no Brasil. Tem muitos paises querendo importar pamrasil, entdo as empresas daqui
podem aproveitar a proximidade evitando a entradmacd de outros paises que teria custo
maior com transporte, etc.

As estratégias da cadeia produtiva passam pelacypacdo com a melhoria da
qualidade dos grupos de maca Gala e Fuji, com gldestas variedades. Uma das estratégias
para comercializacdo é a melhoria na coloracaorda, facredita-se que o consumidor
compra a maca pela cor, além de ter uma fruta fhaista”, se tem uma maior quantidade de
macad, com CAT 1- Categoria |I. As macas classifisatlesta categoria devem ser de boa
qualidade. A polpa ndo deve apresentar qualqueridet¢cdo. Podem, no entanto, apresentar
os defeitos ligeiros a seguir indicados, desdeesies ndao prejudiguem o aspecto geral do
produto, nem a sua qualidade, conservacdo e apgedema embalagem: um ligeiro defeito
de forma, um ligeiro defeito de desenvolvimento, ligeiro defeito de coloracéo, ligeiros
defeitos da epiderme, que nédo devem exceder: 2ecoomprimento no caso dos defeitos de
forma alongada, 1 cm2 de superficie total paraub® defeitos, exceto no caso do pedrado
(Venturia inaequalis cuja superficie total ndo deve exceder 0,25 emi2cm2 de superficie
total para as contus@es ligeiras, que nao deveesaar descoloragdo. O pedunculo pode
estar ausente desde que a superficie de secciotlmasegmregular e que a epiderme adjacente

nao esteja deteriorada (MAPA).
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O essencial para uma cadeia produtiva é ter mnsdedores de insumos, porque 0s
adubos e os agrotoxicos sdo considerados fundameptaa a producdo. Além da
necessidade de se ter um bom material genéticoagan@ducéo e tecnologia de producéao, de
friogo-conservacao e de classificacao.

O planejamento vem sendo muito utilizado nessemestp. O planejamento
estratégico da empresa é feito com uma idéia deraté anos com orcamento definido e dez
anos com direcionamento estratégico, diretrizesasmeu aonde se quer chegar em dez anos.

O profissional busca se atualizar através de d¢mmsue contato com institutos de
pesquisa internos e externos. A empresa tem maittatd com paises e continentes com
experiéncia no cultivo da magéa, exemplo Europaa\#eiandia e Estados Unidos.

Diante de divergéncias administrativas este il trata os assuntos com dialogo
e negociacao, em relacdo aos assuntos técnicosrprogalizar as avaliagbes sem muitas
emocdes, baseado em convicgdes, porém sem teirRoscara trabalhar de forma aberta.

A cadeia produtiva da maca apds evento negatimbacoom a atuacdo da ABPM
coordenando as negociacdes e visando uma unifadmigara o setor, demonstrando os
custos de producéo, procurando dar um direcionanara as estratégias de como atuar no

mercado e como proceder em relag&oeachandising.

Rasip Agro Pastoril S. A. - Implementagéo da PIM

A producéo Integrada de Maca foi implementada gmiydenacdo da EMBRAPA e
EPAGRI. O motivo para a implementacao foi para naosi que a cadeia faz, especialmente
porque a macd sempre foi considerada como sendofrutaaonde se usa muito veneno,
muitas pessoas ndo comem a fruta acreditando glezigpm se contaminar.

Entdo, a implementacdo da PIM demonstraira quadaia tem uma organizacao na
aplicacdo de produtos, que nédo ficam residuos dEntoleraveis para o consumo humano e
também pensando na sustentabilidade da culturapsomontrolado de agrotoxicos, trazendo
para a cadeia como um todo a sustentabilidadeetdoa e ambiental.

A PIM comecou com experimentos em 4 empresas ocatia com dez hectares.
Testou-se a reducao do uso de produtos e de adulfdgadomité composto por produtores,
agrébnomos e pesquisadores foram propondo técnmasideradas mais apropriadas para
producao, como: distancia das mudas no planti@nrento, quantidade de produto, etc.

A partir das modificacaoes precisava-se avaliasseodificacdes davam resultados e

por consequéncia se poderia ser produzido dessaafopor isso a importancia dos
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experimentos. O sistema foi validado, foram elabas as normativas, o INMETRO validou
as normas e também as certificadoras independepiesreceberam também o devido
treinamento e autorizacdo para a atuacao na cacti.

A implementacao da PIM trouxe muito aprendizada @aforma de se trabalhar com
a maca, serviu denerchandisigpara o setor, o consumidor pode perceber a paesr
divulgacdes da certificacdo que se tem todo umadaicha producdo da fruta, que sao feitas
analises, o consumidor perdeu um pouco do medorgaimir a fruta.

As contribuicbes feitas por esse profissional nomento da elaboracdo das
normativas, assim como todos os envovidos durantapgementacdo foram levadas em
consideragao para a efetivacdo do programa. Naéseigudos anos as normativas foram
modificadas e acrescentadas de acordo com as ieckessadvindas da producéo.

No inicio houve um interesse muito grande porepaids produtores e quem nao
obteve certificacdo foi em funcédo dos investimentmmsiderados elevados principalmente
para 0s pequenos produtores, no entanto, todosrivassisténcia técnica e mesmo sem
certificdo todos utilizam as normas através dogicaxs de campo.

A implementacdo da PIM organizou o setor, mesmeelegprodutor que ndo tem
implementado em seu pomar, tem acesso no site (RMABEMBRAPA, etc as normas da
PIM, em relacdo ao uso de agrotoxicos. O setoutiiva mais produtos proibidos e quando
isso era feito muitas vezes era por ma fé, no emtam alguns casos era por falta de
conhecimento do produtor. A ABPM e o Comité da Pilsintém os registros atualizados para
nao haver duvidas no momento da utilizacao de poscha producao.

No inicio as quatro empresas, juntamente com alEMBA e EPAGRI é que tiveram
um grande envolvimento para a implementacdo. Naésegp outras empresas com apoio das
associacbes de produtores, especialmente a ABP&mMfarertiicadas com a Producéo
Integrada de Macé apds passarem pelo periodo dentesaa.

A reacdo dos integrantes da cadeia produtiva dgi rapds a implementacao foi de
satisfacdo em relacdo aos resultados apresentddosiseema na qualidade do produto
oferecido. O consumidor pela falta de conhecimedotsistema néo fez a exigéncia do selo no
momento da compra fazendo com que a fruta com eos®io PIM tivessem o mesmo valor.

As associagbes de produtores juntamente com egt@esa e mais uma rede de
supermercados fez uma tentativa de divulgacédo ldo $@s o consumo ndo aumentou e a
campanha acabou em pouco tempo.

O especialista relata que a empresa percebe gom 80 mercado interno ndo ha a

exigéncia da certificacdo de qualidade, e como papartacéo existe a exigéncia do sistema
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GLOBALGAP- (Global / Good Agricultural Practice GAP = BPA — Boas Praticas
Agricolas), a empresa ndo devera realizar a récagio e passard a operar com o sistema

GLOBALGAP, além de continuar com o caderno de cardpoumento da PIM.

4.1.4 Proterra (especialista 01) - Engenharia Agr@mica Ltda

A Engenheira Agrébnoma com Doutorado em Fitopatalogcoordenadora do
programa de implementacdo da Producéo Integradslad@ no Brasil. Atua no setor ha
guarenta anos. Atualmente é responsavel pelo cdatpesquisas da empresa onde trabalha,
organizando e definindo as agbes de pesquisa estapfio de servico, estabelecendo as
metodologias a serem utilizadas para as pesqusasetdr, além de revisar e definir os
pareceres finais.

As principais dificuldades enfrentadas para aizagfio do seu trabalho € a distancia
das areas produtivas, pois mora em Vacaria e assatnacao nas outras areas produtivas,
Fraiburgo e S&o Joaquim fica prejudicada. Paraocoat essa situacédo faz parceria com 0s
produtores no momento da validacdo das pesquisasita com parceria dos agrbnomos e
técnicos no momento das implementacdes dos expeosie

As perspectivas para longo prazo é consolidaraisathos realizados até o ano de
2008 com os produtores da cidade de Vacaria, migma novo ciclo de 3 a 5 anos de
pesquisas e compartilhar com pesquisadores maagmua experiéncia no setor.

As estratégias presentes no setor sédo difereapesndendo de cada segmento, onde o
pequeno produtor tem estratégias diferentes dosdgsa que sao responsaveis por
aproximadamente 65% da producdo. De forma gerdfezionamento é no sentido de se
qualificar para manter o nome e a qualidade da fuisando o mercado externo. Isso &
alcancado em parte pelas estratégias individuatsda empresa, onde os técnicos atraves de
solicitacdo e realizacéo de pesquisas se fortaleesalvendo os problemas apresentados na
producdo em médio prazo.

Os itens considerados essenciais para a cadeiatimaé a organizacao que permite o
melhor uso dos recursos de trabalho, a assist@urieca, acesso a informacgéo e ao mercado.
O manejo do mercado também é considerado importapnte ha muito tempo a maca é
simplesmente vendida, ndo havendo aproveitament@nttu a comercializagcdo dos
diferenciais da fruta. A cadeia produtiva da macarésiderada uma cadeia muito organizada,

servindo de exemplo para outras culturas.
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N&o ha registros de planejamento na cadeia pr@ddé& maca principalmente em
relagdo a definicAo dos cenarios. Na associa¢&teaxilevantamentos, porém esta sendo
feito um trabalho em conjunto com uma instituic&cedsino para constru¢cdo dos cenarios da
cadeia produtiva da maca.

Diante de divergéncias ocorridas a especialistaupa fazer observacdes das partes
envolvidas para posteriormente dar sua contribuagio pareceres técnicos auxiliando de
forma pontual na resolucdo dos problemas. A cadieiate de eventos negativos reage de
forma unida, a ABPM se reune e traca as formas dodwoatuar especialmente em eventos

relacionados a imagem do segmento.

Proterra (especialista 01) - Engenharia Agronémicatda — Implementacao da PIM

A Producéo Integrada foi implementada porque eta@lila da associacao nessa ocasiao
considerou que com esse sistema poderia se melrararédio prazo os processos de gestao
da propriedade e era uma oportunidade do grupactéenvolvido implementar o sistema no
setor. Seria uma forma de gestdo com possibiliddeleealizacdo de rastreabilidade e
seguranca alimentar envolvendo toda a producéocagé no pais.

A experiéncia vivida com a implementacéo foi difforque ndo existiam registros de
adequacdes ao sistema. As empresas até entdo zidm feegistros de suas acdes nos
pomares, nao havia rastreabilidade. Além dessasildiddes houve muitos conflitos, porque
tudo era novo para os envolvidos e acabou geramitasrdiscussdes. Com apoio da ABPM e
da EMBRAPA os conflitos foram reduzidos e as ag@@mteceram, mesmo tendo sido um
trabalho muito arduo, onde ninguém tinha exper&noi processo especifico.

Houve orientacbes de fora do pais no sentido d@sgs a serem seguidos para
implementar o sistema. Sendo assim, alguns elogpoderiam, em um primeiro momento
participar das reunides de definicdo daquilo qui@ elocado como norma para producéo.

Por exemplo, em relacdo aos agrotoxicos, como @ des muitos deles foram
proibidos, a participacdo dos fornecedores néo ro@eontecer em funcdo de estar sendo
feita uma restricdo a compra por parte dos prodstdesses produtos. Como o impacto nas
vendas foi considerado alto a restri¢cao ficarigugieada na presenca dos interessados.

Os demais integrantes da cadeia produtiva foramvidados a participar e todos se
envolveram na implementacéo, foram organizadosgm@sos por proximidade do setor para
participacdo. Vacaria que agrupava Caxias do Stbda Serra gaucha. S&o Joaquim

agrupando a serra Catarinense e Fraiburgo conodntRalmas (Parana).
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A participacdo foi voluntaria, havendo apenas parte do pequeno produtor a
necessidade de adequacdo para realizar o forngcirdanfruta para os grandes e para o
mercado externo. Nesse caso foram realizados acerdontratos entre as partes envolvidas.

A parte de validacdo aconteceu através da eladmme uma norma técnica que foi
adequada de acordo com as normas de Producdoabegiurante 3 anos aconteceram 0s
experimentos em uma area de 100 hectares nas asoes se dispuseram para realizar em
seus pomares a producéo de acordo com a PIM. Feaimados muitos dias de campo, com
trocas de experiéncia entre produtores, técniqussquisadores e na sequéncia o INMETRO
realizou a certificacéo da cadeia produtiva da nbagsileira com a norma PIM.

No inicio houve reacdes negativas, em funcdo tlzagdio nova, porém como
percebeu-se que ndo havia possibilidade de retamanodo antigo de producéo, foi
necessario que todos se adequassem ao procestmnesedores de insumo precisaram
entender a importdncia da mudanca para o setor0s Egsisténcia inicial passaram a
colaborar com o novo sistema fazendo a integraeésadnovidade em seu planejamento.

Atualmente mesmo que a maior parte da producacsej@ocertificada pela PIM, as
normas sao seguidas, com realizacdo dos caderncanteo. Os fornecedores de insumos
sabem que primeiramente precisam verificar se geiitos estdo regulamentados pela PIM
para fazerem a venda aos produtores de maca.

Hoje a situacdo é de reconhecimento de que a adlentinmercado interno ndo existe
para a Producéo Integrada pelos consumidores,npomg@io ha demanda de certificacdo. Os
técnicos reconhecem que o sistema foi importanta pervir de base para adequacdes a
comercializacdo externa, e para as outras cegdesmexigidas para a venda fora do Brasil.

Para a comunidade européia e para outros paiBéd ado é considerada requisito
para a comercializacdo, no entanto, as autoriddeleaide reconhecem que esse € 0 processo
que o governo brasileiro oferece como respaldajseonsiderado importante para a fruta
brasileira no momento da comercializagdo. A exigérsurgida inicialmente a partir da
necessidade de controle dos processos produtivosagé brasileira foram supridas com a

implementacéo da Producéo Integrada de Maca.
4.1.5 Agro Industrial Lazzeri S.A.
O Engenheiro Agronomo trabalha na cadeia prodat@vmaca ha 21 anos. Sua funcéo

na empresa € gerente de producdo, atuando comotéem relacdo as especificacdes

sanitdrias e manejo dos pomares, poda, culturabagéo, colheita e pdos colheita e
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administrativamente atua na gestdo de pessoas. @osrapresa tem viveiro atua como
responsavel pelas matrizes, porta-enxerto, etdosesponsavel por toda essa producéo até a
distribuicdo para terceiros.

As maiores dificuldades enfrentadas para a red@@alo trabalho séo relacionadas
com o clima subtropical da cidade, as instabilidade alterndncias de temperatura
apresentadas pelo clima que dificultam o manejoultara. Para contornar essas situacoes
sdo utilizadas técnicas artificiais como produto® gubstituem a acdo de determinadas
condicdes climaticas.

Juntamente com o clima ha o gargalo da mao-de-obde a demanda é muito grande
em um periodo de tempo muito curto. A legislac@bdlhista é exigida mesmo para as
contratacOes temporarias. O problema surge a partitadaptacdo do funcionario ao trabalho
especifico, ou ainda a baixa produtividade na wultazendo com que para o prazo de trés a
quatro semanas se torne inviavel a contratacdeesisops seguindo a legislacao trabalhista.

Essa situacao procura ser contornada com a adegudacestrutura da empresa em
relacdo as necessidade basicas para os funcign@&ooso: alojamento, alimentacdo e
treinamento fazendo com que a pessoa se adaptabathd. Procura-se ainda trabalhar com
0 mesmo grupo de pessoas que ja conhecem o trabglmja trabalharam com a cultura.

O relacionamento entre os integrantes da cadedupva da maca liderado pelas
associagfes de produtores € considerado como semdelacionamento cordial, de unido,
buscando em comum acordo as solucdes para o sej@ratraves de pesquisa ou de contato
entre os técnicos responsaveis pela producédo naesss. Inclusive a troca de informacdes
com os produtores das outras regides do Brasilezreas também.

As estratégias presentes na cadeia sdo voltaofsezer ao consumidor um produto
de qualidade. Satisfazer a necessidade no momartonapra fazendo com que o consumidor
pague 0 preco justo pelo produto. Entdo, como aéndagm produto com altos custos na
producao a qualidade da fruta pode se tornar cedié&al no momento da compra.

E essencial para a sobrevivéncia de uma cadetiutpra ter um mercado bom, o
profissional considera que a cadeia da maca tememoado brasileiro, um bom mercado com
um grande consumo da fruta e com possibilidadeseseimento em funcdo do aumento do
poder aquisitivo da populacdo brasileira que teorra@o nos ultimos anos. A maca traz a
vantagem dos beneficios para a saude, como rediacéolesterol, baixa caloria, etc. Além

da vantagem no momento da divulgacao por causbatwsicios a saude.
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O planejamento na fruticultura € fundamental paraucesso, na macad ele tem
importancia especial porque esta é uma fruta compdede retorno mais longo, o tempo de
retorno ocorre em média entre quatro e cinco ap@s a plantio.

Sendo assim, o planejamento auxilia na reduca@srde exemplo, se for plantada uma
variedade e demorar quatro ou cinco anos paralparcgie ndo tem retorno o prejuizo se
torna muito grande. E uma cultura que precisa sgtorbem pensada e planejada no plantio,
verificando a melhor variedade, porta - enxertéocgrara chegar a cinco anos e ter sucesso.

O especialista mantém-se atualizado através dquisas de campo, troca de
informacdes com profissionais da area dos outrzgles produtores e técnicos locais. Além
da ferramenta internet, pela qual se conseguertiot@macdes com pessoas do mundo
inteiro. Revistas técnicas brasileiras e de oyiedses.

As divergéncias sdo consideradas importantesgarascimento do setor, por trazer a
possibilidade de discussfes, de idéias novas eeddiadas. A empresa trabalha muito no
sentido de conciliar as idéias, de trabalho empegule levar em consideracéo as opinides de
todos buscando consenso e solucéo de situacOasasive

A cadeia como um todo diante de eventos negapvosura se reorganizar na parte
técnica, exemplo, uma doencga da maca, no finahda ciclo se faz reunibes para realizar o
levantamento daquilo que foi feito de positivo gug ndo resultou positivamente se procura
corrigir evitando a repeticdo do erro em safrasras.

Na comercializacdo o grande problema € quandensaiina super safra, isso faz com
que o preco sofra uma reducdo e consequentemelnierco diminui. Para contornar essa
situacéo o grande diferencial fica com quem tenedades especiais € ou mais modernas,
gue trazem uma fruta diferenciada, levando o mereacbnsumir mais embora se tenha uma

grande safra. Fruta com aparéncia “bonita” e n#s fle ser vendida.

Agro Industrial Lazzeri S.A. — Implementacéo da PIM

A cadeia da maca por ser bem organizada, foi pema implementacdo do sistema
de Producédo Integrada. Com a intencao de desmrastdiidéia de que a maca nao poderia ser
consumida com casca porque tinha veneno é queda¢&w Integrada foi implementada.

Com a criagdo do protocolo, que hoje esté corebdigpretendia-se demonstrar que a
maca poderia ser ingerida com seguranca, o pratastermina a forma como a maca passou
a ser produzida apés a consolidacdo da PIM. Aléradgguacéo ao mercado brasileiro em

relagdo a garantia de consumir um produto saudéeelye a necessidade de atender as



76

exigéncias do mercado externo para o caso dastegpes. Havia também a intencdo de
reducdo dos danos ambientais, a producdo de umutprade melhor qualidade e a
possibilidade da reducéo de custos, que emboréos&e um objetivo poderia ser conseguido
pela organizacéo do sistema.

A experiéncia vivenciada na implementacao foi ingode para a organizagao do setor
e serviu de embrido para as demais certificacoddMAfoi importante para a sistematizacéo
das Boas Préticas Agricolas, reciclagem de embadagsonservacdo do solo, etc. As
contribuicbes feitas durante a elaboracdo da noacwnteceu por parte de todos os
envolvidos, havendo um grande envolvimento de todgsarticipantes do processo.

A pesquisa teve maior poder no momento da implégéo, especialmente porque
eram 0s 0rgaos de pesquisa que coordenavam ogprp@em isso foi importante para as
adequacdes das informacdes levadas para a comstlaigiiotocolo e da Norma a ser seguida.
Além do que eram as experiéncias dos técnicos smmdplementadas e confrontadas com a
base que os institutos de pesquisa tinham de éqoaiem relacdo a Producao Integrada.

A adesao ao processo foi voluntaria, cabendo awslmos da cadeia optarem ou néao
por realizarem na sua propriedade o sistema Prodagggrada de Maca. Inicialmente foram

criadas as normativas adequadas a producéo local.

4.1.6 Proterra (especialista 02) - Engenharia Agra@mica Ltda

Engenheiro Agrénomo, com Especializacdo em Gestddanejo Ambiental nos
Sistemas Agricolas, atua na cadeia produtiva d&@ magais de 10 anos. Possui um escritorio
de consultoria agronémica, onde ocupa o cargo aen@etrabalhando com 15 produtores
que totalizam uma area de aproximadamente 600rhsctatambém é produtor de macas
juntamente com sua familia e mais dois sociositatadio 80 hectares.

Dentre as dificuldades enfrentadas para realizaliicseu trabalho esta a baixa
escolaridade dos encarregados de pomares e aldhfieude aprendizado por parte dos
encarregados e também dos produtores na implerdentde novas tecnologias e no
gerenciamento das propriedades. Para contornas sigacdes procura trabalhar no sentido
de buscar a organizacdo das propriedades, atragésstudos da viabilidade dos
investimentos, periodo para retorno dos mesmos euntros.

As estratégias da cadeia da macd devem estardaasea necessidade do mercado

consumidor do mercado interno e externo. A cadeexiga atuar mais emmarketing
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qualidade do produto, exposicdo do produto nosqgsomte venda e plantio de novas
variedades porque o Brasil estd baseado somente@&svariedades.

O fator considerado essencial para uma cadeiaufivadé conhecer todos os
processos, dando énfase em custosketingdo produto para ter uma diferenciacao perante
outros frutos disponiveis para venda.

O planejamento é importante porque se todos tiveaeesso aos dados desde a
producdo até a venda podem se planejar, se orgdoizaaquilo que sera plantado,
procurando pensar na maneira que os clientes pneferfruto (acucar, acidez, pressao de
polpa, etc.). E preciso mudar o pensamento: que ¥acé quer, que eu irei produzir e ndo eu
tenho este fruto, vocé quer comprar?

Quando ocorrem divergéncias este profissional yseoter como posicionamento a
visualizacdo de novas solucdes tecnologicas a #nmelhorar a qualidade e quantidade
oferecida ao mercado consumidor.

Em eventos negativos as acées nem sempre dacelsattado uma vez que o produtor
tem em mente a tendéncia a querer levar vantageras ®&stratégias forem acertadas quase
todos cumprem, mas sempre tem algum que tentaVews@gem. Esse comportamento para

obter vantagem individual leva a perda da confianfgilita a quebra das parcerias.

Proterra (especialista 02) - Engenharia Agronémicétda — Implementacao da PIM

A PIM foi implementada para oferecer um produtasmianpo para o consumidor e
por exigéncia de mercado consumidor. A implemestagie inicio com a criagdo das
normativas, regulamentando as estratégias a seiktradas e somente utilizando produtos
registrados para a cultura, cumprindo os prazaadEncia dos produtos para que se tivessem
produtos com niveis de residuo permitidos paranswmo humano.

Durante a implementagdo o grupo foi muito paréityip e houve envolvimento do
todos, devido a isto a producéo integrada estéuend para outros frutos. Nos primeiros
anos aconteceu a fase de adaptacdo e depois decagEd. A participacdo como era
espontanea e ndo obrigatéria trouxe produtoreseqtevam dispostos a se envolverem no
processo por isso 0 sucesso do programa. Além deoguenvolvidos acreditavam estar
colocando a disposi¢cdo do mercado um produto rmagsl

Atualmente os produtores continuam utilizando@snas e cadernos de campo, mas a
maioria nao esta certificando devido ao custo d@ficacéo e porque o comprador ndo pagar

mais pelo produto. Além de que o consumidor naaitola certificagdo. No entanto, o
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sistema obteve o sucesso esperado por parte dbstqmes que era a reducdo dos niveis de
residuos nos frutos atendendo as exigéncias dadwensterno e externo.

4.1.7 Rubifrut Comércio de Frutas Ltda

Engenheiro Agronomo com Especializacdo em Engenbar Seguranc¢a do Trabalho
atua na cadeia produtiva da macd ha mais de 1Q &xesce a funcdo de Gerente de
Producado, sendo Responsavel por todo o procesdotpmm da maca. Isto envolve desde o
plantio até a colheita, compras de insumos, tratémsefitossanitarios, poda, conducdo da
planta etc. Juntamente com sua equipe de trababcana produzir uma fruta de qualidade de
acordo com normas da PIM e GLOBALGAP (conjunto @euwhnentos normativos. Estes
documentos incluem o Regulamento Geral GLOBALGAPdazumento GLOBALGAP
Pontos de Controle e Critérios de CumprimentChecklisj.

O entrave que enfrenta para realizar suas atiggléda qualidade e a rotatividade da
mao de obra, falta de controle das condicfes dbagte alto custo dos insumos. Como
engenheiro agrbnomo juntamente com a equipe delli@tprocura a cada ano realizar o
trabalho com muita qualidade, sendo isto muito ifgzante apesar das dificuldades
encontradas. Em relacdo aos custos, o produtorreepgta sonhando que o preco vai
melhorar e o0 setor vai conseguir organizar-se mgtendo um pre¢o minimo.

Em anos com safra grande (lei de oferta e procunaleco da fruta oscila muito e
geralmente apenas cobre os custos de producacssBar produtor deveria ter uma politica
de preco minimo para nao ter prejuizo e gararstibaevivéncia da cadeia produtiva.

A principal estratégia da cadeia produtiva da magéoduzir uma fruta de qualidade
com baixo custo. Aliado a isso considera essemgiala cadeia ofereca ao consumidor um
produto de qualidade e que tenha em sua equipalsidho pessoas qualificadas.

Diante de divergéncias este profissional procergasicionar usando sempre o bom
senso, considera que € preciso estar sempre pleparatento para os acontecimentos. A
cadeia produtiva da maca tem se reorganizado amgos negativos com muito trabalho,

prestando atencdo para ndo repetir os erros.

Rubifrut Comércio de Frutas Ltda — Implementacdo daPIM

A Producédo Integrada de Macéa foi implementada v considerada a melhor

maneira de o produtor organizar-se e também paeatijaao consumidor um produto cada
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vez de melhor qualidade e respeitando 0 meio ar@iésto porque ouve uma integracao
cada vez maior entre 0s setores da pesquisa, @ganjgrodutores.

A empresa implementou a PIM imediatamente, poiffis@u o grande ganho que
resultaria na sua implementacdo. Ganhos estes igteayw com a economia de produtos
quimicos monitoramentos de pragas, ou seja, asvémedes ocorrem somente quando
necessario e ndo com calendario fixo de tratamepte®corria antigamente.

A participacdo dos integrantes que se envolvezam a implementacao foi ativa.
Apoés a implementacdo assim como toda a mudancaetromna reacdo de estado de alerta,
principalmente o produtor precisava organizar-sthanee montar o caderno de campo, mas
em seguida chegou-se a concluséo que todos sadrdmanmglo.

Atualmente a PIM no pequeno produtor esta atuara maioria das empresas que
exportam tiveram que adequar-se as novas regragcc@o chamado GLOBALGAP que é
muito mais exigente que as regras da PIM. No emtimdio o produtor que implementou a
PIM tem a certeza de que as necessidades foramasipr

4.2 Andlise dos dados coletados no Estado de Sa@&tarina

A analise contempla a identificacdo do profissipgaa atuacdo na cadeia produtiva
da macgéa e na empresa ou instituicdo que repressé@ta,da sua opinido em relacdo a forma

como se deu a implementacéo da norma Producaogddeede Maca.

4.2.1 Gerente de Produgéo Hiragami's

O engenheiro Agronomo com MBA em Gestdo Emprdsatiga na cadeia produtiva
da maca ha dezessete anos. Atualmente ocupa odmfgerente de Producdo na empresa em
que trabalha, onde é o responsavel por todo orsasprodutivo da empresa em relagdo ao
controle técnico dos pomares e também realiza &étracdo de pessoal.

As grandes dificuldades enfrentadas no cotidiamtrabalho séo relacionadas com os
fatores climaticos, sendo que a instabilidade toactausa problemas que precisam de muita
organizacao por parte do setor como um todo e maes& procura-se trabalhar na intencao
de minimizar os efeitos adversos provocados pétoaclDentre as acbes que sao tomadas
para contornar essa situacdo esta a realizacdoestpuipas e estudos especificos para

prevenir-se dos acontecimentos climaticos.
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Muitas das estratégias da cadeia da maca sadaslpara atender essa necessidade de
controle dos danos provocados pelo clima na cylaléan de que sdo buscadas formas de
melhorar a aparéncia e a qualidade da fruta.

Considerado essencial tanto para a cadeia comtodo) quanto para as empresas
individualmente a organizagdo traz ao setor umaomabmpetitividade, uma maior
visibilidade por parte do mercado interno e exterdlantamente com a organizacdo, o
planejamento é considerado essencial para quebas da cadeia da macga sejam tomadas no
sentido de nortear as tomadas de decisdes.

Quando acontecem situagOes adversas na emprasasetor este profissional procura
trabalhar em conjunto com suas equipes de trabalhparticipando de reunides, encontros e
discussbes promovidas pelas associac¢des de preslutor

Da mesma forma a cadeia produtiva da macad propuwoaeder no caso do
aparecimento de situacOes negativas para o set@BRM lidera reunides, encontros e
dialogos buscando a solugdo em conjunto procuréamiy com que todos os integrantes do
setor participem das decisbes e se envolvam caitdb para o resultado e tomada de
decisbes. A associacao atraves das assembleies didesolucdo dos assuntos do segmento

tanto em se tratando de situacdes positivas quegfativas.

Gerente de Producao Hiragami's — Implementacao dalM

A PIM foi implementada a partir da necessidadesgmtada pelo mercado comprador
de que estivesse sistematizada as préaticas naacufinecessidade de apresentacdo para o
mercado de um fruto livre de agrotoxicos e ao condor uma fruta com seguranga
alimentar, aliados aos cuidados com o0 meio ambentn os trabalhadores dos pomares.

Como a participacdo no processo inicial era valiathouve a participacdo e o
interesse de todos para que o0s objetivos fosseangddos. O envolvimento durante a
implementacédo foi considerado importante porquenal@ participacdo dos pesquisadores,
dos Orgdos governamentais, 0s agrobnomos e técdaempresas também participaram e
puderam fazer suas contribuicdes na elaboracaootiocplo a ser seguido.

Atualmente a PIM passa por um processo de estattdi ou seja, serviu de base para
a organizacdo do setor, no entanto atualmente csey®ocura é seguir as normas por ela
sistematizadas, mas as certificacdes foram sendlazicdas ao longo dos anos. Um dos
motivos para isso ocorrer € 0 desconhecimento pate pdo consumidor final e

consequentemente a falta de controle das normagapta do atacado e varejo. Levando o0s
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produtores a buscarem outras certificacdes panaat® mercado externo e também abrirem

mao da certificacdo PIM para reducao de custos.

4.2.2 Presidente do CTPIM

O Engenheiro Agronomo com especializacdo em Aditnagao e Vitivinicultura atua
na cadeia produtiva da macéa ha 15 anos. Atualnexatee a funcdo de gerente de producao
de uma cooperativa da Serra Catarinense, alénudeditetamente como membro da CTPIM
— Comité Técnico da Produgéo Integrada de Maca.

Dentre suas principais atividades estdo o conttémico dos pomares e 0
gerenciamento do sistema produtivo desde o platgi@ colheita trabalhando diretamente na
orientacdo e acompanhamento dos produtores de dzac@&operativa. Como membro da
CTPIM atua realizando a coordenagéo da Comisséo.

As dificuldades enfrentadas para a realizacdo aagdades sédo a falta de
conhecimento de muitos dos produtores, condicGesatitas e a auséncia por parte dos
atacadistas e varejistas do controle de qualidadenacd produzida. Com a intencdo de
contornar essas situagdes procura juntamente cemtidade em que trabalha realizar a
orientacéo dos produtores, treinando-0s e preparastés para 0 manejo da cultura.

Quanto ao clima a atuacao gira em torno de pessjipara prevencdo de danos
ocorridos pela intensa variacao climatica. No qaaa&speito aos compradores da fruta ainda
esta sendo muito incipiente a atuacdo porque cornonsumidor final interno nédo faz a
exigéncia do controle de qualidade nas gondolamraiicamente o atacado e varejo ficam
alheios a esta responsabilidade.

No que se refere a atuacdo junto aos produtorden@ais integrantes da cadeia
produtiva da macd, o relacionamento € de muitoiggiohalismo e confianca, levando este
profissional a ter uma perspectiva de continuaeridn suas contribuicdes e a atuar no setor
por muito tempo.

As estratégias presentes na cadeia produtiva @@ @0 voltadas para atender o
mercado exportador, quanto a certificacfes e pasaguéncia rigido controle de qualidade.
Sendo que o aspecto qualidade faz parte da culicasomente da cadeia como também da
cooperativa e de seus associados.

Os aspectos essenciais para cadeia produtivadé@cados em uma sequéncia de
acOes: o produtor deve ser organizado, tendo fos®n negocio, sabendo fazer o uso correto

das tecnologias, tendo treinamento e demonstrasi@o preparado para atuar na producao
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com modernas técnicas de plantio, conducao e pottaacfinalidade de produzir frutas de
qualidade sem prejudicar o0 meio ambiente. A segugere que se faz necessario ter uma
estrutura adequada para comercializacdo, com aeabzde parcerias sélidas.

A realizacdo do planejamento € a concretizacdoadass a serem tomadas para se
chegar ao controle de qualidade, ao correto masteejoultura, sendo considerado o marco
inicial para a escolha da variedade a ser plantadanducéo das praticas desde o plantio até
a colheita da fruta e finalizando com a realizad@oama comercializacdo adequada.

As divergéncias que surgem tanto no cotidianaawatho, como nas relagdes com os
demais membros da cadeia produtiva sdo resolvmlasacdefesa dos seus posicionamentos,
por isso este profissional procura agir de formar@ote e levando em consideragcdo os

acontecimentos sem julgamentos prévios.

Presidente do CTPIM- Implementagéo da PIM

A PIM foi implementada a partir da necessidadefdeecer ao consumidor uma fruta
com producéo controlada e consequentemente seguadingentar, além do surgimento da
possibilidade de que a maca brasileira fosse eghamrtA participacdo dos integrantes
aconteceu de forma voluntaria, o que facilitou wobrimento de todos no processo e facilitou
a conducao das atividades para a concretizacdd\damas e do protocolo criado para
consolidar o processo de certificacao.

As acOes tomadas durante a implementacdo forareabzacdo de seminarios,
encontros, orientagbes, dias de campo, experimertosa de informacdes entre 0s
produtores e técnicos e 0s pesquisadores dasligdés e 6rgdos implementadores.

Apés a implementacdo do sistema na cadeia pr@dutav maca brasileira e das
certificacdes pelas empresas e produtores se tewecaetizacdo da garantia de qualidade do
produto com toda a producgéo seguindo as normdsedstedas. Sendo um sistema alternativo
que prioriza o controle bioldgico e outros métoddiernativos no combate a pragas e
doencas. Mantendo a preservacdo do meio ambieqigli@ade do solo e a biodiversidade
ambiental. Minimizando os riscos dos produtoregjuzendo e otimizando o uso de
agroquimicos. Tendo conhecimento do historico deafratravés da rastreabilidade do selo
podendo saber como a fruta foi produzida e armalzersedém da segurancga alimentar com a

analise de residuos de agrotéxicos garantindowraega do consumo da fruta.
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4.2.3 Presidente do IBRAF

O Engenheiro Agronomo presidente do conselho dedosnérgdos governamentais
responsaveis pela producéo de frutas no Brasa, méucadeia produtiva da maca a quarenta
anos e durante esse periodo realizou trabalhosielgagao técnica a produtores enquanto
Engenheiro Agronomo, foi presidente da ABPM, produte maca e atuou diretamente na
evolucéo da cultura da maca no Brasil.

Atualmente trabalha para que a producéo de fnddrasil tenha um reconhecimento
tanto no mercado interno, quanto externamente. qaaisso ocorra direciona os esforgos
fazendo com que as frutas brasileiras sejam prddsizilentro de sistemas que tragam a
garantia da seguranca para 0 consumo e para oamdi@nte. Assim, hdo somente para a
macad, como para os demais frutos aqui produzidosesiizados estudos, experimentos e
adequacdes com a intencéo de produzir com qualidatteorando a produtividade.

Suas atribuicbes sdo voltadas para a promoc¢dwedgimento organizado do setor,
onde desenvolve acles efetivas para produtoresutdes,f agroindistrias de processamento,
fornecedores de produtos, fornecedores de senggirg, outros.

Para toda a cadeia fruticola brasileira, essealttabé realizado em conjunto com
0rgdos governamentais e nao governamentais, paracgura o planejamento, a organizacao
e o direcionamento do ambiente de negécios datura.

Dentre os principais entraves que enfrenta paealizacdo do seu trabalho estdo a
burocracia da legislacdo e a demora para que asddscsejam tomadas quando séo
envolvidos os 6rgdos governamentais.

Assim, para contornar essas situacdes procurall@bdimensionando cada vez mais
ao profissionalismo, solicitando o cumprimento dwszos estabelecidos pelos o6rgaos
responsaveis, além de contar com um grupo de kraloaie auxilia na realizacdo de estudos e
concretizacao das atribui¢cdes da instituicdo.

A cadeia produtiva da macad sempre procurou seyaemar apds acontecimentos
negativos com estudos realizados procurando tevsdgde comprovem a melhor forma de
atuacdo para a solucdo de problemas. Procura tamimmer uma base voltada para a
discusséo entre todo o setor fazendo com que ogdi& a conversacdo sejam ponto forte
para as tomadas de decisoes.
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Presidente do IBRAF — Implementac¢éo da PIM

A cadeia produtiva da maca apos passar por dwersmmentos de dificuldades e
situacbes que levaram o consumidor a desconfiamcaekcdo a forma como a fruta era
produzida, optou por iniciar os estudos no serd@lencontrar um sistema que pudesse trazer
a confianga do consumidor e garantia de melhoeais @s produtores da fruta.

Assim, os primeiros estudos e levantamentos a@omrainda na década de noventa
com a participacdo de instituicbes de pesquisa, dsuoussdes sobre quais seriam as
abordagens mais adequadas para dar condi¢fes papementacdo do sistema. Além dos
pesquisadores responsaveis pelos estudos, a teocdodmacdes se deu com técnicos de
pesquisa e assisténcia técnica publica e privasdachente ligados a producdo de macas.

Atualmente a Producédo Integrada de maca passanpgeriodo de necessidade de
efetivacdo por parte do mercado comprador e doucoider final, estes dois elos, um
seguindo as consequéncias do outro ndo oferecetaocretorno esperado para a correta

utilizacdo do sistema, ou seja, o controle de dadk na comercializagdo e sua solicitacéo.

4.2.4 Presidente ABPM

O Administrador de Empresas com Mestrado em Adittagao Internacional atua na
cadeia produtiva da maca ha 24 anos e desenvohaades como diretor da propria empresa
produtora de maca e Presidente do 6rgao maximeodeifores de maca brasileiro.

Na empresa realiza atividades como: planejamersivatégico, supervisdo e
administragcdo de compras, vendas, setor finanoeirexportagdes. Na instituicdo atua
defendendo os interesses das empresas associadatiligam incentivos fiscais do Governo
Federal com intermediacédo de negociacbes em tadogyéos da fruticultura.

Os entraves enfrentados sao relacionados com @ug#o tanto por excesso de
producdo como por falta de profissionalismo na corakzacdo. A comercializagdo é
considerada o grande desafio da cadeia da magkivaas

Para contornar os entraves esta sendo verificadspl@mentacdo de consorcio na
cadeia. Entenda-se a partir de consulta ao DENACOEso6rcio ndo tem personalidade
juridica e as consorciadas somente se obrigamamalicdes previstas no respectivo contrato,
respondendo cada uma por suas obrigacdes, senmgiesie solidariedade”.

As estratégias tracadas pela ABPM para a cadeufiva da macéa sdo: controlar a

oferta; controle de qualidade; controle das impdwa; estimular a demanda; promocdo do
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produto (sabor, salde e seguranca); pesquisa avdésmento; planejamento comercial e
financeiro; relacionamento com o governo; oferecdrsidios ao produtor para empreender e
capacitar e foco no consumidor.

Uma cadeia produtiva precisa ter uma associagé® fjue lute pelas causas do setor,
que busque as solugbes para oS entraves apresemtaglee esteja a disposicdo dos seus
associados dando-lhes seguranca ao acesso aospuigiiees e privados de fomento para a
producao de frutas de qualidade, com emprego deltagias e respeito ao meio ambiente.

Sendo assim o planejamento na cadeia produtivegiderado como sendo a melhor
forma para que sejam tracadas as estratégias edas a serem seguidas para que sejam
atingidos os objetivos propostos para o setor.

O presidente da ABPM diante de divergéncias qoerem no setor procura escutar as
opinides de todos os envolvidos, fazendo uma andbs situacdes que se apresentam para
posteriormente iniciar agdes que tragam retorntvefpara os problemas. Da mesma forma a
cadeia produtiva da maca procura resolver e salacieventos negativos com reuniées do

conselho diretor, com diadlogo entre os envolvidbsgca pelo consenso de idéias.

Presidente ABPM - Implementagao da PIM

A cadeia produtiva da macéd em fungcdo das neceesidgpresentadas pelo mercado
interno e principalmente o externo tomou a deca@anplementar a Producao Integrada de
Maca. O presidente da ABPM foi uma das pessoas mpuenicio da realizacdo dos
levantamentos envolveu-se para que o sistema foabdizado. Sua contribuicdo se deu
realizando a traduc&o dos documentos do sisterRéNdadquiridos de fora do Brasil.

Porém apds a realizacdo dessa etapa sua padiciEa; deu mais no sentido de
acompanhar os passos que foram sendo tomados. M@amsdategrantes envolvidos no
processo tiveram participagéo efetiva com colalimagara a elaboracdo do documento que
seria utilizado como base para as primeiras adégsaps pomares brasileiros.

Atualmente a Producéo Integrada de Maca passarparsituacdo conturbada, onde
certamente para a producao trouxe uma organizagidteenatizacdo, no entanto esse controle
de qualidade néo é seguido apés a venda. Quandaroreo balcdo de compra as frutas nao
sao separadas por categoria, ou seja, aquilo gueAT 1, CAT 2, CAT 3, no supermercado,
fruteira, sdo tratados como iguais sem diferenoia@gipreco e de classificacéo.

Sendo assim, os objetivos da implementacao daféYvin cumpridos em parte, isto €,

durante todo o sistema de producéo, classificagdmazenamento e distribuicdo a fruta segue
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as normas PIM. Na compra o consumidor que descenkatsua maioria, as normas compra

a fruta que fica armazenada sem os devidos cuidiElosnservagao e armazenamento.

4.2.5 Geréncia Executiva ABPM

O Gerente Executivo com graduacdo em ContabilicaddBA em Estratégia de
Empresas atua na cadeia produtiva da maca ha $Ceam Associacao tem como atribuicbes
realizar a execucao de todas as determinacOesddefipelo conselho diretor da associagao.

Os principais entraves do cotidiano € a burocrdaigoverno que dificulta a execugao
das defini¢cdes feitas pelo conselho diretor e qepedde de aprovacdo governamental. Para
contornar isso, procura bons parceiros para remi@es® da cadeia diante dos oOrgaos
publicos, assim como procura manter a credibilidaderiedade que o setor conquistou.

Considera que seu relacionamento com os integral@ecadeia produtiva é bom. O
segmento da maca por ter uma organizagdo € umtsmtopara desenvolver um trabalho de
qualidade. A longo prazo o profissional pretendetiooar trabalhando na associacdo dando
sua contribuicdo para as melhorias que se fizesmessarias.

As estratégias apresentadas pela cadeia prodisivaacd sao trabalhar para manter a
qualidade adquirida para a fruta, garantindo undyiaw com seguranga alimentar para o
consumidor. Além de busca pela produtividade epementagcéo do consorcio.

Sao considerados fatores essenciais para umaacprmutiva a organizacdo e o
planejamento. Através da organizacdo se pode rreduricidéncia de erros, trabalhar com
maior tranquilidade e objetividade. Com o planejaimee constroi uma sequéncia de agfes a
serem seguidas para alcancar os objetivos e afisgietas estipuladas.

O posicionamento diante das divergéncias surgiasetor é administrado com
didlogos, reunides e assembléias onde sdo definglagbes através de consenso. Busca-se
ouvir todos os interessados para se delinear agdprwias a serem tomadas. Para as
situacdes negativas ocorridas na cadeia da mag@éta as acdes sdo tomadas nessa

sequéncia, procurando ter uma reorganizacao ap@ves e conflitos.
Geréncia Executiva ABPM — Implementacgéo da PIM
Com a necessidade apresentada pelo mercado edeanpartir da necessidade de

produzir uma fruta com controle dos produtos wdias durante a sua producao é que se fez

necessaria a implementacdo da PIM. O especialisten@anhou todo o processo de



87

implementacdo, mas como nessa época ocupava ongaof na associacao nao participou do
processo. Mesmo assim procurou acompanhar toddaess de implementacao.

A participacdo de todos os integrantes que seodiBjizaram a colaborar com a
implementacéo foi efetiva, com contribuicbes emacatdpa do processo e envolvimento para
que as adaptacOes pudessem ser feitas de acordzsamuessidades desse segmento.

Atualmente em fungéo da falta de conhecimentootisuwmnidor da forma como a fruta
€ produzida e em funcdo de que os compradoresitdarfo atacado e varejo ndo mantém o
controle de qualidade a PIM perdeu muito do seenuil e vem sendo apenas utilizados
suas normativas nos pomares sem certificacdo géosrautorizados.

O elo da cadeia, compradores (varejo e atacada)dmparticiparem do processo de
implementacédo criaram um grande entrave. A fru@a spi doPacking-housecom toda a
normatizacdo de qualidade e seguranca para a magdéazenada e ou estocada sem o0s
cuidados exigidos pela PIM, ou seja, a fruta teM BIé chegar nesse elo, a partir daqui a
classificagédo e os cuidados de armazenagem n&ausfwidos.

4.2.6 Diretor de Insumos da ABPM e Fischer S.A.

Com formacao e especializagdo em Administracaéndpresas, o diretor de insumos
da ABPM e diretor da Fischer S.A., exerce suasdesgntre duas empresas na area de
negocio de macgas. Uma que opera com a fruta f(gsocduz/armazena/processa/vende), na
qual responde pelas areas de poOs colhdtacking-housg comercializacdo, e parte
administrativa. Na empresa de sucos, é o respehgéral pelo negécio. Como a empresa €
parte de um grupo, conta com administracao corparat

No aspecto de rotina simples do dia a dia, as memidificuldades é o excesso de
trabalho. A atividade € muito envolvente, o prodéitperecivel, demandando muita mao-de-
obra, ampla infra-estrutura e em funcéo do cicleafea, o produto tem um tempo ideal para
ser colhido e armazenado sob risco de perdas.

Como consequéncia da demanda de trabalho temreguéhcia falta de tempo para
planejamento, desenvolvimento (inclua-se necessiddgl aprimorar a lingua inglesa) e
similares. Para contornar essas situacdes produmaigtrar o tempo, delegar, estudar, o que

nem sempre consegue com eficacia.

No aspecto geral (estratégico), ha grande infiaétaons outros” na performance do

negocio. Na fruta fresca o negocio sofre efeitagvos das acdes decorrentes da ma situacéo
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financeira de alguns concorrentes, da falta deeda&die, competéncia, responsabilidade e
desorganizacgao. A oferta cresce de forma desorderaglidicando o mercado.

Outro entrave, como em qualquer outra atividadeiéterferéncia do governo. Em
relacdo ao mercado internacional, o Brasil até aefes que incentivam a exportacdo, mas
ndo exercita o direito de protecionismo da ativedaderna como fazem outros paises, e isso
a ponto de expor a atividade a risco imensuraeehocé o caso daydia Pomonella

O Brasil esta bem atrasado em relacdo a moléddadefensivos. Em relacdo a
tributos também. Ha menos de 5 anos o pais isemtmacd do ICMS, e isso em alguns
estados. Para contornar a situagao procura-séveormom 0s concorrentes para saber o nivel
das proximas acdes deles e poder se prepararsgateSer eficaz ganhando em economia de

escala, diferenciais etc.

No suco, a grande influéncia € internacional. An@r o maior produtor mundial de
macas e suco de magas. Tem tido uma oferta sugedemanda mundial e derrubado os
precos, tornando a atividade impraticavel em vasaises produtores.

Por outro lado os grandes consumidores que s&iJdse a Comunidade Européia,
em virtude da crise econémica mundial, reduziragnicativamente o consumo, acabando
com a atratividade desse negdcio. A situacdo paceerr contornada com a apresentacdo para
o consumidor de diferenciais, como é o caso daticgia granel.

Como membro do conselho diretor da ABPM, realmatato diario com os membros
da equipe, das diversas areas, faz 0 acompanhane@igumas operacdes, contatos com o
mercado, com alguns fornecedores, com concorreartéfises de resultados, de desempenho
e performance das areas, equipes, vendas, megatojpa de reunides diversas internas e

externas, planejamento e outros.

Este profissional tem bons relacionamentos conastas empresas do setor e da
cadeia da maca, fruto de trinta e trés anos atuaadsetor, vinte e quatro anos na empresa,
além de quatro gestées como conselheiro da ABP &I p8tspectiva para atuagdo na cadeia é

de que deverda perdurar por muito tempo.

Em relacdo as estratégias sua opinido é de quemapé de outros paises, 0 setor
precisa passar por uma transformacao forte. Deibearser “produtor rural” para ser
empreendedor. Significa: melhorar o nivel da adtreccdo do negdcio, a qualidade do

produto, a comunica¢cdo com o consumidor e meltzosauacao financeira.
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Para isso tera de passar por uma consolidac@of(s&o, compra, unido, etc), reduzir
o nivel de competicdo entre si e concentrar madeasdes e acdes estratégicas. Ser mais
ouvido e participar mais na formacao da politicagdeerno. E essencial para a sobrevivéncia
de todos os elos da cadeia a organizacao, a risadlei e o mercado tendo uma visao

estratégica para estar sempre buscando novasasitem

O planejamento é fundamental para o setor. Id&oria Brasil, na agricultura, como
um todo. Por isso se verificam frequentemente alguodutos agricolas (alimentos), sendo
jogados fora, pois houve producéo acima da demawdaercado ndo absorve. No outro ano,
0s agricultores ndo plantam e ai falta o produfwrego sobe, o pais tem que importar. Alguns
paises planejam isso (zoneamento agro-climaticdngantam, oferecem garantia ao
agricultor quanto a sua renda e isso traz estald#ighara a economia do pais. Na pomicultura
brasileira também falta planejamento, mesmo sendB8RIM uma exemplar associa¢ao, ha

produtores que ndo conseguem enxergar a vantageoessidade de compartilhar.

Em relacdo a divergéncias no setor sua posicdendep da situacdo, porém
normalmente busca alternativas de convergénciaadeia diante de eventos negativos se
comporta da seguinte forma: quanto mais negatias ffiorte a unido. Quando o evento e
expressivo, forte, a cadeia se une mais, no entadomantém a consisténcia. Logo se

esquece e deixa-se voltar ao normal.

Diretor de Insumos da ABPM e Fischer S.A. — Implem#&acéo da PIM

Como o Brasil tornou-se um exportador de macéda paises mais exigentes em
seguranca alimentar, fazia-se necessario termodegisacao brasileira compativel com as
varias internacionais, das quais ja éramos cextiis. Anteriormente a implementacdo da
PIM a ABPM em seu departamento de Qualidade, Hayidementado o Selo de Qualidade
de Classificacdo de Magés ABPM. O sistema estawaddoando ha uns seis meses, com uma
estrutura técnica brilhante e atuante, que audibavprodutores e fiscalizava a classificacao
da macd, observando aspectos de seguranca alimmaetarambiente, qualidade e respeito ao
trabalhador. Mantinha o selo nas caixas de macésmanicava isso a clientes, criando
diferencial (confianga no produto).

Surgiu entdo a PIM — projeto com os mesmos priogiplas certificagcbes como

Eurepgap amplo sistema de regras para a adequatitza fa agricultura com o objetivo de
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assegurar uma melhor protecdo do consumidor e dw angbiente e melhorar o bem estar
social e dos animais.

Nature’s Choice protocolo desenvolvido para garapie todos os tipos de frutas,
vegetais e saladas comercializados por esta cqmeigem de produtores que aplicam Boas
Praticas Agricolas, trabalham de um modo respohséwe termos ambientais e com
preocupacdes com a saude e 0 bem-estar dos saberegdlores, programas europeus que ja
estavam sendo utilizados na empresa. A Fischecipad da implementacéo, inclusive foi a
primeira empresa brasileira a implementar o mesi@tgndo o selo n° 1.

Mantiveram-se na PIM o0s mesmos controles utiligagmla equipe técnica
responsavel pela implementacdo do Selo de Qualidad€lassificagcdo de Macas ABPM.
Torna-se desagradavel pensar que a PIM nao traaumeibeneficio ao produtor. Apenas
despesas de implementacdo e manutencdo. A PIM mécoghecida internacionalmente e

nem respeitada no mercado interno

Participaram intensamente da implementacdo da tBtMs os produtores, o nivel
técnico das empresas produtoras, do governo esdmipa. Mas os demais componentes da
cadeia (fornecedores, clientes, mercado, midia)seénvolveram e ndo reconhecem ou nao

dao valor a PIM. O que faltou foi dar a PIM o ssatie reconhecimento cabivel.

Apo6s a implementacdo da PIM, os produtores tivesagailho no inicio, desanimo e
comprovacdo de despesa sem retorno mais tarde. édcado, ninguém pediu pela PIM.
Mesmo 0s que tiveram conhecimento de que ela fm@ementada. Isso faz com que
atualmente muitos produtores, especialmente osrexjmoes estejam abandonando o sistema
e priorizando 0s programas reconhecidos e exigidss mercados. A implementacgéo foi
bem feita. A divulgacao e valorizacao dela € i n

4.2.7 Pesquisador EPAGRI

7

O pesquisador é Engenheiro Agrobnomo com Espeag@a@ em Melhoramento
Genético visando a obtencdo de cultivares de maciedsistente a doencas (Cornell
University) e Mestrado em Fitopatologia. Atua ndaia produtiva da maca ha mais de dez
anos. Exerce a atividade de Pesquisador na arddogatologia e desenvolvimento de

tecnologias visando o manejo integrado das doedgasiacieira através de programa de
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pesquisa de curto, médio e longo prazo. A princifiduldade que encontra na realizacao
das atividades € a escassez de recursos pardasdsde pesquisa.

O pesquisador considera essencial que uma cadmdatya tenha equilibrio. Além
disso, ressalta que o planejamento € fundamenta pasucesso do setor. Diante de
divergéncias procura dar énfase a negociacdo wsanconsenso. Diante de eventos
negativos a ABPM e a AMAP - Associagao de Prodstoe Maca e Péra de Santa Catarina

sao bastante ativas e se posicionam rapidamensecada evento.

Pesquisador EPAGRI — Implementagéo da PIM

A PIM foi implementada a partir da exigéncia dorcado e como forma de melhor
organizar o setor. O pesquisador participou do @téacnico, que desde o inicio do processo
avaliaram as tecnologias sob o ponto de vista Bapara a sua implementacéo.

A Embrapa Bento Gongalves assumiu a liderancafuemnte com Epagri (Estagdes
Experimentais de Sao Joaquim e de Cacador) e lamsgaarceiros para a realizacdo dos
experimentos. Com base nos sistemas de Produg@pdda da Europa e outros paises foi se
estabelecendo e discutidas as normas da PIM nd.Bras

A reacdo com a implementacao no inicio foi deacegsisténcia, principalmente com
relacdo aos pequenos produtores. Porém aos poymaxesso foi sendo ajustado e aceito.
Atualmente a exigéncia por parte dos consumidonesadquirir produtos com qualidade
rastreabilidade e protecdo do meio ambiente esli@ wez mais sendo cumprida. Hoje a PIM
€ uma referencia nacional. Muitas cooperativas presas utilizam o selo da PIM como

argumento de organizacéo e de vendas.

4.3 Resumo da implementacao da Producao Integradadaca

O Quadro 2, apresenta um resumo das opinides sjpscialistas em relacdo a

implementacéo da Producéo Integrada de Maca.

Quadro 2 - Implementacéo da PIM

Necessidade de implementacédo da PIM

» Saude e seguranga alimentar para o consumidonasgguao meio ambiente e ao




92

manipulador.
» Eliminar moléculas e elementos nocivos a saudeptes nos defensivos agricolas.
» Padronizacao a partir da utilizagcdo do caderncadgo.

» Controle de produtos quimicos nos defensivos dgd@periodo de caréncia.

* Sob coordenacdo da EMBRAPA e EPAGRI mostrar o qeaglaia faz.

* Modificar a idéia de que a maca € uma fruta quenusito veneno, muitas pessgas
nao comiam a fruta acreditando que poderiam seconar.

* Demonstrar que a cadeia tem uma organizagao reagd de produtos.
* Uso de residuos além dos toleraveis para o conbumano.

 Pensamento voltado para a sustentabilidade daraulbom uso controlado de
agrotoxicos, trazendo para a cadeia sustentatdidaondmica e ambiental.

* A diretoria da associagdo na ocasido consideroucquoe esse sistema poderia|se
melhorar em médio prazo os processos de gestampiaguiade.

* Uma forma de gestdo com possibilidade de realizde&astreabilidade e seguranca
alimentar envolvendo toda a producdo de maca s pai

» Desmistificar a idéia de que a maca ndo poderiz@esumida com casca porque
tinha veneno.

* Demonstrar que a maca poderia ser ingerida conrasagau

* Adequacdo ao mercado brasileiro e externo em elaggarantia de consumir um
produto saudavel, redu¢do dos danos ambientais.

e Produzir um produto de melhor qualidade e posddulé da reducdo de custos.
» Exigéncia do mercado consumidor por um produto tmajo.

» Oferecer ao consumidor uma fruta com producéo colaala, seguranca alimentar, e
atendimento as normas de exportacao.

* Resgatar a confianga do consumidor e melhoraisgsapaodutores da fruta.

» A partir da exigéncia do mercado, como forma dewiacdo do setor.

Fonte: Autora, 2009.

No Quadro 3 é apresentado um resumo dos acontgosngurante a implementacéo

da PIM que revelam a presenca da composi¢cao ddedredbgico proposto por Morin (1977).

Quadro 3 - Resumo dos conceitos chave da composiginanel tetraldégico

O crescimento da consciéncia mundial no que diertss a importancia da
qualidade de vida, além da preocupa¢do com a pegser ambiental, o uso
adequado dos recursos naturais, a qualidade dosrabs e, especialmente
Desordem | da maca. Para os paises exportadores de macaemiempacio de normas e
critérios de qualidade se constitui em barreiremdkegarias, as quais podem
ser transpostas pela adogdo de um processo prodytie racionalize a
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utilizacdo de agroquimicos e os danos ao meio angbéea saude humana

Interacdes

Durante o processo de implementagdo sob coordemBg@&@specialistas g
Embrapa Uva e Vinho, EPAGRI, UFRGS, Instituto Bgt®d de S&o Paulo
ABPM aconteceram reunides com as empresas, pregutécnicos da are
agronomos, entre outros. Os relatos sdo de queehowitos encontros
seminérios, didlogos, contribuicbes e envolvimaigotodos 0s integrante
gue se dispuseram a participar do processo de nmeplacdo. O
fruticultores contaram com assisténcia técnica litatd para conduzir a
praticas de manejo do pomar atendendo aos prisogpiormas Teécnicas (
PIM. A inscricdo no MAPA aderindo ao sistema obpa previamente
certificacdo a conducédo do seu pomar durante um arsgguir realizav

contato com uma certificadora que faria a AvaliagacConformidade, onde

poderia receber o selo de PIM para a fruta no trnoidlo.

Ordem

Os resultados da nova forma de producao sao pdosebm todas as regio
produtoras de maca do Brasil. O redimensionamerdasidtemas produtiva
incluindo os componentes ambientais e de qualidadeda, aqui referindo
se a uma alimentacdo saudavel, aliados a uma maudanceitual relativa
ocupacdo do espaco rural e a escolha da tecnologia.

Organizacéao

A partir da necessidade surgida, do envolvimentdodes os participante
na implementacéo e com a participacdo de divelsgssda cadeia produtiv
da macad obteve-se sistematizacdo do processo.e@s lielacionados
producdo a serem seguidos foram: a qualidade ti fiyprodutividade da
areas; a incidéncia de pragas e doencas e digUrbiologicos; os residug
de pesticidas; as caracteristicas de conservagadmagas; as caracteristig
fisico-quimicas do solo e a composicdo da populalg@invasoras e;
relagdo custo-beneficio. O acompanhamento das &eeaieu através d
visitas, coletas de amostras e reunides do gruptatalho analisando
manejo da cultura. Esta etapa foi realizada coraricgpagédo dos técnicg
responsaveis dos cinco pomares em estudo. ApOs ésde process
considerou-se implementada a PIM no Brasil.

Fonte: Autora, 2009 baseada em estudos da EMBRAPA.

No Quadro 4 é apresentado um resumo das estmategEadeia produtiva da maca.

Quadro 4 - Resumo das estratégias da cadeia prodvdi da maca

Estratégias

Descricao

Incentivos * Superar a alta carga tributaria do pais.
governamentais » Melhorar o poder aquisitivo da populacao.

Consorcio « Unido das empresas para efetivar parcerias sd@idampetitivas.
Mateéria - prima « Importar matéria-prima de paises com carga trikautdenor.

Qualidade da + Visando certificacdes para Exportacao.
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fruta

Atender os consumidores internos e externos.
Melhoria na coloragéo e aparéncia da fruta
Melhoria dos grupos Gala e Fuji, com clones.

Beneficios do consumo da maca para a saude.

Relacionamento

Unido dos produtores para controle da oferta dayioo parad

estabilizar os pre¢os ao longo do ano.

Fonte: Autora, 2009.

7z

No Quadro 5 é apresentado um resumo das naoitladas apresentadas na cadeia

produtiva da maca e as acfes que sdo tomadasopdoan@-las e facilitar o trabalho.

Quadro 5 - Resumo das néo-linearidades emergentea cadeia produtiva da maca

Situagéo N&o-linearidade Acdes tomadas
_ _ . . Trabalhar com mesmo grupo de pessoas.
Leis trabalhistag Assistencialismo.
x - Adequacdo da estrutura as necessidades
(mao-de-obra) Rotatividade. dequag =S
basicas dos funcionarios.
Demora para que as | Solicitando o cumprimento dos prazos
G decisdes sejam tomadasg €stabelecidos 6rgaos responsaveis.
overno ~ : . B
quanto sao envolvidos 0 procura por parceiros para representacéo da
0rgaos governamentais. | cadeia diante dos 6rgédos publicos.
O Brasil tem acbes que
incentivam a exportagao,
Interferéncia do| mas néo exercita o direitq Participar mais ativamente das decispes
Governo de protecionismo da | governamentais.
atividade interna expondo ja
atividade a risco.
o | Buscar importacbes de matérias-prima | de
Impostos Cargas tributarias muito | pajses com impostos menores.
onerosas e juros elevados. . . i o
ReivindicagOes através das associagdes.
: Nivel de conhecimento dos . , -
Baixa . "['Realizar treinamento especifico na culturg da
) colaboradores com Ensino ~
escolaridade L maca com os colaboradores.
Médio.
. Planejamento, técnicas para prevencao |dos
Frio e seca. : . .
acontecimentos relacionados com o clima.
Clima Granizo. .
Seguro dos pomares para granizo.
Chuva.
Tratamentos para excesso de chuva.
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Comercializacao

Falta de controle de
qualidade da maca pelos
atacadistas e varejistas.

Comportamento do

mercado com a demanda.

Falta de profissionalismo.
Instabilidade econbmica.
Oscilagéo do preco.

Nos compradores da fruta ainda esta se

interno exige o controle de qualidade,
mercado fica alheio a responsabilidade.

Consorcio na cadeia, facilitando negocia
em insumos, embalagens, etc. Auxiliando
negociacdes com os orgaos do governo.

Definicdo de pre¢o minimo

Distancia entre

Vacaria (RS), Sao JoaquimParceria com técnicos para viabilizar

ndo

muito incipiente a atuacdo, o consumigor

cao
nas

as areas . . ~
. e Fraiburgo (SC). implementacéo dos resultados dos estudos .
produtivas
Produtores Falta de conhecimento de Orientagdo dos produtores, treinando| e
muitos dos produtores. | preparando estes para 0 manejo da cultura.
~ Controle de novas plantagdes.
Excesso de producéo. b ¢
. A oferta cresce de forma O preco da fruta oscila muito e apenas cobre
Producao - 0s custos de producdo. Faz-se necessérig uma
desordenada prejudicandd 9 ... gy .
politica de pre¢co minimo para garantir| a
mercado. PO ) .
sobrevivéncia da cadeia produtiva.
Demanda de | Tempo para planejamento| e\gministrar o tempo, delegar, estudar.
trabalho desenvolvimento.
Influéncia “dos outros” na
performance do negdcio. )
, o _ | Procura-se conviver com os concorrentes para
Aspecto geral |« Efeitos da ma situacéo | saper o nivel das préximas agdes deles e se
P 9 financeira de concorrentes,nreparar para isso. Ser eficaz ganhando em
da falta de responsabilidadeconomia de escala, diferenciais etc.
competéncia e
desorganizacao.
Influéncia da China, com| Apresentacdo para 0 consumidor |de
Suco oferta superior a demandadiferenciais, como € o caso da logistica a

derrubado os precos.

granel.

Fonte: Autora, 2009.



5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta as consideracfes e redag@ms a partir da pesquisa
realizada. As consideracdes finais realizadas sagua sequéncia apresentada nos objetivos
da pesquisa e os dados coletados com os espesialiat cadeia produtiva da magéd dos
estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarinaed®@nendacgdes serdo feitas com o intuito
de proporcionar a quem interessar possibilidadessiedos relacionados com a cadeia

produtiva a partir dos assuntos aqui abordados.
5.1 Consideracoes finais

Com o objetivo de apresentar mecanismos que possaitiar no relacionamento
entre os diversos elos que compdem a cadeia pvaddé macad € que se utilizou de uma
teoria relativamente nova e pouco utilizada patades na area de Administracdo que é a
abordagem da Teoria da Complexidade.

As organizacfes estdo inseridas em um cenarioaguesenta mudancas rapidas
exigindo que se tomem atitudes diferenciadas dbcimal fazendo com que as solucdes se
apresentem em uma visdo voltada para o pensamseligtidn. Torna-se essencial para o
melhor entendimento das relagdes e da complexid@sisistemas constantes interagdes com
0 ambiente e com todos os agentes que fazem peastiesd

Assim, é importante a substituicdo e ou complempata a linearidade do paradigma
mecanicista, enfatizado pela subdivisdo das pguescompdem o0 sistema, por uma Vvisao
voltada a integralidade do sistema, procurandor fe@sn que o entendimento e as solugdes
para os entraves sejam tomados utilizando uma append que procure envolver a totalidade
dos acontecimentos e situacdes que a compdembhkssa pelo global pode fazer com que
0s resultados atingidos tragam maior satisfacaussilplidades de atuagéo no sistema.

Morin (1990) ressalta que a complexidade ndo &ecltlm mundo, mas o desafio a
enfrentar, o pensamento complexo néo é o que @vituprime o desafio, mas o que ajuda a
revela-lo e, por vezes, mesmo a ultrapassa-lo.

Os passos determinados para que o0 objetivo pahdpsse atingido foram:
caracterizar a implementacéo da Producao Integtaddaca, obtendo assim uma viséo geral

da forma como se deu a implementacdo, além deicagrifh interpretacdo que cada
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especialista fez da situacdo. O ponto importanteselatem foi a descoberta de que

independente da interpretacdo que cada um feZaaaslo histérico manteve-se em todas as
entrevistas. Verificando-se também que os relatssespecialistas foram coerentes com o
historico apresentado pela instituicdo respongaeial implementacao.

A producgdao integrada constitui-se de um sistemdemm® de producdo de frutas e
outros produtos agropecuarios que, sendo submatidontroles permanentes, conduz a
obtencéo de vegetais com caracteristicas de segupama o consumidor, para o produtor e
os trabalhadores rurais e, ainda assegura a paggerdo meio ambiente (EMBRAPA).

O segundo passo investigado foi a identificagcdoadel tetralégico no evento
implementacdo da Producdo Integrada de Macgd. Cm®se passo € o cumprimento do
objetivo principal do estudo, ou seja, pretendiacpa sob a oOtica da Teoria da Complexidade
verificar como a cadeia produtiva da maca procede s#uacdes que necessita de
envolvimento de todos os seus integrantes pardugdode acontecimentos considerados
negativos e ou que trazem necessidade de mudariggeatéria dos processos. Percebeu-se a
partir dos estudos realizados que nesse eventiueésforma muito clara a identificacdo dos
passos propostos por Morin (1977) no anel ou ¢wdetiraldgico.

O objetivo geral da pesquisa cumpre-se a partimdmento em gue é identificada na
implementagéo da PIM a existéncia de um eventotrguee para a cadeia a necessidade de
adequacdes (desordem). As intervencBes por parte @gados responsaveis pela
administracdo do sistema com a realizacao de lavaarito dos passos a serem seguidos, das
acOes a serem tomadas e da forma como sera trdbglhea atingir o objetivo (interacdo).
Realizadas as etapas anteriores tém uma nova &tuse apresentando para o sistema,
trazendo o retorno que havia sido planejado e silpbdade do retorno do controle sobre os
processos (ordem), fazendo com isso que a cadedatpra volte a trabalhar com situacoes
novas que representam uma readaptacao de todngadgi@os (organizacao).

Em sua maioria 0s especialistas relataram quededida eventos negativos a cadeia
procura realizar reunides, encontros, dialogos, eomtencdo de levar em consideracdo a
opinido de um numero maior de participantes e c&8u Dbter opinides variadas, além de
proporcionar uma maior integracdo entre os envotvid buscar as solu¢cdes baseadas no
conjunto. Individualmente em suas empresas tamissa ferma de interacdo entre todos e
dialogo € a forma mais utilizada em situacdes fieutllades e grandes entraves.

Para Morin (1990) a Complexidade ocorre entre derar e a desordem e estas
estabelecem mediacdes. A idéia de interacdo fazidm wlos elementos, a transformacao,

pode organizar ou dispersar os elementos, entdwrganizacdo nasce das interacbes e
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transformacdes. Ao mesmo tempo em que a ordemes@dem sdo complementares, séo
concorrentes e incertas, de acordo com Morin,éatigica da Complexidade.

O objetivo referente as estratégias que a cadermata apresenta cumpre-se a partir
da identificacdo destas como caminho a ser segquada cumprir a missdo da cadeia, as
estratégias relatadas séo referentes a qualidageodato, atendimento as necessidades do
consumidor quanto a seguranca alimentar, promogisadde através do oferecimento e
divulgacao dos beneficios da maca, além de nedmsagom 0s 0rgaos governamentais que
impactam diretamente na atuacado de toda a cadeia.

Em relagédo a identificagdo das n&o-linearidadesrgentes na cadeia produtiva da
maca e a apresentacdo das solucdes para elagovesé que existe muito a ser trabalhado
para que a cadeia produtiva da maca brasileiraree mais competitiva e obtenha melhores
resultados atendendo aos propositos dos diversegramtes especialmente os produtores,
pequenos, médios e grandes.

Para conseguir uma competitividade sustentavabeia produtiva da maca necessita
conhecer melhor todo seu cenario, envolver seegriantes nos processos decisOrios com
comportamento voltado para a cooperacao além dieeseus embaracos relacionados com
as decisdes governamentais. A analise de cenariofétor essencial para explorar diferentes
suposic¢des sobre o futuro, eles fornecem uma naadeiconducao dos ambientes complexos,
onde muitas tendéncias e eventos relevantes ieteragse afetam mutuamente. Os cenarios
auxiliam no trato com a incerteza, e pode ser unportante instrumento para o
gerenciamento da cadeia.

No que tange ao relacionamento especificamente &dos os elos componentes da
complexa cadeia produtiva da maca, faz-se necesséso do didlogo em todas as etapas. As
interacbes sendo realizadas de forma permanentaxando-se de lado o comportamento
baseado no interesse individual pode trazer a emtma, cadeia produtiva, uma
competitividade sustentada.

Para administrar o relacionamento fazem-se netassédudancas de comportamento
e postura. Dessa forma, assim como relatou unesjoscialistas o produtor de maca precisa
saber, que fruta o mercado deseja comprar, emragttd da atual atitude: “tenho essa fruta,
VOCé quer comprar?”

A cadeia produtiva da maca deve atacar os prollgroa antecipacdo em vez de
somente responder a eles depois de seu surginpeassupdem-se a adocado de uma postura

eminentemente pro-ativa; planejamento para o fuairavés da analise de tendéncias de
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mercado evitando simplesmente reagir, e especi&nemtar repetir aquilo que sempre foi
feito, isso desconsidera a dinamica dos ambiemes;ados e pessoas.

Como a cadeia produtiva da maca é considerada sendo a cadeia mais organizada
do setor agricola brasileiro, inclusive servindanoomodelo para as demais culturas,
precisaria ter por parte de seus integrantes ai@ntsa do trabalho baseado no ganha-ganha,
ou seja, uma Vvisdo voltada para o interesse méer, a utilizagdo de artificios que fagam
com que alguns dos elos se sintam prejudicadoagdas, atitudes e procedimentos.

Nesse sentido faz-se necessario, assim comol&vade pelos especialistas de uma
maior profissionalizacdo de alguns componentesyisi#o de que o trabalho realizado em
grupo pode ser muito mais vantajoso, do que es@@omportamentos isolados.

A cadeia produtiva da macéa, sistema complexo,ifpbssu a utilizacdo, através desse
estudo, do uso da Teoria da Complexidade, espmtifote a identificacdo do anel
tetraldgico, proposto por Edgar Morin (1977).

No entanto vale ressaltar que essa teoria € rmate ampla do que aqui foi relatado,
cabendo a explicacdo de que para cumprir o obj@tigposto se colocou a teoria de forma
simples, porém é importante dizer que ela ndo deveitilizada apenas para a identificacdo
de um evento, ou uma desordem, faz-se necessadtiizacdo como proposi¢cdes daquilo que
nao é simples ocorréncia em um evento.

A implementacdo da Produgdo Integrada de Magcéeksente trouxe para a cadeia
produtiva de maca brasileira a organizacdo do ,setoa sistematizacdo do processo de
producdo, além de contribuir imensamente para d¢ralende agroquimicos e auxiliar na
seguranca alimentar e seguran¢a dos trabalhadosegpomares. O uso desse conjunto
tecnologico no Brasil estabeleceu vantagens nosapmmcom producdo e produtividade
equilibrada e reducéo de focos graves de pragasreds.

A forma como se deu a conducéo dos trabalhos tueaimplementacdo da PIM que
segundo os especialistas propiciou um valioso dprado de trabalho em equipe deve servir
como base na continuidade tanto desse sistema quegorcionou tantas vantagens a cadeia
como para novas experiéncias que se fazem necessaritendo o sistema atualizado e
servindo como suporte para a producao.

A relevancia deste estudo esta no fato de quesedtados encontrados propiciardo a
comunidade académica e aos profissionais das afieas uma melhor compreensdo do uso

da teoria da complexidade no estudo do relacionsrmeas cadeias produtivas.
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5.2 Recomendagdes para trabalhos futuros

Os estudos baseados na Teoria da Complexidadsev@presentando como uma nova
abordagem a ser utilizada para a realizacdo deujgasgm diversas areas do conhecimento.
Este estudo foi realizado apds a utilizacdo de omtodologia baseada nos conceitos de
Morin, 1976, os quais possibilitaram uma coletal@eéos e analise destes na cadeia produtiva
da maca dos estados do Rio Grande do Sul e Sataan@a

Dessa forma fica a expectativa de que possameaBrados mais estudos com essa
abordagem onde este trabalho possa servir demefar&ntao, a seguir apresenta-se algumas
possibilidades de estudos que possam ser realizados

* Realizacdo de estudo identificando especificamaatémplementacdo de um novo
sistema 0os componentes do anel tetraldgico, psoafagz-se necessario a participacédo
in loco do pesquisador para perceber detalhes que somexigeriéncia vivida pode
dar sentido mais real.

* A cadeia produtiva da maca por sua importanciarodygdo de uma fruta que traz
diversos beneficios no consumo poderia ser trabbalhatravés da Teoria da
Complexidade todo o processo produtivo, dando umaovmais longitudinal das
formas como os eventos acontecem nos diversos ntosnds producao.

 Baseado no item interacdo do anel tetralégico zaalipesquisa participante,
oferecendo a possibilidade de realizar as sugesidasssarias para a melhoria dos
relacionamentos e interacdes entre todos.

» Atuar diretamente na comercializagdo, ponto crititamtificado na cadeia produtiva
da macd, procurando fazer com que o relacionantestes com os demais elos sejam

uniformizados.
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APENDICE 01- Autorizacéo para realizacdo da pesqués

Programa de P0s-Graduacdo Mestrado em Administracéo
Universidade de Caxias do Sul

U, e fem et eeeern e e aeenr e aaenne da
............................................................... , informo que estou ciente e codoaue 0 projeto
de pesquisa intitulado “RELACIONAMENTO ENTRE OS AGEES DA CADEIA
PRODUTIVA DA MACA SOB A OTICA DA TEORIA DA COMPLEXDADE”,
coordenado pela ProfDr?. Maria Emilia Camargo que sera executado por MaRohr da
Cruz, como Pesquisa para Dissertacdo de Mestratksesppado ao Programa de POs-
Graduacgao do Mestrado em Administracao da Univadeidie Caxias do Sul, como requisito
parcial & obtencéo do grau de Mestre em Admin&trapb orientacdo da Ptobr®. Maria
Emilia Camargo, seja executado nesta instituicao.

Portanto, estou ciente e autorizo a realizacaardbslhos relacionados a este projeto, nesta
instituicao.

Caxias do sul, ............ de ..coceiiiiieeeeeeeeennen... de 20009.

Assinatura do entrevistado



APENDICE 02: Roteiro de entrevista semi - estruturda

Categoria de analise 01 — Dados de Identificacdo &mtrevistado.

02 Sexo: 1 ( ) Masculino 2 () Feminino

03 Idade: 1( ) -25 2( )26-35 (33645 4( ) 46-55 5( p6+

04 Escolaridade Completa:

L () ENSINO MEIO oottt e e e e e e e e e e e e e e e e e e
2 () ENSINO SUPEIIOT ..ottt eeeeee ettt e e e e e e e e e et e ee e bbbt e e e e e e e e e e e eeeeeeees
3 () ESPECIAlIZAGAD ©IM ...eeiiii i a e
O Y/ [T 1 = To o =T o PP
5 (0 ) MaIS. O QUEB? oo e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eataaraaaaa
05 Atua na cadeia ha quanto tempo?

1( )Até 2 anos 2 ( )2ab5anos 3 ( )5al10anos 4 ( )+ 10sano

06 Na hierarquia da empresa / Instituicdo que niweé ocupa?

1( )Chefia 2 ( ) Geréncia 3 Didetoria 4 ( ) Presidéncia

oI () T 11 £ TR O =

Categoria de analise 02 — Atuacédo na cadeia.
1- Fale sobre suas responsabilidades na empresa ia.c&screva a sua rotina de
trabalho.

2- Quais sao os principais entraves ou dificuldades \apcé encontra para realizar as
suas tarefas? Como vocé procura contorna-las?

3- Como é sua relacdo com a empresa / cadeia? Cordoseosente trabalhando nela?
Tem perspectivas de longo prazo?



4

110

Quais sao as estratégias da cadeia?

Quais sao os seus conhecimentos tedricos sobra gaddutiva?
O que considera essencial para uma cadeia pro@dutiva

Qual é a importancia do planejamento para uma agaedutiva?
Como se informa sobre cadeia produtiva?

Como se posiciona frente as divergéncias?

10-Como a cadeia se reorganiza ap0s um evento negativo

11-Outras consideracoes.

Categoria de analise 03 - Andlise da cadeia

A analise ter4 a sequéncia a seguir:

Implementacao da Producao Integrada de Maca.

Identificar do processo de desordem que resultompkementacao da norma PIM.
Ordem resultante a partir da implementacéo da PIM.

Organizagéo resultante da ordem na implementac&d\da

Autonomia, cooperacéo, agregacao, auto-organizacé&ouito duplo entre os agentes
na implementacéo da PIM.

Porque a cadeia produtiva da maga implementouduB&o Integrada da Maca?
Teve algum evento que foi ponto culminante paracséo de se implementar a PIM?
Como se deu a implementacao da PIM? Houve discesgB®os membros da cadeia?
Houve cooperacdo entre os membros? Havia pensachegianho matuo?

Como aconteceu a atuacéo dos integrantes da cademgplementacdo da PIM?

Apés a implementacédo da PIM qual foi a reagdo diegiantes da cadeia?

Qual é a situacédo atual da PIM?



