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INTRODUGAD

O " Programa Sebrae Cadeias Produtivas Agroindustriais’
representaumainiciativado SEBRAE Naciona nointuito dedirecionar
acOes paraamelhoriada eficiéncia e o aumento da competitividade de
segmentos diversos do agronegécio brasileiro, com énfase no atendi-
mento as empresas de pequeno porte. Sua metodologia incorpora a
experiénciaacumuladacom aimplantacdo, pelo Sistema SEBRAE, do
Projeto SAL - “Sistema Agroindustrial do Leite” em vérios estados.

Originamente desenvolvido pelo SEBRAE-MG em 1996,
o Projeto SAL foi motivado pelas mudancas observadas nacadeia pro-
dutivado leite apartir do inicio dadécadade 90. Estastransformacdes,
ao ameagarem a sobrevivéncia empresarial dos participantes da ca-
deia, especialmente daguel es de pequeno e médio porte, tornaram opor-
tuna a promocdo de iniciativas que visassem, principalmente, o au-
mento da eficiéncia técnico-operaciona e gerencia dos negdcios do
leite, assm como a melhor coordenacdo entre seus atores. Assim, 0
projeto objetivava compreender a estrutura e funcionamento da cadeia
produtiva para, num esforgo conjunto de seus atores, eleger éreas em
gue umaacao planejada de intervengdo pudesse contribuir paraasolu-
¢80 dos problemas de desempenho identificados.



Posteriormente, o Projeto SAL-MG teve suametodologia
formatada e disseminada pelo SEBRAE Nacional, que passou a apoiar
suaimplantagcdo em &mbito nacional. Assim, foram realizados tréswor k-
shops regionais e diversas apresentagdes e reunifes técnicas para a
disseminagdo da metodologia, onde ficou evidenciado o grande inte-
resse dos estados em implantar o projeto, ndo apenas para a cadeiado
leite, mas também para outros segmentos do agronegdcio. Como afun-
damentag&o conceitual e os procedimentos dametodol ogiatém caréter
abrangente, os estados a utilizaram também paracadeias diversificadas
como ade apicultura, frutas e hortalicas, derivados de cana-de-agUcar,
flores e plantas ornamentais, entre outras.

A partir destas experiéncias de implantacéo foi realizada
uma avaliagdo critica de todo o processo, que resultou na metodologia
revisada aqui apresentada e na generalizacdo da sua denominagéo.

1. 0BJETIVOS
Geral:

[ Melhoria da competitividade e eficiéncia de cadeias produtivas
agroindustriai s, enfatizando a parti cipagdo das pequenas empre-
Sas neste processo.

Especificos:

[ Caracterizar eanalisar o desempenho de cadeias produtivas agro-
industriais selecionadas pelos SEBRAE estaduais, juntamente
com os parceiros, levando-se em contaapotencialidade e arepre-
sentatividade das mesmas para o estado ou regi&o;

[ I dentificar eventuai s pontos de estrangulamento nas cadeias pro-
dutivas enfocadas, como meio para a promogdo de medidas de
acdo corretiva;



Desenvolver acOes de conscientizac8o, capacitacdo gerencial e
tecnol 6gica e acesso a mercados dos agentes das cadei as produ-
tivas — produtores, industrias de processamento, distribuidores,
etc;

Qualificar os agentes das cadeias produtivas para 0 gerencia-
mento dos negdcios dentro dos principios e técnicas empresari-
ais modernas, contribuindo para a sua reestruturacdo organiza-
cional, gerencia e mercadol 6gica;

Disseminar novas técnicas junto as cadeias produtivas;
Conscientizar os segmentos das cadeias produtivas quanto ane-
cessidade de interac&o para aumento da competitividade e efici-
éncia do setor em que atuam;

Articular e promover aintegracdo das entidades que atuam nas
cadeias agroindustriais enfocadas,

Posicionar o Sistema SEBRAE como elemento promotor e cate-
lizador de agbes que concorram paraamelhoria do desempenho
das cadeias produtivas do agronegdcio brasileiro.

RESULTADOS ESPERADOS

Melhoria da produtividade, com aumento da producédo agrope-
cuaria;

Melhoria da eficiéncia gerencial nas atividades produtivas;
Incremento de renda, propi ciando a participacéo, em moldesem-
presariais, dos micro, pequenos e médios produtores nas cadeias
agroindustriais;

Melhoria daqualidade das matérias-primas agropecuarias desti-
nadas ao consumo e/ou processamento;

Melhoria da regularidade da oferta de matérias-primas agrope-
cudrias;

Melhoria da seguranca dos alimentos e melhor adequagdo as
demandas dos mercados consumidores;



[ Melhoria na coordenagéo vertical nas cadeias produtivas do
agronegocio do pais;

[ Melhoria na eficiéncia técnico-operaciona e gerencial das em-
presas beneficiadoras e processadoras de matérias-primas agroin-
dustriais, bem como daquelas que atuam nos segmentos de
insumos e distribui¢éo;

[ Disseminacgéo e fortal ecimento da cultura empreendedora, con-
solidando a consciéncia da interdependéncia dos agentes parti-
cipantes das cadeias agroindustriais;

[ Geracdo de oportunidades de trabalho e de incremento de renda
em toda a cadeia produtiva.

[ Utilizag8o eficiente dos recursos naturais e menor impacto no
meio ambiente.

3. A VISAO SISTEMICA DAS CADEIAS PRODUTIVAS
AGROINDUSTRIAIS: CONCEITOS BASICOS

O Programa SEBRAE “Cadeias Produtivas Agroindus-
triais’ foi concebido dentro de uma visdo sistémica dos agronegdcios,
ou sgja, levando em conta todos os segmentos de producdo e servigos
gue compdem uma cadeia produtiva, identificando e analisando as re-
lagBes que se estabelecem entre el es. Parte-sedapremissaqueamelhoria
da competitividade e amodernizagdo de uma cadeiarequerem, em pri-
meiro lugar, aavaliacio do seu desempenho, procurando-se identificar
problemas para os quais agfes corretivas podem ser planegjadas e
implementadas.

Sob a perspectiva sistémica, analisar o desempenho de
umacadeiaagroindustrial significacompreender asuaestruturaefun-
cionamento, examinando-se cada um de seus segmentos (indUstria de
insumos, produtores, cooperativas, industrias processadoras, distribui-
dores, etc.) asformas de inter-rel agbes entre 0s mesmos e asinteragoes
com o ambiente institucional em que se inserem. Requer também um
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embasamento metodol 6gico apropriado, que deve ser buscado nateo-
ria econdmica

Do ponto de vista dateoria econdmica, as principais con-
tribuigdes para a andlise do desempenho de setores da economia tém
suaorigem nos estudos de organizagdo industrial. O model o estrutura-
conduta-desempenho, preconizado nesses estudos, pressupde que aes-
trutura (NUmero de empresas, parcela de mercado de cada empresa,
grau de diferenciagdo do produto, barreiras a livre entrada e saida do
mercado, etc.) determina a conduta seguida pelas empresas (politicas
de prego evendas, publicidade, investimentos em pesquisae desenvol-
vimento, etc.) e esta define os padrdes de desempenho (critérios de
eficiéncia na aocacéo de recursos, além de critérios de eficiéncia téc-
nica e de bem-estar social). No entanto, em sua formulagéo tradicio-
nal, esse model o limitaacompreensdo de umaimportante caracteristi-
ca de alguns setores da economia, qual seja a da organizacgéo vertical
como condicionante de desempenho.

No segmento de agronegocios, as relagdes estabel ecidas
entre os atores — produtores, processadores, distribuidores, etc., de-
mandam algum tipo de alinhamento vertical, seja naforma de contra-
tos formais ou informais, aliancas, integracdo entre empresas, etc.
Exemplificando, no setor de laticinios isso € evidenciado principal-
mente nas relacdes existentes entre produtores e cooperativas ou in-
dustrias laticinistas. A presenca de cooperativas como organizagOes
gue promovem a coordenacdo vertical na cadeia é uma caracteristica
marcante nesse segmento. Na avicultura, por outro lado, prevalecem
as relacBes de negdcios coordenadas por meios de contratos de
integracdo, nos quais se estabel ecem as condi¢des gerais de producéo
e comercializacio.

Para contornar a dificuldade causada pelaimportanciade
se considerar uma dimensdo vertical na andlise, alguns economistas
agricolas desenvolveram o enfoque que passou a ser conhecido como
enfoque sistémico do produto. Esse tipo de orientagdo considera tanto
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as relagdes entre empresas de um mesmo segmento (rel agdes horizon-
tais), como as de coordenacdo vertical, estendendo a abrangéncia do
modelo tradicional. A orientagcdo é sistémica, na medida em que as
atividades de producéo, processamento e distribui¢do de alimentos sdo
compreendidas como segmentos inter-relacionados. (Figura 1)

—1 Ambiente Instituciona (leis, regulamentos, politicas governamentais, etc.) ]

Fluxos financeiros e de informagdes

<
«

InsSUmMos |«»| Producéo | «» | Processamento |«»| Atacado |«»| Vareo

v

Fluxosfisicos

L Servigos de Apoio (transporte, armazenagem, informacdes de mercado, etc.) .

Figura 1. Diagrama esquemético de uma cadeia produtiva

Em sua definicdo classica, um sistema € compreendido
como uma cole¢do de elementos inter-relacionados atuando em con-
junto para o alcance de algum proposito determinado. Esses elementos
interagem por meio de ligagdes dindmicas, envolvendo o intercambio
de estimul os, informagBes ou caracteristicas especificas. A interdepen-
déncia entre componentes é reconhecida e enfatizada na abordagem
sistémica. O estudo de questdes diversas sob essa perspectiva permite,
em principio, o melhor entendimento defatores que afetam critériosde
desempenho global, fatores esses que podem estar presentesem quais-
guer dos el ementos constituintes do sistema. Em andlises do desempe-
nho de sistemas ndo € incomum a identificacdo de problemas que,
embora aparentes apenas em um determinado componente, tenham
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origem em outros componentes remotamente | ocalizados no espago ou
no tempo. Um exemplo ilustrativo em agronegdcios € a ocorréncia de
perdas nacomercializagéo, principal mente nas cadeias de frutas e hor-
talicas. Embora as perdas sejam identificadas mais claramente nos su-
permercados, feiras livres e outras formas de varegjo, as causas para o
problema freqlientemente estdo associadas a problemas na colheita e
beneficiamento primério. Em outras palavras, sdo causas distanciadas
dos efeitos, tanto no tempo, como no espaco. Evidencia-se, assim, que
as inter-relacbes entre os elementos de um sistema geralmente envol-
vem mecanismos de propagacéo e retroalimentacéo, os quais dificul-
tam aidentificacdo de ciclos de causa-efeito ou de estimulo-respostaa
partir de andlises tradicionais, segmentadas por elementos.

Paraum programa que elege o agronegdécio como foco de
andlise, 0 enfoque sistémico assegura a compreensao de problemas de
desempenho dentro de uma perspectiva de interdependénciaentre seg-
mentos. Essavisdo permitiratambém a proposi ¢céo de medidas correti-
vas direcionadas aos problemas efetivos identificados, e ndo a seus
sintomas aparentes. A escol ha desse enfoque determinaainda, em Ulti-
mainstancia, as necessidades de informacao e as aternativas metodo-
|6gicas para sua coleta e tratamento. No caso do Programa SEBRAE
“Cadeias Produtivas Agroindustriais’, essa caracteristica € evidencia-
da na metodol ogia apresentada a seguir.

4.  ESTRATEGIA METODOLOGICA

A propostaaqui apresentada deve ser compreendidacomo
estratégiametodol dgicabésica, aqual, devido aprépriaheterogeneidade
das cadeias produtivas e dos ambientes de implantac&o, oferece espa-
¢os para adaptactes e gjustes a situacbes individuais.

O processo é organizado em trés etapas e em um compo-
nente de monitoria e avaliagdo. As etapas séo subdivididas na forma
mostrada na Figura 2:
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1.1. Motivagédo Local
— 1.2. Definicéo Preliminar do Nucleo Gestor

$| 1. Organizagéo Interna ™ 1.3. Identificagio e Estabelecimento de Parcerias ||

1.4. Redefini¢éo da Composigéo do Nucleo Gestor

2.1. Diagnostico Preliminar e Concepgéo Basica
do Projeto Estadual

! 2.2. Workshop de Validagéo do Diagndstico e do

5 - Projeto Estadual

+| 2. Planejamento do Projeto Estadual | 2.3. Coletade Informagdes Adicionais/ u
Aprofundamento do Diagndsti co*

2.4. Reformulagdo da Concepgéo Bésica do
Projeto Estadual*

3.1. Execucéo do Projeto Estadual de Melhoriado

3E o N Desempenho das Cadeias Produtivas |
bISEeEY Agroindustriais

3.2. MonitoriaeAvaliagdo

4| Monitoria e Avaliacao |¢

Obs.: * Etapas que podem ser necessdrias em algumas implantagdes da M etodologia

Figura 2. Resumo da Metodologia

1" etapa: Organizagao Interna

Periodo previsto para realizacdo dessa etapa: de 60 a 90
dias.

1.1.  Motivagao Local

Um elemento essencial para o sucesso do Programa
SEBRAE“ Cadeias Produtivas Agroindustriais’ e de seus projetos cons-
tituintes (Projetos Estaduais) € o suporte institucional do SEBRAE es-
tadual. Este é manifestado pel o comprometimento ndo apenas das equi-
pes executoras locais, mas, principalmente, das diretorias estaduais e
dos setores com envolvimento potencia direto e indireto com o proje-
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to (éreas de Agronegdcios, Pesquisa, Tecnologia, Gestéo Empresarial,
Programas Setoriais / Regionais, Comunicacdo Social, etc.). Para as-
segurar 0 hecessario compromisso institucional, o SEBRAE Nacional
promovera um esforgo de divulgagdo dos objetivos, métodos, meios e
modo operacional do Programa, queincluirdvisitas aos estados e apre-
sentacOes de experiéncias prévias em reunies com as Diretorias e téc-
nicos locais.

1.2.  Definigao Preliminar do Nicleo Gestor

Assegurado o apoio institucional local, a organizacdo in-
terna se inicia efetivamente pela defini¢do preliminar de um “Nucleo
Gestor” paraaconducdo do Projeto. Esse NUcleo seraformado, prefe-
rencialmente, por profissionaisresponsavei s pel as agdes dos SEBRAE
em agronegocios e por técnicos em plangjamento. Os integrantes de-
verdo, também, ter participado dos trabal hos de capacitacdo de gestores
gue serdo periodicamente promovidos pelo SEBRAE Nacional.

A composi¢do do Nucleo sera preliminar, na medida em
que podera ser redefinida a partir do momento em que se estabelecam
parcerias para o Projeto.

1.3. Identificagao e Estabelecimento de Parcerias

A buscade parcerias € extremamente importante paraque
as demaiss etapas do desenvolvimento do Projeto néo figuem compro-
metidas, devendo ser realizada desde afaseinicia dos trabalhos. De-
vem ser identificadas as parcerias potenciai s permanentes e as tempo-
rarias, que poderdo desempenhar tarefas operacionais e/ou atuar em
guestdes institucionais. Os parceiros potenciais sdo as federagfes de
agricultura, comércio e industria estaduais, as organizagdes cooperati-
vistas, as secretariasgovernamentais, ossindicatosrurais, os sindicatos
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ou organi zagOes representativas de industrias e distribuidores, as uni-
versidades e centros de desenvol vimento de pesquisaetecnologia, ins-
tituicdes financeiras, além de outras entidades privadas e publicas que
atuem na cadeia produtiva enfocada. Nos contatos com os parceiros
potenciais, o Nucleo Gestor, em conjunto com os dirigentes dos
SEBRAE Estaduais, devera explicitar os propésitos do Projeto, bem
como o grau de envolvimento esperado para a sua participacéo. Esse
envolvimento podera ser da seguinte ordem:

Alocago de recursos humanos para o Projeto;

Alocago de recursos financeiros para o Projeto;
Sensibilizac&o e motivagéo da clientela do Projeto;

Facilitacdo de acesso a fontes de informagdes sobre a cadeia
produtiva;

Comprometimento na definicéo e execucdo das acbes parao al-
cance dos objetivos do Projeto.

A experiéncia j& acumulada na implantagdo do projeto
demonstrou que, emboradesejavel, aformalizagdo dos acordos de par-
ceria neste momento é dificultada pela defini¢do ainda preliminar da
extensdo do envolvimento esperado. Por este motivo, deve ser buscada
acelebracdo de protocol os gerais de cooperacdo institucional (acordos
“guarda-chuva’), que poderdo ser posteriormente aditados, com o
detalhamento dos comprometi mentos fisi cos e financeiros, bem como
dastarefasinstitucionais e operacionais de cada participante no Proje-
to, em suas vérias etapas.

E importante que, a partir dessa fase, sgja também agre-
gada uma instituicdo externa ao Sistema SEBRAE, que possa partici-
par das parcerias, promovendo o acompanhamento e a avaliago do
Projeto.
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1.4. Redefinicao do Nicleo Gestor

A partir do estabelecimento das parcerias, a composi¢éo
do Nucleo Gestor devera ser revista, a fim de que possam ser agrega-
dos novos profissionais das entidades parceiras ou mesmo consultores
externos. O Nucleo Gestor devera estabelecer uma programagéo de
reuniGes periddicas para 0 acompanhamento do processo de concep-

¢80 e execucdo do projeto.

O Quadro 1 resume as principais atividades desenvolvi-
das nessa primeira etapa e apontaas responsabilidades e prazos previs-

tos para execugéo.

Quadro 1. Atribuigdes, responsabilidades e prazos: organizaco interna

Atividade Responsabilidade Execucao Produto Pra.z o
Previsto
Motivagao Local SEBRAE Nacional SEBRAE Nacional Apoio Variavel
e Estadual e Estadual Institucional

Local
Organizagdo do SEBRAE Estadual SEBRAE Estadual ~Defini¢ao 15 dias
Nicleo Gestor preliminar da

equipe de

gestao
Identificacdo e SEBRAE Estadual Nicleo Gestor Arranjos 60 dias
Estabelecimento de institucionais
Parcerias
Redefini¢ao do SEBRAE Estadual SEBRAEe Novo Niicleo 15 dias
Nicleo Gestor parceiros Gestor

Ao final dessa primeira etapa, estardo reunidas as condi-

¢Oes para as atividades de planegjamento propriamente ditas.
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2' etapa: Planejamento do Projeto Estadual

Prazo previsto paraarealizacdo dessaetapa: de 120 a150
dias.

2.1. Diagnastico Preliminar e Concepgao Basica do
Projeto Estadual

A identificacdo dos espacos paraapromocao deinterven-
¢Oes que contribuam para a melhoria do desempenho de uma cadeia
produtivaagroindustrial depende darealizagdo de um abrangentetraba-
Iho dediagnose. Assim, 0 NUcleo Gestor iniciaraostrabal hos de plane-
jamento do Projeto com a realizagdo de uma minuciosa e exaustiva
andlise do conhecimento preexistente sobre acadeia produtivasob ana-
lise, conformeroteiro indicativo apresentado no ANEXO 1. Como pro-
duto desse trabal ho, ter-se-a um sistema de dados e informagdes sobre
acadeia, 0 qual permitird sua caracterizacdo e a avaliacdo preliminar
de seu desempenho. Esse produto devera ser apresentado e discutido
em workshop com os integrantes da cadeia produtiva, que validaréo
seus resultados e definir&o uma agenda de intervengdes. O workshop
poderatambém indicar eventuai s necessi dades de aprofundamento das
andlises, razéo pela qua o diagndstico é considerado preliminar até
este momento de validagéo.

Note-se que o diagndstico preliminar deverd ser elabora-
do essencialmente a partir de informagdes ja disponiveis. Embora es-
tas possam ser complementadas por meio da conducdo de entrevistas
informais com especialistas e participantes das cadeias produtivas, entre
outras fontes, ndo se prevé, até esse momento, a realizagdo de pesqui-
sasdiretas que envolvam levantamentos detal hados de dados primarios.
O aprofundamento podera ou ndo ser necessério, dependendo daavali-
acao conjunta a ser realizada pelo Nucleo Gestor e parceiros, por oca-
si&o darealizagdo do workshop.
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Paraaelaboracdo do diagnostico preliminar, o Nucleo Ges-
tor poderd buscar apoio externo, naformade consultorias especiaiza-
das. Estas, se contratadas, deveréo ser preferencial mente equipes mul-
tidisciplinares, capacitadas a examinar os aspectos heterogéneos dos
diversos segmentos das cadei as produtivas. Caberaao Nucleo Gestor a
definicdo determos dereferénciaparaostrabalhos, em que seexplicite
ndo apenas o produto esperado, mas também o compromisso com a
integracdo de atividades, desde o0 momento de sua concepcdo até a
conclusdo. OrientacOes gerais para elaboracdo de termos de referéncia
estéo apresentadas no ANEXO 2. Quando julgado necessério, o NU-
cleo Gestor poderé ainda buscar o0 apoio de consultores externos para
supervisionar este processo de diagnose preliminar. Procura-se, dessa
forma, assegurar a uniformidade de procedimentos, andlises e apre-
sentacdo de resultados.

O diagndstico preliminar permitiraaproposi¢éo, pelo NU-
cleo Gestor, de um plano bésico de intervencdo — o Projeto Estadual
Preliminar. Além dos componentes normais de um Projeto (introdu-
¢do, justificativa, metodologia, objetivos, etc.), na concepcdo basica
do Projeto Estadual devem ser incluidos 0s insumos ou instrumentos,
produtos, efeitos e impactos do mesmo. S80 elementos essenciais para
0 desempenho de um componente de monitoria e avaliagéo.

Osinsumos ou instrumentos sdo as acesintencionais pro-
postas pel o Projeto com o fim de alterar determinado estado. S0 exem-
plos de insumos ou instrumentos do Projeto: assisténcia técnica, trei-
namento de m&o-de-abra, treinamentos gerenciai s para dirigentes, etc.

Os produtos sdo os resultados da aplicacdo dos insumos
ou instrumentos do Projeto. Sdo exemplos de produtos. éreas cultiva-
das, animais vacinados, profissionalizacdo da gest&o, eficiéncia nos
processos industriais e outros.

Os efeitos sdo os resultados dos produtos traduzidos em
alteracOes dos estados iniciais. S80 exemplos de efeitos do Projeto:
mel horiadaqualidade damatéria-primaagropecuéria, aumento dapro-
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dutividade dos fatores de producdo, aumento da produc&o, reducéo do
custo de producdo e industrializagdo, menores perdas na comercia-
lizac&o e outros.

O impacto do Projeto € o resultado dos efeitos traduzidos
na alteragcdo do estado fundamental, isto é, do objetivo principal do
Projeto. Exemplo: melhoria do nivel de vida do produtor, melhoriada
situacdo financeira da empresa.

2.2.  Workshop de Validagao do Diagnastico e do
Projeto Estadual

O Nucleo Gestor promoverd um workshop para a defini-
¢do conjunta dos elementos que integrardo o Projeto Estadual. Esse
evento reunirdum grupo restrito, integrado pelosparceirosdo SEBRAE
no Projeto, especialistas tematicos e “ atores-chave’ da cadeia produti-
va, entre outrosindividuos e representantes de institui cdes que possam
contribuir nos trabal hos. Seus objetivos seréo a apresentaco e discus-
sdo do diagnostico preliminar, a validagdo da avaliacdo inicia de de-
sempenho, aavaliagdo da concepcdo basicado Projeto Estadual, aiden-
tificac&o do espaco paraaatuacéo do SEBRAE Estadual e seus parcei-
ros como promotores de acfes corretivas, aidentificacdo de necessida-
des adicionais de informacdo para o desenvolvimento do Projeto e 0
detalhamento dos papéis dos parceiros, a partir deste momento.

Enquanto processo, o workshop enfatizara o caréter
participativo, esperando-se contribui¢cBes tanto de organi zadores como
de convidados. Conduzido por moderador experiente e apoiado pela
equipe técnica do SEBRAE Nacional, deverd utilizar dindmica que
favorega a apresentacdo de criticas e o0 aporte de contribuigdes. Os
participantes dever&o ser conduzidos pel o moderador aum forte engaja-
mento num processo dereflexdo eandlise dasituacdo atual e prospectiva
da cadeia produtiva e na proposi¢éo de estratégias de melhoria de de-
sempenho. A motivagdo dos parceiros, aspecto ja tratado na monta-
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gem do arranjo institucional para o Projeto, deverd ser reforgada na
conduc&o do workshop, sendo que os participantes deveréo ter recebi-
do, com a devida antecedéncia, um sumario executivo do diagndstico
preliminar e da concepcdo basica do Projeto Estadual.

Como produto, o workshop oferecera ao Nucleo Gestor
os elementos para o delineamento final do Projeto (o plano de inter-
vencao), apontando os principais problemas percebidos no setor, além
da eventual identificacdo de necessidades adicionais de informagéo
para o seu embasamento. Recomenda-se que o Nucleo Gestor, com o
apoio do moderador do evento, produza um documento sintese do
workshop, o qua possa se congtituir em uma agenda bésica para 0s
trabalhos do SEBRAE estadual e de seus parceiros no Projeto.

2.3. Coleta de Informacgdes Adicionais/Diagndsticos

Para os segmentos da cadeiaagroindustrial e seu ambiente
institucional, serd avaliada a necessidade de informagdes adicionais as
apuradas no diagndstico preliminar e que foram avaliadas no wor kshop.
Essas novasinformagdes poderdo constituir diagndsticos mais aprofun-
dados da cadeia produtiva e de seus segmentos constituintes.

Na hip6tese da necessidade de novasinformagoes, aexpe-
riéncia aponta para a conveniéncia da promoc¢éo de trabal ho integrado
entre as equipes internas e externas (consultores) responsaveis pelo
trabalho de coleta. As recomendacOes de contratacdo e acompanha-
mento de equi pes, apresentadas no item 2.1, sdo também validas aqui.
A exemplo dos trabal hos de diagnose preliminar, o Nlcleo Gestor po-
der&buscar 0 apoio de consultores externos para participar dasupervi-
sdo dos trabalhos de aprofundamento do diagnosti co.

A busca por novas informag6es devera evitar a dispersdo
de equipes de execucao. | deal mente, atarefaglobal de exame detodaa
cadeia produtiva sera atribuida a uma Unica equipe, que poderg, a seu
critério, subcontratar executores, mas sempre sob coordenagéo centra-
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lizada. Esse € um modelo de administragdo adequado ao referencial
conceitual sistémico recomendado para o Projeto. Baseados em ter-
mos de referéncia bem-definidos, os SEBRAE Estaduais poderéo in-
clusive concentrar a busca de competéncia em suas regides de
abrangéncia, por meio da promocéo de processo de selecdo competiti-
VO, 0 que contribuira paraa avaliagdo dos grupos de consultores. Nao
havendo a possibilidade daidentificagdo de umaequipe executora tni-
ca, aminimizagdo da subdivisdo de responsabilidades devera ser pro-
movida parase produzir um documento que aborde de formaintegrada
0s diversos segmentos do sistema.

Cabe ainda ressaltar que uma missdo importante para o
Nucleo Gestor sera 0 acompanhamento permanente das agdes de cole-
tadeinformagBes. A experiéncia mostra que aimportancia desse cui-
dado, que é comum em contratos do género, ndo pode ser subestimada,
sendo o acompanhamento formal e continuo uma garantia a qualidade
e aos prazos dos servigos executados.

Quanto ao(s) método(s) de coleta de informagéo propos-
to(s) pela(s) equipe(s) executoras(s), 0 Nucleo Gestor devera exigir,
nas propostas de trabal ho, rigorosa fundamentagao tedrica e empirica
para o enfoque adotado.

2.4, Reformulagao da Concepgao do Projeto Estadual

Caso tenha havido a necessidade de coleta de informa-
¢Oes adicionai s/diagnosticos, a concepgdo do Projeto Estadual deverd
ser revisada, com aincorporacdo das novas orientagdes obtidas. Con-
siderando-se o carédter de esforgo conjunto que o Projeto pretende assu-
mir, nesta hipotese seria hecessaria a promogao de uma nova reuni&o
de trabalho com todos os parceiros. Nao hé, a principio, a necessidade
de serealizar outro evento do porte do workshop anteriormente menci-
onado. No entanto, reitera-se aimportanciade se assegurar a participa-
¢80 dos parceiros na defini¢do final do Programa Estadual.
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Na fase de concepcéo do Projeto, deverdo existir ativida-
desde“monitoriadeimplantacdo” . Essas atividades devem envolver a

equipe de avaliag&o do Projeto nafase de concepgado do mesmo, o que

asseguraria sua efetiva avaliagdo. Indicadores de monitoria deverdo
ser definidos neste momento.

Quadro 2. Atribuicles, responsabilidades e
prazos: plangjamento do Projeto Estadual

Prazo
Ativi R« ili E: a Pr 3
tividade esponsabilidade xecucio oduto Previsto

Diagnéstico Nicleo Gestor Nicleo Gestor, Diagnéstico 120 dias
Preliminar e Consultores preliminar de
Concepgao Basica desempenho
do Projeto Estadual
Workshop de Nicleo Nicleo Gestor, Projeto 15 dias
Validacao do Gestor/SEBRAE  parceiros, Estadual; (preparacao)
Diagnéstico Nacional especialistas, Identificacao de mais 2 dias
Preliminar e do “atores-chave” etc. necessidade de  (execugdo)
Projeto Estadual novas
Preliminar informagoes
Coleta de Nicleo Gestor Equipe consultora Diagndsticos, Varidvel
Informacdes externa estudos, etc.
Adicionais/
Diagnéstico
Reformulacdo da Nicleo Gestor Nicleo Gestor, Projeto 30 dias

Concepg¢do do
Projeto Estadual

Instituigcoes
Parceiras e
Consultores de
Monitoria de
Implantacdo
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3’ etapa: Execucao do Projeto Estadual
Prazo previsto paraarealizacéo dessa etapa: variavel.

3.1.  Execucao do Projeto Estadual de Melhoria do
Desempenho das Cadeias Produtivas
Agroindustriais

De posse das andlises, dados e informagdes obtidos nos
trabalhos de diagnose, o Nucleo Gestor, juntamente com as institui-
¢Oes parceiras e consultores, deverater tido os subsidios paraidentifi-
car edefinir anatureza e aintensidade das ages a serem implementadas.
Essas acOes devem ser efetivadas|evando-se em conta o efeito sistémico
das mesmas. Poder&o ser, por exemplo, programas de capacitacdo para
produtores rurais e administradores de cooperativas, agroindlstrias e
distribuidores, esfor¢os visando a mel horia da coordenac&o nas cadei-
as, campanhas de opini&o publica, assessorias para reorganizacao das
instituicdes envolvidas, esforgos conjuntos para mudangas em normas
e regulamentos que afetam o setor, missdes técnicas, consultorias nas
areas de tecnologia e gestéo, marketing, desenvolvimento de embala-
gens, participagdes em feiras, etc.

As prioridades das a¢Oes deverdo ser dadas pelo Nucleo
Gestor juntamente com as instituicOes parceiras, tendo em mente a
implementacéo integrada. Muitas das agcdes a serem implementadas
transcenderdo os limites do Sistema SEBRAE, razéo da importancia
das parcerias.

Ressalta-se que todas as agdes deverdo ser delineadas e
implementadas sob um contexto de avaliacdo externaao Sistema, per-
mitindo aos gestores o acompanhamento efetivo dos produtos obtidos.
Deve-se evitar aimplementaco das agbes em um momento e a execu-
¢80 da avaliacdo em outro, de forma estanque.
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3.2.  Monitoria e Avaliacao do Projeto

Por monitoria entende-se uma atividade relacionada ao
processo de avaliagdo, que consiste no exame da eficiénciaoperacional
e administrativa de programas ou projetos mediante visitas periddicas
aos locais de execucdo e outras técnicas gerenciais. O objetivo da
monitoriaé o de of erecer aos gestores de programas informagdes sobre
0 andamento dos projetos. Examina-se, por exemplo, se estes estdo
sendo executados dentro dos principios propostos, se estdo seguindo
asdiretrizes e cronogramas, se as equi pes envolvidas tém desempenho
adequado, etc.

Por avaliaco, entende-se uma atividade que examina a
efetividade de um programa, em andamento ou concluido, no que diz
respeito ao al cance dos seus objetivos, bem como naeficaciadas agdes
implementadas. A avaliagdo utiliza principios de delineamentos de pes-
quisa para distinguir os efeitos de um programa ou projeto de outras
forgas que atuam sobre a situac&o enfocada, buscando nelaamelhoria
dos programas por meio de uma modificacdo das operacOes em anda-
mento.

Para o caso em questéo, aavaliacéo do Projeto € compos-
ta da avaliagdo em andamento e da final. Esse processo avaliado é
importante pararedirecionar agdes, intensificar aquelas em andamento
e sugerir outras para o alcance dos objetivos do Projeto. Poderdo ser
avaliadas agOesisol adas, grupos pertinentes e o Projeto como um todo.
Portanto, é necessario que se elabore “ ex-ante” 0 modelo de avaliagdo
a ser implementado durante e apds a execucdo do Projeto definindo,
por exemplo, os indicadores que ser&o utilizados.
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ANEX0 1






DIAGNOSTICO DE CADEIAS ]
PRODUTIVAS AGROINDUSTRIAIS: ROTEIRO BASICO

1. Introdugao

Este anexo apresenta um roteiro basi co indicando as prin-
cipais informagdes que hormal mente s&0 necessarias para caracterizar
aestrutura e o funcionamento de uma cadeia produtiva agroindustrial,
bem como identificar os principais pontos que podem estar dificultan-
do ou alavancando seu desempenho. O roteiro baseia-se em amplalite-
raturainternacional sobre o assunto e na experiéncia dos autores deste
texto em estudos similares'. Entretanto, por setratar de umaorientacéo
geral, algumas adaptacdes podem se fazer necessérias, dependendo de
especificidades da cadeia estudada.

Uma caracteristicafundamental do diagndstico € que este
deve ser multidisciplinar e sistémico. Multidisciplinar no sentido de
gue as questdes que dizem respeito a cadeia podem ser tanto de caréter
tecnol 6gico, quanto econdmico, gerencial, institucional ou sociol 6gi-
co. Apenas uma equipe multidisciplinar é capaz de lidar com todas

1 Em especia, recomenda-se a consulta aos textos de La Gra (1990) e Silvae Bata-
Iha (1999a)
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essas dimensdes e compreender quais sdo 0s problemas mais urgentes
eimportantes. O caréter sistémico, conforme discutido no corpo deste
texto, requer que se busque visualizar a cadeiacomo um todo, umavez
gue as agbes em um segmento tém consequiéncias em outros segmen-
tos, e as verdadeiras causas dos problemas diagnosti cados podem estar
em disfuncdes verificadas em outro elo da cadeia. Uma Ultima reco-
mendacao a ser feitaaos executores dos diagndsti cos € o discernimento
critico ao usar informagdes obtidas em publicagdes ndo-oficiais. Em-
borasegjarazoavel, por questdes de tempo e limitagdes de recursos, que
os diagndsticos se baseiem grandemente em estudos e publicacdes an-
teriores, aequipe executorado diagnostico ndo pode abrir mdo de uma
postura critica em relacdo as informagdes encontradas na literatura.
I sso porque algumas informagdes geradas sem o hecessario rigor, aca-
bam sendo consideradas verdadeiras ap0s serem repetidamente cita-
das.

2. Produto do Diagnostico

Por que um diagnostico é necessé&rio? Basicamente para
se saber 0 que deve ser feito para que a cadeia torne-se mais eficiente.
Parte fundamental de um programa de desenvolvimento € saber quais
s80 os problemas que precisam ser corrigidos. Seguindo essa Gtica, 0
produto do diagndstico deve embasar a elaboracéo do projeto deinter-
vencao na cadeia. Especificamente, espera-se que o diagndstico pro-
duza

[ Uma descricdo da cadeia, identificando seus principais compo-
nentes, arelacdo entre eles e o nivel de desempenho al cangado.

[ A identificac8o dos problemas prioritarios dentro de cada com-
ponente da cadeia, suas causas e consequéncias.

[ A identificagdo e o ordenamento por prioridades das melhores
solugdes para os problemas.
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3. Roteiro

Existem muitas formas possiveis de se organizar um di-
agnostico de uma cadeia produtiva agroindustrial. O que se propde
aqui éfazer umadivisdo em termos dos principais segmentos constitu-
intes da cadeia, que podem ser agregados em trés grandes grupos. pro-
ducdo, comercializagdo e consumo. Naturalmente, esses segmentos
podem ser desagregados, de acordo com aimportancia de outros ele-
mentos paraumadada cadeia. Dois setores de grande importancia, que
poderiam perfeitamente ser tratados como segmentos especificos, sdo
0 de producdo de insumos agricolas, agui incluido no segmento de
producdo (por ser este 0 segmento mais diretamente afetado pela dis-
ponibilidade e qualidade dos insumos), e 0 de processamento, agui
incluido no segmento de comercializag&o (ja que processamento nada
mais é do que a ateracdo da forma do produto visando aumentar seu
valor). Cabe, portanto, a equipe executora do diagndstico adaptar o
roteiro sugerido a especificidade dacadeia e regido estudadas. Note-se
gue esta organizagao proposta para o diagnostico ndo &, deformaagu-
ma, incompativel com atradicional representacdo de cadeias produti-
vas em etapas sequienciais ao longo do fluxo producéo-consumo.

Além dos trés segmentos mencionados, o roteiro devein-
cluir a caracterizac8o da cadeia, que serviria para formar uma visao
agregada do sistema, antes de se redimensionar a andise em nivel de
cada segmento. Outro elemento a ser tratado separadamente, embora
Nn&o sejaum segmento em si, trata-se do ambiente institucional em que
acadeiaseinsere. Além das empresas e individuos que operam direta-
mente no processo de producéo e distribui¢do de um produto, existem
instituicbes que executam atividades de apoio, bem como leiseregula-
mentos que afetam o desempenho do setor. Portanto, propde-seiniciar
o diagnostico pela caracterizaco da cadeia e pelaandlise do ambiente
institucional em que esta se insere, seguindo-se, depois, 0s principais
segmentos, desde aproducéo até o consumo, efinalizando-se com uma
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avaliagéo conjunta do desempenho da cadeia e das medidas recomen-
dadas para torn&lo mais eficiente.

3.1. Caracterizagao da Cadeia

Esteitem, de caréter mais descritivo, visamostrar como a
cadeiafunciona. Trata-se aqui de mostrar uma*“radiografia’ dacadeia,
paraque ndo se percaavisao sistémica, mesmo quando se estejaanali-
sando cadaum de seus segmentos individual mente. E importanteiden-
tificar quais s80 0s “atores’ que participam da cadeia, os produtos ge-
rados e o fluxo seguido pelos produtos desde a produgéo até o consu-
mo. Havendo comércio internacional, o0 mesmo também deve ser ca-
racterizado. Maiores detal hes sobre o funcionamento da cadeia devem
ser deixados paraas demais partes do diagnostico, jaque aidéaaqui é
ter umavisdo “macro”. Umaformabastante Util de representar acadeia
€ por meio de fluxogramas que caracterizam os canais de comercia-
lizag8o. As principais informagdes buscadas neste item s&o:

a) Produtos gerados pela cadeia;

b)  Canaisde comercializacdo seguidos pelos diferentes produtos;

C) Participacdo de cada canal de comercializagdo no volume total
produzido pela cadeig;

d)  Tiposdeempresas e organizacOes envolvidas na cadeig;

e) Funcdes dessas empresas e organizagdes (note que este item €
de carédter geral — maiores detalhes do funcionamento e do grau
de desempenho das organizacfes devem ser apresentados no
préximo item);

f) Nivel da cadeia em que estas empresas e organizagdes atuam.

3.2.  Aspectos Institucionais

Este item detal ha os aspectos institucionais que afetam a
cadeia, muitos dos quaisjadevem ter sido descritos no item anterior. O
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objetivo aqui é anadlisar as institui¢des, politicas, regulamentos e leis
gue impactam o sistema sob andlise. Muitas organizactes executam
diferentes tarefas enquanto o produto flui da produgdo ao consumo, e
mesmo antes da producdo agricola. Essas organizagdes fornecem ser-
Vigos e materiai s requeridos para gue a cadeia funcione adequadamen-
te. As principais informacfes necessérias sao:

a) Politicas e regulamentos (tais como, legislagdo sanitéria, legis-
lacdo ambiental, padronizac&o de produtos, legislacdo trabal hista,
lei de defesado consumidor, lei contraabuso de poder econdmi-
co, politicamonetéria, politicatributéria, politicacomercia etc.),
locais, estaduais, federais ou internacionais que mais afetam a
cadeig;

b)  Setores mais afetados (producdo, comercializac&o interna, co-
mércio internacional, consumo etc.) e como ocorrem esses efel -
tos;

C) Institui ¢cbes (6rgaos do governo, bancos, bolsas de mercadorias,
sindicatos, associagles, cooperativas etc.) envolvidas em agdes
gue afetam a cadeig;

d)  Funcdes exercidas por essas institui¢oes (fiscalizagdo, pesquisa
tecnol 6gica, difusdo de tecnologia, financiamento, seguro etc.);

e) Grau de eficiénciaem que asfungdes acimavém sendo exercidas.

3.3. Caracteristicas da Produgao Agropecuaria

Este item visa caracterizar a atividade de producéo, enfa-
tizando suas vantagens e limitagdes. O que se buscaaqui é combinar 0s
aspectos econdmicos, sociais e tecnol gicos que sdo relevantes para o
desempenho da cadeia. Agora que seiniciam as andlises por segmen-
tos especificos, éimportante relembrar, tanto na analise deste segmen-
to quanto nadosdemais, que o diagnostico deveter um cardter multidis-
ciplinar e sistémico, ou sgja, ndo se pode perder avisdo do todo ao se
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analisar segmentos especificos. Dada a complexidade do segmento de
producdo, propde-se aqui sua divisdo em 4 subitens:

3.3.1. Dimensao geografica e disponibilidade
de recursos naturais

Aqui as principais regifes produtoras sdo identificadas,

bem como a disponibilidade de recursos naturais, fatores que apontam
parao potencial futuro de producéo. As principais informagdes busca-

das séo:

a) Onde se produz;

b) A é&reacultivada(tamanho do rebanho, no caso de producéo ani-
mal) e a produtividade nas diversas sub-regides,

C) Condicdes de solo e clima de cada sub-regido (sdo compativeis
com as necessidades de produc&o?);

d) Potencial de aumento da area cultivada (ou tamanho do reba-
nho, no caso de producéo animal) em cada sub-regiéo;

€)  Vantagens e desvantagens da producdo nas sub-regides estuda-

das em comparagdo com 0s principais competidores.
3.3.2. Oferta de insumos

Este subitem analisa 0 setor de insumos requeridos para

producdo. Algumas questdes pertinentes sdo:

a)

b)

c)
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Disponibilidade e aqualidade de sementes e materiais genéticos
de qualidade;

Disponibilidade e a qualidade de fertilizantes e pesticidas (e,
ainda, medicamentos, ragdes e suplementos, no caso de produ-
¢éo animal);

Disponibilidade e a qualidade de méquinas e implementos agri-
colas;



d)

€)

f)

9)

Evolucéo dos pregos dos insumos ao longo do tempo. As rela
¢Oes de troca produto-insumo tém sido desfavoraveis aos produ-
tores?

Como se organiza o setor de suprimento de insumos?
Vantagens e limitagBes concernentes a forma como essa indus-
tria se organiza;

Impactos ambientais dos insumos utilizados.

3.3.3. Gestao da propriedade

Este item € de extrema importancia para a eficiéncia da

cadeia. A disponibilidade deinsumos pode n&o estar promovendo mai-
or eficiéncia da cadeia, caso 0s mesmos estejam sendo usados de ma-
neiraincorreta. Questfes importantes aqui séo:

a)
b)

c)

d)

Existem diferentes sistemas de producdo sendo utilizados?
Caracterizar os produtores de cada sistema quanto ao grau de
especializacdo, propriedade da terra e tamanho das proprieda-
des;

Caracterizar as préaticas adotadas em cada sistema de producdo
(se producdo vegetal, considerar: preparacdo de solo, técnicas
de plantio, uso de fertilizantes, irrigagcdo, uso de mdo-de-obra,
uso de méquinas, controle de plantas daninhas, controle de pra-
gas e doengas, técnicas de colheita, adogdo de préticas de pos-
colheita paramelhorar a qualidade do produto etc.; se producéo
animal, considerar: manejo de pastagens, espécies forrageiras
usadas, ragas de animais criadas, manejo reprodutivo do reba-
nho, manejo alimentar, controle de doencas etc.);

Como os produtores decidem quanto ao plantio e & comercia
lizac&o?

Qual é o tipo de informagdo de mercado usada pel os produtores
(fonte, periodicidade, forma de andlise etc.)?
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f)
9)
h)

Como séo as relagbes entre os produtores e os ofertantes de
insumos?

Como s&o as relagles entre os produtores e os compradores de
sua producdo?

Caracterizar o nivel de capacitagdo da méo-de-obra operacional
e gerencial do processo produtivo;

Caracterizar as préticas de controle adotadas pelos produtores,
tais como uso de sistemas de informag&o, gestéo, controle de
custos, uso de sistemas de controle de qualidade, etc.

3.3.4. Eficiéncia da produgao e perspectivas

Este item apresenta algumas indicacfes quanto a eficién-

ciado segmento de producéo e projecdes de produgéo. De certaforma,
€le complementa as questfes |evantadas nositens anteriores. Asinfor-

magoes buscadas séo:

a)  Como tém evoluido a producdo e a produtividade fisica?

b)  Quaissdo as perdas que ocorrem no processo de colheita?

C) Quais sdo os custos de produgéo nos diversos sistemas?

d)  Como tém evoluido os precos recebidos pel os produtores?

e) Como os custos de produgdo se comparam aos dos concorren-
tes?

f) Como tem evoluido a rentabilidade do setor?

g)  Quaissdo asperspectivas de producdo paraos préximos 10 anos?

h)  Como os aspectos de infra-estruturafisica(sistemaviario, siste-
ma de comunicagtes, energia elétrica, abastecimento de aguas,
disposicao e tratamento de efluentes, etc.) afetam a producéo?

i) Levando em conta os itens anteriores, quais s80 as principais
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vantagens e desvantagens para a produc&o naregido em estudo?



3.4. Caracteristicas da Comercializagao

Dentro do segmento de comercializagdo encontram-se ati-
vidadestaiscomo: classificagdo dos bens, embalagem, estocagem, trans-
porte, armazenamento e processamento, além de atividades auxiliares,
tais como a promocgédo do produto, aintermediacdo etc. Os principais
subitens a serem avaliados s30:

3.4.1. Classificacao do produto

A idéia da classificagdo € fornecer o produto de acordo
com as necessidades dos diversos tipos de consumidores. Algumas
vezes, as formas de classificagdo devem ser revistas ao longo do tem-
po, pois os habitos de consumo mudam e as formas anteriores de clas-
sificacdo podem se tornar inadequadas. Por exemplo, a falta de um
sistema de tipificaco de carcaga que pague mais por um animal de
melhor qualidade, pode desestimular a adogéo de sistemas produtivos
mais eficientes. As principais questdes aqui S80:

a) Em que nivel da cadeia ocorre a classificacao?

b)  Quem éresponsavel por ta classificagdo?

C) Por que a classificagéo é realizada?

d)  Quaissdo oscritérios e instrumentos usados na classificacao?
€) Estes critérios sdo compativeis com o que o mercado quer?

f) Quais sf0 as perdas que ocorrem em decorréncia da classifica-

cao?
3.4.2. Controle de qualidade pds-colheita e empacotamento
A perecibilidade damaioriados produtos agroalimentares
requer que muitos deles sgjam submetidos a algum processo de con-

servagdo, apos a colheita, para que sua qualidade seja mantida até o
consumo. Esses processos podem ser quimicosou fisicos, ou umacom-
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binac&o de ambos. De grande importancia em alguns casos, como no
setor |&cteo ou de carnes, é a cadeia do frio, que mantém os produtos
resfriados ou congelados até sua comercializagdo final. Qualquer
inadegquacéo na utilizagdo desses sistemas tende a causar deterioragéo
dos produtos, com sua perdade valor, ou, ainda, graves danos a salide
dapopulacéo. O controle de pés-col heitatambém afetaacomercializa-
¢do, uma vez que mercados especificos tendem a exigir tratamentos
também especificos. A questdo daembalagem, emboratenhainimeras
finalidades, € incluida neste item porque o tipo de embalagem esta
diretamente associado a preservagdo das caracteristicas dos produtos.
As principais questfes seriam:

a)  Quaissdo osprocessos (quimicos, fisicos, refrigeracéo etc.) usa-

dos para estender a vida Util do produto apds a colheita?
b)  Emque nivel do sistema esses processos séo adotados?
C) Os processos utilizados s80 0s mais recomendados pelos técni-

cos?

d)  Como se comparam 0s processos usados com os adotados pel os
concorrentes?

€)  Quaissdo os custos e beneficios das varias alternativas disponi-
veis?

f) Os processos sdo operacionalizados conforme as recomendactes
técnicas, em termos de dosagens, momento em que éfeito o tra-
tamento, periodo em que se submete ao tratamento ? (por exem-
plo, no caso da carne bovina, o fato de alguns transportadores
desligarem a camara frigorifica dos caminhdes para economizar
combustivel, afeta a qualidade do produto comercializado)

g)  Qual éograu de eficiéncia dos sistemas adotados no sentido de
reduzir as perdas e garantir a qualidade dos produtos?

h)  Quais sdo osimpactos dos tratamentos usados para que 0s mer-
cados alvo sgjam atingidos? (por exemplo, impactos econdmi-
cos, questdes legais, etc.)

i) Quais sdo os objetivos do empacotamento?
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i)
K)

Quem faz e como faz 0 empacotamento?

Quais so as caracteristi cas das embal agens (tamanho, peso, ma-
terial usados etc.)?

Quais sdo os requerimentos de embal agens nos mercados avos
(incluindo, se for o caso, mercados internacionais)?

3.43. Armazenagem

A armazenagem garante a alocagdo temporal dos produ-

tos, devendo ser feita em condigdes que preservem a qualidade dos
mesmos. As principais questfes aqui sdo:

a)

b)
c)

d)

€)
f)
9)

Quais sdo os pontos da cadeia em que ocorre alguma forma de
armazenagem?

Por quanto tempo a armazenagem é feita?

Quai s s80 as empresas ou organi zagdes que se encarregam dessa
atividade?

Caracterize ainfra-estrutura de armazenagem disponivel (tipos
de equipamentos, capacidade de armazenagem, distribuicéo re-
gional, grau de manutencéo dos armazéns, métodos de controle
de umidade e temperatura etc.);

Qual é o custo de armazenagem?

Como esse custo se compara com o dos concorrentes?

Quais sdo as perdas que ocorrem durante o armazenamento?

3.44. Transporte

O fato de os produtos serem produzidos em locais dife-

rentes dos pontos de processamento e consumo requer um sistema efi-
ciente detransporte para que a cadeia sgja competitiva. Esse transporte
se torna necessério em diferentes pontos da cadeia e podem ser feitos
por diferentes meios de transporte. As principais questfes aqui s3o:
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a) Quais sfo os pontos da cadeia em que ocorre alguma forma de
transporte?

b)  Quem se encarrega do transporte?

C) Quais sdo as distancias de transporte?

d)  Quaissdo os meios de transporte utilizados?

e) Caracterize a infra-estrutura de transporte (disponibilidade dos
principaismeiosdetransporte, grau de manutencao desses meios,
gualidadedasferrovias, hidroviase estradas usadas paratranspor-
teetc.)

f) Qual é o custo do transporte?

g)  Como esse custo detransporte se comparacom o dos concorren-
tes?

h)  Qual éaperdadurante o processo de transporte?

i) Como sd0 seguidas as recomendactes e orientagdes técnicas de
transporte, especia mente no caso de produtos pereciveis (arefri-
geracdo é mantida, sem o desligamento dos equipamentos para
conservar combustivel?)

3.4.5. Processamento

O processamento variagrandemente em complexidade de-
pendendo da cadeiaque se esta considerando. Em a guns casos, como na
producdo de farinha de mandioca, o processamento € bastante smples,
requerendo tecnol ogia rudimentar e poucainversio de capital. Disto re-
sultaum produto bastante homogéneo aos olhos do consumidor. Em ou-
tros casos, 0 praocessamento acaba determinando toda a dindmicada ca-
deia, por meio dageracdo de novos produtos amplamente associados as
suas marcas comerciais. Neste caso, as empresas processadores utilizam
tecnologia mais avangada, investem em desenvol vimento tecnol égico e
desfrutam de consideravel poder de mercado. O diagndstico deve carac-
terizar as empresas envolvidas no processamento e o impacto destas na
eficiéncia dos sistemas. As principais questdes a serem levantadas séo:
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b)
c)

d)
€)

f)

9)
h)
i)
j)
K)

Qual é 0 nimero e ostipos de empresas (privadas, cooperativas,
etc.)?

Como as empresas se distribuem geograficamente?

Quais sdo as capacidades nominais e efetivas de processamento
(existe economia de escala)?

Quais sdo as parcelas de mercados das principais empresas?
Como as parcelas de mercado tém variado no tempo?
Caracterizar 0s equipamentos, processos, instalagtes industri-
ais e manejo de subprodutos quanto atecnologia usada (como a
tecnologia usada se compara ao “estado da arte”?).

Em que épocado ano o processamento ocorre? Ha sazonalidade
no suprimento de matéria-prima?

Caracterizar a disponibilidade e qualidade das matérias-primas.
Quais sdo asformas de relacionamento entre os processadores e
os fornecedores de matérias-primas?

Quais sdo asformas de relacionamento entre os processadores e
0 mercado comprador?

Caracterizar as empresas quanto ao uso de sistemas de qualida-
de, sistemas de controle, qualificagdo de méo-de-obra, uso de
tecnologia de informagéo e custo de produco.

Caracterizar as préticas de gestdo empregadas.

Caracterizar as préticas competitivas adotadas (politicas de pre-
€O, pesquisa e geracdo de produtos, politica de investimentos,
estratégias de marketing etc.).

Como os aspectos de infra-estruturafisica(sistemaviario, siste-
ma de comunicagtes, energia elétrica, abastecimento de aguas,
disposicdo e tratamento de efluentes, etc.) afetam aindustria?

3.4.6. Outros intermediarios

Uma cadeia produtivaagroindustrial € compostatambém

por uma série de intermedi&rios que atuam tanto antes quanto apds o
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processamento. Entre estes estdo atacadistas, corretores, exportadores
evargjistas. A identificacdo desses agentes e de suas participagdes na
cadela é necessdria para a avaliagdo de sua eficiéncia. De particular
importancia, dentro do agronegdcio brasileiro, é o setor devaregjo. Neste,
muitas transformagdes estruturaistém ocorrido, e as medidas deforgas
entre os modernos hipermercados e asindustrias de processamento tém
determinado a dinémica de crescimento de muitas cadeias. Os princi-
pais aspectos a serem estudados neste item so:

a)
b)
c)
d)

€)

f)
9)
h)

i)
K)

42

Caracterizar osintermediarios quanto as funcfes exercidas;
Avaliar porque essas fungdes s80 executadas da presente forma;
Caracterizar os intermediérios quanto ao nimero, tamanho eti-
pos de empresas (privadas, publicas, cooperativas, €tc.);
Caracterizar os intermediarios quanto a distribuicdo geogréfica
das empresas e as suas parcel as de mercado;

Como essas parcel as tém variado no tempo?

Caracterizar os intermediarios quanto a qualidade do produto
comercializado e o tipo de consumidor atendido;

Caracterizar 0s equipamentos, processos e instalacOes usados
pel as empresas comparando-os com o “estado da arte”;
Caracterizar os sistemas de qualidade, sistema de controle, qua-
lificacBo de m&o-de-obrae uso detecnologiadeinformacéo (Res-
posta Eficiente ao Consumidor-ECR, Troca Eletrénicade Infor-
magOes-EDI, etc.); como as empresas se rel acionam com osfor-
necedores (existem aliancas)?

Caracterizar as préticas competitivas (politicas de preco, pes-
quisa e geragdo de produtos, politica de investimentos, estraté-
gias de marketing);

Como os aspectos de infra-estrutura fisica afetam o desempe-
nho da distribui¢cdo?

Qual éo custo de comercializagdo dos diferentes intermediérios
(existe economia de escala)?

Quais sfo as tendéncias relativas aos intermediarios?



3.4.7. Exportagoes

L ogicamente, este item ndo se aplica diretamente a todas

as cadeias, mas somente as que se relacionam ao mercado internacio-
nal. As questdes rel evantes aqui sdo:

a)
b)
c)

d)
€)
f)
9)
h)
i)
i)
K)
1)

3.5.

Quais sdo os mercados importadores?

Quanto é exportado para cada mercado?

Quais sdo as caracteristicas do produto demandado por esses
mercados (tamanho, peso, cor, sabor, embalagem etc)?

Qual é o perfil do consumidor no mercado internacional (cultu-
ral, renda, referéncias etc.)?

Quais sdo asrestri¢cOestariférias e ndo-tariférias encontradas para
exportar aos diversos mercados importadores?

Como se organizam as empresas voltadas paraexportacdo ? (ex-
portam isoladamente? Formam joint-ventures? Usam associa-
¢Oes ou cooperativas?)

Quais sdo as parcelas de mercado das firmas exportadoras?
Quem distribui 0 produto no mercado importador?

Quem determina a marca do produto exportado (o0 exportador
ou o importador)?

Quem s30 os principais concorrentes?

Quais sdo as épocas de exportacdo?

Quaissdo asvantagens e limitagdes aexportagdo no que concerne
ainfra-estrutura (portos, estradas,...)?

Caracteristicas do Consumo

O consumo € o principal direcionador do sistema agroin-

dustrial. Mesmo as alteragdes iniciadas em outros niveis da cadeia sO
podem ser consideradas rentével s apds serem sancionadas pel o consu-
mo. Além disso, umacadeia produtivaagroindustrial existe, em tltima
instancia, parasatisfazer as necessidades dos consumidores. A capaci-
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dade de uma cadeia de satisfazer essas necessidades € umaimportante
dimensdo de seu grau de eficiéncia. As questfes pertinentes em rela-
¢80 ap consumo seriam:

a)

b)

c)
d)

€)

f)

9)

h)

i)
i)

3.6.

Como o consumo aparente (producdo + importaces - exporta-
¢Bes) dos principais produtos da cadeiatem evoluido no tempo?
(buscar informactes de pelo menos 10 anos)

Como o consumo dos bens substitutos dos produtos da cadeia
tem evoluido?

Qual o padréo locacional do consumo ?Hadiferencasregionais?
Existe alguma tendéncia de substitui¢cdo contra ou a favor dos
produtos da cadeia?

Como o prego dos produtos da cadeia, 0 prego de produtos subs-
titutos e complementares e a renda da popul acéo afetam o con-
sumo? (buscar, naliteratura, estimativas de el asticidades, prego
e renda da demanda e/ou elaborar gréficos relacionando essas
variaveis)

Existem outras variaveis (culturais, legais, etc.) afetando o con-
sumo dos produtos da cadeia?

Quais sdo os principais grupos de consumidores dos bens da
cadeia, de acordo com o nivel derenda, grupos étnicosou religi-
0s0S?

Quais sdo as preferéncias do consumidor em relagdo aos produ-
tos dacadeia (variedade, tamanho, cor, textura, maturidade, aci-
dez, brix, embalagem, unidades por embalagem etc.)?

Quais sdo os formatos varejistas preferidos pel os consumidores
(supermercados, feiras livres, lojas de conveniéncia, etc)?

Quai s s0 as perspectivas de consumo para os proximos 10 anos?

Avaliagao Geral

Este item visa compatibilizar, de maneira mais analitica,

os resultados levantados ao longo dos vérios segmentos da cadeia,
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propor medidas corretivas e ordenéa-las no tocante a prioridade com
gue devem ser implementadas. A idéiadesteitem érecuperar o caréter
sistémico do diagndstico, apds a conducdo da andlise por segmento
nos trés itens considerados: produgdo, comercializagcdo e consumo.

A avaliac8o teraaspectos quantitativos e qualitativos, con-

formeilustram as questdes apresentadas a seguir. Recomenda-se a.con-
sultaa estudos similares para a complementaco das questdes e paraa
adaptacdo as especificidades da cadeia produtiva enfocada.

a)

b)

d)

€)

f)

3.6.1. Avaliagao guantitativa:

Questoes:

Como os pregos e as margens de comercializagdo entre osdiver-
sos segmentos tém evoluido?

Como a quantidade (total e per capita) e a qualidade do produto
tém evoluido?

Como os indices de produtividade se comparam aos de outras
regioes?

Como as parcelas de mercado dos produtos da cadeiatém evol u-
ido, tanto com relagdo aos competidores externos quanto em re-
lac&o aos produtos substitutos?

Como osindicadores de eficiénciatécnico-operaciona tém evo-
luido?

Considerando as projecdes de consumo e produgdo, ha expecta
tiva de déficit ou superavit nos proximos anos?

3.6.2. Avaliagao gualitativa
Questoes:

Como os procedimentos gerenciais nos diversos segmentos da
cadeia estdo afetando o desempenho?
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b)

d)

€)
f)
9)

b)
c)

d)
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Como atecnologia nos diversos segmentos da cadeia estéo afe-
tando o desempenho?

Como a gestdo dos recursos naturais esta afetando o desempe-
nho?

Como a disponibilidade de insumos esta afetando o desempe-
nho?

Como o ambiente institucional est4 afetando o desempenho?
Quais foram os pontos fortes e fracos de cada segmento?
Como cada segmento esté respondendo as necessidades dos de-
mais?

Elaborar um quadro com os principai s pontos de estrangulamento
da cadeia, classificando-os quanto a ordem de importancia.

3.6.3. Propostas preliminares

Questoes:

Quais medidas poderiam ser adotadas paratornar acadeiamais
eficiente (ou sgja, parasanear os pontos de estrangulamento cons-
tatados)?

Quais os impactos diretos e indiretos dessas medidas?

Qual seqgiiéncia seria recomendada para a adoc&o das medidas
propostas, considerando o potencial de alavancagem das mes-
mas?

Quais medidas e quai s seriam 0s potenciai s executores das mes-
mas?



ANEX0 2






TERMOS DE HEFEHENEIA PARA A CUNTRATAGI\J] DE
CONSULTORES RESPONSAVEIS PELA REALIZAGAO DE
DIAGNOSTICOS DAS CADEIAS PRODUTIVAS AGROINDUSTRIAIS

1. Introdugao

Entende-se por “termos de referéncia’ o conjunto de
especificagdes que define as tarefas a serem executadas por equipes
contratadas para uma determinada finalidade, bem como as condic¢tes
gerais em que tais tarefas serdo desempenhadas. E instrumento essen-
cial paraassegurar a consecucao dos objetivos estabel ecidos pel o con-
tratante e para fundamentar a relacdo contratual. Além disso, serve
como roteiro paraarealizagao de processos competitivos de contratacdo
(tomadas de prego, licitaghes, etc.).

No ambito do Programa SEBRAE “Cadeias Produtivas
Agroindustriais’, admite-se aeventual necessidade dacomplementacdo
de informacOes para a diagnose de problemas de desempenho na ca-
deia estudada. Nessa hip6tese, ou mesmo na etapa de diagnose preli-
minar, os gestores dos Projetos nos Estados poderdo requerer a
contratacéo de equipe(s) externa(s) de consultores. As orientacOes ge-
rais apresentadas a seguir devem ser compreendidas como elementos
minimos para a definicdo dos termos de referéncia associados a tais
contratos.
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Elementos que integrarao os termos de referéncia
Definigao dos objetivos do contrato:

Estabelecer os segmentos da Cadeia Produtiva Agroindustrial
para os quais o trabal ho de diagnose € necessario;

Estabelecer a érea geogréfica de abrangéncia do estudo;
Estabelecer os principais aspectos que seréo considerados no
processo de diagnose (questBes gerenciai s, questdestecnol gicas,
guestdes relacionadas ao ambiente institucional, etc.).

Definicao da metodologia de diagnose:

Estabel ecer o embasamento conceitual sistémico que deveriori-
entar a conducdo do processo de diagnose;

Estabelecer aternativas metodol égicas que poderdo ser consi-
deradas pel os consultores, os quais deverdo, em suas propostas
de trabalho, justificar 0 enfoque selecionado e detalhé-lo (por
exemplo, apresentando questiondrios e discutindo amostragem,
se for o caso). As metodologias a serem consideradas poder&o
englobar 0s“surveys’ amostrais, 0s estudos de caso, 0s métodos
qualitativos (delphi, painéis, etc.), bem como outros processos
de gerac&o de dados e informacoes.

Definigao do cronograma de execucao e da forma
de acompanhamento:

Estabelecer prazos para o conducdo dos trabalhos e apresenta-
¢80 de resultados;

Estabel ecer prazos paraaapresentacéo de relatorios de progres-
S0, cuja aprovacdo devera estar condicionada aliberacdo de pa-
gamentos posteriores;



Explicitar a prerrogativa do contratante de acompanhar, a qual-
guer momento, 0s processos de levantamento e andlise deinfor-
magOes envolvidos nos trabal hos contratados.

Definigao da forma de apresentagao de resultados:

Explicitar as necessidades de andlise das informacfes levanta-
das. Os diagndsticos ndo seréo meros retratos estéticos de uma
situacdo presente, devendo ser analiticos, apontando origens de
eventuais problemas identificados e recomendando acbes paraa
sua solugdo ou minimizagéo.
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