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Lourenço Farinha, Vinícius Cambaúva, 
Vitor Nardini Marques — coordenados 
por MARCOS FAVA NEVES — são os res-
ponsáveis pelos capítulos que compõem 
a obra, pensados para todos os leitores 
interessados por esse setor essencial para 
a economia brasileira. Além de abundante 
fonte de conhecimento, Ferramentas para 
o futuro do agro nos convida a olhar para o 
horizonte e visualizar o caminho para con-
solidar o Brasil como fornecedor mundial 
sustentável de alimentos, bioenergia e ou-
tros agroprodutos.

A importância do agronegócio no panora-
ma brasileiro é indiscutível. Gera renda e 
desenvolvimento e tem feito o país emer-
gir como um dos principais fornecedores 
globais de alimentos. Graças aos resultados 
expressivos na produção agropecuária, ao 
uso de tecnologias, ao aperfeiçoamento da 
legislação ambiental, entre outros fatores, 
o Brasil se encaminha para um amanhã ain-
da mais brilhante dentro do agronegócio.

Porém, como todos os outros setores da 
economia, há problemas a serem resolvi-
dos e soluções a serem incorporadas para 
garantir os avanços. E esse é o objetivo 
da obra que você tem em mãos: analisar 
tendências e apresentar as ferramentas 
certas para a construção do futuro do agro.

Mais importante que o tamanho do cres-
cimento, é como ele deve acontecer: de 
maneira sustentável, diminuindo erros 
e aumentando acertos, para que todo o 
potencial do agronegócio brasileiro possa 
ser aproveitado.

A cada ano, o agronegócio fortalece o seu protagonismo na evolução do Brasil. A relevância 

desse setor nas áreas econômica, social e tecnológica do país pauta a importância desta 

obra nos dias de hoje. Resultado da junção do conhecimento de dezessete profissionais de desta-

que na área — e cuidadosamente coordenado pelo prof. dr. Marcos Fava Neves, da Universidade 

de São Paulo (USP) e da Fundação Getulio Vargas (FGV) —, este livro desenha o futuro do agro-

negócio, apresentando ferramentas para ajudar o Brasil a conquistar cada vez mais a posição de 

fornecedor mundial de alimentos, bioenergia e outros agroprodutos, e para:

O caminho para a evolução do agro é dado neste livro, 
que apresenta uma estratégia abrangente para o setor 

e oferece um conjunto de ferramentas analíticas e 
mercadológicas originais. O cenário atual é positivo, e o 
potencial de evolução é grande, podendo ampliar tudo o 

que já se realizou e conquistou nas últimas décadas.

©
 B

CX
 C

re
at

or
s

 *  Analisar fatores e tendências das demandas e problemas atuais  
para projetar um amanhã de expansão;
 * Desenvolver planos de comunicação e marketing para o setor;
 * Ampliar o crescimento sustentável das organizações;
 *  Fortalecer a sustentabilidade em termos de governança, meio 
ambiente e pessoas;
 *  Facilitar a digitalização e a criação de projetos de inovação 
consistentes no agro;
 *  Potencializar ações coletivas visando o aumento de produtividade  
em conjunto;
 * Elaborar planos estratégicos.

O agronegócio tem sido  
o grande impulsionador da 

economia brasileira,  
com contribuições 

expressivas para a geração 
de riquezas, empregos e 
desenvolvimento local.
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nota da publisher

Quem me conhece sabe o quanto eu valorizo a importância de um posicio-

namento sólido na carreira de um autor. Encontrar seu lugar e usá-lo a seu 

favor é uma peça indispensável ao sucesso.

Aqui, em Ferramentas para o futuro do agro, dezesseis profissionais 

talentosíssimos, coordenados pelo expert em agronegócio Marcos Fava 

Neves, trazem justamente isso: as ferramentas certas para o Brasil não só 

se posicionar como um exportador agro, mas também mostrar seu diferen-

cial competitivo.

Nosso país tem potencial para se tornar fornecedor mundial de alimentos, 

bioenergia e outros agroprodutos, e as pesquisas, estudos e soluções apre-

sentadas nas próximas páginas são essenciais para construirmos o caminho 

até essa conquista!  Entender e analisar o presente de diferentes campos do 

agronegócio são etapas necessárias para vislumbrar as possibilidades que 

podem se abrir se as ferramentas e ações certas forem postas em prática.

Esse, claro, é um esforço coletivo — assim como a autoria desta obra. 

Contribuir para a evolução da imagem do país em um setor tão intrínseco 

como o agronegócio é também garantir benefícios em outras esferas, como 

a social, a econômica e a ambiental. E, para isso, precisamos cada vez mais 

de menos “eu” e mais “nós”.

Este livro foi escrito a muitas mãos — mãos de gigantes da área — que 

nos dão o privilégio de compartilhar todo seu conhecimento e anos de es-

tudo nas próximas páginas. Professores, administradores, engenheiros e 

especialistas em marketing se juntam, aqui, para trazer a evolução de um 

dos maiores impulsionadores da economia brasileira: o agronegócio.

Seja bem-vindo e boa leitura!

Rosely Boschini - CEO da Editora Gente
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Prefácios

SICOOB CREDICITRUS

O  
agronegócio reafirma, ano após ano, seu protagonismo na evolu-

ção econômica, social e tecnológica do Brasil, além da construção 

da imagem internacional do país como um dos principais líderes 

no fornecimento de alimentos, fibras vegetais e biocombustíveis. 

Contribui para isso contarmos com uma estrutura de pesquisa agro-

pecuária que está entre as maiores e melhores do mundo.

Em paralelo, continua em franca evolução o cooperativismo brasileiro 

voltado para o campo, nas áreas de crédito – a mais dinâmica deste século –, 

fornecimento de insumos, máquinas e implementos, prestação de assis-

tência técnica agronômica, veterinária e zootécnica e agregação de valor à 

produção por meio da industrialização. O modelo de negócios cooperativo 

representa o que de melhor o setor rural pode dispor como base para pros-

seguir em sua escalada de modernidade.

Para completar, nosso país tem dado demonstrações inequívocas dos 

cuidados ambientais que cercam suas atividades rurais. No conjunto das 

potências agrícolas mundiais, tem a legislação ambiental mais rigorosa e 

os mais elevados índices de preservação florestal – fatos incontestáveis, 

mas ainda pouco conhecidos por grande parte da opinião pública mundial 

e mesmo por importantes líderes das nações mais desenvolvidas. 

22

Gente_MFNEVES_MIOLO_ALTA.indd   22 07/04/21   18:52



O Brasil, portanto, reúne todas as condições para ampliar sua presença no 

mercado mundial, não só como fornecedor confiável de produtos agropecuá-

rios, capacitado a contribuir de maneira efetiva para a segurança alimentar 

de inúmeros países, mas também igualmente como provedor sustentável nes-

sa área fundamental, em linha com as crescentes demandas internacionais 

de uma vida saudável, economicamente equilibrada e socialmente mais justa.

O cenário atual é positivo, mas o potencial de evolução é maior que tudo 

o que já se realizou e conquistou nas últimas décadas. O caminho para a 

concretização dessa possibilidade é dado neste livro, que apresenta uma 

estratégia abrangente para o setor e oferece um conjunto de ferramentas 

analíticas e mercadológicas originais, bem fundamentadas por dezesseis 

especialistas, sob a coordenação do prof. dr. Marcos Fava Neves.

A Credicitrus tem o agronegócio em seu DNA. Foi fundada em 1983 com 

o propósito de ser o principal instrumento financeiro para o desenvolvi-

mento do produtor rural. Por esse motivo, temos orgulho em associar seu 

nome a este trabalho, que representa uma contribuição de extremo valor 

para o progresso da agropecuária brasileira.

Marcos Lourenço Santin
Presidente do Conselho de Administração da Sicoob Credicitrus
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INSTITUTO CREDICITRUS

O 
Instituto Credicitrus foi fundado em 28 de agosto de 2019 com o ob-

jetivo de fortalecer e expandir a política de responsabilidade social 

da Sicoob Credicitrus, que, desde 2005, vinha sendo materializada 

pela Ação Social Cooperada. Esta, até então, concentrava suas ativi-

dades proporcionando apoio financeiro a projetos de organizações 

da sociedade civil das comunidades em que a Cooperativa está presente – 

atuantes na assistência a crianças e jovens vulneráveis e suas famílias, idosos 

em situação de abandono familiar e pessoas com necessidades especiais. 

Esse escopo foi ampliado com a criação do Instituto, que desenvolve pro-

jetos próprios ou em parceria com organizações públicas e privadas e apoia 

entidades sociais nas áreas educacional, social e cultural, incluindo ações 

que contribuam para a agricultura sustentável, a produção e o consumo 

responsáveis, a geração de energia limpa e renovável, a defesa, preservação 

e conservação do meio ambiente, além de estimular o trabalho voluntário, 

a inovação e o cooperativismo. 

Hoje o mundo vive o que poderíamos qualificar como “despertar ético”, 

pois os princípios de valorização do ser humano passaram a protagonizar 

o conceito de sustentabilidade. Nesse sentido, ganharam evidência nos 

últimos tempos os critérios ESG, sigla formada pelas iniciais das palavras 

environmental (meio ambiente), social  (social) e governance (governo) em 

inglês, definindo o que a humanidade espera das organizações em geral: 

que, além das preocupações econômico-financeiras indispensáveis para 

sua sobrevivência, atuem com base ética sólida, amplo respeito às pessoas 

e à natureza e a adoção de boas práticas de gestão que contribuam para o 

prolongamento de sua utilidade.

Considerando esse cenário, no qual a grandeza interior e os valores es-

pirituais precedem as decisões materiais e lhes conferem novo sentido, o 
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Instituto Credicitrus tem dado destaque especial, no conjunto de suas ativi-

dades, à geração e à disseminação de conhecimento. Com isso, manifesta de 

modo mais eloquente sua “alma” e seu propósito: “Construir oportunidades. 

Transformar vidas”. 

De fato, o conhecimento tem o poder de transformar pessoas, realidades 

e sociedades. É esse o poder que vislumbramos neste livro. Pela qualidade de 

seu conteúdo e pelo alto nível de seus autores, sob a coordenação do prof. 

dr. Marcos Fava Neves, revela de imediato enorme valia para os profissionais 

que atuam nas diferentes áreas do agronegócio, o meio acadêmico em seus 

vários níveis e todos que se interessam pelo progresso desse que é o mais 

importante setor da economia brasileira.

Maria Tereza de Souza Lima Uchôa
Presidente do Instituto Credicitrus

Walmir Fernandes Segatto
Vice-presidente do Instituto Credicitrus
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V
er esta obra pronta me traz profunda alegria. É um sonho que se 

concretiza e, por incrível que pareça, se tornou realidade graças à 

situação inusitada que acometeu a humanidade nos anos de 2020 e 

2021. Uma mudança de vida impressionante que nos forçou a ficar 

em casa, nos forçou ao isolamento e fez com que alocações de tempo 

mudassem radicalmente entre as diversas atividades. Entre as mudanças, foi 

criado o tempo para fechar este material ao longo dos últimos doze meses. 

Tenho no DNA a vontade de produzir métodos e ferramentas que possam 

resolver problemas. E assim oriento meus estudantes, dos mais diversos cursos, 

para que nossas pesquisas sejam sempre pautadas pela demanda, por aquilo 

que é necessário, para resolver problemas e construir valor e margens para quem 

as usa, para quem nos usa. 

Aqui neste livro, é entregue um conjunto de ferramentas para aplicação 

imediata por empresas, cadeias produtivas, associações, cooperativas, governos, 

entre outros entes públicos e privados para resolver problemas, para melhorar. 

O livro pode também pautar disciplinas nas graduações e pós-graduações de 

cursos ligados ao agro. 

Essas ferramentas têm como eixo condutor nos levar a um alinhamento com 

o objetivo central de consolidar o Brasil como fornecedor mundial sustentável 

de alimentos, bioenergia e outros agroprodutos. É um espaço que, com muito 

trabalho, nossa sociedade vem conquistando. Mas muito mais ainda nos espera, 

temos muitas chances de sermos percebidos no mundo como a nação amiga 

de todos, que coloca comida nas mesas do planeta e é campeã de sustentabili-

dade. Isso está longe de ser simples: requer muito esforço e enfrentamento dos 

concorrentes, mas, com trabalho, chegaremos lá. E para facilitar essa evolução, 

entregamos aqui um conjunto de ferramentas. Vamos ao trabalho para que, com 

esse desenvolvimento, possamos criar oportunidades para as pessoas. 

Marcos Fava Neves
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N
o ano de 2020, a população global alcançou a marca de 7,8 bilhões 

de habitantes, e algumas regiões continuam com crescimento 

populacional acelerado. De acordo com projeções das Nações 

Unidas (UNITED NATIONS, 2019), o número de pessoas no mundo 

deve chegar a 9,7 bilhões em 2050, com destaque para regiões 

como a África Subsaariana e a Ásia. A China, que hoje ocupa o posto de país 

mais populoso do planeta, deve perder sua posição para a Índia já em 2027, 

quando este último país deve superar 1,5 bilhão de habitantes e chegar a 

1,7 bilhão no ano de 2050.

O aumento populacional e da renda per capita têm como consequência ex-

pressivo crescimento na demanda global por alimentos, fibras e energia. Um 

estudo divulgado pela Organização para a Cooperação e Desenvolvimento 

Econômico (OCDE-FAO, 2020) mostra que o consumo das principais com-

modities agrícolas deve crescer de maneira significativa nos próximos dez 

anos, com destaque para arroz (+20%), milho (+18%) e trigo (+5%) – culturas 

majoritariamente destinadas à alimentação humana e/ou à fabricação de 

rações animais para a produção de carnes.

Nesse contexto, o Brasil tem emergido como um dos principais forne-

cedores globais de alimentos, em razão de seus resultados expressivos na 

produção agropecuária; uso intensivo de tecnologias, permitindo produzir 

mais com menos; aperfeiçoamento da legislação ambiental; e desenvolvi-

mento e utilização de diferentes sistemas produtivos sustentáveis (NEVES, 

2016). Atualmente, o país é o 3o maior exportador de produtos agrícolas do 

mundo, sendo o principal player na comercialização de suco de laranja, soja, 

café, açúcar, carne bovina e de frango, além de o segundo maior nas vendas 

externas de produtos como algodão; terceiro em óleo de soja e milho; e quar-

to na carne suína (Figura 1).
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FIGURA 1. Participação do Brasil na produção e exportação global de produtos agrícolas.
*Dados 2019/2020 **Dados 2018/2019 ***Dados 2020

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

Entre os agroprodutos exportados (Quadro 1), o complexo soja (grãos, fa-

relo e óleo) tem sido o grande carro-chefe do portfólio nacional, com mais de 

US$ 35 bilhões vendidos em 2020, o que significa participação de 35% do total 

exportado e crescimento de 106% na última década. Além desse segmento, 

destacam-se as carnes, com 17% de participação e US$ 17,2 bilhões em vendas; 

os produtos florestais, representando 11,3%; o complexo sucroalcooleiro, que 

comercializou quase US$ 10 bilhões, apesar de ter apresentado queda de 28%, 

considerando os últimos dez anos; e os cereais (com ênfase para o milho), que 

tiveram crescimento de 27,9% ao ano entre 2000 e 2020, alcançando 6,88% na 

participação total das exportações (MDIC, 2021).

PRODUTO
PARTICIPAÇÃO DO BRASIL  
NA EXPORTAÇÃO GLOBAL
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QUADRO 1. Evolução nas exportações de agroprodutos realizadas pelo Brasil (2000-2020).

PRODUTOS

2000 2010 2020

CAGRValor 
(milhões) Participação Valor 

(milhões) Participação Valor 
(milhões) Participação

Complexo soja US$ 4.189 20,4% US$ 17.106 22% US$ 35.240 35,0% 11,9%

Carnes US$ 1.955 9,5% US$ 13.605 18% US$ 17.159 17,0% 12,1%

Produtos 
florestais

US$ 4.414 21,5% US$ 9.273 12% US$ 11.414 11,3% 5,1%

Complexo 
sucroalcooleiro

US$ 1.237 6,0% US$ 13.789 18% US$ 9.987 9,9% 11,6%

Cereais US$ 64 0,3% US$ 2.715 4% US$ 6.893 6,8% 27,9%

Café US$ 1.783 8,7% US$ 5.762 8% US$ 5.529 5,5% 6,1%

Fibras e 
produtos têxteis

US$ 840 4,1% US$ 1.446 2% US$ 3.526 3,5% 7,8%

Fumo e seus 
produtos

US$ 841 4,1% US$ 2.762 4% US$ 1.638 1,6% 3,6%

Sucos US$ 1.089 5,3% US$ 1.925 3% US$ 1.603 1,6% 2,1%

Produtos  
de couro

US$ 2.154 10,5% US$ 2.637 3% US$ 1.249 1,2% -2,8%

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

Total US$ 20.577 100,0% US$ 76.396 100% US$ 100.807 100,0% 8,7%

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

Em 2020, as exportações do agronegócio brasileiro totalizaram US$ 100,8 

bilhões, de acordo com o MDIC (2021), além de terem sido registrados volumes 

recordes de vendas na maioria dos meses. Por conta desses resultados, o saldo 

da balança comercial totalizou superávit de US$ 87,8 bilhões, sustentando o 

déficit dos demais setores, que chegou à ordem dos US$ 36,9 bilhões. Com 

isso, podemos dizer que o agronegócio é o grande responsável pela entrada 

de dólares no Brasil, o que permite a importação de outros bens e serviços em 

razão do excedente de riqueza gerada (NEVES; MARQUES, 2019).

Na visão de futuro, o estudo “Perspectivas Agrícolas 2020-29” da OCDE-FAO 

(2020) aponta que, em 2029, o Brasil chegará à produção de 140 milhões de 

toneladas de soja, perante 120 milhões dos Estados Unidos, consolidando-se 

de vez como maior produtor mundial do grão. O trabalho também aponta que 

a América Latina deve liderar o fornecimento global de produtos agrícolas, 

sendo responsável por cerca de 60% das exportações totais de soja, 40% 

do milho, 39% do açúcar e 35% das carnes – grande parte desses volumes 

advindos do Brasil.
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Embora os aumentos nos índices de produção apontem para maior 

demanda por recursos e insumos, o comprometimento dos agentes pro-

dutivos do agronegócio tem possibilitado a preservação e a proteção das 

áreas de florestas, as quais totalizam 66,3% do território nacional (MIRANDA, 

2017); o desenvolvimento de sistemas de produção sustentáveis, como a 

integração lavoura-pecuária-floresta e o plantio direto na palha; a amplia-

ção na adoção de fontes renováveis na matriz energética nacional, com a 

predominância da biomassa de cana-de-açúcar, e outras fontes alternativas 

de biocombustíveis; e aumentos expressivos na produtividade das lavouras, 

com menor necessidade na expansão de áreas cultivadas, o que demonstra 

a sustentabilidade dos sistemas produtivos adotados pelo país.

Diante desse cenário e dos resultados conquistados, o agronegócio deve 

se fortalecer ainda mais, proporcionando desenvolvimento sustentável à 

nação, trazendo benefícios às esferas econômica, ambiental e social, além 

de garantir o abastecimento e a segurança alimentar global. No entanto, 

ainda existem desafios no que tange ao seu posicionamento, tanto nacional 

como internacional, para evidenciar todos os diferenciais competitivos do 

Brasil e a sustentabilidade incorporada às cadeias produtivas.

Desse modo, o objetivo deste capítulo é identificar pontos de atenção e 

reflexão, com base na experiência dos autores no mercado de consultoria e 

em estudos nacionais e internacionais, evidenciando os principais projetos e 

avanços necessários ao posicionamento do Brasil como fornecedor mundial 

sustentável de alimentos, biocombustíveis e outros agroprodutos, trazendo 

insights e diretrizes para que instituições públicas e privadas possam emba-

sar a construção de suas estratégias de posicionamento. 

Diante desse cenário e dos resultados 
conquistados, o agronegócio deve se 
fortalecer ainda mais, proporcionando 
desenvolvimento sustentável à nação.
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Estratégias de posicionamento do 
Brasil como fornecedor mundial 
sustentável de alimentos: custos, 
diferenciação e ações coletivas
De acordo com o proposto por Porter (1980), existem três tipos de estratégias 

genéricas que podem ser utilizadas na divisão de projetos para posiciona-

mento de uma organização, em um período de longo prazo e de maneira 

sustentável. São elas: custos, diferenciação e foco. 

A estratégia de “Custos” consiste no dispêndio de esforços em prol da 

excelência operacional da organização, de modo que utilize a menor quanti-

dade de recursos possível, o que torna seus processos mais eficientes e, como 

consequência, possibilita que produtos e serviços sejam disponibilizados ao 

público-alvo com melhores condições comerciais (PORTER, 1980).

A “Diferenciação”, por sua vez, traduz a ideia da necessidade de produtos 

ou serviços que apresentem vantagens competitivas (tecnológicas, inovações 

e outras), a fim de evidenciar a imagem da empresa no mercado, possibili-

tando melhores condições comerciais e aumentando seu volume de vendas. 

Nesse caso, Porter reforça a necessidade de maiores investimentos em pes-

quisa e desenvolvimento, recursos humanos, imagem e outros.

De acordo com o autor, as organizações que não seguem ao menos uma 

das duas estratégias citadas anteriormente estão fadadas ao fracasso, uma 

vez que não se diferenciam em relação ao mercado. A exceção para esse 

caso refere-se à decisão, pela empresa, de atender às necessidades de um 

público-alvo específico ou um nicho de mercado. Nesse caso, o “Foco” seria 

a estratégia a ser adotada, por meio do direcionamento de ações para a 

criação de soluções específicas e únicas aos seus clientes.

Tendo em vista que este capítulo é voltado para o posicionamento de um 

setor e/ou país, a estratégia de “Foco” não estaria em sintonia com os objetivos 

deste estudo, em razão da existência de diferentes agentes e públicos-alvo 

envolvidos. Por isso, ela foi substituída pela estratégia de “Ações Coletivas”, 

prática muito comum no agronegócio brasileiro que, por gerar ações con-

juntas entre as organizações, traz benefícios e oportunidades para o setor 
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Assim, entendemos que  
o Brasil deve se  

posicionar não apenas 
como fornecedor  

mundial de alimentos”,  
mas que transmita todo 

seu diferencial competitivo 
como fornecedor mundial 

sustentável de alimentos, 
bioenergia e outros 

agroprodutos”. 
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como um todo (ZYLBERSZTAJN; NEVES; CALEMAN, 2015) – configuração que 

está alinhada com a proposta apresentada.

Nesse sentido, as estratégias de custos, diferenciação e ações coletivas 

compõem uma ferramenta muito interessante na análise e identificação das 

principais frentes de trabalho para o desenvolvimento do posicionamento 

do agronegócio brasileiro no contexto atual.

Conforme fundamentado no item anterior, o agro tem se destacado 

pela sustentabilidade incorporada às cadeias produtivas, bem como pelo 

compromisso com questões ambientais e climáticas, além das questões 

econômicas e sociais. Assim, entendemos que o Brasil deve se posicionar 

não apenas como “fornecedor mundial de alimentos”, mas que transmita 

todo seu diferencial competitivo como “fornecedor mundial sustentável de 

alimentos, bioenergia e outros agroprodutos”. 

Com isso, apresentamos, no Quadro 2 a seguir, nossa proposta de criação, 

captura e compartilhamento de valor no agronegócio brasileiro, descreven-

do as principais estratégias de posicionamento que podem ser tomadas 

como base por organizações públicas e privadas na busca desse objetivo. 

A proposta tem como fundamento as estratégias de custos, diferenciação 

e ações coletivas, cada qual composta de temas relevantes para a agenda 

2020-2030 do setor.

Nossa proposta de criação, captura e 
compartilhamento de valor no agronegócio 

brasileiro, descrevendo as principais estratégias 
de posicionamento que podem ser tomadas como 

base por organizações públicas e privadas.
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QUADRO 2. Estratégias de posicionamento do Brasil como fornecedor mundial sustentável de 
alimentos, bioenergia e outros agroprodutos: custos, diferenciação e ações coletivas.

Custos Diferenciação Ações coletivas
· Gestão agrícola por m² e excelência 

operacional (redução de custos);

· Direcionamento em prol de 
melhorias na educação e 
capacitação;

· Incentivo da Inovação, Pesquisa  
& Desenvolvimento e criação de 
novas tecnologias;

· Fortalecimento da Genética 5.0 e 
aumento da eficiência na produção;

· Digitalização, uso de aplicativos 
e conectividade no campo, 
possibilitando a adoção de 
novas tecnologias e a redução de 
assimetrias informacionais;

· Busca por iniciativas de créditos e 
comercialização de títulos verdes

· Aumento na produção e uso de 
bioinsumos e incentivo às práticas 
de controle biológico;

· Incentivos à economia circular e de 
compartilhamento;

· Fortalecimento de créditos e 
financiamentos, gestão de riscos e 
outros instrumentos;

· Eficiência em sistemas de seguros;

· Transparência e disponibilidade de 
informações (clima, preços, dados 
técnicos e outros);

· Melhorias no ambiente regulatório, 
resultando em maior facilidade para 
fazer negócios;

· Revisão e simplificação de tributos e 
maior eficiência por parte do Estado;

· Maior gestão nos custos de 
transação e confiança;

· Maiores investimentos em 
infraestrutura, transporte e 
armazenagem de produtos;

· Melhorias na segurança das 
propriedades e nas atividades dos 
processos produtivos;

· Eficiência das instituições e redução 
de desperdícios;

· Estímulo à irrigação eficiente;

· Maior incentivo e valorização de 
negócios e produtos locais.

· Excelência dos produtos nacionais 
(qualidade, sabor e segurança);

· Qualidade dos serviços oferecidos 
e oferta de conveniência aos seus 
compradores;

· Construção de valor e margens nos 
processos e produtos;

· Liderança na produção e  
exportação global de alimentos e 
outros agroprodutos;

· Papel fundamental na redução 
da fome no mundo e garantia da 
segurança alimentar;

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

· Valorização de negócios e  
produtos locais;

· Protagonismo de cientistas 
brasileiros;

· Melhorias em design, comunicação  
e histórias (storytelling) para 
cadeias, produtos e serviços;

· Aumento na rastreabilidade dos 
produtos, trazendo maior confiança 
aos seus compradores;

· Desenvolvimento de selos de origem 
e certificações de organismos 
reconhecidos no mercado;

· Rigidez do Código Florestal e 
presença majoritária das áreas de 
conservação em território nacional;

· Amazônia: combate aos crimes 
ambientais e transição da imagem 
negativa para positiva;

· Valorização às práticas sustentáveis 
(ILPF, plantio direto, economia 
circular, agricultura regenerativa, 
controle biológico e outros);

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

· Matriz energética renovável e limpa;

· País verde e baixas emissões de 
carbono per capita;

· Oportunidades para brasileiros de 
origem indígena e outras pessoas 
com acesso ao trabalho na terra.

· Fortalecer o cooperativismo 
e aglutinar esses modelos de 
iniciativas;

· Fortalecer o associativismo e 
modernizar as formas de atuação 
de associações, com foco em 
engajamento e construção de 
alinhamento;

· Abertura de espaço para atuação 
de outras organizações como 
Sebrae, Sesi, Senai, Senar e outras 
instituições;

· Busca e fortalecimento de alianças 
estratégicas ao setor e ao país;

· Ações de comunicação e 
desenvolvimento conjunto dos 
produtos da “Marca Brasil”, com 
certificações atreladas a ela;

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

· Fomento a reuniões setoriais e 
grupos de trabalho que envolvam 
representantes tanto da iniciativa 
privada quanto de órgãos públicos;

· Incentivo conjunto aos mercados 
locais e ao fortalecimento da 
pequena agricultura;

· Aproximação do mercado com 
universidades e institutos de 
pesquisa para desenvolvimento  
de tecnologias, capacitação de 
mão de obra e fortalecimento da 
pesquisa coletiva.
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 Apresentação do modelo FORNECEDOR 
MUNDIAL SUSTENTÁVEL DE ALIMENTOS, 
BIOENERGIA E OUTROS AGROPRODUTOS
A discussão dos temas e das estratégias de posicionamento descritas an-

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

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

framework visa otimizar sua utilização por empresas e agentes relacionados 

ao agronegócio, de maneira simples e dinâmica, seguindo as tendências que 

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

discussões e a definição das estratégias a serem adotadas.

FIGURA 2. Modelo de posicionamento do Brasil como fornecedor mundial sustentável de 
alimentos, bioenergia e outros agroprodutos.
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CUSTOS
· Gestão por m² e excelência operacional
· Melhorias na educação e capacitação
· Incentivo à Inovação, P&D e tecnologias
· Fortalecimento da Genética 5.0
· Digitalização, aplicativos e conectividade
· Busca de créditos e títulos verdes
· Estímulo aos bioinsumos e ao controle biológico
· Incentivo à economia circular e de compartilhamento
· Melhorias em créditos, financiamento e gestão de riscos
· Eficiência de sistemas de seguros
· Transparência e disponibilidade de informações (clima, 

preços, dados técnicos e outros)
· Ambiente regulatório (facilidade para fazer negócios)
· Simplificação de tributos e melhorias na eficiência 

do Estado
· Custos de transação e confiança
· Infraestrutura, transporte e armazenagem
· Melhoria da segurança nas atividades agrícolas
· Eficiência e redução do desperdício
· Estímulo à irrigação eficiente
· Fortalecimento de negócios e produtos locais

AÇÕES COLETIVAS
· Fortalecimento do cooperativismo
· Associativismos com engajamento e alinhamento
· Espaço para outras organizações no setor
· Fortalecimento de alianças estratégicas
· Ações de comunicação e ascensão da “Marca Brasil”
· Incentivo às integrações ao longo da cadeia
· Fomento aos encontros setoriais
· Incentivo: mercados locais e pequena agricultura
· Fortalecimento da pesquisa coletiva

DIFERENCIAÇÃO
· Excelência dos produtos (qualidade, sabor e segurança)
· Qualidade dos serviços e oferta de conveniência
· Construção de valor e margens
· Liderança na produção e exportação
· Redução da fome e da insegurança alimentar
· Destaque de marcas, empresas e pessoas do Brasil
· Valorização de negócios e produtos locais
· Protagonismo de cientistas brasileiros
· Melhorias em design, comunicação e storytelling
· Aumento na rastreabilidade de produtos
· Desenvolvimento de selos de origem e certificações
· Código Florestal e áreas de conservação
· Amazônia: da imagem negativa à positiva
· Valorização das práticas sustentáveis (ILPF, plantio 

direto, economia circular, agricultura regenerativa e 
controle biológico)

· Bioetanol (RenovaBio), biodiesel e outros bioprodutos
· Matriz de energia renovável e limpa
· País verde e baixas emissões de carbono per capita
· Oportunidades para brasileiros de origem indígena

Diferenciação

Ações 
coletivas

Custos
Criação,  

captura e 
compartilhamento  

de valor, criando 
oportunidades.

Gente_MFNEVES_MIOLO_ALTA.indd   38 07/04/21   18:52



Tendo apresentado o modelo, seguiremos com uma breve e concisa dis-

cussão em relação aos temas em que o setor se destaca, e outros que ainda 

podem ser aperfeiçoados, sem desconsiderar a importância de todos os 

demais que não forem citados.

Entre os tópicos relacionados à estratégia de “Custos”, o agronegócio bra-

sileiro se destaca pelo desenvolvimento científico e tecnológico, o que tem 

relação direta nos resultados e no desempenho de outras práticas, como a 

gestão por metro quadrado, a utilização dos bioinsumos e o crescimento re-

cente da adoção de iniciativas de economia circular. Como pontos de melho-

ria, podem ser citados os temas de educação e capacitação, a disponibilidade 

de créditos, o cumprimento de questões legais relacionadas ao ambiente 

regulatório ou mesmo o acesso a informações e à conectividade no campo.

Na vertente da “Diferenciação”, o Brasil se sobressai por ser líder na pro-

dução de diversos agroprodutos, gerando valor significativo em vista de sua 

participação no abastecimento e na garantia da segurança alimentar global. 

E o país faz isso mantendo dois terços de seu território sob proteção ambien-

tal e com um dos códigos florestais mais rigorosos do planeta. Entretanto, 

questões de imagem relacionadas à Amazônia e à proteção ambiental ain-

da persistem como um problema a ser trabalhado; ações que envolvem a 

comunicação do setor e o storytelling dos produtos nacionais são outros 

exemplos que podem ter ações direcionadas e aperfeiçoadas.

Por fim, o agronegócio se destaca fortemente por “Ações coletivas”, com ên-

fase nas iniciativas de cooperativismo e associativismo, apesar das necessárias 

adaptações em seus modelos de atuação, diante das recentes mudanças no 

macroambiente ao qual estão inseridas. Nesse aspecto, a inclusão de outras 

agências e organizações para movimentações em rede são, sem dúvida, ótimos 

pontos a serem considerados na busca por melhores resultados.

Implicações gerenciais
Nossa expectativa com a criação e a apresentação do modelo é que as or-

ganizações públicas e privadas possam utilizar seu conteúdo, desenvolvido 

ao longo de anos e com base em materiais distintos e análise de mercados, 
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para direcionarem estratégias próprias e coletivas em busca de posicionar 

o Brasil como verdadeiro fornecedor sustentável de alimentos, bioenergia 

e outros agroprodutos. 

Entendemos, e aqui reafirmamos, a importância de um trabalho integrado 

entre todos os agentes que compõem o setor. Os esforços coletivos, ainda que 

contando com a atuação específica de cada ente envolvido, devem contribuir 

significativamente para a imagem do país, seu desenvolvimento sustentável 

e os consequentes benefícios nas esferas econômica, ambiental e social, ao 

mesmo tempo que seguimos atuando em nível internacional como parte 

essencial na garantia da segurança alimentar global.

Sabemos que ainda existem muitos desafios a serem superados, ações a 

serem realizadas e melhorias em diferentes esferas. Por isso, deixamos aqui 

mais uma contribuição em prol desse cenário e esperamos que possamos 

seguir impactando o agronegócio como um todo.
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Os esforços coletivos, 
ainda que contando com 
a atuação específica de 

cada ente envolvido, devem 
contribuir significativamente 

para a imagem do país, 
seu desenvolvimento 

sustentável e os 
consequentes benefícios 
nas esferas econômica, 

ambiental e social.
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Entendendo  
o futuro:  
a ferramenta 
da nova agenda 
estratégica do 
agronegócio

Marcos Fava Neves, 
Vinícius Cambaúva,  

Vitor Nardini Marques e 
Leticia Franco Martinez
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I
magine a seguinte situação em dezembro de 2019: estamos realizando 

um workshop de planejamento estratégico em um evento de três dias 

para uma empresa em um bom hotel. No final do primeiro dia, levan-

tamos um cenário que considera os encadeamentos de dois eventos 

simultâneos: a proliferação de um vírus ao redor do mundo todo, que 

força a humanidade a se isolar em seus lares; e os preços do petróleo, que 

despencam a patamares jamais vistos, chegando ao absurdo de serem negati-

vos. Diante desse contexto, o que nos aconteceria? Certamente, não seríamos 

convidados para dar continuidade às discussões no segundo dia do evento.

Estamos enfrentando um momento surreal em nossa vida, visto antes 

apenas nos filmes de ficção. Em quase trinta anos trabalhando com planeja-

mento estratégico aplicado às cadeias agroalimentares, nunca houve tama-

nha mudança conjuntural em tão pouco tempo. Os 3Vs, de fato, ocorreram: 

variáveis variando violentamente, e o resultado é de cerca de dez anos de 

transformações em pouco mais de um ano.

Como em um tsunami, a crise de covid-19 afetou profundamente o mundo 

inteiro, com efeitos sem precedentes na história recente da civilização, que 

refletiram, sobretudo, na perda de vidas e na paralisia da atividade econômi-

ca. As perspectivas sobre o crescimento do PIB global foram minuciosamente 

revisadas com consequências desastrosas previstas, forçando as empresas a 

recalibrarem seu planejamento de maneira rápida e decisiva e os governos 

a injetarem recursos na economia.

O macroambiente é um dos protagonistas de qualquer cadeia produtiva e 

de qualquer empresa dentro desta, que interfere em suas atividades diárias 

e influencia o fluxo de produtos, serviços e comunicações, bem como o fluxo 

de informações e pagamentos no sentido contrário. Um cenário de pós-pan-

demia altera, em parte, a configuração macroambiental para as cadeias de 
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alimentos, agronegócios e biocombustíveis, criando desafios e oportunida-

des e forçando ajustes e adaptações imediatas nos modelos de negócios.

A análise macroambiental pode ser mais bem compreendida como um 

agregado de quatro grandes ambientes: o político-legal (regulatório); o eco-

nômico e natural; o sociocultural; e o tecnológico. A Figura 3, ilustrada a 

seguir, apresenta a configuração dos agentes que integram essas cadeias, 

o sentido dos fluxos ao longo do processo produtivo e também identifica a 

interferência do macroambiente nos diferentes elos da cadeia produtiva.

Embora a análise dos quatro elementos do macroambiente sempre te-

nha sido uma tarefa gerencial, à medida que entramos no “novo normal”, 

há uma mudança nos desafios e nas oportunidades que são apresentadas 

às organizações, ou seja, há complexidade maior que perpassa uma análise 

tradicional, mas que precisa ser levada adiante para que as empresas man-

tenham sua trajetória de negócios, adaptando e revendo estratégias. Com 

isso, questiona-se se é possível colaborar com informações relevantes para 

o planejamento e para a tomada de decisão em momentos de crise.

FIGURA 3. Cadeias de alimentos, agronegócios e biocombustíveis.

 

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

O objetivo deste capítulo é apontar as transformações em curso na área 

de alimentos, agronegócios e bioenergia pós-pandemia, a fim de possibilitar a 

compreensão sobre os fatos evidenciados, para que as organizações possam 

antecipar possíveis impactos e, com isso, tomar decisões assertivas e efetivas. 

Nesse sentido, constituímos uma lista de itens a serem considerados pelas or-

ganizações no período pós-pandemia, para que sirva de insumo no momento 

em que as estratégias forem trazidas de volta à mesa para discussão.

Empresas 
de insumos

Revendas e 
distribuidores

Cooperativas

Produtores 
rurais

Tradings

Cooperativas

Agroindústrias 
e indústrias de 

biocombustíveis

Varejo

Foodservice

Indústrias de 
alimentos

Consumidor 
final

MACROAMBIENTE: POLÍTICO/LEGAL (REGULATÓRIO), ECONÔMICO/NATURAL, SOCIOCULTURAL E TECNOLÓGICO

Associações e provedores de serviços (facilitadores)
FLUXOS DE PRODUTOS, SERVIÇOS E COMUNICAÇÕES

FLUXOS DE INFORMAÇÕES E PAGAMENTOS
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Análise do macroambiente e a 
Matriz FIA para planejamento
Em cada um dos ambientes, apresentamos nossa visão quanto às questões 

mais relevantes que servem como pontos de reflexão para as empresas em 

seu planejamento. São elas:

 A. AMBIENTE SOCIOCULTURAL – MOVIMENTOS DO CONSUMIDOR 

• Preocupações com os 3Rs (Reduzir, Reutilizar e Reciclar) no que 

se refere ao desperdício de alimentos, aumentando o valor para a 

economia circular;

• Preocupações com inclusão e inovação social (pequenos produtores 

e negócios);

• Movimentos para redução de food miles (distância do local de 

produção ao local de consumo), fortalecendo a compra local e outras 

iniciativas regionais;

• Aumento da demanda pela imagem e denominação de origem dos 

países ou das regiões produtoras;

• Valorização de alimentos étnicos, produtos artesanais (caseiros), 

orgânicos e outras experiências de consumo;

• Apreciação pela autenticidade, simplicidade, ética e abertura ao 

diálogo entre empresa e consumidor;

• Onda crescente do movimento slow food (comer e apreciar);

• Atitudes positivas em relação aos canais diretos entre agricultores e 

consumidores (mercados de agricultores ou farmers markets);

• Incentivo à abordagem multicultural: as culturas diferem nos 

mercados e interferem no comportamento, na dieta, no estilo de vida 

e nas visões do consumidor;

• Questões relacionadas ao uso da terra (preservação); bem-estar 

animal (criação e manejo) em evidência; maior pressão social em 

relação à escassez de recursos; aumento do engajamento em tópicos 

de sustentabilidade;

• Mudanças climáticas e outras questões relacionadas ao clima; 

Entendendo  o futuro:  a ferram
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preocupação com a mensuração e gestão de carbono (pegada de 

carbono); comportamento favorável ao clima e ao planeta;

• Simplicidade no estilo de vida; movimentos de economia de tempo 

(otimizando tempo, aprendendo a usá-lo e outros);

• Participação maior da população idosa (a população com mais de 65 

anos vai dobrar até 2030);

• Influências de gênero nos produtos;

• Novos papéis de influenciadores junto aos consumidores;

• Aumento do comportamento de compra on-line;

• Aumento da abordagem do coletivismo;

• Aumento dos cuidados com desinfecção de áreas e com a higiene e 

maior conhecimento sobre virologia;

• Maior percepção de valor em certificação, exigindo maior segurança 

e rastreabilidade da cadeia de produção;

• Maior atenção às dietas (sentir-se bem, saudável, bem-estar e 

nutrição);

• Aumento da curiosidade e da aceitação de fontes alternativas e 

sustentáveis de ingredientes (carne de laboratório e outros produtos 

plant-based, proteína de insetos, algas, entre outros);

• Maior atenção na origem e nas fontes de notícias;

• Aumento da confiança na ciência e na agricultura;

• Aumento do valor para “made in … meu país”;

• Aumento do engajamento ativista; 

• Aumento na conectividade com os consumidores finais;

• Apreciação de momentos em família (como cozinhar e comer juntos);

• Expansão da cultura e da influência asiáticas (também em alimentos).

 B. AMBIENTES ECONÔMICO E NATURAL 

• Países asiáticos e emergentes impondo-se como grandes centros 

gravitacionais do mundo (70% do PIB mundial em 2030) e sua rápida 

recuperação da crise;

• Crescimento do PIB/demanda e mudanças na dieta e na nutrição 

(maior poder aquisitivo);
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• Maior atenção às pandemias e seus impactos no crescimento e no 

desenvolvimento econômico global;

• Comportamento das taxas de câmbio, juros e inflação;

• Fronteiras econômicas (acordos e comércio);

• Maior transparência na distribuição de renda e lucros. Busca por 

soluções para desigualdades (fome e pobreza);

• Crescimento de cadeias  baseadas em bioeconomia (biomassa, 

bioplástico, biocombustível e bioeletricidade);

• Escassez de recursos naturais;

• Diferentes níveis e lacunas de produtividade nas regiões do mundo;

• Novos tipos de seguros e outras ferramentas de gerenciamento de 

riscos;

• Economia circular (usando subprodutos como insumos);

• Fortalecimento de investidores globais e fluxos de capital mais 

rápidos (crédito) com novas moedas;

• Títulos verdes, mercados verdes e grande fluxo de recursos para 

projetos sustentáveis;

• Volatilidade nos preços mundiais de alimentos;

• Aumento do valor da biodiversidade;

• Educação como fonte básica de competitividade;

• Aumento no uso de modelos de economia compartilhada (Uber);

• Fortalecimento da ponte alimentar: das Américas (produção de 

alimentos) à Ásia (consumo de alimentos);

• Aumento do trabalho em casa e simplificação de processos, 

resultando em menor necessidade de trabalhadores e espaços físicos 

(redução de custos com aluguéis de prédios comerciais);

• Novas fontes de protecionismo;

• Inseguranças no emprego;

• Dívida pública (governamental);

• Riscos à saúde nas unidades industriais de produção de alimentos e 

outras etapas da cadeia;

• Empresas privadas fornecendo mais planos de microcrédito e fintechs;

• Movimentos de financiamento coletivo (crowdfunding);

• Restaurantes voltados para o modelo de delivery;

Entendendo  o futuro:  a ferram
enta da nova agenda estratégica do agronegócio
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• Aumento do estoque de matérias-primas;

• Desastres naturais;

• Doenças e pragas;

• Efeitos das mudanças climáticas nas áreas produtoras;

• Possibilidade de escassez de água, inundações e eventos climáticos.

 C. AMBIENTE POLÍTICO-LEGAL (REGULATÓRIO) 

• Intervenções e regulações governamentais – de políticas públicas;

• Papel em evolução de organizações do terceiro setor e grupos de 

pressão (como as ONGs) como influenciadores;

• Legislações trabalhistas e sindicatos;

• Legislação ambiental;

• Barreiras tarifárias;

• Políticas de subsídios na agricultura;

• Leis de certificação;

• Programas de incentivo a investimentos;

• Regulações de comércio internacional;

• Políticas tributárias;

• Crises relacionadas a cortes nas taxas de juros; injeção de liquidez; 

linhas de crédito; desoneração tributária e supressão de alguns 

obstáculos regulatórios; vouchers para trabalhadores informais;

• Governos utilizando mais o on-line;

• Aumento do orçamento e regulamentações para a saúde;

• Aumento dos orçamentos públicos de P&D;

• Proibição do comércio de produtos exóticos e mais regulamentações 

para mercados de produtos frescos (carne, peixe e outros perecíveis);

• Políticas para incentivos à produção local;

• Requisitos de rotulagem e rastreabilidade de produto;

• Proteção de dados e informações;

• Mudanças nas leis de segurança do trabalho;

• Restrições à liberdade e movimentos individuais;

• Embargo a alguns produtos em razão da escassez e dos conflitos 

políticos internacionais;

• Problemas de estabilidade e crise política;
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• Restrições trabalhistas e escassez de atividades agrícolas (colheita 

manual e outras);

• Aumento das políticas de autossuficiência alimentar após a crise de 

covid-19;

• Regulações para poluição e uso de alguns materiais (plásticos e 

outros tipos).

 D. AMBIENTE TECNOLÓGICO 

• Aumento de geração, propriedade e uso de dados;

• Aumento de fluxo de informações, transparência, rastreabilidade e 

preservação de identidade;

• Aumento nos níveis de segurança (dados, qualidade, garantia e zero 

contaminação);

• Uso de ferramentas de comunicação com o consumidor (do contato 

pessoal para plataformas digitais);

• Contratos digitais;

• Mudanças para níveis mais altos de inovação e empreendedorismo 

nas cadeias alimentares;

• Aumento das lacunas entre usuários e não usuários de tecnologia;

• Fazendas inteligentes e agricultura de precisão: agricultura digital 

abrangendo as propriedades por completo, com equipamentos 

guiados por GPS, drones controlados por dados, softwares de análise 

e equipamentos avançados;

• Convergência de indústrias (alimentos e medicamentos, alimentos e 

cosméticos);

• Edição de genes: resistência, menor utilização de recursos e 

produtividade; aumento da biotecnologia, da genômica e de 

características intrínsecas; uso de fungos, bactérias e culturas 

resistentes à seca;

• Desenvolvimento da propriedade intelectual;

• Substitutos de fontes convencionais de alimentos produzidos em 

laboratório (com base em diferentes ingredientes); aumento de 

substitutos da carne (à base de plantas);

• Crescente olhar para os produtos orgânicos e seus rendimentos;

Entendendo  o futuro:  a ferram
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• Aumento do número de startups atuantes nas cadeias;

• Maior amplitude de tablets/smartphones e seus serviços;

• Aumento no uso de inteligência artificial (robôs);

• Impressão 3D (sementes e outros);

• Fontes de energia alternativas (energia solar e outras muito  

mais acessíveis); tecnologias de geração de energia devem  

ficar mais baratas;

• Tecnologias que permitem inovações crescentes relacionadas a 

serviços, experiências e relações de marketing;

• Diversificação tecnológica para oferta de soluções completas: 

de uma empresa química para uma empresa de sementes, 

semeadura de precisão, monitoramento do clima e serviços de 

alta tecnologia;

• Maior uso de dispositivos digitais e móveis, com aumento de 

reuniões on-line para socialização e negócios;

• Expansão das áreas de suporte ao ambiente digital;

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

• Tecnologia aeroespacial, nanotecnologia e outras;

• Tecnologias que permitem novas formas de marketing (lives, 

palestras virtuais, dias de campo virtuais e outras);

• Tecnologia e agricultura urbana (fazendas verticais);

• Superplantas e superalimentos (com altos níveis de proteínas, 

minerais e outros);

• Agricultura regenerativa;

• Bioplásticos e todos os outros “bio” desenvolvimentos com 

características mais facilmente degradáveis;

• Aceleração de P&D e robótica (principalmente para a colheita);

• Aumento de tecnologia e uso de dados no varejo;

• Aplicativos em diversas atividades de produção de alimentos.

Esses são os tópicos levantados e priorizados por meio de discussões, 

análises de relatórios e observações referentes à pandemia e seu impacto 

sobre as cadeias em 2020/2021, período que definitivamente aparecerá em 

nossos livros de História.
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 Atos” são as ações  
de uma organização  

para enfrentar esses 
desafios, maximizar 

oportunidades e 
minimizar ameaças, 

visando a criação,  
a captura e  

o compartilhamento  
de valor.
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Como as organizações podem usar as listas apresentadas? Como a sim-

plicidade será uma das novas regras do jogo daqui para a frente, sugerimos 

uma ferramenta própria muito simples que permite a avaliação eficaz dos 

fatos evidenciados: a Matriz FIA – Fatos, Impactos e Atos (Figura 4).

Todas as organizações podem analisar os “fatos” listados nos quatro 

principais ambientes. Esses fatos causarão “impactos” diferentes em cada 

negócio, o que representará desafios ou oportunidades. Finalmente, “atos” 

são as ações de uma organização para enfrentar esses desafios, maximizar 

oportunidades e minimizar ameaças, visando a criação, a captura e o com-

partilhamento de valor, via execução de projetos.

FIGURA 4. Método de planejamento: Matriz FIA – Fatos, Impactos e Ações.

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

Em 2020/2021, observamos empresas encerrando suas atividades e 

outros negócios de grande potencial surgindo, empresas tradicionais 

falhando e recém-chegadas prosperando, e uma enorme quantidade de 

ativos mudando de mãos. As empresas que se destacarão em um mundo 

pós-pandemia serão aquelas que prestarão atenção aos fatos, serão rápidas 

em entender ou até mesmo antecipar impactos e implementarão atos para 

gerar mudanças positivas.

Compartilhamos a ferramenta Matriz FIA para ajudar os tomadores de 

decisão nas cadeias de alimentos, agronegócios e biocombustíveis, à medida 

que as adaptações necessárias forem conduzidas no mundo pós-pandemia. 

A lição de casa para as empresas é voltar à mesa de tópicos e preencher a 

Matriz FIA para sua organização.

1. FATOS

O que está 
acontecendo no 

mundo?

2. IMPACTOS

Como isso interfere 
em nosso negócio  

ou o impacta?

3. ATOS 
(IDEIAS)

O que fazer ou quais 
são os projetos e as 
ações necessários?
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As dez principais mudanças 
causadas pela Covid-19
Para auxiliá-los com esse dever, apresentamos uma lista com dez palavras 

que modificaram nossa vida nesse período e que provavelmente devem se 

perpetuar no período pós-pandemia. Para cada uma delas, trazemos algumas 

reflexões importantes e que devem ser consideradas durante o processo de 

análise. São elas:

 1. DIGITAL:  empresas e pessoas entraram na era digital de modo irreversível. 

Vimos metas de cinco anos serem alcançadas em apenas vinte dias. O 

modelo on-line de aquisição de serviços e conteúdo se tornará prepon-

derante, e os espaços físicos terão de se adaptar a isso, experimentando 

redução na velocidade de crescimento de áreas de compras e outras. 

A educação também está sendo fortemente afetada e precisará rever 

quais atividades devem ser realizadas em sala de aula ou virtualmente. 

Todo o conteúdo gratuito que vem sendo produzido no período servirá 

aos economicamente vulneráveis, desde que haja acesso domiciliar à 

internet. Se conciliarmos jovens que dominam o mundo digital e idosos 

que detêm o conhecimento e a experiência, teremos vasto conteúdo 

resultante dessa aliança. Os serviços digitais também vieram para ficar, 

a exemplo do que observamos nas áreas médicas e de saúde em geral. 

As pessoas se acostumaram com menor qualidade de vídeo para assistir 

ao que querem, sobretudo diante das grandes empresas de comunicação 

que realizaram transmissões direto das casas dos interlocutores. Também 

afetou, irreversivelmente, a cultura e a entrega de entretenimento, como 

as lives que atraíram milhões de pessoas e ideais (engajamento, público, 

doações, patrocínio), representando uma transformação na história da 

difusão da arte.

 2. CASA:  o home office, antes entendido como algo que não funcionava 

de maneira eficiente, agora mostrou que não só funciona como tam-

bém produz excelentes resultados para áreas administrativas. Veremos 

grande redução no número de voos e viagens de carro para reuniões e 
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eventos, uma vez que todos estão bem adaptados às plataformas de 

conexão por videoconferência. As empresas também verão que não pre-

cisam de tantas pessoas em atividades administrativas, comerciais e de 

vendas; portanto, deve acontecer uma redução na demanda por imóveis 

comerciais, escritórios e pessoas (despesas gerais), além da diminuição 

na necessidade de transporte empresarial. Por outro lado, o segmento 

turístico pode voltar a crescer, pois agora as pessoas estão passando 

mais tempo em casa, sem viagens, o que deve aumentar o desejo por 

essa prática. Isso pode vir a valorizar a vida no campo, na periferia e em 

pequenos centros urbanos.

 3. SIMPLICIDADE:  durante os períodos de isolamento, parte da popula-

ção utilizou o tempo para reorganizar armários, prateleiras e outros 

compartimentos domésticos. Materiais estão sendo doados desde que 

percebemos que não são necessários. Acreditamos que uma vida mais 

simples se aproximou de nós, com a pergunta “preciso disso?” sendo 

feita com maior frequência a partir desse momento, o que traz impactos 

no consumo de muitos produtos. As pessoas vão passar a valorizar mais 

detalhes, pequenas coisas e lugares. Também darão maior importância 

aos produtos feitos em suas regiões, em seus bairros e no comércio local. 

Nesse sentido, muitos softwares (apps) foram criados para permitir a 

conexão entre oferta e demanda de modo simples e fácil, e foi assim que 

nos engajamos em modelos de entrega que explodiram nesse período 

e deverão se consolidar. Há um lado perverso desse comportamento: 

menos consumo destrói posições de trabalho, e isso contribuirá para 

o aumento do desemprego no mundo, o que fará com que precisemos 

ser mais criativos, além de pensar em alternativas trabalhistas de renda 

mínima ou em formas sustentáveis de inclusão de pessoas.

 4. ENGAJAMENTO:  esse período de reflexão fez com que as pessoas amplias-

sem suas ações sociais, a vontade de se envolver em causas especiais, e 

ajudassem outras pessoas de diversas maneiras; acreditamos que esse 

movimento se estabelecerá. As causas, principalmente sociais, terão mais 

adeptos, e haverá aumento no trabalho com desafios comuns. A solidarie-

dade, a prática de avaliações compartilhadas on-line, as orientações e as 
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recomendações gratuitas a outras pessoas, a participação em “clubes” e 

outras formas de engajamento deverão aumentar. Nesse cenário, surgirá 

destaque social das empresas e das pessoas que atuarem de maneira 

mais expressiva em prol dos menos favorecidos.

 5. NEOCOLETIVISMO:  na linha do engajamento mencionada anteriormen-

te, haverá fortalecimento de um novo comportamento pró-coletivo, e, 

com isso, os modelos cooperativos e associativos encontrarão espaço 

relevante, beneficiando-se da possibilidade de comunicação digital com 

sua base associada. Haverá intensificação na adoção de mecanismos de 

financiamento coletivo, cooperativas de crédito, criação de comunida-

des e outras formas de fazer o pequeno se tornar grande. Menos “eu” e 

mais “nós”, mais “ser” e menos “ter”. Ações coletivas ganharão espaço 

em nosso comportamento diário.

 6. NEONACIONALISMO:  deve haver aumento da valorização pelos consumi-

dores dos produtos fabricados no país, e governos podem incentivar que 

alguns suprimentos essenciais sejam elaborados internamente, por meio 

de cadeias de suprimentos seguras e contratos, visando à redução da de-

pendência internacional. Haverá maior priorização de pesquisa, desenvol-

vimento e inovação, visando à fabricação local e à valorização do turismo 

“local”. Uma nova percepção de soberania no mundo está chegando.

 7. INFOTOXICAÇÃO:  durante os períodos de isolamento, as pessoas foram 

expostas a um volume brutal de informações, tendo redes de mídia e TV 

dedicadas 24 horas ao mesmo assunto, com os tradicionais relatos negativos 

sobrepondo os positivos. Grupos de WhatsApp/WeChat e outras formas de 

comunicação digital criaram pânico e, em muitos casos, mostraram a neces-

sidade de ajuda psicológica, apesar de também trazerem algumas lições de 

filtragem. As pessoas aprenderam, por capacidade própria, a selecionar o 

que é relevante, verificar fontes e ajustar o volume de informações ao seu 

nível de tolerância.

 8. MONITORAMENTO:  sistemas digitais aliados às necessidades de saúde 

farão com que as pessoas tolerem o crescimento dos comportamentos 
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de monitoramento. Enorme quantidade de dados será criada, o que, em 

certo sentido, poderá levar à maior eficiência, como o trade-off de perda 

de privacidade. Isso deverá provocar grande impacto nas questões de 

segurança pública, reduzindo a propensão ao crime e a outras atividades 

ilegais, uma vez que as ações de criminosos serão mais evidentes e estarão 

aos olhos das autoridades. Uma nova fase de transparência se aproxima 

de nós, em que a sociedade civil poderá acompanhar digitalmente todos 

os processos que envolvem o Estado e suas compras, fazendo compara-

ções, entre outras possibilidades de cobranças.

 9. SANIDADE:  essa será outra mudança drástica no comportamento. Muito 

conhecimento sobre saúde, higiene, limpeza e contaminação foi comparti-

lhado durante a pandemia, e parte dele deve permanecer com a população 

após a crise. Questões de pesquisa relacionadas à saúde e a sistemas pú-

blicos de saúde ganharão atenção, e o governo terá papel fundamental em 

relação a isso, tendo de direcionar investimentos e garantir atendimento 

de qualidade a todos. Haverá aumento de pressão e cobranças na indústria 

de alimentos.

 10. NATUREZA:  nesse momento, a natureza e o meio ambiente vêm ganhan-

do espaço. Estão em evidência a valorização da observação de seus “de-

talhes”, de suas espécies, de seus ciclos (como nascer e pôr do sol), além 

da preservação e da noção de quão poluentes são as atividades urbanas. 

A natureza se beneficiará do tempo que será deixado para contemplação 

e valorização de nossa existência. Abordagens ambientais ganharão 

adeptos e atenção ainda maior.
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As dez palavras foram apresentadas na tentativa de traduzir as mudanças 

de comportamento derivadas de reflexões pessoais, do período de isolamen-

to. Sem dúvidas, essas reflexões podem alimentar controvérsias e argumen-

tos, apesar de serem um exercício sobre como pode ser o futuro próximo. 

Três detalhes importantes precisam ser considerados:

1.  Nem toda a população será afetada por essas dez palavras/tendências;

2.  Nem todas as dez palavras/tendências afetarão um indivíduo específico;

3.  É relativamente difícil definir por quanto tempo elas poderão nos afetar.

É de grande importância, a partir de agora, que esse conteúdo sirva de 

base para discussões e análises, a fim de entender como essas mudanças 

afetarão as organizações, suas configurações e a sociedade toda. Em 

tempos de reinvenção, essa é a nossa contribuição para que ações efetivas 

e assertivas sejam tomadas, colaborando para evitar prejuízos e garantir 

o sucesso como um todo. Esperamos que todos tenham um prazeroso e 

proveitoso processo de planejamento.
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O 
Brasil vem se destacando há muitos anos como um dos maiores 

produtores mundiais de alimentos e ocupa as primeiras posições 

em vários rankings de produção e exportação. A quantidade de 

alimentos produzida pelo Brasil é suficiente para abastecer o mer-

cado interno, gerar grandes excedentes para abastecer parte do 

mundo e ainda ser a grande responsável pela geração de superávit para a 

balança comercial do país.

Durante o ano de 2020, as exportações do agronegócio brasileiro con-

tabilizaram US$ 100,8 bilhões, o que representou 48% do valor total das 

vendas externas do país (MDIC, 2021). O saldo comercial do setor, de US$ 

87,8 bilhões, foi responsável por cobrir o déficit de outros setores da eco-

nomia brasileira.

Alterações nas dinâmicas populacional e econômica fizeram com que a 

necessidade de aumento da produção agrícola fosse maior que o previsto 

na década passada, conforme apresentado pela OCDE-FAO (2019). Nações 

que poderiam dividir com o Brasil a responsabilidade de alimentar o mundo, 

como China e Índia, sofrem com a escassez de recursos produtivos e se tor-

naram importadores de alimentos. Nesse sentido, o Brasil ainda tem ampla 

capacidade de expandir seu já importante papel como grande exportador 

de produtos agroindustriais, consolidando-se como fornecedor mundial 

sustentável de alimentos, bioenergia e outros agroprodutos.

Somando-se a isso, as projeções sobre a demanda mundial por alimen-

tos seguem promissoras. Vários fatores têm influenciado essa perspectiva, 

como crescimento populacional, aumento da renda per capita e de taxas 

de urbanização; diversificação das dietas, o que eleva o consumo de pro-

teínas, ampliação de programas de distribuição de renda e de alimentos, 

crescimento do mercado de rações em vários países e conscientização sobre 
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biocombustíveis, uma vez que as pressões por sustentabilidade se tornam 

cada vez maiores.

Dessa forma, compreender os fatores críticos que afetam a demanda 

de alimentos e identificar em quais países ela poderá ser mais promissora 

são um passo importante em direção ao desenvolvimento das exportações 

brasileiras, visando à diversificação de mercados compradores e, com isso, 

à redução da dependência da China, país de destino de 33,7% das vendas 

externas do Brasil.

Diante do contexto exposto, o objetivo deste capítulo é apresentar a ferra-

menta denominado MAPEA (Mercados-Alvo para Exportação de Alimentos), a 

qual facilita o entendimento de quais são as variáveis importantes a serem 

analisadas na busca por mercados para exportação, visando ocupar espaços 

e lacunas no mercado internacional. Com isso em mente, é possível projetar 

o crescimento desses mercados e criar estratégias de posicionamento para 

atuação em cada um deles. 

Apresentação da ferramenta  
MAPEA (Mercados-Alvo para 
Exportação de Alimentos)
A ferramenta MAPEA tem quatro componentes centrais. O primeiro é compos-

to da análise da situação de importações realizadas por países selecionados 

nos últimos dez anos. No segundo bloco, busca-se entender quais variáveis 

são importantes para considerar o futuro desses mercados importadores, 

levantando os dados para cada um dos mercados-alvo. No terceiro bloco, o 

objetivo é a construção de estimativas para os próximos dez anos sobre a 

performance de importações, baseada na evolução das variáveis de projeção. 

Finalmente, no quarto bloco, apresenta-se um portfólio de estratégias dispo-

níveis que podem proporcionar ganhos de participação nesses mercados, no 

âmbito tanto público como privado. Numa forma esquemática, a ferramenta 

assim se apresenta no Quadro 3.
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QUADRO 3.  Ferramenta MAPEA – Mercados-Alvo para Exportações de Alimentos.

PRINCIPAIS PAÍSES 
IMPORTADORES  
E INDICADORES

VARIÁVEIS PARA 
DIAGNÓSTICO DAS 

IMPORTAÇÕES

ESTIMATIVAS  
PARA OS PRÓXIMOS  

DEZ ANOS

DESENHO DE 
ESTRATÉGIAS PÚBLICAS 

E PRIVADAS

1.   Principais produtos 
importados pelos 
países.

2.   Evolução das 
importações em 
quantidades e valores 
nos últimos dez anos.

1.   Populações LYGU 
(tamanho, idade, 
crescimento e 
urbanização).

2.   Geração crescente  
de renda (PIB).

3.   Evolução na 
distribuição de renda.

4.   Recursos valiosos  
de exportação.

5.   Escassez de recursos 
produtivos agrícolas.

6.   Legislação favorável  
às importações.

7.   Evolução de políticas 
de biocombustíveis.

8.   Presença de canais de 
distribuição e logística 
para importações.

9.   Taxa de câmbio 
favorável às 
importações 
(valorizada).

10. Comportamento do 
consumidor favorável 
ao consumo.

1.   Elaborar as projeções 
por produtos.

2.   Elaborar as projeções 
agregadas de 
importações dos 
próximos dez anos.

1.  Estratégias públicas de 
abertura de mercados 
e construções de 
acordos comerciais, 
sanitários e outros.

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

3.  Estratégias privadas de 
entradas em mercados.

Na sequência, são detalhados os quatro componentes centrais da ferramenta 

MAPEA.

PRINCIPAIS PAÍSES IMPORTADORES E INDICADORES
Nesta parte da ferramenta, devem ser estudados os dados quantitativos 

existentes das importações de países em produtos alimentares e outros 

do agronegócio, considerando o horizonte dos últimos dez anos. Consiste 

em uma análise do passado das importações, podendo ser utilizadas séries 

históricas maiores. Os dados de importações são encontrados em grandes 

plataformas, como os sites do Departamento de Agricultura dos Estados 

Unidos (USDA) e nas bases da FAO (Food and Agriculture Organization).
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AVALIAÇÃO DAS VARIÁVEIS IMPORTANTES PARA 
DIAGNÓSTICO DE MERCADOS PROMISSORES

São dez os fatores selecionados que interferem na performance importadora 

futura de mercados (países) de alimentos, apresentados na Figura 5.

FIGURA 5. Fatores/variáveis que influenciam os mercados de alimentos em expansão.

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

Ainda neste tópico, vamos comentar as dez principais variáveis a serem 

utilizadas para construir as projeções e, com isso, compreender quais são 

os principais mercados-alvo em que se deve investir em políticas públicas e 

privadas nos próximos anos.

POPULAÇÕES LYGU: LYGU é uma sigla em inglês para “Grande”, “Jovem”, 

“Crescente” e “Urbana”, as quatro principais características que defini-

rão quanto a população de determinada área ou país vai consumir de 

produtos agrícolas. “Grande” e “Crescente” apresentam relação óbvia 

com o aumento da demanda: quando há mais habitantes (e a perspectiva 

para o futuro é de que a população continue aumentando), naturalmen-

te haverá maior demanda por alimentos, fibras e energia. China e Índia 

são exemplos claros de países que têm grande “apetite”, em razão do 

tamanho de suas populações, com tendência de contínuo crescimento 

nos próximos anos.
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Na mesma lógica, grande porcentagem de população “Jovem” mostra 

o potencial do país para continuar crescendo no futuro (NEVES, 2014). A 

Rússia, por exemplo, tem grande população, mas recentemente se estabi-

lizou e envelheceu. Levando isso em consideração, em comparação com 

países em desenvolvimento como Etiópia e Nigéria, o país tem menor pro-

pensão a aumentar suas importações de alimentos no horizonte futuro.

A última letra significa “Urbano”, e é relevante, uma vez que a urbani-

zação está afetando a demanda de agroprodutos em razão do número 

de pessoas com maior renda disponível para gastar (tanto em volume 

quanto em diversidade) e, principalmente, pela mudança de hábitos ali-

mentares com o processo de êxodo rural, que demanda mais proteínas 

e produtos elaborados. Grandes populações urbanas também impactam 

a demanda por alimentos, já que diminuem a parcela de habitantes que 

trabalham na produção agrícola. O México, por exemplo, tem demanda 

alimentar alavancada, em parte, pela população urbana: apenas 20% de 

seus habitantes viviam em áreas rurais em 2018 (WORLD BANK, 2020).

GERAÇÃO DE RENDA – CRESCIMENTO ECONÔMICO (PIB): o crescimento do 

PIB é um indicador importante de que determinado país está gerando ri-

queza, tem a economia se fortalecendo e, consequentemente, o consu-

mo. Ainda que o país importe alimentos, a renda obtida pela população 

é fundamental para o acesso aos produtos agrícolas. Em nível regional, 

o desenvolvimento de renda pode gerar maior valor disponível para im-

portações, em razão do maior poder de compra da população (HUCHET- 

-BOURDON; KORINEK, 2011). O apetite da China, por exemplo, não se deve 

apenas à sua população, mas também ao fato de ser uma das maiores econo-

mias globais. Entretanto, a geração de renda não apresentará impacto se não 

for distribuída de maneira justa, fator que será discutido no próximo item.

DISTRIBUIÇÃO DE RENDA: a distribuição de renda segue basicamente a mes-

ma lógica de geração, porém há outras questões a serem observadas. O 

aumento da renda per capita, a distribuição de renda e a urbanização não 

só estimulam o consumo como também mudam dietas e hábitos (OCDE-FAO, 

2015). Em um primeiro momento, quando os subnutridos obtêm acesso 

a mais calorias, passam a adotar uma dieta com maior quantidade de 
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alimentos. Entretanto, em uma segunda fase, as pessoas tendem a fazer 

alterações em suas dietas (GODFRAY ET AL., 2010). Essa afirmação é apoiada 

por Lignani et al. (2010), que mostrou em seu estudo que o programa “Bolsa 

Família” (voltado para famílias carentes no Brasil) elevou o consumo de 

todos os grupos alimentares na amostra da pesquisa. Ou seja, quanto mais 

se distribui a renda, maior o impacto no consumo de bens alimentares.

RECURSOS VALIOSOS PARA EXPORTAÇÃO: se um país tem recursos valiosos 

para exportação em seu território, eles podem ser utilizados como moeda de 

troca para obter suprimentos alimentares. É o caso da Rússia, da Venezuela 

e de vários países do Oriente Médio que, por conta de grande quantidade 

de reservas de petróleo em seus territórios, têm importante fonte de receita 

para a importação de outros produtos de que necessitam. Não só o petróleo 

pode ser considerado um recurso valioso, mas também o ferro, o cobre, o 

carvão, a madeira, as reservas minerais e outros, os quais se tornam ativos 

indispensáveis no comércio internacional.

FALTA DE RECURSOS PRODUTIVOS USADOS PELA AGRICULTURA: se o fato 

de possuir recursos valiosos é uma variável que fomenta a demanda por 

produtos agrícolas, a ausência de recursos para produção tem o mesmo 

efeito. Existem basicamente duas maneiras de determinada área ter aces-

so aos alimentos: eles podem ser comprados em uma região produtora 

ou ser produzidos no território. A falta de recursos produtivos impacta 

diretamente a segunda alternativa, uma vez que qualquer atividade agrí-

cola exige sua utilização.

Países com poucos recursos disponíveis para a produção agrícola (solo, 

água, temperatura, insumos e outros) têm maiores chances de se tornarem 

importadores de alimentos (ERICKSEN, 2008; OCDE-FAO, 2015).

REGULAÇÃO FAVORÁVEL À IMPORTAÇÃO DE ALIMENTOS: o sexto tópico 

envolve regulações à importação de alimentos, com número elevado de 

barreiras à importação. Esse item engloba uma série de variáveis: tributa-

ção na importação de alimentos, fixação de volumes máximos, barreiras 

comerciais, estabilidade dos governos, entre outras, as quais compõem o 

ambiente institucional dos compradores.
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A liberalização do comércio de alimentos é um tema que ainda necessi-

ta de pesquisas, apesar dos indícios de que esse processo, no intercâmbio 

internacional de produtos agrícolas, tem efeito crescente no consumo de 

alguns tipos de alimentos (KEARNEY, 2010). Kearney também afirma que 

as políticas de liberalização podem viabilizar o investimento estrangeiro 

e o desenvolvimento da indústria varejista de alimentos (indicadores 

importantes do potencial do país para importar alimentos).

ESTABELECIMENTO DE POLÍTICAS A FAVOR DA ADOÇÃO DE BIOCOMBUSTÍ-

VEIS: a pressão crescente por sustentabilidade tem implicações relevantes 

na demanda por agroprodutos, e um dos motivos mais relevantes é o mo-

vimento de substituição dos combustíveis fósseis por combustíveis mais 

limpos, produzidos por meio de fontes renováveis – os biocombustíveis.

A mistura de biocombustíveis aos combustíveis tradicionais, prática 

comum em alguns países, tem influência na demanda potencial por 

agroprodutos, uma vez que a maioria dos biocombustíveis é produzida 

com culturas alimentícias, como milho ou cana-de-açúcar. A OCDE-FAO 

(2015) também afirma que “a introdução de políticas voltadas para a 

melhoria da segurança energética e da sustentabilidade ambiental in-

centivou a produção de biocombustíveis, ampliando a demanda pela 

matéria-prima utilizada em sua produção”. Ou seja, países que adotam 

protocolos de biocombustíveis podem se tornar maiores importadores, 

tanto de biocombustíveis como de alimentos, se usarem recursos locais 

para produzi-los. Em 2021, é possível observar fortes movimentos da 

China e da Índia em direção aos biocombustíveis, bem como grandes 

expectativas com o governo de Joe Biden nos EUA.

PRESENÇA DE CANAIS DE DISTRIBUIÇÃO E LOGÍSTICA DE IMPORTAÇÕES: 

outra característica importante em um país comprador ou importador 

de alimentos é a presença de infraestrutura de portos, armazenagem 

e rodoviária que permita a entrada desses produtos e sua distribuição 

a todos os consumidores potenciais. Infraestrutura ruim inviabiliza ou 

encarece os produtos, aumentando perdas e ineficiências e se tradu-

zindo em preços mais altos às populações e, consequentemente, em 

menores volumes disponíveis.
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MOEDA LOCAL VALORIZADA:  um dos fatores que interferem no valor e no 

volume das importações é a taxa de câmbio do país. Huchet-Bourdon e 

Korinek (2011) afirmam, por meio da demonstração do efeito da “cur-

va J”, que uma depreciação de moeda causa, em um primeiro momento, 

queda no saldo comercial e, em seguida, melhora. Isso ocorre por conta 

de contratos ou transações futuras entre países, que, muitas vezes, não 

podem ser alterados rapidamente, demandando tempo para o equilíbrio 

entre a produção interna e a demanda (HUCHET-BOURDON; KORINEK, 2011).

Por outro lado, uma desvalorização da taxa de câmbio tem efeito ime-

diato na redução do volume de importação, uma vez que o preço pago 

é mais alto – fator mais relevante para a agricultura que para qualquer 

outro setor (HUCHET-BOURDON; KORINEK, 2011). Portanto, quanto mais 

valorizada for a moeda local, mais força importadora terá aquele país, 

tendo em vista que os produtos comprados valerão menos na moeda 

local, estimulando o consumo.

COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR: o último tópico trata da parte com-

portamental da equação. Isso é necessário porque as dietas e o consumo 

de alimentos estão muito relacionados às preferências do consumidor. 

Há países que consomem maior volume de produtos industrializados, 

enquanto outros demandam mais commodities agrícolas. Além disso, a 

ingestão de calorias não está relacionada apenas ao poder de compra 

da população, mas também às características socioculturais.

Nesse item, também se insere a questão religiosa, que interfere no 

consumo de alimentos, por exemplo, as carnes, pois algumas religiões 

praticamente proíbem o consumo de alguns tipos. Outro impacto impor-

tante no comportamento do consumidor está relacionado à sustentabi-

lidade e à busca por produtos éticos e que respeitem o meio ambiente, 

as comunidades e as pessoas envolvidas nas cadeias produtivas. 

No Quadro 4, encontram-se as principais fontes de informação e dados 

das respectivas variáveis consideradas.
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QUADRO 4. Fontes de dados para análise das variáveis de crescimento de mercados.

FATORES INDICADORES FONTE

1.1 Grandes populações Número de habitantes Nações Unidas

1.2 Populações em 
crescimento

Porcentagem de crescimento da população nos últimos 
quatro anos

Nações Unidas

1.3 Populações jovens
Porcentagem de habitantes com até 14 anos Nações Unidas

Crescimento médio dos últimos quatro anos Nações Unidas

1.4 Rápida urbanização
Porcentagem de população urbana Banco Mundial

Crescimento médio dos últimos quatro anos Nações Unidas

2. Geração de renda
PIB total Nações Unidas

Crescimento médio dos últimos quatro anos Nações Unidas

3. Distribuição de 
renda

Índice de Gini Banco Mundial

4. Recursos valiosos 
para exportação

Volume financeiro de exportações de bens e serviços Banco Mundial

Crescimento médio dos últimos quatro anos Banco Mundial

5. Falta de recursos 
produtivos

Terra agricultável (ano atual e crescimento de quatro anos) Banco Mundial

Disponibilidade de água Banco Mundial

Investimentos internacionais Banco Mundial

6. Legislação favorável 
à importação

Tarifas de importação de alimentos
WEF – Global 

Competitiveness Report

Barreiras à troca
WEF – Global 

Competitiveness Report

Estabilidade de governos e ambiente institucional
WEF – Global 

Competitiveness Report

7. Adoção de 
políticas a favor de 
biocombustíveis

Porcentagem de biocombustíveis misturados à gasolina
Global Renewable Fuels 

Alliance

8. Canais de 
distribuição e logística

Eficiência no mercado de bens
WEF – Global 

Competitiveness Report

Infraestrutura de transporte
WEF – Global 

Competitiveness Report

9. Moeda local 
valorizada

Taxas de câmbio dos últimos quatro anos (relação ao dólar) Banco Mundial

10. Comportamento  
do consumidor Composição das dietas FAO

ESTIMATIVAS PARA OS PRÓXIMOS DEZ ANOS
Uma vez analisadas as variáveis que interferem nas importações dos merca-

dos-alvo em questão, torna-se possível, e de grande valia, a avaliação quanto 

à projeção para os próximos dez anos em relação aos produtos que serão 

demandados por esses mercados, a fim de mensurar os volumes e identificar 

as oportunidades de integração às cadeias produtivas.

Desenvolvendo m
ercados: a ferram

enta M
APEA (M

ercados-Alvo para Exportação  de Alim
entos)

69

Gente_MFNEVES_MIOLO_ALTA.indd   69 07/04/21   18:52



Nessa etapa, é essencial que estudos sejam realizados com referência 

nas principais organizações, nas agências de estado e nas iniciativas rela-

cionadas aos mercados de alimentos e agronegócios, priorizando aquelas 

com atuação mais relevante na região de foco/alvo, e também no contexto 

internacional. A análise criteriosa das diferentes fontes permite que curvas 

de projeção sejam criadas e indicadores (volume de produtos ou finan-

ceiro) sejam quantificados. Cabe ressaltar que a utilização de um grande 

número de fontes é importante, mas o aspecto qualitativo também deve 

ser considerado.

Após a quantificação desses produtos, uma estratégia bastante interessan-

te é a agregação dessas informações em um modelo de projeção unificada. 

A visualização dos diferentes produtos pode facilitar a categorização e o dire-

cionamento de estratégias para conquistas de mercado, expansão e aumento 

de eficiência na produção atual, ou ainda para definição de ações de caráter 

público ou privado; as quais serão tratadas na sequência.

DESENHO DE ESTRATÉGIAS PÚBLICAS E PRIVADAS
A última etapa da ferramenta MAPEA é o desenho das estratégias públicas, 

comuns ou privadas, visando ao aumento de participação nos mercados 

internacionais. 

ESTRATÉGIAS PÚBLICAS: feitas essencialmente pelo Governo, podendo, 

no entanto, receber apoio do setor privado, como as participações 

nos órgãos de comércio mundial, as políticas de abertura de merca-

dos, os acordos comerciais, os protocolos sanitários e outros.

ESTRATÉGIAS PÚBLICO-PRIVADAS: feitas em conjunto para abertura de 

mercados e estabelecimentos de contratos de vendas, como partici-

pação em feiras, missões comerciais, seminários e outras formas, aqui 

se destacando o papel da Agência de Promoção de Exportações (APEX).

ESTRATÉGIAS PRIVADAS: desenhadas por empresas junto aos mercados-

-alvo nos países importadores.

No caso das estratégias privadas, como será emergente a grande maioria 

dos mercados em que serão evidenciados grandes crescimentos, vale uma 

observação sobre estratégias específicas, consolidada no quadro a seguir.
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1. Os mercados emergentes não podem ser generalizados, diferindo 

entre si e até dentro deles. China, Brasil e Índia são verdadeiros 

“continentes” e apresentam diferentes realidades regionais. 

Imagine generalizar a África – que grande erro seria cometido.

2.  Ao contrário dos mercados desenvolvidos, obter informação 

nas economias emergentes é mais difícil pela falta de dados 

confiáveis. Um sistema de informação depende, muitas vezes, do 

desenvolvimento de fontes próprias.

3.  Os sistemas de barter (troca de mercadorias) podem ser uma 

estratégia para financiar e evitar riscos de pagamento, tanto pela 

falta de receita como pela inflação em alguns locais.

4.  O sistema de canais de marketing é diversificado, composto 

de distribuidores com modelos de negócios tradicionais e 

modernos. Um processo de segmentação deve ser feito e uma 

abordagem multicanal clara (em produtos e serviços) deve ser 

estabelecida pela empresa.

5.  A adaptação para lidar com empresas familiares é necessária. 

Elas tendem a responder de modo diferente à oferta da empresa, 

pedindo mais serviços e benefícios financeiros que descontos.

6.  Uma força de vendas motivada e portadora de tecnologia deve ser 

utilizada para construir informações sobre o mercado e ajudar a 

acessar diversos segmentos de mercado.

7.  Tente selecionar bem e construir confiança com os distribuidores, 

a fim de estabelecer barreiras de entrada para concorrentes.

8.  Esses países apresentam rápidas taxas de crescimento econômico 

e de empregos. Portanto, uma estratégia para atrair e reter 

talentos é fundamental.

9.  A competição deve ser tratada de modo diferente: novos 

concorrentes podem entrar mais rapidamente, e concorrentes locais, 

mais adaptados à realidade regional, oferecem grande ameaça.

10.  A aquisição de empresas locais pode ser uma estratégia para 

obter acesso a pessoas e conhecimento, mas sempre levando em 

consideração os aspectos culturais na hora de assumir a gestão.

QUADRO 5. Notas sobre o desenho de estratégias para países emergentes.
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11.  Recomenda-se a utilização de especialistas locais para entender 

sistemas regulatórios complexos.

12.  A adaptação das linhas de produtos aos sistemas logísticos 

locais também é necessária. Em vários mercados, sistemas e 

estruturas de transporte refrigerado não estão disponíveis.

13.  Encontre a mídia certa para se comunicar. Fontes locais 

de mídia podem estar disponíveis e ser mais eficazes que 

programas nacionais.

14.  Focar no foodservice pode ser uma boa estratégia para gerar 

conhecimento sobre os produtos, antes de se aproximar do varejo.

15.  Evite iniciar com o mercado total, pois a complexidade é enorme, 

e a empresa pode se perder. Focar em segmentos-alvo é uma 

maneira de evitar armadilhas.

16.  Pelo baixo nível de formação e/ou treinamento dos recursos 

humanos, existe a necessidade de elaborar manuais que 

descrevam os procedimentos da empresa.

17.  Investir em economias emergentes pode exigir outros 

investimentos não planejados, como infraestrutura, benefícios 

às comunidades locais e outros.

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

O desafio está definido. Crescer hoje na arena global será muito difícil sem 

jogar o jogo nas economias emergentes. As dificuldades são imensas, assim 

como as oportunidades. É a década das economias emergentes.

Implicações gerenciais
Um dos maiores desafios do Brasil é a busca por diversificação nas exporta-

ções, visando crescer e gerar oportunidades, acompanhando o crescimento 

das importações mundiais. Para isso, adquirir conhecimento sobre como está 

evoluindo esse apetite por importações e saber onde será mais significativo 

o crescimento são pontos de partida para o desenho de estratégias.
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Principalmente para o Brasil, que tem como um dos pilares da economia a 

produção e a exportação de alimentos, as nuances da dinâmica do comércio 

internacional são importantes para que o país possa planejar seus investi-

mentos em sistemas agroindustriais que serão mais demandados no futuro, 

conforme as necessidades dos consumidores dos países importadores, bem 

como saber em que países devem ser concentrados os esforços de abertura 

comercial, estabelecimento de contratos e canais e outras estratégias de 

posicionamento com vista à consolidação como exportador mundial sus-

tentável de alimentos, biocombustíveis e outros agroprodutos.

A implicação gerencial principal da ferramenta MAPEA é a utilização de 

seus quatro componentes para montar matrizes quantitativas que permitam 

eleger prioridades tanto na diplomacia comercial quanto nas estratégias das 

empresas exportadoras. As variáveis da ferramenta são passíveis de quanti-

ficação, e as informações estão disponíveis em diversas fontes públicas de 

dados para permitir visualização dos mercados prioritários.

Adquirir conhecimento sobre como está evoluindo  
esse apetite por importações e saber onde será  
mais significativo o crescimento são pontos de partida  
para o desenho de estratégias.
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U
ma oportunidade cada vez mais relevante para o Brasil se con-

solidar como fornecedor mundial sustentável de alimentos está 

na exportação de produtos finais, embalados e com marca. Para 

isso, a ferramenta que será apresentada no presente capítulo é 

fundamental.

Acompanhar e entender o perfil do consumidor e suas demandas é ta-

refa essencial para as empresas de alimentos e bebidas, tendo em vista 

que, com essas informações, a organização poderá ajustar seu posiciona-

mento, a fim de aproveitar as diferentes ondas e tendências de consumo. 

Consequentemente, as mudanças de posicionamento devem refletir em 

adaptações no portfólio, nas linhas de produtos, na comunicação, nos canais 

de distribuição, entre outras decisões, até chegarem ao público-alvo.

O perfil dos consumidores mudou nos últimos anos em razão das transfor-

mações do cenário macroambiental, com destaque para a democratização 

do acesso à internet e a digitalização; maior preocupação com a saúde e o 

bem-estar; maior procura por conveniência e simplicidade em virtude da 

rotina sobrecarregada; e maior preocupação com a responsabilidade so-

cioambiental advinda, principalmente, da conscientização da limitação dos 

recursos naturais e da disponibilização de condições dignas de trabalho.

As organizações precisam acompanhar esses movimentos e adaptar suas 

estratégias e ofertas, o que não é tarefa simples, dadas as necessidades de 

mudanças no processo de produção, cadeia de suprimentos, distribuição, 

comunicação, entre outros. Embora sejam complexas, essas adaptações 

são necessárias para manter a empresa competitiva e com diferenciais no 

produto/serviço/modelo de negócios.

Diante disso, o objetivo deste capítulo é responder ao seguinte questio-

namento: quais são as principais tendências e oportunidades em evidência 
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no setor de alimentos e bebidas que podem auxiliar as empresas no posicio-

namento de mercado, entregando valor ao consumidor final?

Mais especificamente, este estudo visa sintetizar esses pontos em uma lista 

simples que possa ser utilizada por executivos para repensar seus negócios, 

em razão das mudanças sociais, tecnológicas e ambientais do século XXI. Para 

cumprir esses objetivos, foram analisados diferentes relatórios de instituições 

reconhecidas mundialmente, artigos científicos atuais, além da realização de 

entrevistas abertas com indústrias de alimentos, canais de distribuição e consu-

midores, visando identificar os fatores mais relevantes e aplicados ao mercado.

O resultado é uma lista com as quinze principais tendências, oportunida-

des e argumentos, seguindo a filosofia de orientação à demanda e buscando 

o fomento na criação de novos negócios ou o olhar mais cuidadoso para no-

vos nichos de mercado. Dessa forma, apresenta-se a ferramenta “MarkAlim”, 

que consolida essas tendências em um modelo que facilita a compreensão 

da realidade do consumidor.

Principais resultados:  
a ferramenta “MarkAlim” de quinze 
tendências e oportunidades  
no mercado de alimentos
Como resultado, apresenta-se a ferramenta “MarkAlim”, composta de três 

grandes partes (Figura 6). A primeira consiste na apresentação das fontes de 

informação relevantes sobre tendências de consumo, iniciativas de empresas 

e outras formas de levantamento de ideias e alternativas. Nesse sentido, 

destacam-se os consumidores, os canais de distribuição, os concorrentes, os 

eventos e os cursos, os sites e as plataformas de conhecimento, os influen-

ciadores e outros chamados stakeholders (agentes de contato e influência 

das empresas) como potenciais fontes de informação e ideias.

A segunda parte da ferramenta evidencia as quinze principais tendên-

cias do setor de alimentos, as quais serão explicadas com mais detalhes 

na sequência. 
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Finalmente, a terceira parte refere-se às decisões que podem ser toma-

das, ou seja, em que tipo de estratégias as quinze tendências podem ser 

utilizadas, por exemplo, no portfólio de produtos (incluindo a decisão de 

novos produtos), nas comunicações e suas mensagens, nas embalagens e nos 

rótulos, nos canais de distribuição, em argumentos da força de vendas, no 

desenvolvimento de relacionamentos (clubes de consumidores, sociedades) 

e em outras formas de engajamento.

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

Principais tendências/ 
oportunidades/argumentos

• Consumidores 
• Relatórios e pesquisas
• Eventos e cursos
• Canais de distribuição
• Sites e plataformas 

compartilhadas  
na web

• Influenciadores
• Concorrentes
• Outros stakeholders

• Portfólio de produtos 
de inovação

• Comunicações
• Embalagens,  

marcas e rótulos
• Ações em canais  

de distribuição
• Ações das forças  

de vendas
• Vendedores
• Relacionamentos 

(clubes de 
consumidores  
e outros)

• Outras formas de 
engajamento

Onde aplicar?
Fontes de 
informação

1. Consumidor aventureiro, interesse por sabores, 
aspectos sensoriais (texturas, cheiros, cores) e 
conhecimento das características dos ingredientes 
alimentares

2. Diversificação das fontes de ingredientes  
(plant-based e substitutos de carne, insetos, algas  
e outros) e argumentos “direto da natureza”

3. Movimento de produtos verdes, footprint  
(reduzir o desperdício e a poluição), bem-estar 
animal, free-range e fornecedores sustentáveis

4. Snacks saudáveis, pequenas porções e alimentos 
on the go

5. Atenção às dietas (sentir-se bem, saudável,  
bem-estar, nutrição, fibras, proteínas e colágeno). 
Surgimento dos flexitarianos (redução parcial  
do consumo)

6. Produtos isentos de lactose, glúten, açúcar e 
outras restrições na dieta

7. Marcas de smallholders e promoção da inclusão 
e criação de empregos. Responsabilidade 
sociocorporativa

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

9. Autenticidade e simplicidade
10. Família e tradição
11. Compra local, produto feito localmente e 

argumentos “direto das fazendas”
12. Produtos gourmet, premium e feitos à mão 

(artesanais)
13. Desejo pelo storytelling, compartilhar informações 

entre os usuários e o papel dos influenciadores 
alimentares

14. Propensão para produtos a granel e concentrados.
15. Prazer em se desconectar (joy of missing out – 

JOMO), elaboração dos alimentos (experiência 
culinária) e indulgência – “meu presente”
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A principal contribuição dessa ferramenta é a lista ampliada de quinze 

principais tendências, oportunidades e argumentos atuais que estão nortean-

do o mercado de alimentos e bebidas. Essas tendências são apresentadas 

com mais detalhes no Quadro 6, que contém uma breve descrição de cada 

uma delas e sua relação com autores reconhecidos nos temas, conferindo 

relevância e justificando suas inserções nessa síntese.

Heide e Olsen (2018), assim como Angus e Westbrook (2019), acreditam que 

os consumidores estão se cansando de produtos genéricos e valorizando 

cada vez mais aspectos de qualidade e diferenciação, os quais transmitem 

status superior. Em linha com essas afirmações, as tendências números 1: 

“Consumidor aventureiro, interesse por sabores, aspectos sensoriais (tex-

turas, cheiros, cores) e conhecimento das características dos ingredientes 

alimentares”; 12: “Produtos gourmet, premium e feitos à mão (artesanais)”; 

15: “Prazer em se desconectar (joy of missing out – JOMO), elaboração dos 

alimentos (experiência culinária) e indulgência – ‘meu presente’” estão dire-

tamente relacionadas à categoria de consumidor “cansado do convencional”. 

Como os produtos tradicionais já não chamam muito mais sua atenção, es-

ses consumidores procuram novas experiências e descobertas ou preferem 

fazer a própria comida. Boniface (2016) indica que, na sociedade atual, os 

alimentos e as bebidas são utilizados não apenas como meio de sustento, 

mas também como forma de celebração e ritual, com prazer e indulgência, 

conforme apontado na tendência número 15.

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

QUINZE PRINCIPAIS 
TENDÊNCIAS, 
OPORTUNIDADES E 
ARGUMENTOS PARA O 
MARKETING DE ALIMENTOS DESCRIÇÃO AUTORES RELACIONADOS

1. Consumidor aventureiro, 
interesse por sabores, 
aspectos sensoriais 
(texturas, cheiros, 
cores) e conhecimento 
das características dos 
ingredientes alimentares

Os consumidores querem 
explorar novos produtos, 
experimentar ingredientes 
exóticos e ter ótimas experiências 
relacionadas a sabor, aroma e 
ambiente. Como os produtos 
tradicionais não chamam mais 
sua atenção, os novos devem 
estimular a descoberta de novas 
sensações e prazeres.

Angus e Westbrook (2019); 
Batat et al. (2018);  
Belk (1975); Brecic,  
Mesic e Cerjak (2016); e  
Jaeger et al. (2017).
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2. Diversificação das  
fontes de ingredientes 
(plant-based e substitutos 
de carne, insetos, algas, 
outros) e argumentos  
direto da natureza”

Com o crescimento de nichos 
de mercado, como veganos e 
vegetarianos, e o aumento das 
preocupações com a produção de 
carne em virtude do bem-estar 
animal, as emissões de gases e 
o uso de recursos, ingredientes 
alternativos estão ganhando 
espaço na substituição ou 
em complemento às dietas. 
Alimentos plant-based, como 
hambúrgueres e salsichas, 
e outros à base de insetos 
são exemplos que já podem 
ser encontrados em alguns 
supermercados.

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

3. Movimento de produtos 
verdes, footprint   
(reduzir o desperdício e 
a poluição), bem-estar 
animal, free-range e 
fornecedores sustentáveis

Sustentabilidade, bem-estar 
animal e cuidado com o meio 
ambiente são importantes 
critérios de decisão para esses 
consumidores, os quais se 
identificam com a ideia de 
garantir recursos e alimentos 
para as gerações futuras. Para 
eles, observamos o apreço pelas 
certificações relacionadas à 
produção sustentável, o respeito 
ao meio ambiente e à criação 
“humanizada”. É grande hoje 
o volume de financiamento 
à disposição para projetos 
sustentáveis (títulos/créditos 
verdes), e produtos com processos 
produtivos nessa linha são aptos a 
captarem essas oportunidades.

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

4.    Snacks saudáveis, 
pequenas porções e  
o alimento on the go

Em razão da rotina 
movimentada e da limitação 
de horário, as pessoas têm 
menos tempo para as refeições, 
o que demanda alimentação 
rápida, saudável e de qualidade. 
O número de pessoas que 
vivem sozinhas cresceu 
dramaticamente nos últimos 
anos, o que requer produtos 
práticos e pequenas porções 
individuais para alimentação. 
Portanto, snacks de vegetais, 
castanhas e nozes, frutas secas e 
pequenas porções de suco estão 
se tornando importantes para 
atender a essa demanda. Além 
disso, a alimentação deve estar 
no “caminho do consumidor”, 
facilitando o acesso, e até 
mesmo o processo de compra,  
por meio de tecnologias que 
reduzam o tempo de filas e 
pagamento nas lojas.

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

Oportunidades e estratégias no m
arketing de alim

entos: a ferram
enta “M

arkAlim
”

79

Gente_MFNEVES_MIOLO_ALTA.indd   79 07/04/21   18:52



5. Atenção às dietas  
(sentir-se bem, saudável, 
bem-estar, nutrição, 
fibras, proteínas e 
colágeno). Surgimento 
dos flexitarianos 
(redução parcial de 
consumo)

Os consumidores estão prestando 
mais atenção ao número de 
calorias e ao valor nutricional 
do que comem ou bebem. 
Produtos com alto teor de fibras 
estão se destacando por suas 
propriedades funcionais. Além 
disso, sentir-se bem por meio de 
hábitos alimentares é sinônimo 
de vitalidade, principalmente 
associada ao estilo de vida.

Angus e Westbrook (2019); 
Asioli et al. (2017);  
De-Magistris e Gracia 
(2017); e McCarthy, Liu  
e Chen (2016).

6. Produtos isentos de 
lactose, glúten, 
 açúcar e outras 
restrições na dieta

Devido às intolerâncias 
alimentares e às restrições, 
produtos sem lactose, açúcar, 
glúten e outros vêm ganhando 
espaço nas gôndolas dos 
supermercados.

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

7. Marcas de smallholders 
e promoção da inclusão 
e criação de empregos. 
Responsabilidade 
sociocorporativa

Marcas com apelo social também 
vêm ganhando importância para 
os consumidores, pois oferecem 
qualidade de vida aos envolvidos no 
processo e geram oportunidades, 
criando valor para os aspectos 
sociais de grupos e comunidades.

Giampietri, Del Giudice e 
Finco (2015); Hedin (2019); 
Mascaraque (2019); e  
Woo e Kim (2018); 

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

Com o avanço da tecnologia, os 
consumidores têm mais acesso às 
informações sobre o que comem ou 
bebem. As cadeias agroalimentares 
estão cada vez mais transparentes, 
e, com o blockchain e a IoT 
(Internet of Things), qualquer tipo 
de informação alimentar estará 
disponível no smartphone, com 
informações sobre origem dos 
produtos, quais insumos foram 
usados para produzi-los, como eles 
foram transportados, entre outras.

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

9. Autenticidade e 
simplicidade

A filosofia “menos é mais” também 
chegou ao mercado de alimentos 
e bebidas. Marcas, embalagens e 
produtos mais simples se encaixam 
nessa filosofia.

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

10. Família e tradição Aproximar o consumidor através 
da história e tradição da empresa 
promove o espírito de família, 
aumentando a empatia, a 
segurança e a confiança. Um dos 
grandes lemas utilizados é o “da 
minha família para a sua”.

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

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

Na onda inversa da globalização 
dos mercados, alguns consumidores 
estão migrando para a filosofia 
“compra local e feito localmente”, 
trazendo a valorização e o 
orgulho dos produtos localmente 
originados. Sustenta a ideia de 
“valorizando nossa comunidade”.

Adams e Salois (2010);  
Belk (1975); e Kumar  
e Kapoor (2017).
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12.  Produtos gourmet, 
premium e feitos à mão 
(artesanais)

Gourmet, premium e artesanal 
são produtos de alto padrão que 
propõem uma culinária  mais 
elaborada e têm conquistado os 
consumidores dispostos a pagar 
“pelo melhor”.

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

13.  Desejo pelo storytelling, 
compartilhar 
informações entre 
os usuários e o papel 
dos influenciadores 
alimentares

Na economia de hoje, os 
consumidores têm o hábito de 
compartilhar suas experiências, 
que são valorizadas por 
outros usuários. Além disso, 
os consumidores ficam mais 
engajados quando conhecem 
a história por trás do produto/
marca e se identificam com ele/
ela. É crescente a importância dos 
influenciadores nas redes sociais 
quanto ao comportamento de 
consumo de alimentos.

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

14.  Propensão para produtos 
a granel e concentrados

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

Giampietri, Del Giudice e 
Finco (2015); Hedin (2019); 
Mascaraque (2019); e  
Woo e Kim (2018).

15.  Prazer em se 
desconectar (joy of 
missing out - JOMO), 
elaboração dos alimentos 
(experiência culinária)  
e indulgência –   
meu presente”

Os consumidores estão 
valorizando seu momento de 
desconexão para se dedicarem 
mais aos seus hobbies e prazeres, 
sendo que a alimentação pode 
ser um deles. Nesse sentido, a 
inclinação para produção dos 
próprios produtos ou alimentos 
tem aumentado, ao mesmo 
tempo que também cresce 
o número de consumidores 
que atribuem algum alimento 
especial como recompensa à 
medida que realizam suas  
tarefas e obrigações.

Angus e Westbrook (2019); 
Batat et al. (2018);  
Belk (1975); Boniface 
(2016); Heide e Olsen 
(2018); e McCarthy, Liu e 
Chen (2016).

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

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

produtos, na autenticidade e nos aspectos nutricionais desses alimentos 

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

ingredientes também têm ganhado aceitação, em virtude do crescimento 

dos segmentos de vegetarianos, veganos, consumidores com perfil ativista 

em relação às questões ambientais e de saúde e bem-estar animal, além da-

queles com restrições alimentares, como alérgicos e intolerantes à lactose, 

ao glúten e outros.
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A tendência número 2: “Diversificação das fontes de ingredientes (plant-

-based, substitutos de carne, insetos, algas e outros) e argumentos ‘direto da 

natureza’” resume os comportamentos listados anteriormente. Além disso, Asioli 

et al. (2017) apontam que alguns componentes alimentares são considerados 

não saudáveis (como os aditivos artificiais), levando a indústria a informar se 

esse ingrediente específico não está presente, como forma de garantir a máxima 

utilização de itens favoráveis à saúde (“não contém glúten”, por exemplo, ou se 

um “método natural” foi utilizado para produzi-lo). Esse fenômeno é denominado 

clean label, ou rótulo limpo, associado, principalmente, à tendência número 6: 

“Produtos isentos de lactose ou glúten e outras restrições alimentares”.

A sustentabilidade é outra questão importante a ser apontada no processo 

de compra, sendo indispensável para determinado tipo de consumidor que se 

preocupa com a utilização e a disponibilidade dos recursos naturais, a geração 

e a destinação correta de resíduos, o bem-estar animal, o respeito ao meio 

ambiente e a valorização das pessoas envolvidas no processo de produção 

(WOO; KIM, 2018; HEDIN, 2019). A embalagem tornou-se muito importante para 

comunicar a sustentabilidade, fornecer informações e destacar produtos nas 

prateleiras. Além disso, elas precisam se adequar às demandas de reaprovei-

tamento de materiais, desperdício zero e reciclagem (MASCARAQUE, 2019).

As tendências números 3: “Movimento de produtos verdes, footprint (redu-

zir o desperdício e a poluição), bem-estar animal e free-range e fornecedores 

sustentáveis”; 7: “Marcas de smallholders e promoção da inclusão e criação 

de empregos. Responsabilidade sociocorporativa”; e 14: “Propensão para 

produtos a granel e concentrados” seguem essas ideias.

Os consumidores procuram experiências imediatas que se encaixem em 

seus estilos de vida, permitindo-lhes passar mais tempo focados no que é 

importante, seja na vida social ou profissional (McCARTHY; LIU; CHEN, 2016; 

DE-MAGISTRIS; GRACIA, 2017; ANGUS; WESTBROOK, 2019).

Tendências como as de números 4: “Snacks saudáveis, pequenas porções e 

o alimento on the go”; 5: “Atenção às dietas (sentir-se bem, saudável, bem-estar, 

nutrição, fibras, proteínas e colágeno). Surgimento dos flexitarianos (redução 

parcial de consumo)”; e 15: “Prazer em se desconectar (joy of missing out – 

JOMO), elaboração dos alimentos (experiência culinária) e indulgência – ‘meu 

presente’” atendem a essas necessidades. O tempo tornou-se o recurso mais 

escasso e precioso; portanto, aproveitá-lo ao máximo é o grande objetivo das 
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Sustentabilidade é outra 
questão importante 

a ser apontada no 
processo de compra, 
sendo indispensável 

para determinado tipo 
de consumidor que se 

preocupa com a utilização 
e a disponibilidade dos 

recursos naturais.
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novas gerações. Com a rotina tão atribulada, os consumidores têm pressa 

para preparar as refeições, exigindo maior praticidade na alimentação e nos 

lanches, sem abrir mão de saúde e nutrição. Os momentos de desconexão 

também passaram a fazer parte da rotina, com o tempo dedicado a hobbies 

e atividades prazerosas, como exercícios físicos e alimentação diferenciada.

Além disso, de acordo com Angus e Westbrook (2019), o número de pes-

soas “sozinhas” aumentou dramaticamente nos últimos anos: a geração 

baby boomers experimentou as maiores taxas de divórcio, enquanto muitas 

pessoas da geração mais jovem abdicaram de casamentos e até mesmo da 

coabitação. As implicações disso estão relacionadas à tendência número 4: 

“Snacks saudáveis, pequenas porções e o alimento on the go”, com demanda 

crescente por pequenas porções individuais para refeição ou snacks por parte 

dos consumidores.

A democratização da internet e do acesso à informação tornou os con-

sumidores experts em questões alimentares, pois podem consultá-las onde 

estiverem, apenas usando seus smartphones. Mais que isso, os clientes podem 

compartilhar experiências com outros usuários por meio das redes sociais ou 

de plataformas específicas, que podem beneficiar ou manchar a reputação de 

produtos e marcas (KUMAR; KAPOOR, 2017; HEDIN, 2019). Zhao e Zhang (2017) 

destacam que a informação disponível nas redes sociais é um fator importante 

no processo de tomada de decisão, principalmente em nutrição e saúde.

Com base nisso, é importante utilizar esse fácil acesso à informação em 

favor das empresas de alimentos e bebidas, monitorando o feedback e res-

pondendo rapidamente às críticas como modo de evitar a construção de 

imagem negativa nas plataformas de compartilhamento. Além disso, muitas 

informações úteis podem ser disponibilizadas aos consumidores, como a 

transparência do processo de produção ou a melhor forma de consumir o 

produto. A tendência número 8: “Consumidor conectado ao prato (digital, 

mais conhecimento da origem dos produtos, ingredientes e rastreabilidade)” 

ilustra esse posicionamento.

De acordo com Belk (1975), Brecic, Mesic e Cerjak (2016) e Kumar e Kapoor 

(2017), o comportamento de compra é afetado por (a) características indivi-

duais (personalidade, sexo, raça e intelecto) e (b) características situacionais 

(ambiente físico e social, tempo de observação e estados antecedentes). A 

primeira é mais estável; a segunda, mais transitória. As tendências números 1: 
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“Consumidor aventureiro, interesse por sabores, aspectos sensoriais (textu-

ras, cheiros, cores) e conhecimento das características dos ingredientes ali-

mentares”; 9: “Autenticidade e simplicidade”; e 15: “Prazer em se desconectar 

(joy of missing out – JOMO), elaboração dos alimentos (experiência culinária) 

e indulgência – ‘meu presente’” envolvem principalmente características 

individuais, pois refletem elementos valorizados pelos consumidores, como 

a visão da comida como momento de recompensa por algum sacrifício ou 

meta alcançada, valorização e prazer dos elementos sensoriais dos alimentos 

e visão da simplicidade do “menos é mais”.

As tendências números 10: “Família e tradição” e 11: “Compra local, feito 

localmente e argumento ‘direto da fazenda’” envolvem sobretudo caracterís-

ticas situacionais, incluindo cultura e costumes sociais. No caso da tendência 

número 10, há a geração de empatia, confiança e demonstração de “afeto” 

na produção de alimentos, enquanto na de número 11 a procedência local é 

valorizada por suas características, podendo ser evidenciada por indicações 

geográficas como Denominação de Origem (DO) e Indicação de Procedência 

(IP), ferramentas que atestam a qualidade e a autenticidade do que é produ-

zido na região.

A ideia de transparência, rastreabilidade e qualidade garantida tem cres-

cido nos últimos anos. Em cadeias de valor locais, é mais fácil monitorar a 

produção. No entanto, ao lidar com cadeias globais, torna-se muito mais 

difícil estabelecer medidas e métricas de monitoramento (MANNING; BAINES, 

2007; MANNING, 2016; PLANET RETAIL, 2017; KUMAR; KAPOOR, 2017). Por isso, 

o aspecto de valorização local e storytelling contrapõe-se à incerteza da 

globalização, gerando segurança e credibilidade à produção de determi-

nadas regiões, conforme refletido nas tendências números 8: “Consumidor 

Oportunidades e estratégias no m
arketing de alim

entos: a ferram
enta “M

arkAlim
”

85

A ideia de transparência, 
rastreabilidade e qualidade  
garantida tem crescido  
nos últimos anos.

Gente_MFNEVES_MIOLO_ALTA.indd   85 07/04/21   18:52



conectado ao prato (digital, mais conhecimento da origem dos produtos, 

ingredientes e rastreabilidade)” e 13: “Desejo pelo storytelling, compartilhar 

informações entre os usuários e o papel dos influenciadores alimentares”.

Lena e Eide (2017) abordam histórias de sucesso de negócios que aderi-

ram à estratégia de contar histórias e aumentaram o número de visitantes, 

a colaboração entre empresas e a atenção da mídia. É importante destacar 

que o papel dos influenciadores está em evidência, pois podem ser utilizados 

como promotores de produtos e marcas aderentes ao seu estilo de vida.

Implicações gerenciais sobre as
tendências e oportunidades
O mercado de alimentos passou por diversas transformações, alterando o 

comportamento de consumo. Preocupações como origem e rastreabilidade 

dos alimentos, respeito ao meio ambiente, inclusão social, saúde, bem-estar 

e experiências alimentares diferenciadas tornaram-se recorrentes e são 

impulsionadores importantes das escolhas dos consumidores nas decisões 

atreladas a alimentos e bebidas.

As indústrias de alimentos e bebidas devem estar atentas às mudanças de 

hábitos de consumo e reinventar seus negócios para atender às demandas emer-

gentes, seguindo as diretrizes da filosofia de orientação ao mercado. Existem 

várias fontes que podem ajudar as empresas a obterem informações e com-

preenderem melhor as tendências alimentares, como relatórios, feiras e eventos 

de alimentos, plataformas de compartilhamento na web e pesquisas primárias 

com consumidores, canais de distribuição, concorrentes e outros stakeholders.

A lista final de tendências, oportunidades e argumentos para estratégias 

de marketing no mercado de alimentos e bebidas apresentada é o resultado 

de uma pesquisa exploratória com etapas de validação e priorização. Dessa 

forma, consolidamos alguns comportamentos identificados no mercado, 

o que não limita os estudos sobre o assunto nem encerra as discussões 

sobre as possibilidades, que devem ser permanentemente reavaliadas e 

atualizadas. Por enquanto, as empresas podem utilizar os insights apresen-

tados em discussões executivas e workshops para avaliar (ou reavaliar) seu 
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posicionamento e suas estratégias de marketing, sempre considerando as 

características específicas do negócio e do ambiente em que se inserem.

As aplicações práticas deste estudo são diversas, com impactos potenciais 

nas decisões do mix de marketing das organizações. Estas podem utilizar os con-

ceitos expostos para diversificar seu portfólio, lançando novos produtos, novas 

linhas de produtos ou até mesmo nova marca, para atingir diferentes nichos 

de mercado; nas estratégias de comunicação, para adequar as mensagens em 

rótulos, embalagens ou mesmo nas redes sociais, objetivando capturar a atenção 

dos consumidores; nas estratégias de canais de distribuição, para otimizar e criar 

alternativas que ofereçam a melhor experiência de compra aos consumidores, 

a exemplo de compras on-line, clubes de assinatura e outras iniciativas diretas 

que promovam o engajamento; nas estratégias de força de vendas, para treinar e 

desenvolver a equipe para lidar com o novo perfil de consumidor e intermediário; 

e também em outras iniciativas com stakeholders e sociedade.

A segmentação por nicho de mercado está em evidência, conforme o nú-

mero de veganos, vegetarianos, flexitarianos e intolerantes (à lactose e ao 

glúten, por exemplo) cresce em todo o mundo. Outro grupo de destaque é 

o de consumidores sozinhos – idosos, jovens ou adultos. São mercados com 

grande potencial que podem ser explorados pelas empresas, uma vez que 

muitas necessidades e vários anseios desses segmentos, em particular, ainda 

não foram totalmente atendidos.

Por fim, é importante entender que cada segmento do mercado de alimen-

tos e bebidas apresenta particularidades e, por isso, pode estar em diferentes 

estágios de maturidade em relação às tendências apresentadas. As empresas 

precisam entender quais delas trariam mais resultados em seu segmento e 

quais fazem mais sentido para seu modelo de negócios (atual ou pretendido), 

priorizando as que forem mais aderentes. Algumas das tendências listadas re-

fletem posições opostas e não podem ser trabalhadas em paralelo, o que refor-

ça a relevância da avaliação das oportunidades e dos riscos de cada alternativa, 

priorizando as que trarão os melhores resultados. Com isso, fica disponibilizada 

a ferramenta “MarkAlim” que visa, com o desenvolvimento de produtos, contri-

buir para a ampliação das exportações de produtos já industrializados — com 

design, marca, embalagens, storytelling, entre outras características —, e das 

estratégias de diferenciação recomendadas no modelo “Fornecedor Mundial 

Sustentável de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”.
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O 
agronegócio tem sido o grande impulsionador da economia bra-

sileira, com contribuições expressivas para a geração de riquezas, 

empregos e desenvolvimento local. Em 2020, o setor representou 

26,6% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, o que equivale à, 

aproximadamente, 2 trilhões de reais (CEPEA, 2021). Nas últimas 

décadas, o Brasil superou os desafios de produzir em clima tropical, alteran-

do seu status de importador de alimentos para um dos maiores produtores 

e exportadores agrícolas do mundo.

No entanto, ainda existem muitos desafios a serem superados no que tan-

ge à comunicação e ao posicionamento do setor, em âmbito tanto nacional 

como internacional, para evidenciar os diferenciais competitivos do Brasil e a 

sustentabilidade incorporada às cadeias produtivas. Alguns acontecimentos 

recentes, muitos deles descabidos de argumentos científicos ou condizentes 

com a realidade, têm prejudicado a imagem do setor perante os mercados 

consumidores. Por isso, discussões sobre modelos de comunicação integrada 

para o agronegócio, para as cadeias produtivas e para empresas produtoras 

têm se tornado cada vez mais frequentes e importantes na proteção e me-

lhoria da imagem do setor.

Nesse sentido, este capítulo visa oferecer uma ferramenta com sete etapas 

para desenvolvimento de planos de comunicação para o agronegócio, ou seja, 

um passo a passo de execução, de modo que agentes dos setores público ou 

privado possam endereçar iniciativas com o objetivo de fortalecer a imagem do 

Brasil como o fornecedor mundial sustentável de alimentos, bioenergia e outros 

agroprodutos, corroborando para a construção de uma identidade setorial forte.

Para atingir esse objetivo, o método utilizado foi o de levantamento bi-

bliográfico de temas sensíveis, revisão dos métodos existentes de planos 

de comunicação e discussões com empresários e especialistas do setor, 
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o que resultou em uma lista de sugestões para contrapor os argumentos 

comumente utilizados.

Inventário de temas sensíveis
Com base no método apresentado no item anterior, foram selecionados 

temas sensíveis encontrados em análises sobre o agronegócio e a produção 

de alimentos. Os principais estão listados na sequência:

• Grande concentração nas indústrias de insumos e alimentos com fusões, 

aquisições e integração vertical e na geração de tecnologia em grandes 

empresas com perdas de postos de trabalho;

• Alto índice de lucratividade de empresas danosas à saúde humana 

(ênfase em guloseimas, bebidas industrializadas alcoólicas, alimentos 

ultraindustrializados e outros);

• Domínio do mercado de alimentos pelos megainvestidores;

• Concentração fundiária no Brasil (posse e gestão de terras);

• Avanço em áreas de fronteira e destruição de florestas;

• Condições de segurança e saúde relacionadas ao trabalho;

• Acesso às novas tecnologias restrito aos grandes agricultores;

• Deterioração dos solos e aumento do uso de fertilizantes não  

renováveis;

• Danos à saúde das pessoas e ao meio ambiente com uso excessivo de 

agroquímicos;

• Pressão contra o abate de animais e o consumo de proteína animal;

• Compras de terras por estrangeiros;

• Alto consumo de recursos para produzir (energia, água, nutrientes);

• Modificação genética e danos/riscos pelo aumento da utilização de 

produtos geneticamente modificados;

• Domínio da distribuição pelos grandes varejistas, ocasionando 

dificuldades para o pequeno comércio;

• Avanço sobre populações e áreas indígenas;

• Má distribuição dos lucros da atividade;

• Outros temas de críticas.
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Os itens apresentados compõem um conjunto de temas normalmente 

utilizados e levantados, mas que não têm o objetivo de esgotar a temática. 

De maneira resumida, em relação aos tópicos citados, a Figura 7 apresenta 

o satélite dos dez temas sensíveis ao agro que são mais recorrentes e que 

serão trabalhados mais adiante ao longo deste capítulo.

FIGURA 7. Satélite dos dez temas sensíveis ao agronegócio.

ferramenta “AgroPlanCom”: plano 
de comunicação para o agronegócio, 
para cadeias produtivas, 
organizações coletivas e empresas
Com a finalidade de sustentar a importante imagem do Brasil como o forne-

cedor mundial sustentável de alimentos, bioenergia e outros agroprodutos 

e colaborar com a construção de uma identidade forte do agro, é proposta 

uma ferramenta simples para o desenvolvimento de planos de comuni-

cação em instituições do agronegócio brasileiro. É válida para esforços de 

marca-país, cadeias produtivas integradas, organizações setoriais ou mesmo 

para empresas produtoras.

Dez temas 
sen síveis ao 
agronegócio

1. CONCENTRAÇÃO E TECNOLOGIAS  
grandes indústrias e emprego

2. NUTRIÇÃO  
danos à saúde humana

3. TERRAS  
concentração fundiária e 
compras por estrangeiros

4. FLORESTAS  
avanço em área de 

fronteiras e queimadas

5. CONDIÇÕES DE TRABALHO 
segurança e saúde

6. USO DE RECURSOS E RESÍDUOS 
elevado para produzir

7. AGROQUÍMICOS 
danos à saúde e ao meio ambiente

8. ANIMAIS 
abate e consumo 

elevado de proteína

9. MODIFICAÇÕES GENÉTICAS 
riscos na utilização

10. INDÍGENAS  
avanço sobre população e áreas
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A ferramenta é composta de sete etapas sequenciais: identificação do pú-

blico-alvo; definição dos objetivos de comunicação; construção da mensagem 

e abordagem; definição das ferramentas de comunicação; definição de orça-

mento; mensuração de resultados; e gestão do plano. Cada etapa foi baseada 

na literatura de comunicação e planejamento estratégico e é apresentada com 

detalhes a seguir.

1. IDENTIFICAÇÃO DO PÚBLICO-ALVO (PARA QUEM?)

 A identificação do público-alvo é a primeira etapa da elaboração de um 

plano de comunicação. Segundo Neves (2013), as questões a serem con-

sideradas são: Quem deve ser atingido com a mensagem? Quem são os 

principais consumidores? Quais países pretende-se atingir? A quem preci-

samos desmistificar a imagem do agronegócio?

É fundamental identificar o alvo antes de qualquer decisão, a fim de 

adaptar e flexibilizar os demais passos, como as ferramentas e a aborda-

gem das mensagens. Os públicos de interesse para o setor do agronegócio, 

incluindo empresas ou agências governamentais, abrangem governos 

locais e internacionais, compradores do setor industrial (B2B), integran-

tes dos canais de distribuição (como grandes varejistas e o segmento 

de foodservice), consumidor final, organizações não governamentais, 

representantes do sistema financeiro, agências internacionais, popu-

lação, imprensa, fornecedores, influenciadores técnicos, shareholders, 

membros de instituições de ensino e universidades, e  novas gerações, 

que apresentam comportamento bastante ativista em causas ambientais 

e climáticas.

2. DEFINIÇÃO DOS OBJETIVOS DE COMUNICAÇÃO (O QUE SE DESEJA?)

 Todas as organizações, seja qual for o setor e sua finalidade, utilizam formas 

de comunicação de marketing na promoção de suas ofertas, sua imagem e 

seu posicionamento, para alcançar objetivos específicos, sejam eles finan-

ceiros ou não (NEVES, 2013).

Os objetivos financeiros são naturais a qualquer negócio, organização 

ou nação que visem ao sucesso e almejem manter-se competitivos no 

mercado globalizado. Nesse sentido, podem ser destacados potenciais 

objetivos de aumento de exportações dos produtos brasileiros, trazendo 
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riquezas para dentro do país e corroborando para o desenvolvimento 

econômico de toda a cadeia produtiva envolvida.

Quanto aos objetivos não financeiros, pode-se citar a imagem da em-

presa, do setor ou do país perante seu mercado consumidor ou potenciais 

novos consumidores. A construção de uma imagem positiva, atrelada, por 

exemplo, a questões de segurança alimentar, rastreabilidade da cadeia 

produtiva e boas práticas ambientais, pode abrir portas para os produtos 

brasileiros adentrarem novos mercados, trazendo valorização e reconhe-

cimento das marcas envolvidas nesse processo.

3. CONSTRUÇÃO DA MENSAGEM E ABORDAGEM (QUAL A MENSAGEM?)

 Essa etapa tem o grande objetivo de criar consciência no segmento-alvo, 

levando conhecimento e informações relevantes a ele, muitas vezes des-

conhecidas ou pouco evidenciadas anteriormente. Mensagens coerentes 

vão favorecer a construção de uma imagem positiva ao agronegócio brasi-

leiro, auxiliando na definição de um posicionamento claro de “Fornecedor 

de Alimentos”, pois as variáveis de comunicação de marketing ajudam a 

superar obstáculos antes identificados (NEVES, 2013).

Quando um produto atende às necessidades dos consumidores melhor 

que os concorrentes, a promoção tem apenas o papel de informar os atri-

butos dele. No entanto, se existem produtos concorrentes no mercado e 

os consumidores não apresentam atitudes favoráveis e bem definidas em 

relação à marca, a promoção precisa melhorar as técnicas de persuasão 

(McCARTHY; PERREAULT, 1997; KOTLER, 2000).

Isso também é evidenciado pelo agronegócio brasileiro, pois, apesar 

de toda sua importância no desenvolvimento nacional, na esfera eco-

nômica, ambiental e social, e de seu papel fundamental na garantia de 

abastecimento e segurança alimentar global, ainda é necessário superar 

os desafios internos de comunicação e posicionamento estratégico, a fim 

de refletir, ao mundo todo, a sustentabilidade incorporada nas cadeias 

produtivas agropecuárias.

Nos tópicos seguintes serão definidas e detalhadas duas temáticas 

que apresentam influências importantes nos resultados do agronegócio 

brasileiro: temas favoráveis e temas sensíveis à imagem do Brasil. Ambas 
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evidenciam potenciais argumentos para desenvolvimento e abordagem 

das temáticas em planos de comunicação para o setor.

TEMAS FAVORÁVEIS À IMAGEM DO AGRO EM GERAL E DO BRASIL

O Brasil apresenta diversos diferenciais competitivos perante as demais 

nações produtoras de commodities, que corroboram para posicioná-lo 

como o grande “Fornecedor Mundial Sustentável de Alimentos, Bioenergia 

e Outros Agroprodutos”.

A consolidação do Brasil como grande produtor de alimentos é conse-

quência de intenso processo de desenvolvimento tecnológico no campo, 

que envolve variedades adaptadas ao clima tropical, construção de fertili-

dade nos solos do cerrado e demais biomas, bem como novos sistemas de 

manejo desenvolvidos por instituições públicas e privadas (IPEA, 2017). Com 

isso, quando se analisa a série histórica de produção de grãos em território 

nacional, com dados da Conab (2020) a partir da safra 1976/1977, verifica-se 

aumento de 559% ou 6,6 vezes na produção ao longo das quatro décadas, 

saindo de 47 milhões de toneladas para quase 260 milhões. Ao mesmo tempo, 

a área plantada cresceu apenas 77%, o que significa ganhos de produtividade 

na ordem de 270%. Nenhum país do mundo evidenciou tamanho crescimento 

nesse intervalo de tempo.

O rebanho efetivo de bovinos de corte mais que duplicou nos últimos 

quarenta anos, chegando a 215 milhões de cabeças em 2019, com aumento 

no número de animais por área de pasto. Isso graças ao melhoramento 

genético, à adoção de práticas de bem-estar, ao manejo do solo e à aduba-

ção de pastagens, aos sistemas integrados de lavoura-pecuária-floresta e 

a outras tecnologias para ganho de peso. De 1975 para cá, a produção de 

carne bovina saltou de 3 milhões para 10,1 milhões de toneladas, crescendo 

236% (EMBRAPA, 2018; USDA, 2021).

Na carne de frango, a produção saltou de 217 mil em 1970 para 13,9 

milhões de toneladas em 2020, aumento superior a sessenta vezes, posi-

cionando o Brasil como o maior produtor global. Essa evolução foi pos-

sível graças aos avanços em genética e nutrição animal, que encurtaram 

o ciclo de vida de abate para até 45 dias, sem fazer uso de hormônios 

e respeitando protocolos diversos para exportações (EMBRAPA, 2018; 

ABPA, 2020).
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Na suinocultura também se verificou intenso incremento tecnológico 

e científico, com base no melhoramento genético e na nutrição, permi-

tindo a produção de animais com mais massa muscular e menor acúmulo 

de gordura. Nas quatro últimas décadas, a produção saltou de 705 mil 

toneladas para 4,1 milhões de toneladas, crescendo mais de cinco vezes 

(EMBRAPA, 2018; ABPA, 2020).

Em um território composto de 851,6 milhões de hectares, a atividade 

agropecuária representa apenas 30,2% da área total, sendo somente as 

áreas de pastagem em torno de 21%, restando cerca de 8% para as demais 

atividades agrícolas. As áreas protegidas e preservadas totalizam 66,3% 

do território, cabendo ressaltar ainda que 25,6% da vegetação preservada 

está dentro dos imóveis rurais (MIRANDA, 2017).

Entre os grandes concorrentes do Brasil na produção global de alimen-

tos, os Estados Unidos apresentam apenas 19,9% de áreas preservadas ou 

protegidas em sua geografia (MIRANDA, 2017), enquanto na Argentina a 

estimativa é de 10% a 15% do território coberto por florestas (CHIAVARI; 

LOPES, 2017). Já os países da União Europeia utilizam cerca de 45% a 65% 

de sua área para agricultura e detêm apenas 0,1% das florestas originais do 

planeta (o que antes representava 7%). Assim, a área destinada à proteção, 

à preservação e à conservação no Brasil é equivalente a toda a extensão 

territorial dos 28 países1 da União Europeia (MIRANDA, 2018).

Quando se considera o bioma Amazônia, região-alvo de holofotes do 

mundo inteiro, as áreas preservadas e protegidas chegam a 84,1% de toda 

a extensão territorial. Além disso, o Código Florestal Brasileiro garante 

proteção à vegetação nativa, exigindo que 80% da área de imóveis rurais 

seja destinada à preservação do bioma, restando apenas 20% de área que 

pode ser utilizada para exploração econômica (EMBRAPA, 2018).

A Amazônia Legal representa 59% do território do Brasil. Apesar do 

aumento da taxa de supressão de vegetação nativa nessa demarcação 

em 2020, que foi estimada em 11.000 km², essa área representa 0,22% do 

total. Nos últimos 32 anos, aproximadamente 9% da Amazônia Legal foi 

convertida. A boa notícia, de acordo com Terraclass/Embrapa, é que 30% 

dessa área encontra-se em regeneração com a vegetação nativa.

1 Antes, a União Europeia era composta por 28 países. Com a saída do Reino Unido em 
2020, hoje é composta por 27 países. (N.E.)
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É importante ressaltar de modo veemente que os dados apresentados 

não traduzem uma posição em prol da redução de nossas áreas protegidas e 

conservadas (e é nosso papel protegê-las), mas têm a função de evidenciar o 

modelo de referência mundial em sustentabilidade apresentado pelo Brasil.

A legislação florestal brasileira é destaque em âmbito internacional, mes-

mo quando comparada com a de potências do mundo desenvolvido, como 

França, Alemanha e Estados Unidos. O Código Florestal Brasileiro regido pela 

Lei nº 12.651/2012 está em linha com os compromissos firmados pelo Brasil 

no Acordo Climático de Paris, exercendo e delimitando a proteção de áreas 

florestais públicas e privadas, no regime de Áreas de Preservação Permanente 

(APP) e de Reserva Legal (RL). Para ilustrar o rigor da lei ambiental brasileira, 

vale mencionar que é a legislação com as maiores faixas marginais de pro-

teção de cursos de água (30 a 500 metros, dependendo do regime jurídico) e 

única a exigir área de conservação de biodiversidade em forma de Reserva 

Legal (variando de 20% a 80% da área do imóvel rural, dependendo do bioma 

em que está inserida) (CHIAVARI; LOPES, 2017).

O Brasil desponta como uma das nações líderes na utilização de energia 

renovável, a qual contribui com 46,1% de toda a demanda energética do 

país, com grande destaque para aquela proveniente da biomassa de cana-

de-açúcar, que representa 18%; entre as demais fontes, a energia hidráulica 

corresponde a 12,4%; lenha e carvão vegetal, 8,7%; e outras fontes renováveis, 

7%. Em comparação, a matriz global apresenta apenas 14,2% de energia lim-

pa, enquanto nos países desenvolvidos, pertencentes à Organização para a 

Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE), a situação é ainda mais 

alarmante, com 10,8% proveniente de energia renovável (MME, 2020).

Ainda vale destacar que o Brasil está na vanguarda do desenvolvimento 

de diversas tecnologias que vão incrementar a participação das renováveis 

na matriz, com evidência para o etanol de segunda geração, o biodiesel e ou-

tras provenientes de biomassa, além de dejetos da agricultura, como o biogás.

O país também apresenta uma das políticas públicas mais modernas para 

incentivo à descarbonização da economia, o RenovaBio, programa que visa 

estimular a produção de biocombustíveis e fontes alternativas, com com-

pensações econômicas, por meio da comercialização de créditos de carbono 

(CBIO). Assim, os agentes produtores de biocombustíveis são recompensados 

pela sustentabilidade de seus produtos.
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O agronegócio tem  
sido o grande 

impulsionador da 
economia brasileira, com 
contribuições expressivas 

para a geração de 
riquezas, empregos e 

desenvolvimento local.
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TEMAS SENSÍVEIS À IMAGEM DO AGRO NO BRASIL E NO MUNDO

Neste item, são apresentados alguns argumentos, por meio de dados e 

ciência, para contrapor os temas sensíveis do agronegócio apresentados 

no início deste capítulo. O objetivo do Quadro 7 a seguir é mostrar como 

essas temáticas podem ser trabalhadas, utilizando-se de argumentação 

científica e dados. Contudo, todos são temas importantes para pesquisa 

e desenvolvimento, buscando soluções sustentáveis continuamente.

QUADRO 7. Dez temas sensíveis ao agro e argumentos científicos de contraposição.

TEMAS SENSÍVEIS ARGUMENTOS CIENTÍFICOS DE CONTRAPOSIÇÃO
1.    Concentração e 

Tecnologias: grande 
concentração 
nas indústrias de 
insumos, alimentos 
e varejistas, com 
fusões, aquisições e 
integração vertical. 
Domínio do mercado 
de alimentos pelos 
megainvestidores. 
Má distribuição dos 
lucros da atividade. 
Concentração 
na geração de 
tecnologia em 
grandes empresas 
com perdas de postos 
de trabalho. Acesso 
às novas tecnologias 
restrito aos grandes 
produtores.

· Crescimento das startups e dos mecanismos de inovação aberta, trazendo 
novas oportunidades de negócios;

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

· Papel dos sistemas de defesa da concorrência CADE (Conselho Administrativo de 
Defesa da Concorrência), avaliando a concentração dos mercados;

· Estímulo ao empreendedorismo e a novos negócios nas cadeias do agronegócio;

· Emergência dos marketplaces e da economia compartilhada, viabilizando a 
inserção de menores;

· Novos formatos de distribuição têm crescimento mais acelerado;

· Emergência de modelos criativos de entrega;

· Maior disponibilidade de crédito para investimentos;

· Novos mecanismos de financiamento, possibilitando mais acesso e inclusão;

· Mercado de ações permite o acesso de todas as categorias de investidores;

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

· Consumidores conscientes e buscando privilegiar modelos com mais equilíbrio.

· Tecnologia em todos os setores, gerando redução de postos de trabalho;

· Digitalização, democratizando os canais de acesso à tecnologia e reduzindo 
vantagens competitivas das grandes empresas;

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

· Crescimento de open-sourcings e outras formas de inovação aberta.

2.    Nutrição: empresas 
que podem trazer 
danos à saúde 
humana (ênfase em 
guloseimas, bebidas 
industrializadas 
alcoólicas, alimentos 
ultraindustrializados 
e outros).

· Disciplina das atividades de comunicação destas empresas;

· Conscientização da população para adequação do consumo;

· Geração de empregos e impostos à sociedade;

· Permissão do acesso de muitos ao mercado de consumo;

· Promoção de transparência;

· Regulações governamentais sobre aspectos nutricionais;

· O excesso de consumo desses produtos é o que pode gerar problemas.
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3.    Terras: concentração 
fundiária no Brasil 
(posse e gestão 
de terras) e falta 
de estímulos ao 
pequeno produtor. 
Compras de terras 
por estrangeiros.

· Margens da agricultura estão apertadas, havendo necessidade de escala para 
geração e distribuição de renda;

· Necessidade de aumento da eficiência;

· Necessidade de escala, dimensão das máquinas e implementos;

· Sucessão familiar e novas gerações no controle dos negócios; 

· Evidência de que o crescimento do emprego se dá no setor de serviços, e não 
no setor primário;

· Novas tecnologias que permitem maior eficiência aos pequenos e médios 
produtores;

· Modelos de sucesso de cooperativas e associações;

· Investimento internacional necessário pelo alto endividamento da agricultura e 
pela integração vertical das atividades (floresta e produção de papel);

· Regulações que evitam grande concentração e preservação;

· Geração de investimento, emprego, renda e impostos ao setor público;

· Valorização das terras.

4.    Florestas: avanço em 
áreas de fronteira 
e destruição de 
florestas, aumento 
de queimadas.

· Código Florestal Brasileiro rigoroso e aderente às responsabilidades globais;

· Aumento do monitoramento e das punições;

· Pagamentos por serviços ambientais;

· Mensuração e divulgação dos números;

· Recuperação de áreas degradadas;

· Necessidade de fortalecimento do manejo adequado;

· Maior área de preservação do mundo;

· Menor uso do território pela agricultura (menos de 12%), quando comparado 
com concorrentes, pois todos apresentam áreas agropecuárias superiores a 
30% da extensão territorial;

· Monitoramento dos dados de clima e excesso de secas.

5.   Condições de 
Trabalho: 
segurança nas 
atividades diárias; 
equipamentos e 
estruturas para 
oferecer condições 
aos trabalhadores.

· Legislação exige que os empregadores disponibilizem equipamentos de 
segurança e prevenção;

· Equipamentos de proteção individual (EPIs) estão presentes na maioria das 
fazendas, evitando contaminações com defensivos, acidentes com máquinas, 
animais peçonhentos, ruídos e outros;

· Empresas utilizam programas educacionais para capacitação e prevenção de 
acidentes de trabalho;

· Tecnologias e máquinas que facilitam as operações humanas, sem sobrecarga física;

· Áreas de descanso e lazer presentes na maioria das empresas e fazendas com 
atuação no setor;

· Áreas de preparo e descarte de resíduos nas propriedades, evitando 
contaminações;

· Refeições concedidas aos trabalhadores.

6.    Uso de Recursos 
e Resíduos: alto 
consumo de 
recursos para 
produzir (energia, 
água, nutrientes). 
Deterioração dos 
solos e aumento do 
uso de fertilizantes 
não renováveis. 
Geração de resíduos 
nas atividades.

· Plantas cada vez mais eficientes com os avanços da biotecnologia;

· Tecnologias emergentes focalizadas na economia de recursos (gestão por metro 
quadrado) com aplicações localizadas (agricultura 4.0 reduzindo desperdícios);

· Agricultura circular aproveitando resíduos e outros;

· Novas tecnologias de monitoramento e controle;

· Crescimento da importância da qualidade e preservação do solo como 
entrega de valor e manutenção do ativo terra;

· Eficiência na gestão por metro quadrado das lavouras;

· Aumento da conscientização e da educação ambiental;

· Plantio direto e aumento da cobertura vegetal nos solos;

· Agricultura regenerativa;

· Uso da economia circular para reúso de resíduos, uso dos bioinsumos e outros 
desenvolvimentos.
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7.    Agroquímicos: danos 
à saúde das pessoas 
e ao meio ambiente 
com uso excessivo 
de agroquímicos.

· Aumento de controles, regulações e experimentos;

· Moléculas mais eficientes e menos tóxicas na nova geração de defensivos;

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

· Conscientização dos riscos e aumentos das exigências (EPIs e outros);

· Crescente onda de adequação à rastreabilidade, blockchain e disponibilidade 
de dados em toda a cadeia produtiva.

8.    Animais: pressão 
contra o abate de 
animais e o consumo 
de proteína animal.

· Questões nutricionais e o papel da carne para equilíbrio das dietas;

· Aumento da eficiência produtiva dos animais e taxas de conversão;

· Novos sistemas de produção que reduzem emissões (integração lavoura- 
-pecuária-floresta e carne carbono neutro Embrapa);

· Alternativas à carne e os problemas referentes à sustentabilidade e aos custos;

· Práticas de bem-estar animal em constante evolução em novos sistemas 
produtivos;

· Mecanismos digitais de monitoramento, ampliando as práticas de bem-estar.

9.    Modificação 
Genética: danos/
riscos pelo aumento 
da utilização 
de produtos 
geneticamente 
modificados.

· Não há danos comprovados à saúde humana;

· Importante aumentar os níveis de produção e a melhoria da eficiência ecológica; 
alguns produtos geneticamente modificados (OGM) requerem menos defensivos;

· OGMs, muitas vezes, são usados indiretamente (como rações e outros);

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

· Protocolos e regulações bem definidos e rígidos para liberação dos produtos;

· Pesquisas crescentes envolvendo a temática mundo afora;

· Melhoramento genético das raças e promoção de maior diversificação;

· Corrobora para o aumento da produção sem necessidade de novas áreas.

10.   Brasileiros de 
Origem Indígena: 
avanço sobre 
populações e 
áreas indígenas.

· Mensuração de áreas e controles (118 milhões de hectares);

· Liberdade para indígenas entrarem no sistema econômico e construírem 
renda em suas áreas;

· Exemplos de empreendedorismo indígena em outros países (objeto de estudo 
× objeto econômico).

4. DEFINIÇÃO DAS FERRAMENTAS DE COMUNICAÇÃO: ATENÇÃO ÀS NOVAS 

MÍDIAS (QUAIS FERRAMENTAS UTILIZAR?)

 A exploração e a utilização das diferentes formas de comunicação contri-

buem para que empresas, setores e nações atinjam seus objetivos. No en-

tanto, isso só será possível se a estratégia de comunicação estiver integrada 

às outras decisões de marketing, pois uma organização pode ter grandes 

dispêndios com publicidade ou promoção de suas campanhas, mas, se o 

produto for de baixa qualidade, os argumentos utilizados nas mensagens 

não forem convincentes para a compra ou se ela não chegar ao público-

-alvo, as chances de atingir resultados satisfatórios cairão drasticamente 

(BELCH; BELCH, 2008).
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As plataformas para comunicar benefícios, produtos e campanhas do 

setor agropecuário podem envolver propaganda, promoção de vendas e 

ações de relações públicas.

Para propaganda, são utilizados diversos canais de maneira paralela, 

sejam os tradicionais (televisão e rádio), sejam as novas mídias (redes so-

ciais e canais on-line pagos), na apresentação da imagem do agronegócio 

brasileiro e das empresas do setor que se dedicam às causas relacionadas 

à sustentabilidade, sua transparência ao longo da cadeia produtiva e às 

ações em prol do meio ambiente e da sociedade que as circundam.

As promoções de vendas podem ser trabalhadas pela participação em 

feiras, eventos e exposições nacionais e internacionais que permitam inte-

ração pessoal entre fornecedores e compradores, gerando maior credibili-

dade para a efetivação de negociações. A Agência Brasileira de Promoção 

de Exportações e Investimentos (Apex-Brasil) tem papel fundamental na 

promoção desses momentos, já que objetiva introduzir as empresas bra-

sileiras no mercado internacional, diversificar e agregar valor, além de au-

mentar o volume de exportações do país.

No caso das relações públicas, seu grande objetivo é gerar boa impres-

são em relação à imagem da organização e, além disso, trabalhar os rela-

cionamentos com fornecedores, integrantes dos canais de distribuição, 

colaboradores, acionistas e população em geral (NEVES, 2013). Segundo 

Kotler (2000), os apelos das atividades desse tipo de estratégia são basea-

dos em três características: 1) alta credibilidade, com embasamento em 

artigos, pesquisas científicas e dados de instituições renomadas, por 

exemplo; 2) captação de clientes novos, que não tinham intenção imediata 

de se relacionar com a organização; 3) A chamada dramatização, quando 

o produto pode ser mais concreto a um cliente potencial.

5. DEFINIÇÃO DO ORÇAMENTO (QUANTO INVESTIR?)

 Agora, com a mensagem construída por meio de argumentos embasados e 

estruturantes, o próximo passo se refere à definição do orçamento para a co-

municação. Estabelecer um orçamento é tarefa difícil. Em linhas gerais, ou se 

gasta menos que o necessário, ou muitos recursos são despendidos em cam-

panhas isoladas, mas não geram o resultado esperado. Para Neves (2013), os 

métodos mais comuns para identificação de orçamento são: disponibilidade 
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de recursos (gasta-se de acordo com o valor disponível); percentual fixo de 

faturamento ou arrecadação (por exemplo, 1% a 5% das vendas ou arreca-

dações daquele ano); paridade competitiva (investir o mesmo valor que os 

concorrentes diretos); e objetivo e tarefa (o orçamento é gerado com base nos 

objetivos definidos, quais tarefas e quanto deve ser investido para realizá-las).

Após a definição do orçamento, os recursos devem ser alocados entre 

as ferramentas de comunicação, considerando tipo de mercado, estraté-

gia organizacional, ciclo de vida do produto e nível de conhecimento do 

produto por parte do consumidor.

Financiamentos setoriais e coletivos podem ser interessantes para a 

construção de uma imagem unificada do agronegócio, e, nesse sentido, 

as associações de indústrias e produtores têm papel importante, pois 

congregam e têm a oportunidade de convergir os interesses das cadeias 

produtivas sob um mesmo “guarda-chuva”.

6. MENSURAÇÃO DE RESULTADOS (COMO MEDIR OS RESULTADOS?)

 As comunicações devem ser avaliadas de acordo com sua capacidade de 

chamar a atenção do público-alvo e fazer com que ele se lembre do material 

apresentado, mesmo um tempo depois do anúncio (SCHIFFMAN; WISENBLIT, 

2015). O impacto de uma ação de vendas está na relação entre os gastos da 

organização com as ferramentas de comunicação e a participação desses 

gastos no total do setor; uma das maneiras de medir o impacto nas vendas 

é por meio de séries históricas e análise experimental (NEVES, 2013).

Em todo plano de comunicação, devem ser definidos responsáveis pe-

las ações, prazos e uso integrado de todas as ferramentas disponíveis, com 

planejamento de riscos e possíveis correções durante o processo, além dos 

indicadores de desempenho para mensuração dos resultados, com base nas 

etapas anteriores.

7. GESTÃO DO PLANO (COMO GERIR O PLANO?)

 O plano termina com a análise do que poderá ser implementado e gerido. 

Dessa forma, é importante que este seja desdobrado em ações e atividades 

a serem performadas por uma equipe comprometida com seu desenvol-

vimento, acompanhando sua implementação e criando os mecanismos 

adequados de controle e gestão.
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A exploração e a utilização 
das diferentes formas de 
comunicação contribuem 

para que empresas, 
setores e nações atinjam 

seus objetivos. No entanto, 
isso só será possível se a 

estratégia de comunicação 
estiver integrada às outras 

decisões de marketing.
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Apresentação esquemática  
da ferramenta “AgroPlanCom”  
e implicações gerenciais
Após compreender cada uma das sete etapas, a ferramenta é representada 

na Figura 8, de maneira simplificada e resumida. Fica visível o percurso pelo 

qual o plano de comunicação deverá se orientar, assim como os tópicos a 

serem considerados em cada uma das fases, não se esquecendo do caráter 

sistêmico que apresentam. As conexões de cada uma das etapas demons-

tram a alta dependência de cada parte no processo. Assim, a organização 

como um todo deve estar alinhada em relação aos objetivos e aos resultados 

almejados, tanto de maneira específica, tratando-se do plano de comunica-

ção, quanto de maneira geral, quando se trata de planejamento estratégico.

Com base na ferramenta apresentada, espera-se direcionar a ação dos setores 

público e privado no desenvolvimento de planos de comunicação ao agronegó-

cio brasileiro que permitam o fortalecimento da imagem do país e a construção 

de um posicionamento estratégico, atingindo diversos segmentos-alvo, em 

nível nacional e internacional, que corroborem a consolidação de uma imagem 

setorial forte e estável.

Este capítulo evidenciou os principais pontos fortes de defesa do agro-

negócio e como trabalhar os pontos sensíveis, por meio de argumentação 

científica e embasada em dados estatísticos de instituições competentes e 

reconhecidas pela qualidade das informações.

O desafio na produção agrícola é grande, apesar da confiança e convic-

ção no excelente trabalho que vem sendo feito por diversos profissionais 

do setor em todo o país. Superar problemas relacionados à comunicação e 

que podem prejudicar a imagem e o desempenho da empresa é talvez uma 

das mais importantes lições a serem tratadas no momento. Os resultados 

poderão ser vistos muito brevemente, desde que haja esforço coletivo em 

busca dessa transformação. Procurou-se aqui oferecer uma ferramenta de 

comunicação no agronegócio para ajudar na estratégia de diferenciação do 

modelo “Brasil Fornecedor Mundial Sustentável de Alimentos, Bioenergias 

e outros Agroprodutos”.
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FIGURA 8. Ferramenta “AgroPlanCom” para planos de comunicação no agronegócio brasileiro.

 

Os resultados poderão ser vistos  
muito brevemente, desde que  
haja esforço coletivo em busca  
dessa transformação. 
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I
mpossível falar do tema sustentabilidade sem mencionar Elkington (1998) 

com o modelo do Triple Botton Line (TBL), no qual defende que as empre-

sas não podem se dissociar de três dimensões: PPP (people, planet and 

profit) social, ambiental e econômica; quando um desses pilares está em 

falta, a organização não se sustenta e prejudica outras partes envolvidas 

direta ou indiretamente com ela. O autor também enfatizou a importância da 

interação e cooperação entre diversos agentes de um setor, como empresas 

privadas, governo, comunidade, e que devem seguir um ritmo comum, che-

gando a determinado equilíbrio, por meio da associação entre lucratividade 

e sustentabilidade, em uma relação de dependência. O pilar ambiental refe-

re-se à “conservação e ao manejo dos recursos naturais”, e o pilar social diz 

respeito ao “alcance da igualdade e a participação de todos os grupos sociais 

na construção e manutenção do equilíbrio do sistema pelo compartilhamento 

de direitos e responsabilidades” (MUNCK; DIAS; SOUZA, 2008).

A sustentabilidade corporativa visa atender às necessidades de todos os 

acionistas, funcionários, fornecedores, clientes e comunidade, sem compro-

meter as necessidades das gerações futuras (DYLLICK; HOCKERTS, 2002). Essa 

proposta fortalece o conceito de Desenvolvimento Sustentável, na busca pela 

integração e pelo equilíbrio das atividades e dos processos organizacionais 

que vislumbrem preocupações de longo prazo no dia a dia (CASTILLO; LOBATO; 

OSORIO, 2005; MUNCK; SOUZA, 2009).

Em sintonia com esse pensamento, a Agenda 2030 foi criada como plano de 

ação para um futuro mais sustentável, buscando a erradicação da pobreza, a 

proteção do planeta e a garantia de que as pessoas alcancem paz e prosperidade. 

Foi desenvolvida pelos principais líderes mundiais na sede da ONU em 2015. Esse 

plano compõe-se de dezessete Objetivos do Desenvolvimento Sustentável (ODS), 

que demandam medidas transformadoras e ousadas para que sejam alcançados.
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A busca pelas empresas responsáveis está ainda mais refinada, a preocu-

pação com o longo prazo é maior, e isso tudo leva a questionamentos de onde 

vem e para onde vai determinado produto na chamada rastreabilidade da 

cadeia de produção. Com ferramentas de mensuração, é possível acessar mais 

de um tipo de capital, não só o Financeiro, mas também o Capital Natural e o 

Capital Humano, muito valiosos para a corporação e para o sistema em que 

ela está inserida (FIGGE; HAHN, 2004).

Na óptica financeira, os chamados Green Bonds, termo em inglês para os 

títulos verdes, são títulos de renda fixa utilizados na captação de recursos para 

projetos e ativos que visam a resultados positivos do ponto de vista ambiental ou 

climático, ou seja, basicamente a precificação do que deixou de ser emitido para 

gerar possíveis investimentos, encorajando as pessoas a compreenderem o valor 

desse tipo de atitude e estimulando a utilização de técnicas menos poluentes.

A S&P Dow Jones introduziu um novo conjunto de pontuações ambien-

tais, sociais e de governança, sigla em inglês ESG, dando aos profissionais 

de investimento, aos analistas e às corporações uma visão do desempenho 

das empresas nesses quesitos.

 Os indicadores selecionados para a análise ESG estão disponíveis no site 

da S&P Dow Jones Índices (2020) e são:

• Reconhecimento de questões ESG e o papel que esses fatores ESG podem 

desempenhar;

• Compreensão do impacto financeiro potencial das exposições ESG;

• Implementação de estratégias para gerenciar riscos ESG ou capitalizar 

oportunidades relacionadas a ESG;

• Mensuração dos principais indicadores de desempenho ESG para avaliar 

a eficácia da estratégia;

• Validação ou auditoria externa das estratégias e dos resultados ESG 

declarados;

• Comunicação transparente de estratégias de sustentabilidade corpora-

tiva e cumprimento de metas.

Consideramos o ESG uma evolução dos 3Ps, sendo dois praticamente iguais: 

o P do planet e o E do environmental; o P do people e o S do social. Onde houve 

evolução em termos de sofisticação foi no P do profit, que evoluiu para um 

conceito mais amplo de G – governance ou governança, que significa ações 
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muito mais estruturantes que apenas lucro. O lucro também é consequência 

de boa governança. 

Por meio de relatórios ESG, as empresas disponibilizam de maneira transpa-

rente e clara suas atividades inseridas nesses critérios em prol da governança, do 

meio ambiente e da sociedade, abrindo caminho para possíveis investimentos. 

Essas informações servem para mitigação de riscos, com foco em resultados 

no longo prazo. Realizada anualmente, a avaliação desse conjunto de pontua-

ções pretende identificar as empresas mais bem equipadas para reconhecer e 

responder às oportunidades e aos desafios emergentes de sustentabilidade.

Diante desse cenário promissor, este capítulo visa oferecer uma ferramenta 

que direcione empresas do agronegócio quanto aos critérios ESG, indicando 

os elementos indispensáveis a serem analisados dentro e fora da organização, 

para que se ajustem às tendências e demandas do mercado, corroborando para 

a construção de uma identidade de responsabilidade socioambiental. Para isso, 

foi feito um levantamento bibliográfico sobre o tema sustentabilidade, uma 

análise sobre os critérios ESG disponibilizados pela S&P Dow Jones Índices e 

uma busca de casos reais de empresas do agronegócio que estão investindo 

fortemente no tema. 

Também está sendo proposta uma tradução da sigla para o português, 

passando a ser chamada, a partir de agora, de GAS – Governança, Ambiental 

e Social. A ferramenta a ser apresentada receberá o nome de “Ferramenta 

GAS-Agro para o Desenvolvimento Sustentável”.

Os Objetivos do Desenvolvimento 
Sustentável (ODS)
A questão central da ferramenta GAS-Agro são os ODS; assim, todos os temas 

tratados dentro dele englobam direta ou indiretamente os objetivos contidos 

na Agenda 2030. O mundo está na corrida pela sustentabilidade; portanto, 

nada mais justo que a missão organizacional esteja alinhada a essa demanda 

emergencial. Para a compreensão da influência da produção de alimentos 

para o atingimento das metas propostas, é interessante analisar uma apre-

sentação feita no Stockholm EAT Food Forum, em 2016, pelo diretor central do 
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Stockholm Resilience Centre, Johan Rockström, com Pavan Sukhdev, membro 

do centro, em que mostraram uma forma de compreender os ODS alinhados 

à indústria alimentícia (STOCKHOLM RESILIENCE CENTRE, 2016).

Caso ainda não esteja familiarizado com os ODS, você pode consultar a 

Figura 32: “17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) da Agenda 

2030”, na página 242 desta obra.

É possível compreender a importância do setor agro para o Desenvolvimento 

Sustentável, já que está diretamente conectado aos alimentos no que diz res-

peito à saúde, à nutrição e à cultura. No entanto, os autores mencionam várias 

vezes que há muito a ser trabalhado ainda e que é necessária a consciência do 

que vivemos hoje para compreender os ODS, um a um. Sobre o objetivo número 

14, “Vida na Água”, a proteína do peixe é responsável por cerca de 20% da alimen-

tação de pelo menos 1 bilhão de pessoas. As altas temperaturas, causadas pelos 

problemas climáticos (Objetivo 13: “Ação Climática”), em razão da emissão dos 

Gases do Efeito Estufa (GEE), colocam em risco mares, oceanos, rios, lagos e, con-

sequentemente, a alimentação dessas pessoas, além do próprio bem-estar dos 

animais, da acidificação das águas, entre outros grandes problemas envolvidos.

Esse mesmo problema das emissões chega ao objetivo número 15, “Vida 

Terrestre”, por meio da destruição de florestas, do empobrecimento do solo e 

muito mais. Em 2016, 40% da superfície terrestre era usada para produção de 

alimentos, e a previsão é de que até 2050 isso chegue a 70%. Sabendo disso, 

fica mais clara a necessidade de saber usar o solo corretamente, preservar 

os recursos naturais, pois isso colabora para a diminuição desse número, oti-

mizando o processo. A conscientização sobre o uso da água é extremamente 

importante nesse sentido, pois é muito utilizada nas atividades produtivas, 

o que nos leva ao objetivo número 6, “Água Potável e Saneamento”.

O objetivo número 3, “Saúde e Bem-estar”, relaciona os alimentos no sen-

tido nutricional. Por um lado, uma parte da população tem se tornado obesa, 

enquanto outra grande parte é subnutrida. Com equilíbrio e “Consumo e 

Produção Responsáveis”, objetivo número 12, pode-se contornar esse proble-

ma para atender também aos objetivos número 1, “Erradicação da Pobreza”, 

e número 2, “Fome Zero e Agricultura Sustentável”. Muito da produção na 

África aumentou por meio da produção de alimentos realizada por mulheres 

(maioria entre os produtores de alimentos no país no ano de 2016), o que leva 

ao objetivo 5, “Igualdade de Gênero”.
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Consideramos o ESG 
uma evolução dos 3Ps, 

sendo dois praticamente 
iguais: o P do planet e o E 
do environmental; o P do 

people e o S do social. Onde 
houve evolução em termos 

de sofisticação foi no P do 
profit, que evoluiu para um 
conceito mais amplo de G – 
governance ou governança.
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Ainda, os alimentos geram bilhões de empregos, incluindo os praticados 

em pequenas fazendas, o que atinge o objetivo 8, “Emprego Digno”, e o obje-

tivo 10, “Redução das Desigualdades”. Os outros objetivos não mencionados 

seguem esse mesmo raciocínio. Os questionamentos surgem para o setor, 

por exemplo, em relação aos produtos químicos e por serem prejudiciais ao 

ser humano, contrapondo-se à proposta de saúde do ODS 3, e é por isso que 

a mensuração se torna tão importante. Argumentos pautados em números 

trazem noção maior da realidade, e é essa a proposta dos ESG/GAS. Os inves-

tidores estão olhando as empresas e avaliando-as com base em fatos reais.

a ferramenta GAS-Agro para o 
desenvolvimento sustentável
Cada um dos três critérios apresenta tópicos relevantes dentro do seu concei-

to, resultando em um inventário de temas direcionadores para uma atuação 

responsável por parte de organizações do agronegócio rumo à Agenda 2030. 

Para o “A” de Ambiental, é feita uma análise relacionada ao aspecto ambiental e 

aos recursos naturais, à emissão de carbono, à poluição e à gestão de resíduos. 

Para o “S” de Social, a análise é voltada para pessoas e para a comunidade como 

um todo, envolvendo saúde, segurança, diversidade, treinamento e desenvolvi-

mento de colaboradores, responsabilidade com o consumidor e projetos sociais. 

No “G” de Governança, a análise cai sobre a governança como determinante 

para agir com transparência e ética nas estratégias empresariais, pensando 

nos direitos dos acionistas, nas políticas de remuneração e nas decisões do 

Conselho Administrativo. 

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

Os componentes da “Ferramenta GAS-Agro para o Desenvolvimento 

Sustentável” são apresentados em uma nova perspectiva, na qual as conexões se 

dão em um círculo que representa a igualdade entre todos os itens, assim como traz 

a ideia de fluxo contínuo e cooperativo. Nesse sentido, a governança serve como 

“manta” para todos os elementos, ajudando no desenvolvimento de cada um deles. 

O triângulo da sustentabilidade permanece nessa ferramenta por ser a base teórica 

e clássica do assunto, representando o equilíbro requerido pela sustentabilidade.
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FIGURA 9. Ferramenta GAS-Agro para o desenvolvimento sustentável.
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GOVERNANÇA

GOVERNANÇA (GOVERNANCE)
· Fornecer produtos ou serviços com respeito aos 

stakeholders, transparência, ética e integridade

· Implementar e manter a cultura  

da sustentabilidade

· Definir objetivos comuns na rede da empresa 

· Trabalhar parcerias e alianças públicas e 

privadas, contribuindo para o desenvolvimento  

de projetos maiores e para a inovação

· Medir os impostos pagos e a contribuição para o 

PIB, além da situação econômica antes e depois 

do investimento e as contribuições da empresa

· Estimular a economia compartilhada 

· Interagir de maneira ativa com outros agentes  

na promoção do desenvolvimento econômico

· Buscar certificações em sustentabilidade

· Encontrar equipes técnicas para auxílio em toda 

a cadeia de fornecedores e monitoramento

· Criar e gerir fundos de investimentos em 

projetos GAS

AMBIENTAL (ENVIRONMENTAL)
· Medir a pegada hídrica, de carbono, de energia  

e aumentar sempre que possível a eficiência

· Usar fontes renováveis, gerir resíduos  

e praticar economia circular  

(fomentar a reciclagem e reutilização)

· Promover rastreabilidade da cadeia de produção

· Estimular esforços de proteção ambiental  

dos membros da rede (fornecedores, 

distribuidores e outros)

· Proteger a biodiversidade, a fauna e a flora,  

as florestas/Reduzir o desmatamento ilegal e 

aumentar a recuperação de áreas degradadas  

e da fauna e da flora

· Produzir com eficiência e responsabilidade  

com o meio ambiente

· Encontrar e fomentar mecanismos de 

financiamento e recompensas ambientais, 

modelos de ecoturismo

· Encontrar métodos naturais de controle  

de adversidades (pragas, doenças e outros)

· Tomar ações no sentido do planet-friendly diets  

(dieta amiga do planeta)

SOCIAL (SOCIAL)
· Oferecer boas condições de trabalho  

e saúde, seguindo as leis trabalhistas  

(eliminar trabalho infantil)

· Oferecer salários adequados

· Agir considerando a equidade de gênero

· Permitir a diversidade de pensamentos

· Oferecer oportunidades para minorias e prover 

chances para seu desenvolvimento sustentável

· Investir em programas educacionais de 

formação de pessoas

· Melhorar o entorno, as comunidades e as 

cidades, fornecendo melhorias de infraestrutura

· Comprar na comunidade e fortalecer pequenos 

negócios, valorizando seu conhecimento e seus 

atributos de imagem e mercadológicos

· Fortalecer as lideranças e fomentar a cultura 

direcionada para a sustentabilidade, assim como 

outras formas de contribuições pela organização
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 A ideia principal é causar inquietação por parte das organizações do agro 

acerca dos itens contidos em cada um dos critérios GAS. Trabalhando cada 

uma das atividades relacionadas, os ODS serão atendidos e os resultados 

serão completos, assim a empresa se tornará ainda mais atrativa no mer-

cado financeiro. A Governança se relaciona com todos os itens, por isso é a 

camada mais externa da ferramenta. Uma organização ética, transparente 

e responsável tem grande potencial para cumprir sua missão considerando 

as questões socioambientais. Consideramos que sem governança fica difícil 

atingir o Ambiental e o Social. 

O Social e o Ambiental apresentam a mesma proporção, já que ambos 

são de extrema importância para a organização. Sem as pessoas, as organi-

zações são apenas uma estrutura de concreto, e são os recursos humanos 

que criam identidade, cultura e desenvolvem valores organizacionais. Já o 

meio ambiente é fator crítico. Em termos financeiros, esse critério é o que 

apresenta maior risco aos acionistas (WORLD ECONOMIC FORUM, 2020), pois 

desastres ambientais acontecem com mais frequência. Empresas que se 

preparam e se preocupam com o longo prazo relacionado principalmente 

ao meio ambiente passam maior segurança aos investidores e acabam par-

ticipando ainda mais na evolução para o atingimento dos ODS.

GOVERNANÇA (GOVERNANCE)
Os objetivos para 2030 atingem diversas categorias, dos governos e das insti-

tuições, da sociedade civil e das organizações sem fins lucrativos. Uma abor-

dagem fortemente proativa para o desenvolvimento sustentável é necessária, 

assim como novos modelos de negócios responsáveis. Essa busca certamente 

beneficiará o setor privado, pois as empresas terão novas oportunidades de 

negócios e de estreitar relacionamentos com os stakeholders (NACITI, 2019). A 

implementação de metas sustentáveis é uma exigência do planejamento da 

governança corporativa e requer medidas estruturais que têm implicações 

na constituição da empresa. Diminuir assimetrias e conflitos de interesse é 

o principal desafio das práticas de governança. Não ocultar dados, fornecer 

informações completas e alinhar condutas são mecanismos para lidar com 

esse fato. Por esse motivo, é importante reconfigurar o sistema incumbido de 

definir e implementar políticas e estratégias de Sustentabilidade Corporativa 

(NACITI, 2019; MACHADO FILHO; CALEMAN; CUNHA, 2017) .
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Foram selecionados alguns temas que representam a governança corpo-

rativa e que devem ser trabalhados pelas organizações para que esse critério 

GAS contribua fortemente para o atingimento dos ODS.

FORNECER PRODUTOS OU SERVIÇOS COM RESPEITO AOS STAKEHOLDERS, 

TRANSPARÊNCIA, ÉTICA E INTEGRIDADE:  as atividades organizacionais 

devem estar abertas para que qualquer parte interessada possa com-

preender determinadas iniciativas. É também necessário clareza, pois 

não basta estar apenas disponível, mas deve ser compreensível. Prestar 

contas e estar disposto a demonstrar tudo que tem sido realizado pela 

organização são uma boa maneira de ser transparente com os sharehol-

ders. Como a empresa é recurso produtivo com alta influência sobre a so-

ciedade, deve apresentar como tem desenvolvido seus projetos e possuir 

demonstrativos financeiros íntegros. Pode-se também falar em equidade, 

ou seja, igualdade, imparcialidade, justiça e agir de acordo com o que 

se prega. A ética está alinhada às regras de boa conduta que não estão 

nos livros de direito, mas fazem sentido para a sociedade, para a própria 

organização e para os colaboradores como seres com valores e crenças 

próprios. O código de conduta é um documento que pode ajudar nesse 

sentido, direcionando todas as atividades de acordo com os princípios 

da organização.

IMPLEMENTAR E MANTER A CULTURA DA SUSTENTABILIDADE: a cultura orga-

nizacional é desenvolvida ao longo do processo. O fundador inicia um traba-

lho dentro do que acredita, mas, conforme a empresa cresce, mais pessoas 

começam a fazer parte da equipe, valores diversos começam a se misturar 

e formam novos valores, que dão identidade à organização. Assim, trabalhar 

continuamente a cultura da sustentabilidade faz-se necessário.

DEFINIR OBJETIVOS COMUNS NA REDE DA EMPRESA (DESDE FORNECEDORES 

ATÉ DISTRIBUIDORES): uma organização que visa entregar valor à socie-

dade enquanto gera valor para si precisa de planejamento para que tudo 

saia nos conformes e com qualidade. Para isso, é extremamente neces-

sário que os objetivos estejam alinhados na organização e com sua rede 

de interações, por isso a transparência e a clareza são tão importantes. 
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TRABALHAR PARCERIAS E ALIANÇAS PÚBLICAS E PRIVADAS, CONTRIBUINDO 

PARA O DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS MAIORES E PARA A INOVAÇÃO: 

parcerias com instituições públicas ou privadas são importantes, pois a 

união de ideias e ações coletivas apresenta impacto maior, além de me-

lhorar a profundidade técnica com que o assunto é tratado e aumentar o 

networking. Parcerias com instituições de ensino possibilitam pesquisas 

e desenvolvimento científico que podem colaborar para a otimização dos 

processos e as inovações no setor.

MEDIR OS IMPOSTOS PAGOS E A CONTRIBUIÇÃO PARA O PIB, ALÉM DA SITUA-

ÇÃO ECONÔMICA ANTES E DEPOIS DO INVESTIMENTO E AS CONTRIBUI-

ÇÕES DA EMPRESA: a empresa deve medir suas contribuições em impostos, 

em compras de fornecedores, em massa salarial e em outros indicadores 

que mostrem sua importância, sempre tentando melhorar nestes.

ESTIMULAR A ECONOMIA COMPARTILHADA: é tendência no mercado o 

desenvolvimento de valores de uso comum dentro da organização, com base 

em uma estrutura horizontalizada de trabalho, considerando o compartilha-

mento de bens, espaços e instrumentos, organizando as pessoas em redes ou 

comunidades. Esse tipo de economia visa modificar o consumo tradicional, 

voltando-se para alugar, emprestar, compartilhar, em vez de comprar. 

INTERAGIR DE MANEIRA ATIVA COM OUTROS AGENTES NA PROMOÇÃO DO 

DESENVOLVIMENTO ECONÔMICO: a promoção de atividades colaborativas 

é uma maneira de promover o desenvolvimento econômico, principalmente 

na região em que a instituição está inserida, além de oferecer empregos, in-

vestir em infraestrutura e logística, estimulando as atividades econômicas. 

A conexão deve ser ponta a ponta, desde o produtor até o consumidor final.

BUSCAR CERTIFICAÇÕES EM SUSTENTABILIDADE: certificações que tocam os 

pilares da sustentabilidade (social, ambiental e econômico) dão credibili-

dade ao negócio, assim como comprovam que a organização está seguin-

do os critérios específicos requeridos para a obtenção do certificado em 

questão. Alguns exemplos de certificações relevantes no aspecto social 

são FSSC 22000 em termos de saúde e cuidado no consumo de alimentos 
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(Gestão de Segurança de Alimentos); APPCC (Análise de Perigos e Pontos 

Críticos de Controle Alimentar); Selo Combustível Social (Inclusão Social 

e Desenvolvimento Regional); Selo Empresa Amiga da Criança (Fundação 

ABRINQ); GPW (Great Place to Work). Alguns exemplos de certificações 

relevantes no aspecto ambiental são ISO 14000 (Gestão Ambiental); ISO 14001 

(Preservação da Biodiversidade); GMP + B2 (Boas Práticas de Fabricação); RFS2 

(Renewable Fuel Standard); PTAir-Neutral (First Certified Carbon-neutral); PAS 

2060 (Carbon Neutrality); FSC (Forest Stewardship Council); ISCC (International 

Sustainability and Carbon Certification); ECOCERT (Comércio Justo). Alguns 

exemplos de certificações relevantes no aspecto econômico são ISO 9000 

(Sistemas de Gestão e Garantia de Qualidade); ISO 17025 (Sistema de Gestão 

em Laboratórios); SNCUA (Sistema Nacional de Certificação de Unidades 

Armazenadoras); SIF (Sistema de Inspeção Federal).

ENCONTRAR EQUIPES TÉCNICAS PARA AUXÍLIO EM TODA A CADEIA DE 

FORNECEDORES E MONITORAMENTO: oferecer apoio técnico na cadeia 

e monitorá-la otimiza o processo, visto que pessoas com conhecimento 

aprofundado no assunto estão colaborando para que isso aconteça. O 

monitoramento diminui casos de irregularidade e desperdício e mantém a 

cadeia em um fluxo saudável. A gestão técnica do negócio dentro do setor 

agro ajuda na coordenação de operações de produção, armazenamento, 

processamento e distribuição dos produtos agrícolas e derivados.

CRIAR E GERIR FUNDOS DE INVESTIMENTOS EM PROJETOS GAS: entender o 

que são os investimentos verdes, inteirar-se dos critérios GAS e compreen-

der como são analisados no mundo financeiro é muito importante para 

organizações que querem estar atualizadas e também ser bem-vistas no 

mercado de capitais. Como o assunto vem se fortalecendo principalmente 

nesse último ano, temas que envolvem os créditos de carbono, por exemplo, 

merecem atenção, graças aos assuntos voltados para mudanças climáticas 

relacionados à Agenda 2030. O Brasil foi identificado pela Climate Bonds 

Initiative (CBI) como um dos mercados com maior potencial de crescimento 

dos títulos verdes no setor agropecuário. Existe oportunidade para diversi-

ficar fontes de crédito para o agronegócio. Os títulos verdes configuram-se 

como uma maneira de captação de recursos, com destaque para investidores 
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internacionais e institucionais. Hoje, no Brasil, os produtores rurais utilizam 

muitas práticas sustentáveis, mas, muitas vezes, elas não são divulgadas nem 

entregam recursos financeiros diretamente (CNA, 2020).

AMBIENTAL (ENVIRONMENTAL)
A população global aumentará em cerca de dois bilhões de habitantes até 

2050 e poderá crescer até três bilhões em 2100 (UNITED NATIONS, 2019). Nesse 

sentido, questões produtivas e ambientais serão em breve incompatíveis, já 

que o forte aumento da população exigirá maior produção de alimentos. A 

possível intensificação do uso dos insumos é ainda mais importante, pois a 

sustentabilidade também deve apresentar o objetivo principal da produção 

agrícola: produzir alimentos suficientes para atender às necessidades nutri-

cionais humanas, o que torna ainda mais crítica a situação à luz do cresci-

mento previsto da população mundial (BAJAN; MRÓWCZYŃSKA-KAMIŃSKA, 

2020). Foram selecionados alguns temas relativos ao ambiental e que devem 

ser trabalhados pelas organizações para que esse critério GAS contribua 

fortemente para o atingimento dos ODS.

MEDIR A PEGADA HÍDRICA, DE CARBONO, DE ENERGIA E AUMENTAR SEMPRE 

QUE POSSÍVEL A EFICIÊNCIA: como mencionado anteriormente, as emissões 

de carbono são exploradas no mercado financeiro no formato de papéis 

verdes. O Climate Bonds Standard é um critério cuja função é conscientizar 

emissões do setor do agronegócio, estabelecendo padrões altos para produ-

ção sustentável. Instrumentos de mercado de capitais para a agricultura com 

rótulo verde podem direcionar esses investimentos em práticas sustentáveis. 

O Brasil está em segundo lugar no mercado de títulos verdes na América 

Latina, com USD 5,9 (BRL 25) bilhões. Para se ter uma ideia, empresas fora do 

mercado financeiro representam 84% de todas as emissões, com energia, uso 

da terra e indústrias sendo as mais financiadas (CLIMATE BONDS INITIATIVE; 

SUBCOMITÊ DE AGRICULTURA DO BRASIL, 2020).

USAR FONTES RENOVÁVEIS, GERIR RESÍDUOS E PRATICAR ECONOMIA 

CIRCULAR (FOMENTAR A RECICLAGEM E A REUTILIZAÇÃO): utilização 

de fontes renováveis é uma força do Brasil, principalmente com os bio-

combustíveis, com destaque para o etanol da cana-de-açúcar. O país 
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apresenta uma matriz energética com 45% de fontes renováveis e, além 

disso, tem políticas já estabelecidas para ampliar essa participação, 

como o RenovaBio (UNICA, 2020). A cana-de-açúcar também é um exemplo 

perfeito de economia circular sem nenhum desperdício, pois até o bagaço 

vira energia, e a palha, fertilizante, e estudos atuais estão utilizando até 

as cinzas na composição do cimento e de materiais de construção civil. 

O descarte final dos resíduos é de extrema importância, e a economia 

circular pode colaborar muito. Basicamente ela trata dos 3Rs: Reduzir, 

Reutilizar e Reciclar, disseminando um pensamento que deixa para trás 

o pensamento linear em que o consumismo desenfreado gerava muito 

lixo sem destino inteligente.

PROMOVER RASTREABILIDADE DA CADEIA DE PRODUÇÃO: empresas preo-

cupadas não só com o lucro, mas também com as relações corretas com 

fornecedores e entre outros agentes integrantes do processo de produção 

são bem avaliadas por investidores. A rastreabilidade trata do conhecimen-

to ponta a ponta da cadeia produtiva, de onde vem e para onde vai, deman-

dando estudo completo das relações existentes ao longo do processo. É 

notável que a rastreabilidade acaba impulsionando as outras atitudes de 

responsabilidade ambiental e social por aumentar o controle das ativida-

des, direcionando-as para o caminho correto.

ESTIMULAR ESFORÇOS DE PROTEÇÃO AMBIENTAL DOS MEMBROS DA REDE 

(FORNECEDORES, DISTRIBUIDORES E OUTROS): as empresas que prezam 

pela sustentabilidade, principalmente no ambiental, passam essa preocu-

pação para outros participantes da rede de contatos dela. Por exemplo, a 

organização que se preocupa com a rastreabilidade da cadeia produtiva 

não admite atitudes irresponsáveis ao longo do processo. Assim, no mo-

mento de escolher os fornecedores, critérios de sustentabilidade serão 

utilizados para a decisão, assim como colaboradores e canais utilizados.

PROTEGER A BIODIVERSIDADE, A FAUNA E A FLORA E AS FLORESTAS/

REDUZIR O DESMATAMENTO ILEGAL E AUMENTAR A RECUPERAÇÃO 

DE ÁREAS DEGRADADAS E DA FAUNA E DA FLORA: a proteção da biodi-

versidade resulta no equilíbrio do ecossistema, garantindo lugar melhor 
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para viver, onde o social e o ambiental estão em sintonia. A agricultura 

brasileira foi transformada pela tecnologia, além das políticas públicas 

direcionadas para conservação ambiental e produção responsável, 

preservando 66% da vegetação nativa por melhores práticas em tecno-

logias agrícolas. O país tem importância imensurável como fornecedor 

mundial de alimentos e, até 2030, precisará de US$ 209,9 a US$ 224 bilhões 

para alcançar as metas dos ODS, sendo a agricultura, o uso da terra 

e as florestas os principais setores que podem colaborar com essa 

corrida (CLIMATE BONDS INITIATIVE; SUBCOMITÊ DE AGRICULTURA 

DO BRASIL, 2020).

PRODUZIR COM EFICIÊNCIA E RESPONSABILIDADE COM O MEIO AMBIENTE: 

as regras ambientais, como as contidas no Código Florestal, visam dire-

cionar a responsabilidade com o meio ambiente. O tema tão discutido e 

polêmico deve ser sempre observado na óptica legal para que não haja 

equívocos. No Código Florestal há um percentual permitido e necessário 

para a realização das atividades do agronegócio; no entanto, devem ser 

observadas e banidas as atividades ilegais que resultam em desastres so-

cioambientais. Comunicar as iniciativas positivas sobre reflorestamento, 

ideias como a da carne carbono neutro da Embrapa, tecnologias de ponta 

utilizadas na agricultura de precisão, estudos diversos são exemplos que 

podem ser utilizados nesse sentido.

ENCONTRAR E FOMENTAR MECANISMOS DE FINANCIAMENTO E RECOMPEN-

SAS AMBIENTAIS E MODELOS DE ECOTURISMO: recompensas e métodos 

mais facilitados de financiamento podem ser utilizados como fomento 

para que produtores e agentes da cadeia produtiva tenham iniciativas 

mais sustentáveis. Um fundo internacional prometeu apoiar os produ-

tores rurais com crédito facilitado, conforme índices de sustentabilida-

de da fazenda, o chamado Financiamento Facilitado para Agricultura 

Sustentável (Saff) (EMBRAPA, 2020). Além disso, apresentar o ambiente por 

meio do ecoturismo é uma maneira de apresentar os recursos naturais 

disponíveis em nosso país, ao mesmo tempo que colabora para que a 

economia gire ao seu redor.
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Sem as pessoas,  
as organizações são 

apenas uma estrutura 
de concreto, e são 

os recursos humanos 
que criam identidade, 

cultura e desenvolvem 
valores organizacionais. 
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ENCONTRAR MÉTODOS NATURAIS DE CONTROLE DE ADVERSIDADES (PRA-

GAS, DOENÇAS E OUTROS): hoje, os defensivos biológicos visam atuar de 

maneira conjunta com os químicos, num processo para melhorar a pro-

dutividade de maneira cada vez mais sustentável. As práticas do passado 

trouxeram resultados preocupantes que hoje justificam a importância da 

busca por equilíbrio entre natureza, agricultura e sociedade. O cuidado 

com o solo determina não apenas a qualidade dos alimentos, mas também 

a rentabilidade dos produtores e a saúde da sociedade.

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

PLANETA): a conscientização sobre o uso de recursos, a mudança de hábitos 

alimentares na busca por dietas saudáveis e a preocupação com o todo são 

motivos que levam os consumidores a repensarem o que têm feito para 

colaborar com o planeta. Uma dieta “amiga do planeta” busca entender o 

processo de produção e sua influência no meio ambiente, compreendendo 

as etapas para criar uma rotina alimentar mais consciente. Questões acerca 

do bem-estar animal e de utilizações de defensivos podem entrar como exem-

plos de considerações a serem feitas, bem como discussões sobre alimentos 

orgânicos, dietas vegetarianas e veganas.

SOCIAL (SOCIAL) 
A sustentabilidade social contribui para a sustentação do bem-estar humano. 

Pode ser alcançada quando caminha em sintonia com o meio ambiente ao 

mesmo tempo que diminui as disparidades e as distinções sociais, aumen-

tando a satisfação pessoal (OLAKITAN ATANDA, 2019). Foram selecionados 

alguns temas que se referem ao social e que devem ser trabalhados pelas 

organizações para que esse critério ESG/GAS contribua fortemente para o 

atingimento dos ODS.

OFERECER BOAS CONDIÇÕES DE TRABALHO E SAÚDE, SEGUINDO AS LEIS 

TRABALHISTAS (ELIMINAR TRABALHO INFANTIL): as condições traba-

lhistas envolvem tanto o ambiente físico quanto o psicológico, o que 

engloba cultura organizacional e conduta correta das lideranças para 

lidar com as demandas diárias da organização. As leis trabalhistas dão 

suporte às boas condições de trabalho, tratando de segurança e saúde 
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do trabalhador, jornadas de horas de trabalho, dando respaldo e fazendo 

valer os direitos de todos os trabalhadores.

OFERECER SALÁRIOS ADEQUADOS: o trabalho deve ser valorizado e cada 

salário deve ser condizente com a realidade e a atividade realizada. 

Trabalhadores reconhecidos são mais motivados, pois compreendem que 

seu esforço está gerando frutos e que têm emprego digno. Emprego digno 

se insere nos ODS.

AGIR CONSIDERANDO A EQUIDADE DE GÊNERO: as mulheres devem ter as 

mesmas oportunidades que os homens, já que as atividades empresariais 

não dizem respeito ao gênero, mas à capacidade de realizá-las.

PERMITIR A DIVERSIDADE DE PENSAMENTOS: a diversidade traz a possibilidade 

de reunir mais de um tipo de pensamento em sua realidade. Isso permite 

que novas ideias surjam e se complementem, enriquecendo o ambiente 

organizacional. Assim como na igualdade de gênero, o desempenho de uma 

função não tem conexão com crenças, orientação sexual, raça, cor da pele, 

mas com a realização própria da tarefa.

OFERECER OPORTUNIDADES PARA MINORIAS E PROVER CHANCES PARA SEU 

DESENVOLVIMENTO SUSTENTÁVEL: dar oportunidades a todas as camadas 

da população é colaborar com os desfavorecidos e dar mais um passo na 

erradicação da pobreza, objetivo número 1 da Agenda 2030.

INVESTIR EM PROGRAMAS EDUCACIONAIS DE FORMAÇÃO DE PESSOAS: 

o desenvolvimento de pessoas pode ocorrer por meio de treinamentos 

e oferecimento de ferramentas para que consigam crescer e adquirir co-

nhecimentos que as tornem cidadãs e profissionais melhores. Projetos de 

educação fora do ambiente organizacional também podem ser incluídos 

nesse item, por exemplo, assim como oportunidades para jovens em pro-

gramas de desenvolvimento profissional.

Ferram
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MELHORAR O ENTORNO, AS COMUNIDADES E AS CIDADES, FORNECENDO 

MELHORIAS DE INFRAESTRUTURA: oferecer apoio à população por meio 

da criação de um comitê que promova iniciativas com esse intuito, partici-

par de ações desenvolvidas por outras instituições ou investir em projetos 

sociais, como construção de escolas e creches, são maneiras de melhorar 

o entorno da organização e promover um ambiente melhor para todos. 

Muito provavelmente, colaboradores da própria organização vivem na 

comunidade próxima, nas cidades vizinhas, provando a influência direta 

que esses apoios podem proporcionar.

COMPRAR NA COMUNIDADE E FORTALECER PEQUENOS NEGÓCIOS, VALO-

RIZANDO SEU CONHECIMENTO E ATRIBUTOS DE IMAGEM E MERCADO-

LÓGICOS: dar preferência ao comércio local e a pequenos negócios é uma 

forma de colaborar com a comunidade. É importante que os resultados 

positivos da vinda dessa instituição atinjam diretamente essas pessoas, 

demonstrando a importância e o progresso que ela causou e continuará 

causando. Indústrias processadoras de alimentos menores e valorização 

do pequeno produtor são exemplos.

FORTALECER AS LIDERANÇAS E FOMENTAR A CULTURA DIRECIONADA PARA A 

SUSTENTABILIDADE, ASSIM COMO OUTRAS FORMAS DE CONTRIBUIÇÕES 

PELA ORGANIZAÇÃO: os líderes têm papel importante dentro das organi-

zações para promoverem a mudança necessária à sustentabilidade. São o 

ponto de partida de como as informações serão disseminadas e trabalhadas 

na empresa, por isso são peças-chave para o sucesso organizacional e para 

o apoio em questões relacionadas à responsabilidade socioambiental. 

Agindo corretamente, passando uma imagem boa, transmitindo confiança 

e entregando valor à sociedade, atitudes responsáveis serão cada vez mais 

frequentes por todos, pois começam a compreender o sentido e visualizar 

resultados mais concretos.
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Implicações gerenciais
Um dos maiores desafios do agronegócio brasileiro é defender suas qualida-

des e apresentar seus resultados em números para o mundo. Diante de várias 

críticas, muitas vezes misturadas com argumentos questionáveis, os critérios 

GAS vêm como prova do desempenho das organizações do setor no país. A 

partir do momento em que são inseridos no planejamento estratégico, os 

GAS trazem resultados positivos que impactam toda a rede da organização 

e a lucratividade desta, por meio dos investimentos de impacto advindos de 

pessoas e empresas que percebem o potencial apresentado nos relatórios 

de sustentabilidade. A expectativa é de que esses relatórios, com base em 

índices reconhecidos, possam comprovar cada vez mais o potencial do Brasil.

A implicação gerencial principal da ferramenta GAS-Agro é a de usar seus 

três componentes, Governança (Governance), Ambiental (Environmental) e 

Social, e direcionar temas que permitam discussões que impactem nas estra-

tégias das empresas do setor do agronegócio, visando a uma mudança de pen-

samento e comportamentos para atender aos Objetivos do Desenvolvimento 

Sustentável e acelerar a capacidade de atendimento da Agenda 2030 pelo 

país. Os próximos passos são elaborar projetos em cada um dos tópicos da 

ferramenta GAS-Agro, para que a empresa possa melhorar nos aspectos váli-

dos para a sustentabilidade, contribuindo com a estratégia “Diferenciação” 

do modelo “Brasil Fornecedor Mundial Sustentável de Alimentos, Bioenergia 

e outros Agroprodutos”. 
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A
s famílias empresárias dominam o cenário de desenvolvimento de 

negócios, e diversos pesquisadores do International Family Enterprise 

Research Association (Ifera) apontam que, de modo geral, são respon-

sáveis pela maior parte da geração de valor, emprego e PIB, superando 

as empresas de capital pulverizado, as empresas estatais e institutos. 

Não é diferente no agronegócio, e as famílias empresárias são fundamentais na 

estratégia “Brasil Fornecedor Mundial Sustentável de Alimentos, Bioenergia e 

outros Agroprodutos”. 

No passado, a empresa familiar era sinônimo de um negócio de pequeno porte 

e não profissional, mas o estudo de Villalonga e Amit (2006) mudou esse entendi-

mento. De acordo com os pesquisadores de Harvard e de Wharton, as empresas 

familiares geraram mais valor, emprego e crescimento que as não familiares, em 

amostra que focou as quinhentas maiores empresas do mercado estadunidense. 

A partir desse novo entendimento, as famílias empresárias passaram 

a ter maior destaque na mídia, com a divulgação das histórias de sucesso, 

como exemplo de legados cuidados não apenas para gerarem resultados de 

curto prazo, mas para que se perpetuem. As empresas passaram a promover 

treinamentos, e diversas instituições de ensino incluíram o estudo dessas 

empresas familiares em seus cursos.

A capacitação tem sido a chave para evitar as guerras em família (GORDON; 

NICHOLSON, 2010), para que o reconhecimento dos diferentes papéis de ges-

tor, sócio e familiar (TAGIURI; DAVIS, 1996) permita o bom gerenciamento das 

emoções (LABAKI, 2013) e seja a base para uma governança que servirá de 

alicerce para negócios prósperos ao longo de gerações.

Como avaliar em que estágio de preparação uma família empresária se encon-

tra para a transição? A sucessão tem sido um desafio para muitas famílias que se 

questionam sobre como escapar do dito popular “vô rico, filho nobre, neto pobre”. 
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Neste capítulo, será apresentada a FORT – Ferramenta sobre Oportunidades e 

Riscos na Transição –, que faz parte do método aplicado nas consultorias da 

Markestrat, há mais de uma década, no atendimento às famílias empresárias.

Essa ferramenta permite um diagnóstico rápido sobre a prontidão da famí-

lia empresária para passar por uma transição e, ainda mais, a organização de 

uma agenda de trabalho para que a família tome decisões que minimizem os 

impactos de riscos e aproveitem as oportunidades identificadas.

As dez perguntas FORT – 
Ferramenta sobre Oportunidades  
e Riscos na Transição
A transição desafia e cria oportunidades nas mais diferentes agendas de 

uma família empresária e potencialmente impacta as relações familiares, de 

trabalho e societárias. É preciso muito cuidado na condução dessas agendas, 

ao mesmo tempo que é muito importante que se tenha um guia para nortear 

os esforços e os avanços. Não fazer nada nem sempre é a melhor decisão, 

e adiar as conversas pode significar perdas de oportunidades sem retorno.

As dez perguntas FORT têm por objetivo permitir que uma família empre-

sária avalie em qual estágio de preparação se encontra para a transição. É 

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

pode ser muito útil para organizar o trabalho de preparação para a transição.

1. A família já conversou sobre a transição?

2. A família tem um plano para a transição de liderança?

3. Há sucessor da família interessado?

4. Há sucessor da família competente?

5. O líder atual se sente responsável pelo sucesso da transição?

6. O líder atual está pronto para passar o bastão?

7. A empresa está preparada?

8. A família apoia a transição de gerações?

9. A família tem um plano para a sucessão de patrimônio?

10. A sucessão do patrimônio está livre de disputas?
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CÁLCULO DA ESCALA FORT – FERRAMENTA SOBRE 
OPORTUNIDADES E RISCOS NA TRANSIÇÃO
Cada pergunta poderá receber uma nota de 0 a 10; “0” representa “absolu-

tamente não” e “10” representa “absolutamente sim”, nos extremos. Pode 

ser atribuído qualquer valor inteiro entre 0 e 10, e, como balizador, o “5” 

representaria o “parcial”. 

A somatória de respostas para as dez perguntas FORT levará à categori-

zação a seguir:

QUADRO 8. Pontuação para categorização da ferramenta FORT.

Categoria Pontuação

Muitas oportunidades de 75 a 100

Oportunidades de 50 a 75

Riscos de 25 a 50 

Muitos riscos de 0 a 25

A categoria de “muitos riscos” significa que a família empresária ainda 

tem muito que avançar para se preparar para a transição, ou porque desco-

nhece a importância do preparo dos sucessores, do líder atual e da empresa, 

ou porque, mesmo conhecendo, ainda não foi possível a mobilização em 

torno de ações práticas.

A categoria de “riscos” indica que a família empresária iniciou alguns as-

pectos do “o que” deve ser feito para aumentar a prontidão para a transição, 

mas ainda há vários outros aspectos a serem trabalhados. Por essa razão, a 

categoria ainda indica que existem riscos a serem mitigados.

Na categoria de “oportunidades” enquadram-se as famílias empresárias 

que já fizeram parte da lição de casa para se prepararem para a transição. 

Nessa situação, é importante que se comece a conversar sobre “como” cada 

aspecto do preparo e do planejamento está sendo conduzido.

A categoria “muitas oportunidades” agrupa as famílias empresárias que 

já praticam a preparação e o planejamento, e o próximo passo é avançar em 

oportunidades sobre “como” tornar essas ações mais efetivas para a proteção 

da família, do patrimônio e do modelo de negócios. 

Fe
rr

am
en

ta
s p

ar
a 

o 
fu

tu
ro

 d
o 

ag
ro

130

Gente_MFNEVES_MIOLO_ALTA.indd   130 07/04/21   18:52



COMO RESPONDER ÀS DEZ PERGUNTAS FORT?
A seguir são qualificadas cada uma das perguntas que compõem o FORT para 

que haja clareza e assertividade na avaliação. É recomendado que cada família 

tenha vários respondentes, ou seja, será importante ter a percepção de quem 

trabalha nos negócios, de quem não trabalha, de quem é da família, de 

quem entrou para a família por vínculos de casamento, entre outros. A dica é 

analisar os pontos de convergência e de divergência nas respostas!

1. A FAMÍLIA JÁ CONVERSOU SOBRE A TRANSIÇÃO?

 “Deixa pra depois” e “Sou muito jovem e estou com boa saúde” são as princi-

pais objeções para não se conversar sobre a transição. É importante tornar 

claro que conversar, entender e planejar a sucessão não significa fazer e 

implementar. O momento da transição pode ser negociado, conversado e 

até mesmo planejado, ainda que não se tenha controle sobre quando um 

líder atual sairá de cena.

As conversas sobre a sucessão na gestão devem incluir a importância 

de incentivar a formação de novos líderes, que podem ser familiares ou 

colaboradores de mercado. Será preciso criar o interesse e combinar as 

formas de avaliar o preparo dos candidatos a dar sequência ao trabalho 

do líder atual. 

A conversa sobre a transição também deve incluir a sucessão de patrimô-

nio. É fundamental que a família conheça o patrimônio, suas particularida-

des e responsabilidades. Tem sido muito comum uma preocupação com a 

otimização de impostos; entretanto, as conversas sobre a sucessão não se 

resumem a como pagar menos tributos, mas também a como a organização 

da sucessão de patrimônio vai permitir um engajamento apropriado da fa-

mília para fazer sua gestão. 

2. A FAMÍLIA TEM UM PLANO PARA A TRANSIÇÃO DE LIDERANÇA?

 O plano de transição pode ser liderado pela empresa, mas certamente é 

de interesse da família empresária ter clareza sobre como acontecerá a 

continuidade da gestão dos negócios. O plano deve incluir o preparo dos 

candidatos a sucessores, de quem será sucedido e da empresa.

Dependendo do porte da empresa e do estágio de estruturação da go-

vernança empresarial, o plano para a transição de liderança deverá ter 
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o suporte da área de gestão de pessoas e até mesmo estar aprovado em 

acordo de sócios sob tutela do Conselho de Administração.

3. HÁ SUCESSOR DA FAMÍLIA INTERESSADO?

 O interesse de membros familiares depende de uma série de fatores, que 

inclui os seguintes aspectos, mas não se limita a eles: abertura da família 

para que a nova geração conviva com o mundo dos negócios; estímulos 

a favor do envolvimento de familiares na gestão; orgulho de pertencer a 

uma família empresária e de dar continuidade à sua história; alinhamento 

das aspirações individuais com os objetivos do negócio.

Naturalmente, quando se trata da nova geração, é importante con-

siderar a idade. Muitas famílias estimulam a vivência dos mais novos 

como forma de criar vínculos, ao mesmo tempo que deixam claro que 

existem critérios que poderão qualificar os candidatos a entrar para a 

gestão dos negócios.

4. HÁ SUCESSOR DA FAMÍLIA COMPETENTE?

 Essa é uma das questões mais debatidas quando se trata da sucessão na 

gestão. Será que o novo gestor será capaz de entregar resultados? Terá 

habilidades em liderar a equipe? Como se libertar do fantasma de ter con-

seguido a liderança pelo fato de ser da família?

Em alguns casos, é desejável que o familiar tenha tido experiências fora 

dos negócios da família para que o próprio mercado qualifique o profissio-

nal como competente. Entretanto, essa não é uma regra geral; afinal, pode 

ser que o mercado não “devolva” o candidato para a família empresária. 

Outro ponto que deve ser observado é que nem sempre o bom desempe-

nho em empresas de mercado vai garantir boas entregas nos negócios 

da família – algumas hipóteses que explicam esse fato: pode ser que o 

conhecimento e o relacionamento relevante para a continuidade foram 

sendo acumulados pela família ao longo do tempo, e, nesses casos, uma 

expertise de mercado teria pouco a contribuir; outra possibilidade é que 

nem sempre os negócios da família estão estruturados com processos e 

políticas, como em grandes empresas do mercado, e, portanto, a forma de 

trabalhar é diferente.
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5. O LÍDER ATUAL SE SENTE RESPONSÁVEL PELO SUCESSO DA TRANSIÇÃO?

 Tem sido muito comum que principalmente os fundadores da empresa 

digam: “Já fiz o mais difícil, que foi começar do zero e ter conquistado isto 

tudo. Se eu consegui, os mais novos também devem conseguir; é questão 

de trabalho e comprometimento”. Apesar de muitos concordarem com 

esse ponto de vista, a realidade mostra que nem sempre é assim e que o 

processo de transição precisa ser estruturado.

O maior desafio é mostrar que “a obra só estará completa quando o 

sucessor estiver dando continuidade a ela”. Essa mudança de visão do 

fundador sobre a transição é o que, muitas vezes, cria as condições para 

o diálogo, o entendimento, o endereçamento de preocupações e expec-

tativas, tão comuns quando se trata da passagem de bastão.

6. O LÍDER ATUAL ESTÁ PRONTO PARA PASSAR O BASTÃO?

 A resistência do líder atual tem sido retratada nas novelas, nos estudos 

acadêmicos e nos “causos” da vida real. Por que existe essa resistência? 

As respostas variam desde o medo de perder o poder e a importância até 

a alegação de que ainda é cedo ou de que o sucessor não está pronto. 

O que tem faltado nos processos de transição é justamente o preparo 

do líder atual. Naturalmente, tem sido dada muita atenção na preparação 

do sucessor, mas a falta de conversa com o sucedido sobre o que vai fazer 

depois da passagem de bastão, quais são suas aspirações e prioridades, 

muitas vezes contribui para que a transição fique incompleta ou simples-

mente não ocorra.

7. A EMPRESA ESTÁ PREPARADA?

 Tem sido muito comum que na preparação da transição seja defendida a me-

ritocracia como valor ou diretriz para a escolha do sucessor, para a promoção 

de familiares na gestão ou para desligamentos por falta de desempenho. 

Mas a questão que ganha importância é: como medir os resultados? Esse é 

apenas um dos exemplos para ilustrar a necessidade de preparar a empresa.

Outro aspecto diz respeito à governança empresarial. Existe separação 

de papéis entre executivos e sócios? Esse é mais um aspecto relevante 

na transição para dar clareza, por exemplo, sobre os impactos da suces-

são na gestão e na sucessão patrimonial. Quem assumir a continuidade 
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da gestão deverá responder aos donos do negócio, sendo necessário 

que se estabeleçam, com clareza, as responsabilidades e as autonomias. 

Por exemplo, um filho que assume a direção dos negócios precisará con-

sultar o pai e os sócios para as decisões de maior impacto, respeitando, 

portanto, os limites de atuação de seu cargo. Já quem assume as cotas 

da empresa, no caso de sucessão patrimonial, deverá se preparar para 

ser um sócio responsável, que tome as melhores decisões para valori-

zar o patrimônio da família, que saiba avaliar riscos e as alternativas 

estratégicas.

8. A FAMÍLIA APOIA A TRANSIÇÃO DE GERAÇÕES?

 É esperado que a família empresária apoie a transição de gerações 

de diversas formas. O ponto de partida é que haja engajamento no 

processo de organização, estabelecimento de critérios, e que, portanto, 

a transição seja legitimada entre as pessoas da família controladora.

Entre as formas de apoio, tem sido comum o respeito aos acordos es-

tabelecidos para a condução da transição; se houver divergências, que 

sejam endereçadas aos fóruns apropriados; que a família esteja atenta 

aos “sinais fracos” para que possa intervir naquilo que for de âmbito das 

relações familiares.   

9. A FAMÍLIA TEM UM PLANO PARA A SUCESSÃO DE PATRIMÔNIO?

 O plano de sucessão de patrimônio deve respeitar as vontades entre ge-

ração atual e nova geração, observar os aspectos legais, como impostos 

e direitos, e considerar as dinâmicas familiares. Isso mostra, por exemplo, 

que ferramentas que se tornaram populares, como as holdings, muito 

divulgadas como a solução para todos os problemas, nem sempre ende-

reçam as questões relevantes, dependendo de como foi feito seu desenho 

e sua implementação.

O primeiro aspecto apontado sobre as vontades entre a geração 

atual e a nova geração desperta certa surpresa para muitas famílias 

empresárias. Como assim? Não está previsto no direito sucessório? A 

resposta é que, apesar de haver um conjunto de direitos, as leis nem 

sempre endereçam a forma “como” a sucessão poderá acontecer. Vale 

obrigar herdeiros que não têm afinidade societária a serem sócios em 
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uma sucessão, quando podem ter a liberdade de seguir caminhos distin-

tos? Qual é o efeito de transmitir uma herança com várias obrigações e 

responsabilidades, quando não houve preparo dos herdeiros?

O segundo aspecto, sobre os assuntos legais, leva as famílias a conhe-

cerem o impacto de impostos na transmissão de patrimônio, o impacto 

de regimes de casamento, as questões societárias que devem ser obser-

vadas e, ainda mais importante, os diversos instrumentos de proteção 

que podem ser utilizados no planejamento da sucessão.

O terceiro aspecto, sobre as dinâmicas familiares, mostra que não 

existe um único modelo de planejamento da sucessão que atenda a to-

das as famílias empresárias. Há divergências quanto a vontades e priori-

dades. Por exemplo, algumas famílias querem concentrar o controle nas 

transições por acreditar que seja o melhor modelo para a continuidade 

dos negócios, ao passo que outras priorizam que todos os familiares 

tenham oportunidades iguais para acessar os recursos da herança. 

10. A SUCESSÃO DO PATRIMÔNIO ESTÁ LIVRE DE DISPUTAS?

 As novelas e as notícias midiáticas destacam muito os casos de disputa de 

patrimônio entre familiares. A briga pela herança pode ter diversos motivos, 

mas os efeitos convergem em perdas para os herdeiros. 

O planejamento da sucessão patrimonial com a participação da família 

empresária deverá endereçar vontades, prioridades e preocupações da 

família. Nem sempre esse é o caminho mais fácil e, em muitos casos, tende 

a ser bastante trabalhoso. Mesmo assim, o processo de entendimento 

pode ser favorecido com a geração atual presente e ativa nas conversas, 

na proposição de alternativas e na escolha.

RESPONDA À FORT – FERRAMENTA SOBRE 
OPORTUNIDADES E RISCOS NA TRANSIÇÃO
Considere as qualificações apresentadas até aqui para responder a cada 

uma das perguntas da FORT, lembrando que “0” se refere a “absolutamente 

não” e “10” indica “absolutamente sim”. Ao término da atribuição de notas, 

faça a somatória para encontrar a categoria.
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QUADRO 9. As dez perguntas da ferramenta FORT.

Pergunta  Nota de 0 a 10

1.   A família já conversou sobre a transição?

2.   A família tem um plano para a transição de liderança?

3.   Há sucessor da família interessado?

4.   Há sucessor da família competente?

5.   O líder atual se sente responsável pelo sucesso da transição?

6.   O líder atual está pronto para passar o bastão?

7.   A empresa está preparada?

8.   A família apoia a transição de gerações?

9.   A família tem um plano para a sucessão de patrimônio?

10. A sucessão do patrimônio está livre de disputas?

Soma de pontos

Conforme já apresentado, a soma de pontos indica a categoria de família 

empresária, que pode variar de “muitas oportunidades” (de 75 a 100 pontos), 

“oportunidades” (de 50 a 75 pontos), “riscos” (de 25 a 50 pontos) e “muitos 

riscos” (de 0 a 25 pontos).

Próximos passos
A aplicação da Família Empresária FORT permite uma primeira avalição do 

estágio de preparação para a transição. As duas categorias que apontam para 

riscos (até 50 pontos) geram um alerta para que essas famílias empresárias 

busquem mais informações, tenham sensibilização sobre a importância de 

todas as questões apresentadas e mobilizem ações práticas que permitam 

responder a notas mais altas na FORT.

As categorias de oportunidades (acima de 50 pontos) agrupam as famí-

lias que já adotam práticas necessárias para cobrir os principais aspectos da 

preparação para a transição, e, como próximos passos, elas devem atentar 

se a forma “como” essas práticas foram adotadas está suficientemente 

robusta para proteger a família, o patrimônio e o modelo de negócios em 

uma transição.
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As famílias empresárias nas categorias de oportunidades estão pron-

tas para a próxima etapa, que consiste em aplicar os 3 Cs da continuidade 

(MIZUMOTO, 2018): Comando, Combinado e Competência. Seus aspectos 

fundamentais são apresentados a seguir.

1. COMANDO: o comando na geração do fundador normalmente segue a 

governança de Monarquia, em que a regra é clara: “manda quem pode, 

obedece quem tem juízo”. A geração seguinte pode replicar a gestão do 

monarca, mas tem a alternativa de estabelecer uma República, em analo-

gia à sociedade que estabelece uma constituição que alinha expectativas, 

incentiva os comportamentos esperados e controla os não tolerados. A 

regra da República: é “quem tem sócio tem patrão”. Tudo isso para evitar 

a ausência de comando, que é o que caracteriza a Anarquia.

2. COMBINADO: a família empresária deve estabelecer combinados de acordo 

com suas vontades, preferências e limitações. Naturalmente, o alcance dos 

combinados depende da governança do fundador-monarca ou de socie-

dade empresarial-republicana. Esses combinados podem ser organizados 

em protocolo de intenções familiares e em acordo de sócios.

3. COMPETÊNCIA: é fundamental que se tenham profissionais competentes 

na empresa, sejam pessoas da família, sejam colaboradores de mercado. 

Ainda mais, é importante que o Comando e o Combinado permitam que 

cada profissional entregue o máximo de seu potencial para desempenhar 

suas responsabilidades e reconhecer a necessidade de melhorar e/ou mu-

dar o modelo de negócios.

Todas as etapas apresentadas são fundamentais para permitir que as fa-

mílias empresárias continuem se destacando nos processos de turn-around 

(MIZUMOTO, 2019), de inovar e empreender (MIZUMOTO; SAES, 2013), de gerar 

mais valor, emprego e crescimento (VILLALONGA; AMIT, 2006), e contribuin-

do para a estratégia “Brasil Fornecedor Mundial Sustentável de Alimentos, 

Bioenergia e outros Agroprodutos”.
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A
s mudanças dos contextos tecnológico e estrutural dos mercados pro-

vocaram o aumento da competição global pela participação de novos 

e mais agressivos competidores em escala mundial. Entender esse 

dinâmico processo é fundamental para a estratégia “Brasil Fornecedor 

Mundial Sustentável de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”.

Informação é um elemento de grande importância para a tomada de decisão 

de marketing. Em ambientes competitivos, em que a velocidade e a adequação 

das decisões podem constituir vantagens para a empresa, a informação é o com-

bustível para a geração de vantagens competitivas, porém muitas organizações 

tomam decisões sem base apropriada de sustentação. 

O aumento da disponibilidade de informações, simbolizado pela proli-

feração das bases de dados comerciais acessíveis pela internet, permitiu o 

refinamento dos métodos de decisão. Consequentemente, o conhecimento 

passou a ser seu recurso mais relevante, e a aprendizagem organizacional, 

o processo fundamental das organizações. 

No ambiente corporativo, entretanto, ter a informação correta não re-

presenta o fim, mas o início de um processo de decisão mais assertivo. Os 

concorrentes estão mais agressivos, os clientes são mais exigentes, as tecno-

logias se desenvolvem mais rapidamente, e qualquer movimento estratégico 

equivocado pode destruir uma organização.

Assim, admite-se que a prosperidade das organizações depende de sua 

capacidade de navegar no espaço do saber; sua competitividade é atribuída à 

gestão ótima dos conhecimentos de qualquer natureza. Desse modo, quanto 

melhor as organizações conseguem se constituir em coletivos inteligen-

tes, entendidos como grupos humanos compostos de sujeitos cognitivos, 

abertos, capazes de iniciativa, de imaginação e de reação rápidas, melhor 

asseguram seu sucesso no ambiente altamente competitivo.
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Nesse sentido, para desenvolver estratégias alinhadas com o ambien-

te da empresa, as organizações necessitam implementar infraestruturas 

de processamento de informações adequadas. Entretanto, pelo crescente 

montante de informações prontamente disponíveis, essa tarefa pode ser 

assustadora e há grande necessidade de otimizá-la.

Para obter performance superior nos mercados em que atua, uma empre-

sa deve realizar três conjuntos de atividades: 1) geração de inteligência, em 

toda a organização, a respeito das atuais e futuras necessidades dos clientes; 

2) disseminação dessa inteligência por todos os departamentos da empresa; 

3) responsividade de toda a organização a essa inteligência. Isso mostra, de 

maneira objetiva, que a necessidade de inteligência pode ser observada em 

todo o ambiente de negócios.

Essa necessidade permeia todos os agentes produtivos que compõem o 

mercado, em todos os setores. No caso brasileiro, tendo em vista a relevância 

do agronegócio na matriz econômica nacional, que compõe mais de 20% do 

PIB nacional ao longo de vários anos (CEPEA, 2019), esse argumento se inten-

sifica cada vez mais. 

Inteligência competitiva
Na literatura, processos estruturados de inteligência aparecem das mais di-

versas formas. As tipologias ou taxonomias são diversas, e não há um consen-

so em sua definição nem em seus componentes. Essa falta de consenso gera 

um campo de estudo fragmentado. O processo de inteligência pode apresen-

tar muitos rótulos, como Environmental Scanning, Business Intelligence (BI), 

Strategic Intelligence (SI), Competitor Analysis (CA), Competitive Technical 

Intelligence (CTI), Market Intelligence (MI), Peripheral Vision, Competitive 

Analystics, Competitive Intelligence (IC) etc.

Há várias definições para inteligência competitiva, porém nenhuma atin-

giu aceitação completa. Uma definição extensamente citada, e talvez a mais 

relevante, é a da Society of Competitive Intelligence (SCIP), que diz que “in-

teligência competitiva é o processo ético de coleta, análise e disseminação 

precisa, relevante, específica, oportuna, preditiva e acionável de inteligência 
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a respeito das implicações do ambiente de negócios, competidores e da 

própria organização”.

Apesar de a inteligência ser baseada em informação, é importante enten-

der qual informação não é considerada inteligência. A informação é definida 

como factual e contém itens como números e estatísticas. A inteligência, 

por outro lado, é a informação que passou por um processo de triagem e 

foi analisada. Tomadores de decisão necessitam mais de inteligência que 

de informação para tomar suas decisões.

Partindo do pressuposto de que a inteligência é o resultado de um processo, 

e não seu início, é importante entender como a inteligência é gerada pela trans-

formação de dados brutos. Dados são vistos como brutos, ao passo que dados 

processados, com valor agregado, são transferidos à informação. Informação 

somada à experiência dos funcionários de uma empresa pode gerar conhecimen-

to. Uma empresa pode atingir o sucesso compartilhando esse conhecimento ao 

longo de sua estrutura, utilizando inteligência competitiva. Informação se torna 

inteligência somente depois de ser filtrada, checada, analisada e processada.

FIGURA 10. Transformação de dados em inteligência.

Fonte: Adaptado de Stefanikovaa; Masarovaa (2013).
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Ferramenta de inteligência 
competitiva para o agronegócio
A ferramenta proposta foi o resultado da aplicação da metodologia apresentada, 

por meio de revisão da literatura de inteligência competitiva e seus métodos, 

da realização de entrevistas com especialistas e da construção da ferramenta.

FIGURA 11. Ferramenta de inteligência competitiva para o agronegócio.
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Essa ferramenta foi dividida em dois grandes blocos de ações; o primeiro, 

que engloba as etapas de 1 a 4, tem como objetivo principal estruturar a área 

de inteligência competitiva. Já o segundo, que abrange as etapas de 5 a 9, 

tem como principal objetivo executar as ações de geração de inteligência. 

O segundo bloco é uma interpretação do ciclo da inteligência e serve como 

âncora teórica para a ferramenta.

1. INTRODUÇÃO À INTELIGÊNCIA COMPETITIVA  
E ALINHAMENTO
Estabelecer um sistema de inteligência competitiva em uma empresa não re-

quer necessariamente grande montante financeiro, de recursos ou materiais, 

especialmente se a empresa em questão for iniciante quanto à maturidade 

de inteligência. Antes de qualquer iniciativa, é necessária uma mudança na 

atitude em relação à informação e à inteligência.

O primeiro passo de qualquer atividade para o estabelecimento de uma es-

trutura de inteligência em uma empresa é a determinação de um ponto focal, ou, 

no caso, uma unidade ou pessoa responsável pela empresa. No caso de empresas 

sem experiência em inteligência, pode ser necessário introduzir esse ponto focal. 

Em empresas com experiência na área, essa pessoa ou unidade provavelmente 

já existirá, de modo que sua identificação será o ponto em questão.

O segundo passo é realizar uma checagem interna de inteligência. Para 

isso, devem ser levantadas informações para identificar se há algum método 

vigente e como ele funciona. Saber seu histórico, como foi implantado, sua 

rotina e os resultados obtidos no passado e no presente ajudarão a moldar 

a ferramenta proposta às estruturas já presentes, reduzindo possíveis re-

sistências iniciais e também aumentando a sinergia com o que já existe. De 

igual importância é conhecer quais são as ferramentas e os ativos de inte-

ligência existentes, por exemplo, softwares, banco de dados, contratos de 

fornecimento de dados, contratos de parceria e NDAs (sigla em inglês para 

acordos de não divulgação de informação).

O terceiro passo envolve a identificação e o entendimento do ambiente 

cultural, ou influências contextuais presentes na empresa. Essas influências 

podem ser alocadas em três categorias e são fundamentais para o sucesso 

das atividades de inteligência: infraestrutura formal, envolvimento dos fun-

cionários e consciência organizacional.
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No quarto passo, abrindo caminho para etapas futuras da ferramenta, de-

ve-se criar uma rede de coleta e compartilhamento de dados e informações. 

Essa rede será o local para onde os funcionários, que já estão motivados e 

educados para a inteligência competitiva, vão levar suas informações e de 

onde, entre outros meios, vão buscar alguma informação pontual, já traba-

lhada e analisada pela equipe de inteligência.

Finalmente, o quinto passo é estabelecer parâmetros éticos e legais na 

empresa para a inteligência competitiva.

De maneira resumida, o Quadro 10 apresenta os passos e as ações su-

geridos na etapa de introdução à inteligência competitiva e alinhamento.

QUADRO 10. Passos para a etapa de introdução à inteligência competitiva e alinhamento.

Determinação de 
Ponto Focal

Determinar a unidade ou a pessoa responsável pelo processo.

Identificar e entender os patrocinadores internos.

Checagem Interna 
de Inteligência

Levantar método anterior (se existente) – histórico, 
implantação, rotinas, resultados etc.

Levantar ferramentas e ativos de inteligência – softwares, bancos de 
dados, contratos, NDAs (acordos de não divulgação de informação) etc.

Levantar funcionários relacionados com inteligência –  
equipe existente e/ou potencial.

Listar funcionários com potenciais contribuições para a inteligência.

Identificação e 
Entendimento das 
Influências Contextuais

Determinar políticas apropriadas, procedimentos e infraestrutura 
formal ou informal para a inteligência competitiva.

Fomentar envolvimento dos funcionários – reuniões, 
treinamentos, compartilhamento de informações etc.

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

Criação da Rede de 
Inteligência Interna

Criar uma rede de coleta e compartilhamento 
de dados e informações na empresa.

Determinação de 
Parâmetros Éticos e Legais

Estabelecer parâmetros éticos e legais para a atividade de 
inteligência competitiva, além de atividades de compliance.

Pode ser usado um roteiro simplificado para auxiliar no levantamento 

das informações de vários dos passos citados, por meio de entrevistas com 

a gerência/diretoria e os patrocinadores internos identificados. As respostas 
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dessas entrevistas darão subsídios para outras etapas da ferramenta, pois as 

etapas podem ter sobreposição em alguns momentos, ações e informações.

QUADRO 11. Questionário para levantamento de informações para introdução e alinhamento 
à inteligência competitiva.

Propósito
• Obter ideias e sugestões sobre como melhor desenvolver 

competências de inteligência na empresa.

Competências de inteligência e usos
• Qual experiência/familiaridade você tem com a inteligência?

• Quais tipos de inteligência você recebe atualmente?

• Quais competências de inteligência a empresa apresenta?

• Que pessoas na empresa você espera que sejam usuários 

regulares de inteligência?

• Há barreiras que dificultam o compartilhamento de informações/

inteligência?

• Quais tipos de produtos de inteligência você gostaria de receber?

• Como o sistema de inteligência da empresa deve ser organizado?

• Como você vai avaliar a inteligência que receber?

Fonte: Herring (1999).

2. ESTABELECIMENTO DOS OBJETIVOS  
DE INTELIGÊNCIA COMPETITIVA
O primeiro passo para o estabelecimento de objetivos e metas adequados 

à inteligência competitiva é identificar quais são os grandes objetivos da 

empresa. Assim, os objetivos estabelecidos devem ter consistência com as 

capacidades da organização. Por esse motivo, na etapa anterior, é muito im-

portante entender as motivações da gerência/diretoria para implementar um 

sistema de inteligência. Além disso, no passo de identificação e entendimento 

dos patrocinadores internos, é possível reconhecer muitos dos objetivos da 

empresa e desses agentes fundamentais.

No caso da ferramenta proposta, devem ser elencados dois grupos bá-

sicos de objetivos:
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 OBJETIVOS DE INTELIGÊNCIA DE ROTINA: neste tópico, devem ser definidos quais 

são as necessidades de inteligência e os relatórios de que os tomadores de 

decisão necessitam de maneira rotineira e qual é sua periodicidade. Essas in-

formações são, de modo geral, insumos para a tomada de decisões rotineiras 

e táticas e têm escopo de curto prazo. O importante é que nessa categoria 

de relatórios não é necessária a requisição das informações por parte dos 

tomadores de decisão, pois, como o nome indica, eles são parte da rotina.

 OBJETIVOS DE INTELIGÊNCIA ESPECÍFICOS: neste tópico, devem ser definidas 

as necessidades de inteligência para projetos ou tomadas de decisões. Para 

atingir os objetivos de inteligência específicos, prazos e recursos necessá-

rios devem ser definidos, além de como devem ser apresentados. Também 

conhecidos como ações ad hoc para inteligência, esses objetivos podem 

demandar maiores investimentos, como compra de informações, desloca-

mentos e contratação de pessoas, entre outros. São exemplos de objetivos 

de inteligência específicos ações de acesso a mercados, segmentos etc., 

levantamento de informações para aquisições e/ou fusões, mudanças de 

fornecedores e canais de distribuição, entre vários outros.

Para os dois tipos de objetivos a serem atingidos, uma reunião de planeja-

mento e direcionamento (etapa 5) deve ser realizada em um momento futuro, 

pois por meio dela será possível entender claramente as necessidades e possi-

bilidades de entrega de inteligência.

3. ESTRUTURAÇÃO DA EQUIPE  
DE INTELIGÊNCIA COMPETITIVA
De início, é importante destacar que a estrutura de inteligência competitiva 

não requer, necessariamente, rearranjo da empresa e de seu organograma. 

Sobretudo para empresas consideradas iniciantes em maturidade de inteli-

gência competitiva, é esperado que essa estrutura se encaixe em um método 

já existente. Mesmo empresas em amadurecimento ou maduras, que prova-

velmente possuam uma área de inteligência definida, não necessitam alterar 

muito sua estrutura para se adequar aos conceitos propostos pelo método.

Como comentado na etapa 1, para iniciar a estruturação de uma unidade de 

inteligência e, por consequência, de uma equipe para esse fim, é preciso determinar 

Fe
rr

am
en

ta
s p

ar
a 

o 
fu

tu
ro

 d
o 

ag
ro

148

Gente_MFNEVES_MIOLO_ALTA.indd   148 07/04/21   18:52



Antes de qualquer 
iniciativa, é necessária 

uma mudança na 
atitude em relação  

à informação e  
à inteligência.

Gente_MFNEVES_MIOLO_ALTA.indd   149 07/04/21   18:52



um ponto focal. É importante lembrar que esse ponto focal deve responder dire-

tamente à gerência/diretoria, recebendo delas autoridade e autonomia.

O tamanho e, de certa forma, as funções desempenhadas pela equipe variam 

muito de acordo com a maturidade da empresa em inteligência competitiva. 

Há quatro papéis básicos a serem preenchidos na montagem de um orga-

nograma, pelo departamento de inteligência competitiva, que podem ser rea-

lizados, cada um, por uma pessoa ou uma equipe inteira. Essas funções são:

 CHIEF ANALYTICS OFFICER (CAO) OU CHIEF INTELLIGENCE OFFICER (CIO):   

é o principal responsável por gerenciar a equipe de analistas, fazer a cone-

xão entre a equipe de inteligência competitiva e os tomadores de decisão, 

gerenciar os contratos de fornecimento de dados e quaisquer outras de-

mandas burocráticas do exercício da inteligência.

 CIENTISTA DE DADOS:  é o responsável pela análise dos blocos de dados, 

seja pela confecção de algoritmos e seu uso, por análises matemáticas ou 

estatísticas, seja por quaisquer outras formas de trabalhar os dados, de 

modo que seja possível retirar conclusões, mesmo que inicialmente não 

façam sentido real, de dados básicos. Também é o responsável pela primei-

ra etapa da conversão de dados em inteligência: dados para informação.

 ESPECIALISTA TÉCNICO:  no caso do agronegócio, é um profissional que de-

tenha conhecimentos técnicos e de mercado suficientes para relacionar os 

resultados obtidos pelos cientistas de dados com a realidade do negócio. 

É fundamental que apresente algum tipo de experiência prática, para que 

tenha discernimento para analisar se os resultados das análises anteriores 

são meras coincidências matemáticas, se fazem sentido ou se merecem 

mais investigações. O especialista é o responsável pela segunda etapa da 

conversão de dados em inteligência: informação para conhecimento.

ESPECIALISTA DE TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO: quanto maior a base de dados 

analisada, melhores serão as análises a serem realizadas e mais eficiente 

será a inteligência gerada ao final do processo. Para isso, é fundamental ter 

um profissional capaz não somente de gerenciar a coleta, a organização e 

o armazenamento de grandes bases de dados, mas também de gerenciar 
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os formatos de disponibilização e compatibilização dos dados. Ele é a en-

grenagem que fará possível o trabalho do cientista de dados, já que todos 

os softwares e afins, necessários à atividade de análise, serão de sua gestão. 

Ele é o principal agente nas atividades da fase 6.

De certa forma, a equipe comercial poderá ser os olhos e os ouvidos da 

equipe de inteligência competitiva no campo, função que fará a vital ligação 

entre a subjetividade das análises realizadas no escritório (mesmo estas sendo 

embasadas em fatos) com a realidade do campo, aumentando significativa-

mente a eficiência e a qualidade dos resultados dos esforços de inteligência 

da empresa. Esses funcionários podem ser os representantes de vendas, repre-

sentantes de desenvolvimento de mercados, comissionados, revendedores, 

entre outros, que formam uma rede de colaboradores de inteligência.

Assim, de maneira exemplificada, foi construído um organograma sim-

plificado (Figura 12) para a área de inteligência competitiva para empresas 

maduras, seguindo os pontos apresentados.

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

4. ESTABELECIMENTO DO ORÇAMENTO  
DE INTELIGÊNCIA COMPETITIVA
Para a conclusão da fase de estruturação para inteligência competitiva da ferra-

menta, é necessário que sejam realizados esforços de elaboração orçamentária e de 

análise de investimentos para obter resultados que atinjam os objetivos propostos.
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A estrutura e a implementação do orçamento consistem em cinco etapas: 

geração de propostas, avaliação e análise, tomada de decisão, implementa-

ção e acompanhamento. Cada etapa do processo é importante; contudo, a 

avaliação, a análise e a tomada de decisão requerem maior tempo e esforço. 

No caso da estrutura de inteligência proposta pela ferramenta, pode 

haver grande variabilidade no valor necessário para sua implementação 

em virtude das diferenças inerentes ao nível de maturidade da empresa 

em inteligência competitiva.

Nesse sentido, é possível alocar em quatro grupos o montante finan-

ceiro destinado à área de inteligência competitiva, para facilitar a criação 

do orçamento, seguindo as premissas citadas:

 EQUIPE: este grupo engloba todas as necessidades de pessoal de que a área 

precisará para desenvolver as atividades essenciais para atingir os objeti-

vos de inteligência estabelecidos na etapa 2 da ferramenta, no tocante à 

remuneração. Como observado, pode variar extremamente, considerando 

o tamanho e as especificidades da equipe.

 LICENÇAS E SOFTWARES:  este grupo corresponde a todos os dispêndios para 

a obtenção e utilização de softwares de coleta, armazenamento, análise, 

visualização, entre outros, para os trabalhos de inteligência. Quanto mais 

madura em inteligência a empresa for, maiores serão os dispêndios, pro-

porcionalmente, com 0 grupo.

 DADOS E INFORMAÇÕES:  como é possível imaginar, este grupo é fundamental 

e talvez o cerne da capacidade de inteligência da empresa. Pela dificuldade 

de obtenção de dados do agronegócio no Brasil, muitas vezes é necessá-

ria a compra de dados, relatórios e informações de terceiros, o que pode 

significar alocação de grandes montantes. Também estão inclusos nesse 

grupo gastos com pesquisas de mercado e ad hoc.

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

de cálculo por parte da empresa, pois engloba as necessidades físicas para 

acomodar profissionais em ambiente de trabalho. São considerados aqui 

computadores, materiais de escritório e viagens, materiais de divulgação, 
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entre vários outros. São custos que, conforme a área se torna mais desen-

volvida, e a empresa, madura, ficam proporcionalmente menores.

Ao finalizar o orçamento da área de inteligência competitiva, fecha-se a 

fase de estruturação para inteligência da ferramenta. Com a empresa alinhada 

em inteligência competitiva, os objetivos determinados, a equipe montada e 

o orçamento delimitado, a empresa estará apta a iniciar os trabalhos propria-

mente ditos. Para isso, as etapas de 5 a 9 da ferramenta foram desenvolvidas.

5. ESTRATÉGIAS DE DIRECIONAMENTO 
DA INTELIGÊNCIA COMPETITIVA
É durante esta fase que surge a discussão de qual inteligência é necessária 

para atingir os objetivos de inteligência.

Apesar de o trabalho em inteligência competitiva propriamente dito dever 

ser cíclico e contínuo para a maioria dos autores, ele deve começar em algum 

ponto, que, no caso, é o Planejamento e Direcionamento.

Existem basicamente duas formas de definir como será o trabalho da 

equipe de inteligência: a responsiva e a proativa. A primeira é a forma em que 

a área de inteligência deve estar preparada para responder a um amplo es-

pectro de necessidades, antecipando, de modo geral, o que será requisitado.

A segunda forma de identificar as necessidades de inteligência dos consu-

midores internos é a proativa. Esse sistema requer que o ponto focal da área 

de inteligência extraia dos possíveis tomadores de decisão suas necessidades.

Para isso, a equipe de inteligência atua com os tomadores de decisão para 

determinar quais são as necessidades de inteligência e, posteriormente, trans-

formar essas necessidades em pré-requisitos de inteligência ou pontos-chave 

de inteligência (Key Intellligence Topics – KITs) a serem explorados.

Por meio dessas interações entre equipe de inteligência e tomadores 

de decisão, além de determinar as necessidades de inteligência, é possível 

refinar e coordenar essas necessidades ao longo de toda a organização, au-

mentando enormemente a eficiência do processo.

As interações entre a equipe de inteligência e os tomadores de decisão 

podem se dar por meio de entrevistas. Para auxiliar nesse processo, o guia 

apresentado no Quadro 12 pode ser utilizado para o levantamento de tópi-

cos-chave de inteligência.
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QUADRO 12. Guia de entrevista para levantamento de necessidades de inteligência.

Propósito
• Identificar as necessidades de inteligência competitiva.

Necessidades de Inteligência
Tomada de Decisão/Responsabilidades Operacionais

• Quais decisões e/ou ações você/sua equipe enfrentará nos 

próximos X meses em que a inteligência competitiva pode trazer 

diferença significativa?

• Como você usará essa inteligência?

• Quando ela será necessária?

A. Inteligência de atenção prévia

• Exemplos de surpresas anteriores.

• Preocupações referentes a: empresa, setor, governo e outros.

• Competidores: suas ações e intenções.

B. Agentes: competidores, consumidores, fornecedores e outros

• Com quais agentes você se preocupa mais?

• Quais são os tipos de inteligência e informações de que você precisa?

• Quais usos você faria dessa inteligência e dessas informações?

Fonte: Herring (1999).

Assim, é possível esquematizar a sequência de atividades a serem rea-

lizadas para o levantamento das necessidades, com os respectivos atores 

principais e, consequentemente, o planejamento e direcionamento dos traba-

lhos de inteligência competitiva da empresa, como observado na Figura 13.
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FIGURA 13. Esquematização da sequência de atividades de planejamento e direcionamento 
para inteligência competitiva.

Fonte: Adaptado de Cloutier (2012).

Como observado no guia para as entrevistas, as necessidades de inte-

ligência de uma empresa, ou tópicos-chave de inteligência, podem, geral-

mente, ser alocadas em uma das categorias funcionais (HERRING, 1999), 

apresentadas na sequência.

 AÇÕES E DECISÕES ESTRATÉGICAS:  em muitos aspectos, esta categoria é a 

mais importante para o sucesso do programa de inteligência competitiva. 

Identificar e atender às necessidades específicas dos tomadores de decisão 

para decisões de planejamento ou ações pendentes oferece a mais visível 

e tangível mensuração do valor da inteligência. O objetivo aqui é produzir 

inteligência útil e acionável para importantes decisões de negócios.

 TÓPICOS DE ATENÇÃO PRÉVIA:  os tópicos de atenção prévia normalmente 

incluem atividades e assuntos pelos quais a gerência/diretoria não quer ser 

surpreendida. Eles, em geral, são direcionados a ameaças ou têm conotação 

negativa, mesmo isso não sendo necessário, pois boas práticas de inteligên-

cia competitiva também podem apontar possíveis oportunidades de negócio.
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 DESCRIÇÃO DOS AGENTES-CHAVE:  entre as três categorias de pontos-chave 

de inteligência, a descrição dos agentes-chave tem os menos acionáveis. 

Eles, normalmente, refletem a necessidade de um gestor ou de uma equipe 

de entender melhor um agente de sua rede. Comumente, cada gestor tem 

um modelo mental diferente do dos agentes de sua rede, e por esse motivo 

tendem a pensar e agir de maneira distinta em relação a esses agentes.

Desse modo, um sistema híbrido, com ações reativas, proativas e predi-

tivas de levantamento de necessidades de inteligência, deve ser o foco das 

empresas que pretendem se tornar maduras na área.

6. COLETA, ORGANIZAÇÃO E  
ARMAZENAMENTO DE DADOS E INFORMAÇÕES
Um dos principais resultados da fase de Planejamento e Direcionamento são 

os tópicos-chave de inteligência, ou seja, um conjunto de requerimentos de 

inteligência na forma de perguntas específicas a serem respondidas. Desse 

modo, a função de coleta se apoia na pesquisa, em combinar objetivos vali-

dados de inteligência com os recursos de informação.

A atividade de coleta se inicia com a identificação de potenciais fontes 

de informações para determinado projeto e/ou relatório, pesquisando e 

coletando dados, de maneira legal e ética, de todas as fontes selecionadas 

e organizando-as.

Diversas fontes podem ser usadas para coletar a informação planejada, 

incluindo fontes internas e externas, as quais podem ser quantitativas e/ou 

qualitativas, por meio de fontes textuais ou humanas, de origem digital ou 

física. Desse modo, as fontes de informação podem ser divididas em duas 

categorias: fontes primárias e fontes secundárias.

As fontes primárias são aquelas que apresentam fatos, informações 

e/ou dados não adulterados, diretamente da fonte original. Esse grupo é 

composto do conhecimento interno da empresa, provido por seus colabo-

radores (vendedores, pessoal de engenharia, canais de distribuição etc.) 

e não colaboradores (fornecedores, agências de propaganda, encontros 

profissionais, empresas de inteligência competitiva e competidores), além 

de quaisquer outros materiais advindos diretamente da fonte que produziu 

as informações ou os dados. Em termos de valor, as informações primárias 
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são mais relevantes que as secundárias, porém demandam maior esforço 

de coleta, organização e consequente análise.

As fontes secundárias são aquelas que, de alguma forma, sofreram algum 

tipo de tratamento, sejam análises, recortes ou resumos, ou derivam de opi-

niões. Esse grupo é extremamente diversificado e numeroso, contendo fontes 

de mídia (TV, rádio, livros, periódicos, sites, fóruns, blogs, canais de YouTube 

etc.) e publicações profissionais (teses, artigos científicos, apresentações de 

pesquisas, relatórios analíticos etc.), entre outros.

Um ponto que diferencia o agronegócio brasileiro é a falta de infor-

mações fidedignas a seu respeito, o que dificulta a ideal execução das 

atividades de inteligência. Mesmo assim, algumas das principais fontes 

de dados para o agronegócio brasileiro podem ser encontradas em sites 

como Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) (http://www.

ibge.gov.br/home); Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuária (Embrapa) 

(https://www.embrapa.br); Companhia Nacional de Abastecimento (Conab) 

(http://www.conab.gov.br); Centro de Estudos Avançados em Economia 

Aplicada (Cepea) (http://www.cepea.esalq.usp.br/); Instituto de Pesquisa 

Econômica Aplicada (Ipea) (http://www.ipea.gov.br/portal/); Instituto de 

Economia Agrícola (IEA) (http://www.iea.agricultura.sp.gov.br/) e Ministério 

da Indústria, Comércio Exterior e Serviços (MDIC/Secex) (http://www.mdic.

gov.br/comercio-exterior). 

No tocante a fontes internacionais de informações relevantes para o agro-

negócio (pois elas também são de extrema relevância para o setor no país), 

podem ser citadas algumas das mais importantes, como World Bank Open 

Data (https://data.worldbank.org); International Monetary Fund (IMF Data) 

(https://www.imf.org/en/data); Qlick Data Market (https://www.qlik.com/

us/); UN Comtrade (https://comtrade.un.org), Financial Times Market Data  

(https://markets.ft.com/data); Food and Agriculture Organization of 

the United Nations (FAO): (http://www.fao.org/home/en/); United States 

Department of Agriculture (USDA) (https://www.usda.gov); The Organization 

for Economic Co-operation and Development (OCDE) (http://www.oecd.org/). 

De modo algum as fontes de informação citadas pretendem cobrir todas 

as possibilidades para conseguir dados relevantes ao agronegócio, porém 

elas podem ser um ponto de partida considerável, especialmente para em-

presas iniciantes em inteligência competitiva, pois, na grande maioria, são 
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fontes primárias e gratuitas, o que facilita e reduz o custo das atividades de 

inteligência das empresas.

É possível, de maneira sucinta, apresentar os passos a serem seguidos 

na etapa de Coleta, Organização e Armazenamento de Dados e Informações, 

como mostra a Figura 14.

FIGURA 14. Esquematização da etapa de coleta, organização e armazenamento de dados e 
informações.

Fonte: Adaptado de Cloutier (2012).

Uma vez que as informações necessárias para atingir os objetivos de 

inteligência estabelecidos por meio dos tópicos-chave de inteligência sejam 

coletadas, devem ser organizadas de modo que estejam facilmente acessíveis 

para as análises. 

As ferramentas de coleta podem ser entendidas de acordo com o tipo de 

atividades a que se propõem. As atividades de coleta de dados e informações 

incluem a pesquisa de conhecimento e foco em perguntas específicas (cha-

mada de coleta ativa) ou o suporte a necessidades de informação em curso 

(chamada de coleta passiva).

Na coleta ativa, de modo simples, o profissional de inteligência vai buscar as 

informações e os dados considerados essenciais para sua pesquisa de maneira 

ativa, ou seja, ele vai ao encontro da fonte determinada para o levantamento 

dos insumos de informação necessários para realizar a atividade proposta.

As ferramentas de coleta ativa auxiliam pelo desenvolvimento de termi-

nologias de busca mais apropriadas e da categorização mais eficiente dos 

resultados dessas buscas. Ferramentas de busca na internet, ou buscas/aná-

lises textuais, são importantes, porém estruturar as perguntas (necessidades) 

de busca e entender as taxonomias de categorização pode ser problemático.

A coleta passiva de informações e dados refere-se ao processo em que 

os ativos de inteligência são recebidos pelos profissionais de inteligência 

competitiva sem que estes saiam em sua busca.
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As ferramentas de coleta passiva de informações e dados são direciona-

das ao suporte de atividades de inteligência em andamento. É comum que 

tomadores de decisão e profissionais de inteligência utilizem softwares 

para obter atualizações diárias (ou intradiárias) sobre notícias, atividades 

de concorrentes, informações de mercado etc. Extração de informação e 

visualização podem ser utilizadas nesse contexto, porém são os agentes de 

inteligência (softwares, programas, algoritmos etc.) e outras tecnologias de 

encaminhamento de informações que fornecem mais valor.

7. PROCESSAMENTO E ANÁLISE DOS DADOS  
E INFORMAÇÕES
A etapa de análise da ferramenta transforma dados brutos (uma coleção de 

fatos, figuras, estatísticas e dados quantitativos, entre outros) em inteligência 

acionável (dados organizados e interpretados para revelar padrões, tendên-

cias e relações). Esses dados transformados podem ser aplicados em tarefas 

analíticas e em tomadas de decisão, estratégicas e/ou táticas.

Os conceitos fundamentais de análise são dedução, indução, reconhecimen-

to de padrões e análise de tendências. As principais técnicas empregadas para a 

análise de inteligência são raciocínio indutivo, ou seja, capacidade de combinar 

partes separadas de informação ou respostas específicas a problemas, a fim 

de gerar regras gerais ou conclusões. Em outras palavras, usar as partes para 

formar um todo.

Isso envolve a habilidade de imaginar possíveis razões que expliquem 

por que as coisas são de determinada forma e como se relacionam, além 

de demandar a habilidade de criar explicações lógicas para uma série de 

eventos que, inicialmente, parecem não ter relação.

Outra técnica é o raciocínio dedutivo, ou seja, a habilidade de aplicar 

regras gerais para problemas específicos, tirando conclusões e respostas 

lógicas. Isso envolve decidir se a solução determinada faz sentido na con-

juntura analisada.

Uma terceira técnica é o reconhecimento de padrões, ou seja, a habilidade 

de detectar ou identificar um padrão existente, escondido em outro material. 

Finalmente, a análise de tendências concentra-se em utilizar dados históricos 

para tentar formar uma previsão balizada do que pode vir a ocorrer em deter-

minada situação.
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Existem diferentes técnicas que permitem a analistas de inteligência com-

petitiva e tomadores de decisão colocar dados coletados num contexto útil 

para a tomada de decisão. Cada uma dessas estratégias individuais envolve o 

mapeamento de informação coletada em determinadas matrizes de categorias 

de informação, visando suportar decisões estratégicas específicas. Algumas 

técnicas clássicas são Matriz BC, Matriz de negócios GE, Análise de indústrias 

(modelo das cinco forças de Porter), Análise de grupo estratégico, Análise SWOT, 

Razões financeiras (ROA, ROE, ROI etc.) e Análise de cadeias de valor.

Ferramentas de análise dão suporte à equipe de inteligência ao filtrar 

grandes grupos de dados coletados para identificar tendências, relações 

e padrões. As ferramentas de análise diferem das de coleta por não serem 

focadas na identificação e na coleta de dados de diversas fontes (internet, 

bancos de dados internos, bancos de dados externos etc.), mas, sim, por ana-

lisarem um grupo de dados predeterminado.

No contexto de Data Mining, algumas ferramentas e técnicas de aná-

lise se destacam como as mais relevantes: Descrição de classe/concei-

to, Caracterização e Discriminação, Padrões frequentes, Classificação e 

Regressão, Análises de correlação, Análise de clusters e Análise de outliers.

Além das ferramentas e técnicas de Data Mining, ferramentas de visuali-

zação de dados podem oferecer um auxílio valioso aos esforços de análise. 

Diferentemente do observado na etapa de coleta, durante a análise, a vi-

sualização não procura encontrar informações em grande grupo de dados, 

mas, sim, tirar conclusões específicas em um grupo específico de dados se-

lecionados. Entre as principais ferramentas de visualização é possível citar 

Tableau, Qlikview, FusionCharts, Plotly, Sisense e Power BI.

Outras importantes técnicas de análise, que valem ser citadas, são 

Experimentos de negócios, Análise de cenários, Forecasting/análise de séries 

temporais, Análise de sentimento, Simulação de Monte Carlo, Programação 

linear, Análise de grupos e Análise de fatores.

Obviamente, não é possível cobrir todas as técnicas e ferramentas de 

análise existentes, pois não somente o número de opções é muito extenso 

como também novas tecnologias vêm produzindo novas possibilidades de 

análise. Em especial no agronegócio, com a digitalização crescente observa-

da, a diversidade e a quantidade de dados coletados atingiram patamares 

impensáveis há poucos anos, de modo que a demanda por novas análises 
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para extrair inteligência desses dados fará, indubitavelmente, com que haja 

crescente oferta de ferramental analítico.

Para isso, a equipe de inteligência de empresas de insumos do agronegó-

cio precisará ter, cada vez mais, competências compatíveis com essa nova 

configuração do mercado.

8. COMUNICAÇÃO DOS RESULTADOS 
DO SISTEMA DE INTELIGÊNCIA
A comunicação, também chamada de disseminação, é a publicação do 

produto das análises aos tomadores de decisão, em formato prontamen-

te compreensível. Os resultados do processo de inteligência (ou de um 

projeto individual) precisam ser informados àqueles com a autoridade 

e responsabilidade de agir com essas descobertas. É o momento em que 

argumentos lógicos, com base na análise dos dados, são apresentados, e 

talvez um dos momentos mais delicados de todo o ciclo da inteligência.

O sucesso na comunicação de resultados da análise de inteligência deve 

atingir cinco critérios, independentemente da forma que tome.

 A ANÁLISE DEVE SER RESPONSIVA ÀS NECESSIDADES DOS GESTORES:  a 

avaliação deve responder às questões, representadas pelos tópicos-chave 

de inteligência, de maneira sucinta. O relatório deve ser conciso e direto. 

Os dados que suportam o relatório podem ser apresentados de maneira 

mais extensa (em anexos), porém a recomendação deve ser simples e se 

referir diretamente às questões dos tomadores de decisão.

 A ANÁLISE DEVE SER FOCADA, NÃO GENÉRICA:  em vez de se posicionar por 

um cenário ou outro, analistas, às vezes, apresentam cenários com iguais 

possibilidades de acontecer, eximindo-se, assim, da responsabilidade de se 

comprometer. Uma decisão sobre a escolha mais provável deve ser feita e 

defendida com os argumentos que compõem essa decisão.

 A ANÁLISE DEVE SER RÁPIDA:  especialmente nos dias de hoje, a velocidade 

com a qual os cenários se transformam é enorme, e só tende a aumentar 

(big data, por exemplo). As respostas às necessidades dos tomadores de 

decisão não podem demorar, para não correr o risco de decisões serem 
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tomadas sem elas. Dessa forma, para manter a velocidade das análises, 

devem ser usadas ferramentas que permitam a mudança de partes dos 

dados (fórmulas, algoritmos, matrizes, planilhas etc.) sem que haja a ne-

cessidade de uma análise totalmente nova. Isso permitirá que partes da 

análise se mantenham úteis por mais tempo.

 ALTO NÍVEL DE CONFIANÇA:  profissionais de inteligência competitiva têm 

mais sucesso quando os gestores os conhecem e confiam em seu trabalho. 

É sabido que esses profissionais assumem o papel de vendedores quando 

apresentam suas descobertas e ideias à gerência. Assim, devem lançar mão 

de ferramentas como oratória e linguagem corporal, entre outras. Além disso, 

para estabelecer uma relação de confiança, é fundamental que as análises 

sejam bem embasadas e idôneas, com as fontes apresentadas para dar cre-

dibilidade, além da apresentação de sucessos anteriores, que fortalecem a 

credibilidade e a relação como um todo.

 OS RESULTADOS DEVEM ESTAR NA MELHOR FORMA PARA A GERÊNCIA:  

relatórios de inteligência devem conter não somente os componentes 

corretos, mas também ser apresentados em formato que resultará em 

maior impacto para os tomadores de decisão. Dessa forma, é crucial en-

tender qual é a melhor maneira de aceitação de relatórios de inteligência 

por parte da gerência. As pessoas recebem informação de três modos: 

visualmente, de modo auricular e sinestesicamente (por sensação ou 

sentimento). É importante que os apresentadores de resultados de inteli-

gência entendam as preferências daqueles que vão receber os relatórios 

e preparem o material mais efetivo.

O profissional que comunica as descobertas resultantes das análises 

deve possuir uma série de competências-chave para que seus esforços 

tenham sucesso. Entre elas, é importante frisar boa capacidade de comu-

nicação, boa argumentação, flexibilidade na maneira de argumentar (pois 

poucos gestores gostam de argumentações de pessoas teimosas e rígidas 

demais), propriedade, conhecimento e embasamento das informações, 

concisão nas explicações e postura profissional (porque, provavelmente, 

participará de reuniões com a alta gestão da empresa), entre outras.
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9. TOMADA DE DECISÃO E AVALIAÇÃO DO SISTEMA
Esta etapa é o momento em que os tomadores de decisão empregam as infor-

mações e a inteligência repassadas pela equipe de inteligência competitiva nas 

decisões táticas e/ou estratégicas. Também é o momento em que se avaliam 

se os objetivos foram atingidos e como está o funcionamento do sistema.

É um momento de grande fragilidade no processo como um todo, pois, 

se alguma das etapas anteriores apresentar algum tipo de erro, este poderá 

resultar em tomada de decisão equivocada. Além disso, em última análise, 

ainda que tudo tenha sido feito corretamente, é uma prerrogativa do toma-

dor de decisão lançar mão ou não do que lhe foi fornecido, de modo que, se 

não o fizer, o esforço de inteligência pode ter sido desperdiçado. Por esse 

motivo foi que se frisou, na etapa anterior, a necessidade de uma relação de 

confiança entre os gestores e a equipe de inteligência.

Espera-se que a equipe tome parte na tomada de decisão, indicando qual o 

melhor curso de ação e também apresentando um plano de implementação, de 

maneira muito semelhante a um plano estratégico, para essa decisão. Nesse sen-

tido, a equipe passa a ter enorme responsabilidade pela inteligência fornecida, 

pois passará a ser também responsável pelo sucesso da decisão tomada por ela.

O processo de tomada de decisão em si também pode oferecer novas 

perguntas em virtude da discussão de cenários ou do surgimento de dúvidas. 

Nesse sentido, essa fase também é o início de um novo ciclo de inteligência, 

no qual as questões que permanecerem sem resposta nos tópicos-chave de 

inteligência, e, mais importante, novas questões que surgirem durante a 

coleta, análise e tomada de decisão, serão levantadas.

Logo após ou até concomitantemente à tomada de decisão, ocorrem a ava-

liação do processo/sistema de inteligência competitiva, a identificação de seus 

benefícios e a mensuração de sua efetividade no processo de tomada de decisão. 

Nesse momento, busca-se entender se os objetivos do sistema, elencados 

na segunda etapa da ferramenta, e os objetivos de inteligência levantados na 

etapa de Estratégias de Direcionamento da Inteligência Competitiva foram 

plenamente atingidos. A metrificação de resultados torna-se fundamental. Com 

isso, conclui-se a apresentação da ferramenta de inteligência do agro, funda-

mental para construção da estratégia “Brasil Fornecedor Mundial Sustentável 

de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”.
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Ferramenta  
para a inovação  

nas empresas, 
nas cadeias do agro 
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M
ais do que nunca, o conceito de inovação é um dos atribu-

tos mais relevantes na busca e manutenção da competitivi-

dade de qualquer atividade produtiva, sobretudo em plena 

Era do Conhecimento (século XXI). Para a estratégia “Brasil 

Fornecedor Mundial Sustentável de Alimentos, Bioenergia e 

outros Agroprodutos”, a inovação é fundamental nos pilares de “Custos”, 

“Diferenciação” e “Ações Coletivas”, tratados no Capítulo 1. 

Desafios não faltam nos tempos atuais para que a humanidade possa avan-

çar e prosperar nos próximos anos. Nunca se produziram tanto conhecimento e 

tecnologias diversas como agora; no entanto, diversas lacunas ainda não foram 

sanadas para transformar todo esse avanço em desenvolvimento sustentável, ca-

paz de gerar impactos positivos para todos os indivíduos de uma sociedade, sem 

pôr em risco as condições de equilíbrio do ecossistema natural que a sustenta.

Avançar nesse sentido pressupõe alinhamento de percepções e consciên-

cia de que é preciso buscar uma visão de futuro minimamente concertada 

entre os principais atores constituintes dessa sociedade, agregando forças 

coletivas, guiadas por senso de urgência, evitando dispersões de foco e, 

principalmente, avaliando sua evolução, por meio do incremento de impacto 

que essas ações decorrentes vão proporcionar sobre determinado território 

ou segmento econômico de interesse das partes.

Assim, o desenvolvimento sustentável impõe a inclusão de todos os atores 

membros de determinado território, ou de determinado segmento produtivo, 

compondo um ecossistema complexo e de delicado manejo e gestão, visando ao 

maior equilíbrio de forças possível e gerando uma plataforma de alinhamento 

comum e factível diante das condições de contexto e dos recursos disponíveis.

Recomenda-se, em um primeiro momento, buscar a redução das assi-

metrias cognitivas e culturais, de modo que ampla maioria dos atores de 
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determinada cadeia produtiva, por exemplo, compreenda quais elementos 

precisam ser alocados para iniciar esse movimento evolutivo, concebendo-se 

um verdadeiro Programa de Inovação, para o qual confluam talentos, recur-

sos, foco estratégico, representatividade ampla e governança competente 

e capaz de levar esse projeto desafiador para a frente.

Nesse sentido, sugere-se o desenvolvimento de uma cultura de inovação 

baseada na sinergia entre todos os atores envolvidos, fortalecendo estrutu-

ras de cooperação e governança compartilhada.

Em um universo altamente competitivo e global, parece contraditória 

essa conformação estratégica, mas, apesar dessa falsa premissa, uma das 

únicas formas de sobrevida e sustentabilidade no médio e no longo prazos 

ocorre quando determinado território, ao perceber-se fragilizado diante 

desse contexto, reage e resgata princípios de cooperação e solidariedade, 

fortalecendo os laços de comunidade (vida compartilhada /vida em comum), 

recuperando o conceito de cidadania entre todos os membros constituintes 

dessa mesma sociedade, cada dia mais complexa e plural.

A maturidade coletiva evolui à medida que esse movimento de resgate à 

cidadania se manifesta, gerando, como consequência, maior autoestima e 

qualidade de vida proporcionada pela organização de redes de cooperação, 

em busca da convergência de todas as forças da sociedade, incluindo gover-

no, academia, organizações empresariais e indivíduos (quádrupla hélice), 

todos orientados e comprometidos com a inserção eficaz de seu território e/

ou de determinada cadeia produtiva, ou até mesmo do país, em um novo pa-

tamar de desenvolvimento sustentável e duradouro a todos os stakeholders.

Pessoas de diferentes formações e origens, trabalhando juntas por meio 

de processos bem definidos, compartilhados e transparentes, e atuando 

em determinado território que as identifica e unifica, são precondição para 

aumentar as chances de êxito em projetos dessa natureza.

Esse movimento é reforçado pelo conceito das ciências da computação cha-

mado networking (trabalhando em equipe), entendido aqui como a capacidade 

das pessoas e de suas organizações de trabalhar em grupo, perfeitamente arti-

culadas, mas não necessariamente ligadas de maneira formal umas às outras. 

Lipnack e Stamps (1993) afirmam que a forma de organização de traba-

lho em rede resulta da criativa tensão que há entre tendências competi-

tivas e cooperativas dos indivíduos envolvidos, que orientam suas ações 
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com base em cinco princípios organizacionais. Dois princípios dão suporte 

à competição: participantes independentes e múltiplos líderes. Dois re-

fletem a cooperação: propósito unificador e interligações voluntárias. O 

quinto princípio proporciona equilíbrio entre as forças antagônicas, ou 

seja, níveis interativos.

Brandenburger e Nalebuff (1997) afirmam que a combinação de “coope-

ração” e “competição” não é uma ideia contraditória e pode ser entendida 

como “coopetição”, ou seja, trabalhar em colaboração para competir em 

níveis superiores e mais desafiadores. Com base na Teoria dos Jogos e em 

casos reais acompanhados ao longo dos anos de observação, os autores 

defenderam que tanto a cooperação como a competição eram necessárias 

e desejáveis no mundo dos negócios e das regiões em geral. A cooperação é 

necessária para aumentar os benefícios para todos os intervenientes (foco 

no crescimento), e a competição, para dividir os benefícios existentes por 

esses mesmos intervenientes (foco na partilha dos resultados).

Entretanto, o tempo despendido, as estratégias adotadas, os ativos reu-

nidos, o discurso de engajamento apropriado merecem apoio mais consis-

tente, estruturado, por meio de instrumentos processuais incrementais e 

organizados, capazes de acelerar o projeto como um todo.

Este capítulo tem por objetivo principal apresentar algumas ferramen-

tas que possam induzir um Projeto de Inovação consistente e competente, 

capaz de ser aplicado em determinado território, em uma organização ou 

até mesmo em uma cadeia produtiva como um todo, com vista a orientar 

políticas públicas e/ou privadas, amplas e participativas, auxiliando na or-

ganização dos atores sociais por meio da promoção de estratégias de ação 

pragmáticas e evolutivas. 

Dessa forma, propõe-se a organização da implementação de um Projeto de 

Inovação distribuída em sete etapas de trabalho, graduais e iterativas, confor-

me a Figura 15 a seguir, e que serão discriminadas no decorrer deste capítulo.

FIGURA 15. Etapa de implementação de um projeto de inovação.

Fe
rr

am
en

ta
s p

ar
a 

o 
fu

tu
ro

 d
o 

ag
ro

168

Entendimento  
do problema/
da oportunidade

Ponto 
de vista 
comum

Ideação
Prototipação 
do produto/
serviço

Validação

Acesso ao 
mercado e 
crescimento 
sustentável 
(scale up)

Monitoramento 
e avaliação

Gente_MFNEVES_MIOLO_ALTA.indd   168 07/04/21   18:52



Entendimento do  
problema/da oportunidade
Em qualquer projeto que pretenda ter êxito na intenção de inovar determinado 

produto, processo ou serviço, torna-se fundamental profunda investigação do 

contexto ao qual o objeto de intervenção está inserido, buscando entender 

quais são suas características principais, como ele se relaciona com o entorno, 

quais são os atores intervenientes principais, que resultados decorrem de sua 

interação, qual é o seu histórico evolutivo. Enfim, todo e qualquer projeto de 

inovação requer um processo exaustivo de análise do objeto, dos fatores e dos 

atores envolvidos, com vistas a encontrar pontos convergentes e divergentes 

de conexão ainda pouco explorados pelo mercado.

Cabe aqui reforçar que o conceito de inovação envolve a introdução de 

um produto ou processo novo (inovação radical), ou substancialmente me-

lhorado (inovação incremental), amplamente aceito pelo mercado como algo 

que agregue valor aos seus interesses. Assim, qualquer projeto de inovação 

deve ser iniciado pela investigação do que existe, assim como pelas lacunas/

falhas do que os mesmos atores desse mercado identificam como algo a ser 

sanado ou, no mínimo, melhorado.

Esse processo pode ser definido como a fase de entendimento do pro-

blema, com vistas a identificar oportunidades de negócio a serem validadas 

em determinado mercado-alvo, para futura exploração e ganho de pedido.

Dessa forma, recomenda-se ao menos três ferramentas de investigação 

prática que permitem um diagnóstico rápido e essencial à sequência das 

próximas etapas de desenvolvimento de um projeto de inovação.

Em primeiro lugar, sugere-se que se faça ampla pesquisa em fontes 

secundárias de informações, coletadas pela internet, por meio do uso de 

mecanismos básicos de busca e organização de dados, como Google. Esse 

processo é denominado Pesquisa Desk (pesquisa de escritório, feita com 

o computador a seu alcance). Nessa pesquisa, procuramos, através de pa-

lavras-chave relacionadas ao objeto do projeto, informações atuais e con-

sistentes que tragam dados e fatos necessários à correta caracterização 

do projeto. Torna-se importante começar pela exploração de fontes ofi-

ciais (normalmente governamentais/institucionais), por relatórios técnicos 
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desenvolvidos por especialistas conhecidos, notícias recentes publicadas 

por mídias comprometidas com informações reais e, de preferência, menos 

tendenciosas possível. 

É muito importante, nesse processo de investigação, sistematizar uma 

biblioteca de temas correlacionados, indicando fontes (endereços de busca), 

com anexação do link de origem da informação e a data em que fora captado 

determinado dado. Além disso, é conveniente fazer uma breve resenha do 

que foi apontado como mais interessante naquele arquivo, a fim de facilitar 

o resgate do dado original, quando necessário.

Nesse exercício permanente de investigação, inúmeras variáveis vão 

sendo coletadas, destacando-se: principais conceitos envolvidos, interve-

nientes, formas de atuação, gargalos e dificuldades identificados, origem e 

abrangência dos impactos decorrentes, tentativas de soluções preexistentes, 

evolução de seu comportamento, cenários e desafios futuros, entre outros. 

Esse diagnóstico serve de substrato para as duas ferramentas a seguir e que 

brevemente contemplam essa etapa fundamental no desenvolvimento de 

um projeto de inovação. É chegada a hora de ir a campo e realizar a Pesquisa 

Field. Essa pesquisa é dividida em duas etapas e apresenta dois instrumentos 

sucessivos e complementares. A primeira fase consiste no desenvolvimento 

de uma Pesquisa Field I – Survey (pesquisa quantitativa, utilizando ferra-

mentas de enquete informatizada, como: Google Forms). 

Assim, busca-se extrair informações de um público amplo e que responde-

rá ao questionário eletrônico porque tem interesse no tema, seja por identifi-

cação, seja por intenção de contribuir com a melhoria dos produtos/serviços 

foco da investigação. Recomenda-se que esse formulário seja distribuído 

à rede de interessados no tema, por meio de redes sociais especializadas 

(grupos de interesse identificados), organizações representativas, empresas 

atuantes, clientes foco etc. 

Em qualquer projeto que pretenda ter  
êxito na intenção de inovar determinado 

produto, processo ou serviço, torna-se 
fundamental profunda investigação.
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Após a coleta dos dados, essa análise permite um diagnóstico rápido, porém 

não preciso, sobre a realidade, uma vez que não pode ser generalizado para 

uma população estatisticamente representativa; no entanto, revela, mesmo 

que de maneira viesada (por interesse), uma visão mais ampla e atualizada 

sobre o que pensam os principais atores relacionados ao tema investigado.

Realizada essa survey, que atualmente é muito facilitada, visto que os 

próprios softwares especializados nessa aplicação trazem instrumentos 

de sistematização de resultados, parte-se para a Pesquisa Field II, ou seja, a 

realização de uma entrevista.

A entrevista serve como aprofundamento complementar aos dois instrumen-

tos de pesquisa anteriores, em que se buscarão entender detalhes ainda pouco 

conhecidos, assim como eventuais falhas no processo investigativo anterior. A 

entrevista requer o desenvolvimento de roteiro estruturado, claro, conciso e o 

mais isento possível, evitando direcionar respostas que o entrevistador deseja 

escutar. Além disso, recomenda-se fazer uma validação do instrumento de pes-

quisa com especialistas, para que seu entendimento seja adequado, evitando-se 

compreensões dúbias ou equivocadas. Pede-se que a realização dessa entrevista 

seja gravada, mediante prévia autorização do entrevistado, comentando-se a 

reserva/o sigilo no uso da informação gentilmente prestada.

A opinião independente do entrevistado é a maior riqueza desse processo. 

É importante que a entrevista não seja enfadonha nem muito longa, para 

evitar eventual repulsa pelo entrevistado, deixando-o à vontade para expor 

sua opinião de maneira fluida e sincera sobre o que pensa a respeito do tema 

objeto de investigação. O clima deve ser o mais cordial possível e, de preferên-

cia, prever um retorno diante da contribuição fundamental do entrevistado 

para o correto entendimento do objeto a ser compreendido.

De modo geral, recomenda-se que o entrevistador cultive a curiosidade 

pelas pessoas, ignore preconceitos, descubra pontos em comum, experimente 

a empatia. Saiba ouvir e estar sempre aberto ao que expõe o interlocutor, que, 

muitas vezes, se expressa de modo mais contundente por meio da linguagem 

corporal (postura e gestos), mais do que por palavras. Assim, mais do que res-

peitar a opinião do outro, torna-se fundamental colocar-se em seu lugar. 

A elaboração de resultados é feita pela análise de conteúdo, identificando 

pontos recorrentes e enfáticos dos entrevistados. O número de entrevistas 

dependerá do escopo, da abrangência espacial, do grau de representatividade 
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dos entrevistados e da profundidade almejada, fechando-se, assim, essa 

primeira etapa e partindo-se para a elaboração de um ponto de vista comum.

Ponto de vista comum
O ponto de vista comum sintetiza o grau de entendimento de um problema, 

apontando gargalos e eventuais oportunidades de exploração de falhas não 

atendidas pelos agentes intervenientes nos mercados.

As ferramentas recomendadas nesse caso são três: a constituição de 

Persona(s), a elaboração de um Mapa de Empatia e, finalmente, o desen-

volvimento de um Mapa de Jornada dessa(s) Persona(s).

Para o desenvolvimento da(s) Persona(s), torna-se fundamental elaborar 

um personagem representativo de uma realidade frequente, descrevendo 

as características de determinado ator, predominante ao objeto de interesse 

do projeto de inovação. Nesse caso, pode-se recorrer ao conceito de média e/

ou moda, na estatística. Ou seja, um personagem fictício que caracterize um 

ator típico de determinado segmento que se pretenda correlacionar. Pode 

ser um produtor típico, um prestador de serviço típico, um agente de fisca-

lização, determinado cliente ou, finalmente, um consumidor predominante. 

Nesta ilustração, recomenda-se a descrição desse indivíduo, batizando-o com 

um nome fictício, informando sua idade, gênero, grau de instrução, nível 

de renda, principais hábitos, desejos, frustrações etc. É fundamental, nessa 

etapa, apontar seus pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameaças 

(matriz SWAT/FOFA), conforme ilustração a seguir.

FIGURA 16. Ilustração de uma persona.
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GERENTE DE PROJETOS EM UMA MÉDIA EMPRESA
LYA, 32 ANOS

Solteira, graduada em Engenharia da Computação, dedica-se integralmente à carreira 
profissional. Gosta de viajar e não deseja ter filhos. Sua prioridade são os projetos de 
inovação que coordena em uma empresa de Tecnologia da Informação, liderando uma 
equipe de cinco pessoas. Tem como principais atribuições identificar parceiros, gerir os 
processos de inovação aberta e viabilizá-los financeiramente. Entre as alternativas, ela tem 
buscado editais de fomento e linhas para inovação em bancos de desenvolvimento. Apesar 
de conhecer tais alternativas, Lya está insegura se elas contemplam suas necessidades.
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Uma vez caracterizada a persona, ou caso a situação identifique mais de 

uma persona típica distinta, parte-se para a construção do Mapa de Empatia, 

em que os envolvidos na elaboração do Projeto de Inovação procuram des-

crever, detalhadamente, por meio de post-its, as principais características 

percebidas pelo grupo. Essa é uma etapa fundamental na elaboração de 

um ponto de vista comum, pois, por meio desse mapa, pode-se extrair uma 

visão bastante detalhada do que pode interessar a esse indivíduo, foco de 

interesse do projeto.

FIGURA 17. Mapa de Empatia.

Fonte: Canvas Brasil (2012).

O que ele pensa e sente? 
O que realmente conta, principais 

preocupações e aspirações

O que ele vê? 
Ambiente, amigos, 
o que o mercado 

oferece

O que ele fala e faz? 
Atitude em 

público, aparência, 
comportamento  

com outros

O que ele escuta? 
O que amigos, chefe e 
influenciadores dizem

Fraquezas  
Medos, frustrações e 

obstáculos

Ganhos 
Desejos, necessidades, formas 
de medir sucesso, obstáculos
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PONTOS FORTES: quais são as qualidades da localidade que podem auxiliar Lya 
a ter acesso a recursos financeiros para seus projetos de inovação?

PONTOS FRACOS: o que o local precisa melhorar, em termos de 
custo, acesso e disponibilidade de recursos financeiros, para 
auxiliar Lya a viabilizar projetos de inovação?

OPORTUNIDADES: quais oportunidades a região poderá explorar para oferecer 
a Lya melhores condições de financiamento a projetos de inovação?

AMEAÇAS: quais ameaças externas podem vir a dificultar a oferta e o acesso 
a recursos financeiros para projetos de inovação no território?
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Completa-se essa etapa por meio da elaboração do Mapa de Jornada, em 

que se procura descrever a relação da persona com a atividade foco de inte-

resse do Projeto, conforme exemplo genérico a seguir. É interessante observar 

que, na elaboração desse fluxo de processos, é possível identificar a análise 

de pontos críticos significativos, que, muitas vezes, passam despercebidos 

pelo mercado. Quanto mais detalhado for o Mapa de Jornada, mas rico será 

o grau de entendimento da situação-problema e mais bem socializado será 

pelos envolvidos no processo de desenvolvimento do Projeto de Inovação.

FIGURA 18. Mapa de Jornada de um produtor rural para fertilização da lavoura.

 

Ideação
Tendo completado o processo de entendimento da situação-problema e 

nivelada essa compreensão com o time de desenvolvimento do Projeto de 

Inovação, parte-se para o segundo ciclo de evolução do trabalho, explorando 

a maior quantidade de alternativas possíveis de intervenção, a fim de agregar 

valor ao objetivo do projeto, independentemente de ser um produto novo ou 

um processo que gere alguma eficiência significativa em uma cadeia de valor.

Há várias ferramentas que propiciam uma exploração eficaz na etapa de 

ideação; a primeira e mais clássica delas é a realização de um brainstorming 

(tempestade de mentes/ideias) com a equipe de desenvolvimento do projeto, 

podendo, nessa etapa, ser convidados especialistas ou até mesmo represen-

tantes dos elos da cadeia produtiva em questão. 

1. DIAGNÓSTICOS DO NÍVEL  
DE FERTILIDADE DO SOLO
• Identificação da área
• Extração de amostra
• Envio para laboratórios 

de análise de solos
• Laudo de recomendação 

de correção da fertilidade

2. AQUISIÇÃO DO FERTILIZANTE
• Submissão do laudo ao 

agrônomo da cooperativa
• Estudo das alternativas  

de fertilização
• Análise de preço do mercado
• Aquisição do fertilizante
• Transporte até a sede da 

propriedade

3. APLICAÇÃO DA 
FERTILIZAÇÃO
• Preparo da plantadeira
• Deslocamento  

até a lavoura
• Semeadura e adubação
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De modo geral, 
recomenda-se que o 
entrevistador cultive 

a curiosidade pelas 
pessoas, ignore 

preconceitos, descubra 
pontos em comum, 

experimente a empatia.

Gente_MFNEVES_MIOLO_ALTA.indd   175 07/04/21   18:52



É muito frequente estimular alguns representantes das personas 

utilizadas na etapa anterior, para garantir boa representatividade no de-

senvolvimento de algo que possa gerar ótimo engajamento posterior. 

Cabe ressaltar que um produto ou um processo inovador de alta excelên-

cia implica estreito vínculo de interesse entre os stakeholders identificados 

durante a fase de entendimento do problema. Essa estratégia é chamada 

de processo de cocriação, em que o desenvolvimento de uma solução en-

volve partes interessadas na implementação das novas recomendações. 

Além disso, a literatura mais contemporânea preconiza que o desenvol-

vimento de produtos e processos inovadores ganha desempenho superior 

quando assume práticas preconizadas por modelos de open innovation, 

preliminarmente descritos por Chesbrough (2006). Para esse autor, o para-

digma dominante dos processos de inovação necessita superar os muros 

das organizações, por meio da inserção de atores externos (outsiders), 

conformando times de projetos mais dinâmicos, abrangentes e fluidos. 

Dessa forma, parte-se do uso intencional dos fluxos internos e externos de 

conhecimento, para acelerar a inovação interna e aumentar as chances de 

ganhos de mercados, por meio do uso externo das inovações decorrentes.  

Existem várias técnicas de brainstorming, mas neste capítulo são 

destacadas três, descritas a seguir. É importante ressaltar que, indepen-

dentemente do formato, há regras fundamentais de boas práticas dessa 

clássica ferramenta. 

Em primeiro lugar, exige-se uma conversa por vez, de modo que se respeite 

a opinião dos participantes e permita o que se denomina como polinização 

de ideias cruzadas, ou seja, pela escuta atenta do outro, cada participante 

pode elaborar o próprio conceito e acrescentar novos insights, permitindo 

maior robustez ao exercício. 

Como segunda regra, nesse processo, quantidade é muito mais impor-

tante que qualidade, uma vez que até ideias pouco triviais, ou exóticas, 

podem servir de inspiração para fases seguintes de trabalho reflexivo cola-

borativo, o que já constitui a terceira regra, descrita de maneira ilustrativa 

na Figura 19 a seguir.

Em consequência dessa liberdade, deve ser estimulado o surgimento 

de ideias fora do contexto e da racionalidade vigente, explorando o que a 

neurociência configura como pensamento lateral, no qual o indivíduo em 
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reflexão intensa (deep dive) estabelece conexões com uma série de universos 

paralelos, inspirados em comportamento animal, ficção científica, memórias 

da infância, conceitos de outras disciplinas, sentimentos e ilustrações de 

papéis caricatos, com base em observações pregressas.

Figura 19. Regras de brainstorming.

Regras do brainstorming
1. Uma conversa 

por vez

2. Quantidade 
importa. Procure 
criar o máximo de 
ideias possíveis

3. Construa 
sobre a ideia 
dos outros

4. Encoraje as 
ideias doidas

5. Seja 
visual

6. Mantenha o foco. 
Fique no assunto 
proposto

7. Não faça 
críticas nem 
julgamentos
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É interessante ressaltar que, apesar dessa fluidez de pensamentos indi-

viduais e coletivos, recomenda-se que alguém do grupo assuma a coorde-

nação dos trabalhos, garantindo um espaço de liberdade permitida, segura 

e atraente, mas, ao mesmo tempo, exigindo do time de trabalho envolvido 

foco e certa disciplina de horários definidos, a fim de garantir uma entrega 

efetiva ao final de cada exercício (regra 6).

Para completar as sete regras de ouro, torna-se interessante prever o vas-

to registro dessa jornada coletiva, fazendo amplo uso de paredes, cartazes, 

ilustrações, post-its, assim como de todo material ilustrativo à disposição, 

como recortes de jornais e revistas, cartazes e materiais de colagens, dese-

nhos e fotografias.

Outra técnica bastante interessante e recomendada no processo de idea-

ção, especialmente quando envolve muitos atores simultâneos, refere-se 

à metodologia World Café, conforme demonstrado na Figura 20, adiante.

De maneira genérica, as regras do jogo começam pela divisão dos indi-

víduos participantes dessa atividade de imersão, promovendo grupos de 

conversação divididos igualitariamente, de maneira aleatória, entre os pre-

sentes. Após a divisão, na qual se procuram formar grupos heterogêneos, 

solicita-se que alguém de cada subgrupo, normalmente organizado em torno 

de uma mesa de trabalho, assuma o papel de “anfitrião” desse local, no qual 

o indivíduo deverá permanecer, com o intuito de registrar as contribuições 

dos viajantes (participantes volantes), os quais, por sua vez, devem trocar de 

mesa a cada rodada de conversa.

As rodadas devem durar tempo suficiente para estabelecer um bom diálo-

go sobre o tema, algo em torno de dez minutos por rodada. Cabe ao anfitrião 

de cada mesa registrar os acréscimos de todos os viajantes, por meio de um 

mapa conceitual coletivo, estabelecendo rabiscos, desenhos, modelos em 

folha de papel A3. 

Além disso, o anfitrião deve, a cada rodada, apresentar sucintamente as 

ideias elaboradas pelas rodadas anteriores e, imediatamente, estimular os 

participantes do momento a fazerem os acréscimos que julgarem relevantes. 

Ao final de toda essa jornada, cada anfitrião faz a síntese de toda a mesa, com 

base na coleta das contribuições incrementais realizadas por todos aqueles 

que ali estabeleceram contato.
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FIGURA 20. Metodologia World Café. 

Assim, cada conceito é apresentado com vista a estabelecer um consenso 

de ideias, evidenciando o conhecimento coletivo de todos os participantes 

da jornada. Cabe reforçar que, para garantir maior consistência e relevância 

dos achados coletivos, torna-se necessário obedecer a algumas normas de 

conduta ao longo do exercício em questão, como: 

• Apresentar de maneira bastante clara os objetivos da jornada, 

reforçando-se aonde se pretende chegar;

• Criar um espaço receptivo que acolha a todos, estimulando a ampla 

participação dos presentes;

• Estruturar perguntas relevantes que propiciem início de conversa 

entre todos os participantes de cada mesa;

• Estimular a contribuição de todos, respeitando individualidades e 

visões distintas;

• Conectar perspectivas diferenciadas, estabelecendo-se conexões 

entre as ideias;

Fonte: Imagem reconstruída a partir da apresentada na obra The World Café: Shaping Our Futures Through Conversations That Matter, de 
Juanita Brown, David Isaacs e World Cafe Community.
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World Café
princípios 

para fomentar 
diálogos 

importantes

Defina o 
PROPÓSITO

Crie um 
AMBIENTE 

hospitaleiro

Explore 
QUESTÕES 

importantes

Encoraje todo 
mundo a 

CONTRIBUIR

Conecte  
várias 

PERSPECTIVAS

OUÇA  
os insights

Divida 
DESCOBERTAS 

coletivas
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• Escutar os insights, prestando atenção em cada contribuição para o 

conjunto dos participantes;

• Compartilhar as descobertas como forma de legitimar os achados e 

fortalecer os consensos desenvolvidos ao longo de toda a jornada.

Uma aplicação prática pode ser ilustrada quando se espera desenvolver um 

processo inovador de aumento da coordenação de uma cadeia específica do 

agronegócio. Nesse sentido, recomenda-se o convite dos principais atores/mem-

bros da cadeia produtiva em questão, para que eles revisem o que foi produzido 

e validem o que foi construído coletivamente, a fim de completar o exercício. 

Nesse momento, procuram-se alinhar os conceitos e as expectativas elabora-

dos em conjunto com a realidade presente na cadeia produtiva, resgatando per-

cepções prévias e condicionantes captados durante as pesquisas realizadas na 

etapa anterior. Dessa forma, os objetivos estratégicos específicos devem orientar 

quais metas se pretende atingir, qual o tamanho do esforço para consolidar cada 

objetivo proposto, quais os prazos previstos, pontuais (curto prazo) ou mais 

estruturantes (médio e longo prazos) e, finalmente, quais indicadores prévios 

se pretende monitorar, para avaliar o desempenho do projeto como um todo.

Nesse ponto, sugere-se, em um primeiro momento, uma apresentação de 

tudo o que já foi concebido e validado anteriormente, resgatando-se propósito, 

missão, visão e valores da coordenação da cadeia. Depois, sugere-se que cada 

participante faça um exercício de reflexão individual silenciosa, registrando 

quais objetivos imagina que estejam alinhados aos conceitos apresentados. 

Essa etapa do trabalho pode ser entendida como um brainstorming si-

lencioso (prevê-se um tempo de cerca de quinze minutos para o exercício). 

Findo esse tempo, sugere-se que as pessoas apresentem suas percepções 

individuais e que um facilitador, de preferência treinado e com boa grafia, vá 

registrando em um quadro de parede as contribuições apresentadas, uma a 

uma. Para aquelas contribuições semelhantes, sugere-se um agrupamento 

(clusterização) das ideias, de modo que facilite a síntese do ponto enalte-

cido pelo grupo. Ao final do exercício, o grupo terá um conjunto amplo de 

objetivos almejados. 

Cabe ao grupo, portanto, com a ajuda desse facilitador, selecionar, sinte-

tizar, agregar e hierarquizar cada um dos objetivos estratégicos que estejam 

em conformidade com o trabalho desenvolvido anteriormente. 
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Em um exercício prévio, sugere-se que alguns dos objetivos a seguir sejam 

contemplados no processo, cuja abrangência, complexidade e capacidade 

de execução acompanhem as capacidades, as potencialidades e o grau de 

ambição da região/do território foco de toda a cadeia em questão. Assim, a 

seguir, a título de sugestão, apresentamos alguns dos objetivos que podem 

estar contemplados em projetos dessa natureza:

• Engajar e atrair pessoas e organizações para o ecossistema de 

inovação da cadeia produtiva;

• Sensibilizar a sociedade como um todo para a importância do 

processo inovador;

• Estimular o potencial inovador nas pessoas, nas escolas, nas 

universidades e nas organizações, para empreender nessa cadeia 

produtiva;

• Auxiliar no desenvolvimento de ações inovadoras protagonizadas 

pela sociedade;

• Incentivar programas de capacitação em inovação;

• Monitorar e divulgar os resultados das ações de curto prazo para 

estimular a cultura de inovação na cadeia foco da transformação;

• Resgatar o histórico da inovação da cadeia produtiva em questão;

• Identificar defasagens encontradas entre os atores/elos e  

suas conexões; 

• Dar visibilidade às organizações comprometidas com a modernização 

da cadeia do agronegócio, o objeto de intervenção e o aumento de 

agregação de valor.

Findo o processo de brainstorming, torna-se fundamental organizar o pen-

samento coletivo, por meio da convergência de pensamento e da priorização 

das possibilidades a serem desenvolvidas/prototipadas. Dessa forma, em um 

primeiro momento, deve-se reunir aquilo que é relevante e descartar o supér-

fluo, marginal, descabido e desfocado, aglutinando, igualmente, ideias seme-

lhantes e que possam ser agrupadas de maneira mais abrangente e sistêmica.

Ao fazer esse exercício de sistematização, busca-se, simultaneamente, le-

vantar os requisitos e as restrições existentes no contexto ideado. Esses cri-

térios de design são fundamentais na priorização de potenciais soluções a 

serem prototipadas. Entende-se por requisitos (features) aquelas características 
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diferenciadoras de determinado projeto, sobretudo quando comparado com 

a oferta de produtos/serviços existentes no mercado. Já as restrições são 

compreendidas como um conjunto de regras e processos que, uma vez menos-

prezados, impedem a evolução da proposta de valor almejada (requirements). 

Nesse conjunto de fatores, enquadram-se conformidades, marco legal, limites 

éticos, entre outros.

De posse dos requisitos e das soluções, parte-se para a confecção de duas ma-

trizes de seleção bastante úteis para o processo de decisão. A Matriz Screening, 

quando se comparam soluções possíveis a soluções já existentes no mercado 

(análise de benchmarking), analisando-se critério por critério identificado. Dessa 

forma, aquelas soluções ideadas inferiores ao que já existe são descartadas 

e aquelas com potencial de atendimento superior a uma ou ao conjunto dos 

requisitos seguem adiante na análise para posterior prototipação.

E, finalmente, reunindo as alternativas superiores ao que existe no mer-

cado, parte-se para a elaboração da Matriz Scoring, da qual, ao atribuir pesos 

de relevância diferenciados entre os critérios de design, escolhe-se aquela 

hipótese superior naqueles requisitos que apresentam maior valor de con-

tribuição àquilo que se pretende ofertar como diferencial competitivo. Para 

ilustrar melhor essa matriz, também chamada de Matriz de Seleção, torna-se 

interessante observar a Figura 21 a seguir.

FIGURA 21. Matriz Scoring (seleção) a partir de critérios definidos e pesos de relevância do projeto.
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 PESO:  atribuir de 1 a 5
 AVALIAÇÃO:  atribuir 1, 3 ou 9

1. Listar as alternativas
2. Estabelecer critérios de avaliação
3. Dar pesos aos critérios
4. Calcular o valor de cada alternativa

MATRIZ DE SELEÇÃO

Cr
ité

rio
s

PESO

TOTAL 0 0 0 0 0 0

Alternativas
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Prototipação do produto/serviço
Tendo a solução conceitual priorizada por uma Matriz Scoring, parte-se 

para a próxima fase do desenvolvimento de um projeto de inovação, a pro-

totipação. Essa fase é muito útil no desenvolvimento de projetos ágeis, 

pois permite modificar/aperfeiçoar/incorporar características ainda in-

cipientes ou, até mesmo, não previstas pelo projeto inicial conceitual, 

permitindo ir ao encontro de validações rápidas perante os principais 

stakeholders identificados.

Há várias formas de prototipação em projetos de ideação; a primeira vem 

a ser definida como mockup. Em manufatura e design, mockup ou mock-up 

é um modelo em escala ou de tamanho real de um projeto ou dispositivo, 

usado para ensino, demonstração, avaliação de design, promoção e outros 

propósitos. Um mockup é um protótipo se fornece pelo menos parte da 

funcionalidade de um sistema e permite o teste de um projeto. 

Mockups são usados por designers principalmente para adquirirem 

feedback dos usuários. Os primeiros protótipos são chamados de protó-

tipos de baixa definição/resolução, também denominados pretótipos, e 

geralmente são construídos em pranchetas ou materiais bem rudimen-

tares (sucatas, colas, fitas, atilhos, têmperas). Uma vez validados com os 

potenciais usuários, os novos protótipos adquirem forma mais detalhada 

e, portanto, mais próxima ao que será oferecido no mercado.

Essa estratégia é muito utilizada pela engenharia de softwares, em que, 

por meio de simuladores de front-ends (interfaces gráficas que interagem 

com potenciais usuários), são testadas as funcionalidades (features) do 

projeto, em termos de compreensão cognitiva, acessibilidade, amigabili-

dade, também chamada de prova de conceito (POV), o que pode ser mais 

bem ilustrada na Figura 22.
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FIGURA 22. Desenvolvimento de projetos com e sem a interação constante com clientes/usuários.

Dessa forma, acelera-se o processo de desenvolvimento de projetos de 

inovação, reduzindo custos e aperfeiçoando sua proposta de valor durante o 

processo de execução deles (on the road). É evidente que o desenvolvimento 

de projetos de produtos aparentemente é menos complexo que o de proje-

tos de serviços, quando se pretende desenvolver um mockup, uma vez que 

se permite elaborar uma maquete funcional, tangível, em escala e pronta 

para ser posta em produção após a fase seguinte de aprovação/validação 

dela pelo mercado-alvo.

Quando a inovação está voltada ao desenvolvimento de processos e 

serviços, os recursos utilizados exigem o desenho de fluxos de ação ou até 

mesmo a dramatização de situações típicas, com e sem a modificação do 

serviço prestado. Para isso, torna-se vital a experimentação da percepção do 

potencial cliente/usuário diante da proposta ofertada. Estudos etnográficos 

e comportamentais são exigidos para adequada avaliação de sua eventual 

aceitabilidade.

A literatura sintetiza essas ferramentas como Métodos Ágeis, tal como 

Beedle e Scwaber (2001). A exemplo do brainstorming, há doze princípios 

básicos para atender à metodologia proposta por essa abordagem, também 

conhecida como Manifesto Ágil de 2001:

1. Entregar produtos funcionais frequente e consistentemente, com a 

satisfação do cliente como prioridade principal;
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2. Adotar e adaptar-se a mudanças que beneficiem o cliente, 

independentemente da fase em que você esteja no cronograma do 

seu projeto;

3. Entregar projetos menores e funcionais com preferência por prazos 

mais curtos;

4. Colaborar ao longo de todo o processo (entre desenvolvedores, 

gerentes e partes interessadas);

5. Criar projetos ao lado de pessoas motivadas (fornecer suporte, 

confiança e ambiente adequado);

6. Manter conversas presenciais (ou virtuais) para transmitir 

informações à equipe de desenvolvimento;

7. Verificar o projeto final para mensurar seu sucesso;

8. Promover o desenvolvimento sustentável, exigindo que todos aqueles 

que se envolverem com um projeto mantenham ritmo constante;

9. Atentar-se consistentemente ao bom design;

10. Manter as coisas simples;

11. Equipes auto-organizadas criam os melhores designs, requisitos e 

arquiteturas;

12. As equipes devem refletir sobre seu progresso e sobre como podem se 

tornar mais produtivas e, em seguida, adaptar-se de acordo.

FIGURA 23. Modelo de Metodologia Ágil.

Fonte: Monday Português (2020).
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Revisar o ambiente de desenvolvimento Pronto para o dev. Incremento Jan. 1

Revisar o ambiente de produção Precisa do produto Incremento Jan. 10

Liberação do plano Aguardando lançamento Incremento Jan. 12

ITERAÇÃO #2 – SEMANAS 3-4

Revisão do plano de liberação Feito Incremento

Liberação da construção Precisa de design Incremento

Aprovação do plano de teste Parado Incremento

Aceitação do uso de teste Em andamento Incremento
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A Metodologia Ágil é mais indicada para projetos que não apresentam 

escopo claramente definido e que podem enfrentar obstáculos que exigem 

mudanças rápidas no caminho. É naturalmente iterativa e se ajusta de acordo 

com o feedback de clientes e partes interessadas ao longo de todo o projeto. 

Ela requer uma equipe de pessoas com iniciativa, capazes de colaborar e se 

adaptar sem perder o ritmo.

Validação
A validação é a última etapa de um Projeto de Inovação antes de lançar um 

produto/serviço no mercado. Muito embora já venha sendo exercida na etapa 

anterior, durante o processo de desenvolvimento da solução diferenciada 

(inovadora), essa etapa marca uma fase fundamental na apropriação de valor 

de todo o esforço empregado durante as etapas anteriores. 

Cabe nessa etapa a ampliação da validação do produto/serviço em amplos 

contextos de aplicação/uso, de modo que consolide o conceito do produto, 

verifique seu grau de consistência em diferentes ambientes e compreenda 

de que modo o projeto interage com o potencial cliente/usuário. 

Na atual literatura, utiliza-se o conceito de user/customer experience 

(GOTHELF; SEIDEN, 2016), no qual o potencial usuário é permanente integrante 

da equipe de desenvolvimento do projeto, dando palpites, avaliando os ganhos 

incrementais, sugerindo novas funcionalidades e auxiliando a conformar o 

produto/serviço de acordo com a reação do mercado, acelerando o potencial 

de adesão e a respectiva conversão em ganhos de pedido posteriores. O gráfico 

a seguir (Figura 24) ilustra o uso dessas modernas tecnologias de processos 

de desenvolvimento de produtos/serviços, até a fase de crescimento e escala 

no mercado (growth hacking) (BROWN; ELLIS, 2017).
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FIGURA 24. The Lean Startup Growth Hacking Model.

Fonte: Imagem reconstruída a partir da apresentada na obra Hacking growth, de Morgan Brown e Sean Ellis.

Dessa forma, permitem-se ajustes finais, conforme os diferentes retornos 

dos testes de campo (feedbacks), antes do registro nos organismos de proteção 

intelectual oficiais, garantindo reserva de valor e impedindo simples cópias 

para uso indevido e exploração de mercados potenciais (alvos identificados 

durante a fase de entendimento do problema e prospecção de mercado).

Nesse sentido, uma vez validada a proposta de valor, deve-se submetê-la 

ao registro oficial de originalidade, por meio da futura emissão de patente de 

invenção ou modelo de utilidade, desenho industrial correspondente, incluin-

do denominação de origem – e ou cultivar, no caso do lançamento de novos 

materiais genéticos. Esses instrumentos de proteção intelectual estão sob a 

tutela do Instituto Nacional de Propriedade Industrial (Inpi) e garantidos pela 

Lei no 9.279/1996.

Por meio desses procedimentos, já é possível auferir rendimentos signi-

ficativos, mediante transferência de tecnologia, por meio de licenciamentos 

e cobrança de royalties (direitos de propriedade intelectual).

Este é um capítulo bastante técnico e merece discussão mais ampla, na qual 

podem ser consultadas outras obras especializadas existentes na literatura. 

No entanto, é importante destacar que o valuation de uma tecnologia é um 

dos estudos mais complexos nesse campo, uma vez que deve levar em consi-

deração ganhos futuros potenciais, eventual exploração de mercados ainda 

não identificados e grau de obsolescência dos ciclos de vida de cada produto, 

com a finalidade de mensurar a correta relação custo-benefício inerentes aos 

processos de certificação. 
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Esse é o caso da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuária (Embrapa), 

em que sua existência e autonomia dependerão cada vez mais de instrumen-

tos jurídicos legais dessa natureza.

Acesso ao mercado e crescimento 
sustentável (scale up)
Conforme antecipado na seção anterior, o acesso ao mercado pode ser rea-

lizado de diferentes formas. A mais usual, dado um novo produto/serviço 

devidamente registrado e certificado, ocorre por meio de escritórios especia-

lizados de transferência de tecnologia, mediante licenciamento de direitos 

de uso da propriedade intelectual auferida.

Caso pretenda explorar os mercados por conta própria, o desenvolvedor 

deve seguir os preceitos estratégicos apregoados pelas boas práticas de 

marketing, incluindo canais de comunicação, centros logísticos de distri-

buição, plataformas de promoção de vendas físicas ou virtuais. 

Há uma infinidade de estratégias à disposição dos atores inovadores, o 

que exige amplo estudo de possibilidades, incluindo custos de manutenção 

dos canais, capacidade de fidelização de clientes, desenvolvimento de par-

cerias estratégicas, compartilhamento de recursos humanos, mensurado, 

sobretudo, em termos de capital intelectual próprio ou de terceiros, recursos 

financeiros, infraestrutura e sistemas logísticos.

Cada etapa exige pessoal qualificado, acesso a boas assessorias, definição 

de indicadores de desempenho (performance), estratégia de posicionamento 

e políticas de formação, retenção e atração de talentos, conforme será deta-

lhado mais adiante.

Por fim, cabe destacar que, ao longo da vida útil da empresa, ou da coor-

denação da cadeia produtiva, a formatação de um observatório de inovação 

e tendências de mercado torna-se fundamental para manter a vigilância 

dos principais movimentos da concorrência e a agilidade para adaptar-se a 

novos contornos competitivos. Nota-se que essa preocupação ganha força 

quanto mais dinâmica é a tecnologia envolvida, ou o grau de obsolescência 

do produto/serviço é muito elevado, encurtando seu ciclo de vida, o que 
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pode comprometer a própria intenção de captura de valor dos projetos de 

inovação priorizados.

Monitoramento e avaliação 
Todas as fases anteriores são fundamentais para preparar o ambiente ideal à 

implementação do Projeto de Inovação propriamente dito. Assim, o capítulo 

culmina com a sétima e última etapa de sua implementação, quando se reco-

menda a estruturação de um PMO (Project Management Office) ou, simples-

mente, um Escritório dos Projetos, que se responsabilizará pela padronização 

de processos de governança e gestão dos projetos propriamente ditos. 

Após essa etapa, parte-se para a execução e o acompanhamento dos 

projetos definidos anteriormente, servindo como orientação para ajustes 

e reprogramação de um novo ciclo de desenvolvimento e visão estratégica.

FASE I – ESTRUTURAÇÃO DE UM PMO
De acordo com a literatura especializada, um PMO pode ser corporativo, 

departamental ou operacional e deve oferecer orientações, métodos e fer-

ramentas para os gerentes de projetos conduzirem seus projetos. O PMO 

corporativo abrange todos os projetos da empresa, normalmente ligados 

à estratégia geral da organização. Por sua vez, o PMO departamental ajuda 

determinada área a entregar resultados por meio de um portfólio de projetos 

específico e que, nesse caso, está associado às quatro dimensões estratégicas 

do Projeto descritas anteriormente. Por fim, o PMO operacional poderia ser 

descrito como um Escritório de Projetos que gerencia exclusivamente um 

projeto ou programa, no qual, em geral, é descontinuado ao fim da iniciativa. 

É importante ressaltar que os tipos de PMO não são evolutivos. Cada um 

deles indica a forma como a estrutura organizacional necessita controlar seus 

projetos, podendo até mesmo ter mais de um tipo de PMO concomitantemente.

A Figura 25, a seguir, demonstra a forma como se prevê a realização de 

diversos processos de gestão de projetos, ocorrendo em níveis de esforço 

distintos e complementares, por meio do transcurso previsto para essa Etapa 

de Monitoramento e Avaliação. 
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FIGURA 25. Ciclos de vida da execução dos projetos de inovação.

Dessa forma, os diferentes PMO devem ser capazes de consolidar todos 

os documentos dos projetos, definindo padrões, metodologia e ferramentas 

para o gerenciamento dos projetos em si. Além disso, os PMO são fundamen-

tais na definição de métricas de desempenho, dependendo da natureza de 

cada projeto a ser implementado, utilizando-se das melhores práticas já 

consolidadas pela literatura e por projetos bem executados anteriormente.

Nesse sentido, cabe ao PMO também a definição das coordenações estraté-

gica e executiva, selecionando líderes de projetos experientes e aptos a cada 

especificidade do projeto a ser executado. Esses projetos, mesmo chancela-

dos pela organização, precisarão de aprofundamento, de modo que garanta 

maiores taxas de sucesso e minimize eventuais riscos associados. 

Para isso, recomenda-se que seja possível consultar, constantemente, di-

versos stakeholders associados, por meio de workshops e realização de focus 

group, cujos objetivos específicos se referem a atualização de prioridades, aná-

lise de requisitos e restrições, definição de recursos necessários, indicadores 

de sucesso, gestão de procedimentos, padrões de qualidade, cronograma de 

execução, orçamentação e distribuição de responsabilidades operacionais. 

Validados esses parâmetros, parte-se para a alocação de recursos propriamente 

ditos, destacando-se pessoas, recursos físicos e financeiros.

FASE II – ACOMPANHAMENTO DA EXECUÇÃO
Nessa fase, é previsto o acompanhamento dos projetos em si; assim, os PMOs 

precisam estar alinhados, desde o mais estratégico e sistêmico, que estará 

Fonte: Imagem reconstruída a partir da apresentada na obra Guia PMBOK: um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos, do 
Project Management Institute.
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fortemente ligado à organização proprietária/financiadora do projeto de 

inovação, até o mais operacional, que cuidará da implementação de seu 

projeto estratégico específico, conforme o nível de prioridade, o cronograma 

de execução e a disponibilidade de recursos (CONSULTING, 2018).

Normalmente, a priorização de projetos é um processo pelo qual as in-

ciativas são analisadas e organizadas para sua execução. Para isso, existe 

uma série de estratégias para a priorização de etapas e alocação de recursos. 

A literatura apresenta diversos modelos de decisão que reduzem o cus-

to de transação entre os atores e garantem maior potencial de eficácia ao 

acordado entre as partes. Pode-se utilizar a Matriz 4X4, levando em consi-

deração os seguintes critérios de análise: relação custo-benefício, urgência 

e importância, esforço e impacto. Pode-se também levar em consideração a 

Matriz GUT, tendo como critérios gravidade, urgência e tendência. 

Há ainda a Matriz BASICO, que leva em consideração seis critérios: bene-

fícios para a organização, abrangência dos resultados, satisfação do cliente 

interno, investimento requerido, cliente interno satisfeito (grau de impacto) 

e operacionalidade simples (grau de facilidade). Sua aplicação é similar à da 

Matriz GUT. No entanto, em vez de multiplicar as notas dos critérios, é preciso 

somá-las. O restante, porém, é igual: depois de atribuir um score para cada 

projeto, basta ordená-los do maior para o menor.

E, finalmente, a Matriz RICE, que tem como critérios: Reach: número de pes-

soas afetadas pelo projeto; Impact: grau de impacto da demanda (massivo = 3, 

grande = 2, médio = 1, baixo = 0,5 e mínimo = 0,25); Confidence: nível de confiança 

no resultado (alto = 100%, médio = 80%, baixo = 50% e mínimo = 20%); Effort: tem-

po necessário para realizar a demanda. Para calcular o score RICE, você precisará 

multiplicar reach, impact e confidence e depois dividir pelo effort.

Em razão das especificidades de um Projeto de Inovação, é interessante 

levar em consideração as dimensões estratégicas imbricadas, sobretudo 

na avaliação dos impactos social, econômico, ambiental e de governança 

pública e/ou privada. 

Ou seja, nos critérios de seleção e priorização da implementação dos 

projetos, torna-se relevante observar o sentido de urgência, a abrangência 

territorial e social e o potencial de desenvolvimento econômico, sempre 

pautado preferencialmente pela inovação e junção de valor agregado ao 

projeto específico. 
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Nesse ponto, atribui-se a importância do estabelecimento de um local fí-

sico adequado, com amplo acesso a recursos computacionais e de comunica-

ção dentro da organização, ou da governança de uma entidade coordenadora 

de cadeia agroindustrial (associação de empresas, central de cooperativas 

etc), neutro e mantido por um consórcio de forças representadas pelos prin-

cipais stakeholders. Nesse local, as equipes de acompanhamento e execução 

precisam interagir com todos os intervenientes.

Cada reunião precisa ser amplamente documentada e datada, compondo 

o memorial descritivo e evolutivo de todas as etapas do projeto, apontando 

atividades desenvolvidas, percentuais de realização/previsão, alocação de 

recursos e obediência aos prazos estimados/realizados.

Esse processo necessita ser o mais transparente e amplo possível, permi-

tindo, se for o caso, acesso às partes intervenientes, de preferência por meio 

de uma plataforma virtual (site na web), sendo concebido de maneira multi-

plataforma, em que as pessoas possam consultar avanços, atrasos, justifica-

tivas e responsabilidade de modo on-line, via acesso desk ou mobile (acesso 

hegemônico, atualmente).

Caso os projetos envolvam entidades mais amplas e representativas de deter-

minada cadeia do agro, devem ser previstas auditorias públicas e independentes, 

respeitando as boas práticas de compliance, ou seja, com acesso aos detalhes 

operacionais e ao dispêndio dos recursos financeiros, sobretudo quando estes 

também envolvam recursos de capital público (editais de inovação que acessam 

fundos provenientes das Leis de Inovação, como FNDCT em nível nacional). 

Nesse caso, técnicos dos Tribunais de Contas e Ministério Público preci-

sam fazer parte dessa força-tarefa, identificar falhas e punir os responsáveis, 

caso as justificativas para a não conformidade identificada não estejam 

nos moldes do contrato de prestação de contas previamente estabelecido.

Isso reforça a necessidade do desenvolvimento de um dashboard, que 

contém o monitoramento dos projetos, a fim de identificar gargalos e falhas 

executivas nas fases iniciais, evitando-se o comprometimento das metas 

previamente acordadas entre as partes.

De posse desses relatórios executivos, muitas lições serão aprendidas e 

deverão auxiliar na correção dos procedimentos subsequentes. O desenvolvi-

mento de Projetos de Inovação pressupõe melhoria contínua e permanentes 

ajustes à conjuntura vigente. 
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É bom ressaltar que, ao longo desse processo, que é permanente, visto 

que o mercado é cada vez mais competitivo, exigente e global, possivelmente 

haverá alterações nos comandos das instituições envolvidas, sejam empre-

sas isoladas, sejam entidades e órgãos de representação, sendo previstas 

alterações de visões de mundo e formas de estabelecer prioridades.

Ao mesmo tempo que o Projeto de Inovação deve respeitar essa flexibili-

dade inerente à sua complexidade, determinadas ações precisam de execu-

ção de longo prazo, necessária para plena realização e, consequentemente, 

para obter o impacto esperado. 

Dessa forma, os graus de liberdade devem ser definidos a priori, de manei-

ra que impeçam revezes prejudiciais aos projetos estratégicos prioritários, 

especialmente aqueles considerados estruturantes e que envolvam muitos 

atores, recursos e impactos sociais, econômicos e ambientais relevantes.

Ou seja, é evidente que cada projeto terá começo, meio e fim, mas, de 

modo geral, projetos de inovação estratégicos estarão em permanente evo-

lução e adaptação ao contexto. Prazos e metas precisam ser respeitados 

para garantir a credibilidade contida em seu escopo. Neste capítulo foram 

apresentadas diversas ferramentas de inovação que serão de grande valia 

para a construção da estratégia “Brasil Fornecedor Mundial Sustentável de 

Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”.
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O 
setor agro, considerando empresas na cadeia produtiva de insumos, 

distribuidores e produtores rurais, não envolve empresas experts na 

utilização de métricas de marketing e vendas para gestão dos seus negó-

cios. Entretanto, esse cenário tem mudado e evoluído nos últimos anos 

com o desenvolvimento do setor, a expansão da produção e a posição do 

Brasil nesse segmento, o aumento de competitividade e a necessidade de maior 

eficiência na produção, que é um dos componentes mais relevantes da estraté-

gia de “Custos” presente no modelo “Brasil Fornecedor Mundial Sustentável de 

Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”. Sendo assim, no presente capítulo 

serão apresentadas diversas ferramentas para busca permanente da eficiência.

Ademais, por se tratar de relacionamentos em geral business to business 

(B2B), boa parte dos investimentos em marketing e vendas é gerenciada pelas 

áreas comerciais de empresas desse setor. Entretanto, o desenvolvimento de 

ações e departamentos de marketing mais estruturados, a implementação de 

ferramentas e conceitos de gestão de clientes e CRM (customer relationship 

management) e a busca por maior retorno sobre os investimentos têm acelerado 

o processo de gestão mais efetiva dos recursos de marketing – e o agronegócio 

não poderia ficar de fora.

Daremos maior atenção neste capítulo a alguns exemplos e metodologias de 

aplicação de métricas de marketing e vendas aplicadas especialmente ao setor 

de insumos agrícolas, que contempla fabricantes e distribuidores de insumos 

para a produção agropecuária, como defensivos agrícolas, sementes, fertilizan-

tes, nutrição e saúde animal, máquinas e implementos. Empresas desses setores 

apresentam elevada importância para difundir tecnologias e acessar mercados, 

visando a ganhos, eficiência e produtividade para o produtor rural, ao mesmo 

tempo que necessitam investir em tecnologias, ações de marketing e vendas e 

aumentar a rentabilidade e o retorno sobre o investimento.
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visão geral das perspectivas no 
setor de distribuição de insumos
Se compararmos o setor de insumos agropecuários com outros setores, 

como varejo e bens de consumo, encontraremos uma dinâmica bem dife-

rente. Em linhas gerais, parte dessa dinâmica está relacionada ao longo 

processo comercial e ao ciclo de negócios, que dependem de diferentes 

cultivos ou atividades agropastoris, bem como a aspectos econômicos, 

climáticos e produtos finais (produtos agrícolas e pecuários), geralmente 

comoditizados e de baixo grau de diferenciação. Por si só, essas dinâmi-

cas já dificultam a adoção de algumas ferramentas e métricas para seu 

acompanhamento, dado o extenso período de mensuração e avaliação 

de resultados. 

Contudo, iniciaremos nossa discussão apresentando uma visão geral 

desse setor e algumas tendências, para posteriormente abordarmos como 

algumas métricas podem ser adotadas para melhoria de resultados no 

setor agro. Quando tratarmos do termo “indústria” ou “fabricante”, esta-

remos nos referindo aos fornecedores de insumos para distribuidores (que 

adotamos como agrodistribuidores), que vendem seus produtos e serviços 

aos clientes ou usuários finais – os produtores rurais.

Apresentamos aqui uma consolidação das inúmeras tendências setoriais 

que temos discutido em eventos, palestras e artigos, resumidas em seis gran-

des aspectos e mudanças da distribuição: novo modelo de negócio, conso-

lidação da distribuição, profissionalização do agrodistribuidor, novo perfil 

do agricultor brasileiro, estratégia dos fabricantes de insumos, e entrada de 

novos players na distribuição.

1. NOVO MODELO DE NEGÓCIO
O modelo de negócio do agrodistribuidor migra para uma ampliação de 

portfólio de produtos e serviços e uma redução da dependência de agroquí-

micos. Em uma pesquisa desenvolvida pela Markestrat, a comercialização 

de defensivos representa, em média, 60% do faturamento das empresas, 

sementes, 20%, fertilizantes NPK, 15%, e fertilizantes foliares, 5%. A tendên-

cia é de crescimento da participação dos agrodistribuidores no mercado 
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de sementes e nutrição de plantas, além da incorporação de atividades de 

comercialização da produção e prestação de serviços.

A comercialização de um portfólio ampliado exigirá novas competências 

para o agrodistribuidor, tanto na gestão como na operação. Além das novas 

competências, o crescimento do faturamento aumentará a necessidade de 

crédito do distribuidor, o que poderá limitar seu crescimento. Por outro lado, 

a comercialização de diversos produtos reduz a dependência de poucos for-

necedores de agroquímicos e amplia o potencial de atração de investimentos.

O pontapé inicial foi dado pelos grandes agrodistribuidores, visto que a 

participação relativa de agroquímicos no faturamento total dos empreen-

dimentos vem caindo ano a ano, ocupando a terceira posição, atrás de rece-

bimento de grãos e fertilizantes. 

2. CONSOLIDAÇÃO DA DISTRIBUIÇÃO
Alguns aspectos muito importantes de serem considerados nesse setor é a 

recente concentração da indústria de insumos, a expansão dos negócios, 

a participação de grandes players globais e a diminuição no total de forne-

cedores; o que tem reduzido fortemente as patentes de produtos, ao passo 

que impulsiona a oferta de genéricos.

Nesse sentido, o resultado dos processos de consolidação do elo indus-

trial da cadeia acaba por impulsionar a consolidação de outros setores, como 

a distribuição, em vista do princípio das teorias da organização industrial. 

Atualmente, podemos observar esse comportamento no número de fusões 

e aquisições observadas na distribuição, além do movimento de procura por 

investidores e até mesmo a ampliação das cooperativas. Esse comportamento 

tem sido caracterizado não apenas pelas aquisições ou investimentos oriun-

dos de agentes externos, como também por meio das fusões diretas entre as 

companhias que atuam nesse elo.

Observar esses movimentos e como eles podem impactar os diferentes 

agentes de uma cadeia agroindustrial é um passo vital para gestão de custos e 

planejamento dos negócios.

3. PROFISSIONALIZAÇÃO DO AGRODISTRIBUIDOR
A grande maioria dos agrodistribuidores evoluiu significativamente na estru-

tura administrativa, desde a formulação da estratégia até a implantação de 
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governança corporativa. Ainda há espaço para aprimoramentos, com destaque 

para a otimização e a formalização dos processos, a redução de custos, o aumen-

to de produtividade da mão de obra e da contabilidade dos agrodistribuidores. 

O aprimoramento da gestão passa pelo desenvolvimento de processos 

de gestão estratégica, financeira e administrativa, comercial e de relacio-

namento com o agricultor, de pessoas, de governança corporativa e de 

sustentabilidade. 

A evolução da gestão é uma lição de casa já desenvolvida pela grande 

maioria dos agrodistribuidores organizados, sendo pré-requisito para a so-

brevivência das organizações em um futuro cada vez mais competitivo.

4. NOVO PERFIL DO AGRICULTOR BRASILEIRO
O produtor brasileiro está mais capitalizado, mais técnico, mais profissional, 

mais informado, mais ocupado e menos participante, mais organizado em pools 

e pronto para novos desafios. Isso traz uma série de desafios de estrutura, gestão 

de produtos/serviços, marketing e vendas para atingir esse mercado.

Os agrodistribuidores precisam se preparar para se relacionar com clientes 

com esse perfil mutante e mais profissional. A capitalização gera incremento de 

venda à vista, o que reduz a dependência em função do crédito. O maior conhe-

cimento técnico reduz a carência por assistência técnica, entretanto permite 

discussão profunda das soluções integradas ofertadas pelo agrodistribuidor. 

A força de vendas e as soluções do agrodistribuidor devem alinhar-se 

às características do novo agricultor brasileiro. A produção continuará em 

processo de concentração, e os produtores, cada vez mais organizados, es-

pecialmente em pools, cooperativas (mesmo que de compras) e associações.

5. ESTRATÉGIA DOS FABRICANTES DE INSUMOS
Os fabricantes de insumos agrícolas, como agroquímicos, sementes, fertilizantes, 

buscam a todo momento novos mercados e serviços para fidelização do agri-

cultor. Além dos novos mercados e serviços, os fabricantes ampliam o leque de 

produtos, trazendo lançamentos nos segmentos atuais e entrando em novos 

setores para manter suas posições de mercado e garantir acesso ao produtor.

No passado recente, os fabricantes investiram fortemente no conhecimento 

do agricultor, em seus hábitos e suas preferências, no potencial, no perfil de com-

pra, e criaram sistemas e processos que mantêm viva a atualização dos dados.
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Com base nas informações dos agricultores, os fabricantes constroem as 

estratégias de acesso a mercados, ou seja, selecionam e incentivam os agro-

distribuidores da sua conveniência para gerenciamento do seu território.

O alinhamento estratégico entre o fabricante e o agrodistribuidor é fun-

damental para a competitividade futura do negócio. O mercado brasileiro 

de insumos agrícolas é altamente atrativo para as multinacionais; assim, 

verifica-se uma canalização de investimentos mundiais para o Brasil, o que 

gera necessidade constante de crescimento. Os agrodistribuidores serão 

pressionados por crescimento pelos fornecedores e caberá a eles decidir até 

que ponto avançar com cada um dos fornecedores preferenciais.

6. ENTRADA DE NOVOS PLAYERS NA DISTRIBUIÇÃO
As últimas safras já evidenciaram a entrada das tradings na comercialização 

de insumos agrícolas. Até o momento, a comercialização de insumos comple-

mentava a originação da produção, ou seja, o insumo alavancava a compra 

de safra. Algumas tradings foram além e passaram a comercializar volumes 

substanciais de insumos, muito superiores à necessidade de originação, 

criando estruturas especializadas para a operação.

A alta rentabilidade da grande maioria das culturas nas últimas safras ele-

vou a rentabilidade da operação, o que incentivou as tradings a investirem na 

distribuição. Há especulações de que algumas tradings estão em processo de 

avaliação de agrodistribuidores para aquisição, dado que estes precisarão cada 

vez mais ser competitivos na originação e concorrerão também com novas 

tradings entrantes no mercado.

Outro novo player que sinaliza entrada na distribuição de insumos são 

os fabricantes de agroquímicos. Com o crescimento geográfico do agrodis-

tribuidor e a representação de inúmeros fabricantes, algumas empresas 

estudam a estruturação de lojas próprias para comercialização de insumos. 

Já vimos esse filme no passado: multinacionais entraram na distribuição de 

insumos no Brasil e “quebraram a cara”. O cenário é outro, o mercado está 

mais profissionalizado, os riscos são menores, e o incentivo para entrada 

no setor é maior.

A análise dessas seis grandes tendências da distribuição de insumos agrí-

colas gera questões para reflexão que ainda não podem ser respondidas, mas 

impactam as estratégias dos agrodistribuidores e dos fabricantes. Nesse 
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sentido, a profissionalização da gestão e o uso de métricas para mensurar o 

resultado das estratégias empresariais tornam-se cada vez mais importantes.

Métricas de acesso a mercado  
e vendas no setor agro – Foco  
em distribuição
Apesar da complexidade e da diferente dinâmica setorial comentada ante-

riormente, o setor agro tem uma vantagem no sentido de que o potencial 

de mercado e as métricas derivadas dessa base de informação são “relati-

vamente mais fáceis” de estimar que em outros setores.

Assim, utilizaremos como ponto de partida análises que podem ser apli-

cadas ao setor agro, considerando a análise de potencial de mercado, o aces-

so a mercado e a participação em clientes (SOC – share of customer). Essas 

análises podem ser igualmente aplicadas do ponto de vista do acesso de um 

fabricante aos distribuidores e/ou produtores, bem como por um distribuidor 

na análise de cobertura regional.

Independentemente das estratégias de cada empresa em termos de foco 

em volume ou valor de produtos, consideramos ponto de partida o fato de 

que as empresas têm como interesse aumentar seu volume de negócios e 

sua participação de mercado (seja total ou por subsegmentos).

QUANTO À ANÁLISE DE POTENCIAL
Se considerarmos que a unidade de análise para a produção é a terra (ge-

ralmente considerando-se a área de produção em hectares) na agricultura 

ou o rebanho na pecuária, a utilização de dados a respeito dessas variáveis 

facilita demasiadamente as estimativas de potencial de mercado.

Apesar de serem disponibilizadas por órgãos públicos e estatísticas, 

vale ressaltar que essas informações têm boa acuracidade em nível macro 

(como o país ou um estado), mas podem apresentar variações em nível 

micro (como um município), o que demanda certa verificação e revisões 

por parte dos analistas envolvidos nas estimativas.
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Dessa forma, conhecendo-se essas variáveis para a estimativa de poten-

cial de mercado, basta que o interessado defina tecnicamente os indicado-

res tecnológicos dos produtos a serem utilizados por unidade de área ou 

rebanho para uma estimativa do mercado potencial, em quantidade e/ou 

valores, conforme ilustrado abaixo.

FIGURA 26. Análise de potencial: região hipotética.

Nesse caso, consideramos uma região hipotética que produza três cultu-

ras diferentes (A, B e C), e que essas culturas utilizem uma linha de produtos 

como insumo para sua produção. Dessa forma, pode-se estimar o potencial 

de mercado desses produtos para essa região multiplicando-se a área (em 

hectares) pelo índice tecnológico em quantidade ou valor para estimar o po-

tencial total. Nesse exemplo, teríamos uma região com potencial de 190 mil 

quilos ou litros dessa linha de produtos, representando valor potencial de 

28,5 milhões de reais.

Vale ressaltar que essa mesma análise pode ser feita com detalhamento por 

produtos, dependendo da necessidade e da qualidade de informação de base a 

que se tenha acesso. Outro ponto importante que deve ser considerado é qual 

a base de valor que se está utilizando para análise: se está a preço de venda ao 

usuário final (produtor) ou a valor da indústria. Deve-se utilizar sempre uma 

mesma base para fins de comparação (nesse exemplo, estamos considerando 

que toda a análise tem como referência o valor a preço de indústria ou atacado, 

como conhecido em alguns setores).

QUANTO À ANÁLISE DE ACESSO A MERCADO
Considere que determinada empresa (Empresa X) que trabalha com a linha 

de produtos acima especificada queira conhecer melhor sua atuação na 

região ilustrada. Suponhamos que essa empresa atue unicamente por meio 

de distribuidores não exclusivos, e que nessa determinada região foram 
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Área (ha) Índice tecn. 
(R$/ha)

Índice tecn. 
(kg/l por ha)

Potencial 
volume

Potencial 
valor

Cultura A 50.000 150,00 1,50 75.000 7.500.000

Cultura B 20.000 300,00 2,oo 40.000 6.000.000

Cultura C 150.000 100,00 0,50 75.000 15.000.000

190.000 28.500.000
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mapeados pela empresa seis diferentes distribuidores com as seguintes 

vendas em relação ao potencial da região para esses produtos.

FIGURA 27. Análise de acesso da Empresa X.

.

Nesse caso, a Empresa X consegue acessar o potencial da região em análi-

se por meio de dois distribuidores, que, somados, acessam 30,4% do potencial 

da região, sendo o restante do mercado explorado por outros distribuidores, 

que têm diferentes concorrentes da Empresa X como fornecedores da linha 

de produtos que concorre com a empresa.

É importante ressaltar que, para essa análise, uma vez que se utilizam dados 

de outras empresas, é preciso que se tenha a colaboração relacional ou contra-

tual dos parceiros distribuidores, para que eles compartilhem informações de 

mercado local – vendas e estimativas de vendas dos concorrentes – para uma 

análise com menor margem de erro. Dependendo do segmento ou da região, in-

formações de associações ou empresas de pesquisa podem apoiar essas análises.

QUANTO À ANÁLISE DO SHARE OF CUSTOMER  
E MARKET SHARE
Visto que a Empresa X já tem uma estimativa de potencial de mercado e 

dados de acesso na região em análise, a próxima etapa é avaliar como está 

sua presença nos parceiros distribuidores e seu market share, para então, 

com base nessas análises e métricas, definir suas estratégias de distribuição 

e esforços de marketing e vendas. Para fins ilustrativos, suponhamos que a 

Empresa X realize as seguintes vendas nos seus distribuidores.
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Compras da linha 
 de produtos

% 
Acesso

Principal fornecedor 
da linha de produtos

Distribuidor A 7.300.000 25,6% Concorrente A

Distribuidor B 5.800.000 20,4% Empresa X

Distribuidor C 4.500.000 15,8% Concorrente A

Distribuidor D 4.100.000 14,4% Concorrente B

Distribuidor E 3.900.000 13,7% Empresa X

Distribuidor F 2.300.000 8,1% Concorrente C

Outros 600.000 2,1% Outros concorrentes

28.500.000
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QUADRO 13. Vendas da Empresa X: cenário hipotético.

Market share = % Acesso × % SOC nos distribuidores

Nesse sentido, como já partimos de uma base de valor (preço atacado), 

não é necessário fazer ajustes. Entretanto, é muito comum ter informações 

do valor de venda (faturamento) dos distribuidores. Nesse caso, é preci-

so ajustar a base de comparação de dados dos distribuidores e potencial 

de mercado, descontando do valor do faturamento estimado as margens 

médias da linha de produtos ou adicionando-as no cálculo de potencial 

de mercado. Com isso, é possível estimar as compras totais do distribuidor e 

compará-las com o valor de vendas da empresa para cada distribuidor. Calcula-

se, assim, o SOC, dividindo-se as vendas da empresa para o distribuidor pela 

estimativa de compras (ou dados reais, caso o distribuidor compartilhe 

essa informação com seus fornecedores). Por fim, pode-se auferir o market 

share da empresa (MS) pela multiplicação dos percentuais resultantes da 

multiplicação do percentual de acesso pelo SOC. Para fins de validação, o 

mesmo valor de 13,3% de market share pode ser obtido pela divisão das 

vendas da empresa (R$ 3.800.000) pela estimativa de compras do mercado 

(R$ 28.500.00).

USO DE INFORMAÇÕES E ESTRATÉGIA DE  
DISTRIBUIÇÃO E ACESSO A MERCADOS
Os dados e as análises ilustrados anteriormente servem como guia para 

gerentes de marketing e vendas definirem melhor suas estratégias regio-

nais. Assim, dependendo da característica de cada região, da estrutura de 

canais com os quais a empresa tem relacionamento e de suas intenções 

de crescimento, cada organização pode alinhar sua estratégia, conside-

rando a análise abaixo de crescer mais por meio do aumento de acesso 

ou aumento de SOC.
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Vendas da linha 
de produtos

% 
Acesso 

Vendas Empresa X 
para distribuidores

%  
SOC

%  
MS

Distribuidor B 5.800.000 20,4% 2.800.000 48,3% 9,8%

Distribuidor E 3.900.000 13,7% 1.000.000 25,6% 3,5%

9.700.00 13,3%
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FIGURA 28. Análise das estratégias de crescimentos da empresa.

 

A definição da estratégia de acesso em base regional é geralmente um dilema 

para gestores de marketing e vendas. Inicialmente, é importante considerar a 

qualidade (técnica, gerencial etc.), o potencial e o interesse de crescimento dos 

eventuais parceiros. Naturalmente, trabalhar melhor os clientes atuais é quase 

sempre a primeira opção, mas é preciso considerar os limitadores de cresci-

mento com esses canais, como interesses do canal, perfil do mercado, nível de 

concorrência interna entre produtos de outros fabricantes, crédito, entre outros.

As vantagens do crescimento via SOC baseiam-se no desenvolvimento de 

uma relação que já existe e acaba por direcionar um trabalho da empresa fo-

cado em um conjunto menor de agentes de distribuição em uma mesma área 

geográfica, organizando seu acesso e evitando, ao máximo, conflitos e proble-

mas de concorrência entre os canais, mas com incentivos de vendas atrativos 

para a manutenção e o investimento do canal no relacionamento. Nessa opção, 

ações customizadas de relacionamento, apoio ao canal para desenvolver ações 

aos clientes finais e programas de incentivos são muito relevantes para a ma-

nutenção da participação. Vale ressaltar que, na maioria dos mercados, criar e 

manter elevado SOC também está relacionado com a qualidade e a extensão 
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Acesso

SOC
CRESCIMENTO VIA ACESSO
• Desenvolvimento de novos canais e parceiros

• Ampliação da cobertura de mercado

• Incentivos de vendas focados em resultados

• Maior competição intracanal

• Possível conflito de canais

• Cliente final ganha com maior disponibilidade 
e oferta do produto e maior competitividade

• Gestão de preços é mandatório

CRESCIMENTO VIA SOC
• Aumento da parceria e do relacionamento 

com número menor de agentes

• Melhoria no relacionamento com clientes

• Incentivos de vendas focados em vendas e CRM

• Menor ocorrência de conflitos ou 
problemas gerenciáveis

• Cliente final ganha com maior 
atenção e ações de fidelização

• Gestão de relacionamento e programas 
estruturados são mandatórios
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da linha de produtos do fornecedor, de modo que permita a determinado dis-

tribuidor se manter competitivo, sem a grande necessidade de complementar 

sua linha de produtos com produtos de outros fornecedores, o que pode trazer 

algum tipo de conflito e atritos no relacionamento.

Contudo, como o crescimento via SOC pode chegar a patamares e limitan-

tes naturais caso o distribuidor não cresça ou não invista no relacionamento 

(traduzido em volume de compras) esperado pelo fornecedor, o crescimento 

via aumento de acesso torna-se inevitável.

Nessa opção, a empresa necessariamente terá de desenvolver novas 

relações com outros canais existentes ou incentivar/investir na criação de 

uma nova rede de distribuição, que ampliará sua base de acesso a mercados. 

Incentivos de vendas e controles de políticas de preços são importantes para 

evitar corrosão de margens e alinhamento entre canais. Em geral, como esses 

canais provavelmente também carregarão outras linhas de produtos e even-

tuais concorrentes, incentivos focados e resultados comerciais são a base do 

relacionamento, ao menos a curto prazo.

Essa estratégia, apesar de trazer algum nível de conflito e demandar 

competência de gestão nessa área, pode beneficiar os clientes finais com 

a maior disponibilidade de opções para compra de produtos, em geral a 

preços mais competitivos.

ANÁLISE DE RESULTADOS INCREMENTAIS DAS 
ALTERNATIVAS DE ESTRATÉGIA DE CANAIS
É muito comum vermos algumas empresas avaliarem e decidirem pela 

manutenção de sua estratégia de canal, ou mesmo pela mudança para 

uma estratégia diferente, sem a devida análise dos resultados atuais que 

determinada estratégia de acesso está trazendo para a organização. Isso 

inclui a análise detalhada dos resultados correntes, bem como a contri-

buição adicional que determinada mudança na estratégia possa trazer 

para a empresa.

Para fins de ilustração, vamos considerar que a Empresa X, sobre a qual 

discutimos anteriormente, tenha os resultados atuais e sua expectativa para 

o próximo ano, mantendo sua estrutura de acesso na nossa região hipotética, 

conforme ilustrado abaixo (todos os dados são hipotéticos e meramente 

ilustrativos).
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QUADRO 14. Resultados financeiros da Empresa X: situação hipotética.

Basicamente, sabe-se que a empresa projetou aumento de vendas de 

5% para seus distribuidores atuais e que os principais custos (comerciais e 

marketing) se mantiveram na mesma proporção em relação ao faturamento, 

sendo o custo de capital calculado com base em prazo médio de vendas de 

150 dias, a um custo de 10% ao ano para a empresa.

A área de marketing e vendas está, entretanto, com plano de crescimento 

de vendas e acesso na região em questão. Nesse caso, a empresa identificou 

a oportunidade de aumentar o SOC no Distribuidor E e também a necessidade 

de aumentar o acesso na região, em uma área com baixa cobertura dos dis-

tribuidores atuais. A equipe comercial já avaliou as alternativas, e, assim, 

foi elaborado um plano para abrir um novo distribuidor para incrementar 

as vendas. Nesse caso, já se reuniram com o Distribuidor D, com o plano de 

iniciar a relação com 10% de SOC.

Assim, o plano de acesso a mercados e gestão de canais na região é ilus-

trado abaixo, considerando a expectativa de aumento de vendas (SOC) nos 

distribuidores atuais e acesso com um novo distribuidor. Vejam que, nesse 

caso, a empresa tem como objetivo de acesso nessa região o aumento de 
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Ano X1 Previsão X2

Faturamento 3.800.000 3.990.000
Distribuidor B 2.800.000 2.940.000
Distribuidor E 1.000.000 1.050.000
Distribuidor D

(-) CMV - 2.280.000 - 2.394.000

Resultado bruto 1.520.000 1.596.000

Custos distribuição e logística - 114.000 - 119.700
Custos de vendas (equipe) - 380.000 - 399.000
Custos de marketing - 494.000 - 518.700

Programas de relacionamento - 304.000 - 319.200
Ações de comunicação - 114.000 - 119.700
Eventos e brindes - 76.000 - 79.800

Total de custos de marketing e vendas - 988.000 - 1.037.400
Resultado de marketing 532.000 558.600

Despesas administrativas - 30.400 - 27.000
Despesas operacionais - 22.800 - 21.000
Outras despesas - 45.600 - 42.000
Total despesas operacionais - 98.800 - 90.000
Resultado operacional – antes custo capital - 433.200 - 468.600

Custos de capital (sobre vendas e estoques) - 158.333 - 166.250
Resultado operacional – depois custo capital 274.867 302.350
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market share, por meio dos distribuidores, de 13,3% para uma expectativa 

de 16,7% com a implementação das ações e abertura do novo canal.

QUADRO 15. Expectativa de vendas da Empresa X: situação hipotética.

Entretanto, a empresa sabe que, para implementar essas mudanças e 

atingir esses resultados, alguns ajustes e incrementos nos investimentos 

deverão ser realizados. 

Assim, as premissas acordadas e alinhadas com os gestores da área de 

marketing e vendas foram:

• Manter o SOC e a estrutura atual de atendimento, relacionamento e 

investimentos com o Distribuidor B;

• Aumentar investimentos e ações para incrementar o SOC no Distribuidor 

E de 25,6% para 40%;

• Aumentar o acesso com abertura de um novo distribuidor (Distribuidor 

D), iniciando relacionamento com 10% de SOC;

• Manutenção dos programas de relacionamento, com 8% de rebate aos 

canais que cumprirem as metas e os critérios definidos (incluindo o SOC), 

com investimento adicional de 2% sobre o faturamento incremental, 

para incentivar distribuidores e equipes comerciais;

• Manutenção de ações de comunicação e marketing de 3% do fatura-

mento, com aumento de 1% sobre o faturamento incremental para 

ações de comunicação local, com o objetivo de apoiar o crescimento 

dos distribuidores;

• Aumento de 1% em verbas e investimentos em eventos para divulgação 

de produtos e soluções e brindes, aumentando o investimento dos 

atuais 2% para 3% do faturamento total com os distribuidores.

Dessa forma, para avaliar os resultados sobre o incremento de vendas es-

perado com a implementação de um plano de distribuição e um novo modelo 
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Compras da linha 
de produtos

% 
Acesso

Vendas Empresa X 
para distribuidores

% 
SOC

% 
MS

Distribuidor B 5.800.000 20,4% 2.800.000 48,3% 9,8%

Distribuidor E 3.900.000 13,7% 1.560.000 40,0% 5,5%

Distribuidor C 4.100.000 14,4% 410.000 10,0% 1,4%

9.700.00 16,7%
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Se compararmos o  
setor de insumos 

agropecuários com  
outros setores,  

como varejo e bens  
de consumo, 

encontraremos uma 
dinâmica bem diferente.
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de acesso na região, os gestores prepararam uma simulação de resultados 

comparando o incremento “natural” (do ano X1 com o esperado para o ano 

X2) com o incremento e os resultados esperados com a implementação do 

plano descrito comparado com o ano X2.

Reparem que, nesse caso, o resultado foi comparado com o X2 com 

crescimento “natural”. O que se recomenda é que a base de análise leve 

em consideração que algum aumento (ou redução, se for o caso) de vendas 

aconteceria independentemente do plano e do modelo de acesso a mer-

cados adotados pela empresa. Dessa forma, os resultados avaliados pela 

equipe são apresentados a seguir.

QUADRO 16. Resultados financeiros da Empresa X2.
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Ano X1 Previsão X2 Ajuste Modelo

Faturamento 3.800.000 3.990.000 4.910.000
Distribuidor B 2.800.000 2.940.000 2.940.000
Distribuidor E 1.000.000 1.050.000 1.560.000
Distribuidor D 410.000

(-) CMV - 2.280.000 - 2.394.000 2.946.000

Resultado bruto 1.520.000 1.596.000 1.964.000

Custos distribuição e logística - 114.000 - 119.700 147.300
Custos de vendas (equipe) - 380.000 - 399.000 441.900
Custos de marketing - 494.000 - 518.700 715.000

Programas de relacionamento - 304.000 - 319.200 411.200
Ações de comunicação - 114.000 - 119.700 156.500
Eventos e brindes - 76.000 - 79.800 147.300

Total de custos de marketing e vendas - 988.000 - 1.037.400 1.304.200
Resultado de marketing 532.000 558.600 659.800

Despesas administrativas - 30.400 - 27.000 29.000
Despesas operacionais - 22.800 - 21.000 22.000
Outras despesas - 45.600 - 42.000 50.000
Total despesas operacionais - 98.800 - 90.000 101.000
Resultado operacional – antes custo capital - 433.200 - 468.600 558.800

Custos de capital (sobre vendas e estoques) - 158.333 - 166.250 204.583
Resultado operacional – depois custo capital 274.867 302.350 354.217

Análise incremental com novo plano
X2 Projetado  

vs X1
Novo modelo  

de Acesso

Modelo vs  
X2 Projetado
Novo modelo  

de Acesso

Resultado de marketing 26.600 101.200

Resultado operacional – antes custo capital 35.400 90.200

Resultado operacional – depois custo capital 27.483 51.867
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Notem que a análise mostra que os resultados esperados com a imple-

mentação de ajustes no modelo de acesso e novo plano apresentam-se 

viáveis e interessantes para a empresa, pois a análise de resultados incre-

mentais contribui para visualizar o resultado de marketing e de operação, o 

que otimiza a gestão financeira do negócio. Nesse caso, estão considerados 

os aumentos de faturamento, bem como os investimentos e as despesas 

para sua operacionalização.

No caso discutido, se considerarmos apenas o resultado de marketing, o 

incremento foi de R$ 26.600 para R$ 101.200. Da mesma forma, houve incre-

mento no resultado operacional, antes ou depois do custo de capital.

Vale ressaltar que algumas empresas avaliam apenas o resultado de mar-

keting ao considerarem somente a contribuição do resultado antes da dedu-

ção das despesas operacionais e do custo de capital (quando considerado 

pela empresa). Essa é uma análise válida, mas sugere-se que com o tempo 

também passem a considerar indicadores de resultados mais detalhados. 

A consideração do custo de capital também é um assunto/uma análise 

nem sempre levado em conta por todas as empresas. Nossa interpretação 

é de que isso possa ser considerado em casos de negócios que demandem 

elevados níveis de estoques e/ou elevados prazos de vendas, como acon-

tece em “prazos safra”, o que é bem comum no agronegócio ou em outros 

mercados B2B. 

Considerações finais
Procuramos neste capítulo ilustrar a importância da utilização de métricas 

e análises mais objetivas para a tomada de decisão que envolve a gestão de 

canais e distribuição, aplicada no setor de agronegócio.

O entendimento aprofundado das informações de mercado, a análise da 

estrutura de acesso e os canais atuais e potenciais utilizados por determi-

nado fabricante podem explicar muito do seu sucesso ao alcançar e melhor 

desenvolver ações de marketing e vendas junto aos usuários finais, mas 

utilizando-se da melhor estrutura de canais que possa acessar esse mercado 

e servir aos clientes.
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Destacamos a importância da maior quantificação desses atributos, con-

siderando algumas das variáveis e exemplos anteriormente citados, como 

aspectos de potencial de mercado, análise de acesso dos canais, participa-

ção nos clientes – SOC (da empresa e da concorrência), além da capacidade 

analítica de avaliar e simular impactos de crescimento de receitas e custos 

das eventuais estratégias de acesso, para tomar decisões mais assertivas que 

considerem, de fato, os resultados incrementais das eventuais melhorias ou 

mudanças nas estratégias de canais adotadas, sempre visando à utilização 

de ferramentas e metodologias que apoiem a melhoria de resultados de 

curto e longo prazos para a empresa, contribuindo para a competitividade 

internacional do agro.

A consideração do custo de capital 
também é um assunto/uma análise 

nem sempre levado em conta  
por todas as empresas.
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Ferramenta 
 para digitalização 

no agronegócio

11Lucas Sciencia do Prado, 
Leandro Angotti Guissoni e 
Rodrigo Lourenço Farinha
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N
o agronegócio, avanços tecnológicos e ferramentas digitais têm 

impactado a relação entre produtores e empresas nas atividades 

de planejamento de cultivos, compra de insumos, práticas de 

manejo e comercialização. Esses avanços provenientes da digi-

talização dos negócios e do uso de novas tecnologias no campo 

são importantes para gerar ganhos em produtividade. Também permitem 

otimizar custos e esforços do agricultor, implicações importantes da es-

tratégia de "Custos" para o modelo “Brasil Fornecedor Mundial Sustentável 

de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”. 

O ecossistema digital em torno do produtor rural e das companhias 

agrícolas é cada vez mais complexo em virtude da transformação digital de 

grandes empresas e, também, pelo surgimento de startups no agro e agtechs. 

Por exemplo, há um conjunto de equipamentos no campo que viabiliza a 

identificação de problemas, doenças e pragas com base nas análises de 

dados de clima e solo, para que as fazendas tenham informações precisas 

no tratamento do solo ou no manejo de pragas. 

Nesse sentido, neste capítulo vamos apresentar uma ferramenta prática 

para que as empresas do agronegócio possam se preparar melhor para o mun-

do digital, adaptando seus modelos de negócio. Para a contextualização da 

ferramenta, apresentamos inicialmente algumas das principais tendências 

de digitalização do agronegócio, as transformações no comportamento do 

produtor rural, considerando a tecnologia, e, por fim, os impactos da tecnolo-

gia na cadeia de valor do agricultor. Na sequência, são explorados os temas.
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Avanços digitais no agronegócio

Ao analisar as perspectivas das áreas de influência dos avanços digitais apre-

sentadas por diversas organizações no setor, destacamos cinco principais 

aspectos: comunicação, informação e mídias digitais; agricultura de precisão; 

smart farming e internet das coisas; biotecnologias; mercados digitais. 

 1.  COMUNICAÇÃO, INFORMAÇÃO E MÍDIAS SOCIAIS:  a facilidade nas comu-

nicações, com smartphones e acesso à internet, não é uma transformação 

exclusiva das cidades. No campo brasileiro, segundo a Embrapa, em torno 

de 90% dos produtores rurais já utilizam o celular em suas atividades diá-

rias. Com isso, potencializa-se o acesso às redes sociais, como WhatsApp, 

Facebook e Instagram, o que possibilita aos produtores trocar mais infor-

mações. A tecnologia aproxima a fazenda com os vizinhos, facilita a verifi-

cação de preços, bem como a disponibilidade de produtos com a revenda 

local. O suporte de consultores técnicos, assim como o acesso a uma série 

de informações e estudos disponíveis no ambiente on-line, são outros be-

nefícios da maior conectividade. Os produtores têm acesso a um acervo 

ilimitado de informações. É possível baixar estudos acadêmicos sobre boas 

práticas de manejo, assistir a tutoriais no YouTube, bem como acompanhar 

diversas palestras e seminários disponíveis na web. Vale destacar que com 

a pandemia da covid-19, os agricultores, assim como ocorreu nos demais 

setores, foram impulsionados para a transformação digital. Desse modo, 

o uso de ferramentas como Zoom, Microsoft Teams, Google Meet, entre 

outras, tornou-se comum para a realização de reuniões com fornecedores 

e parceiros de negócios.

 2.  AGRICULTURA DE PRECISÃO:  graças ao avanço no desenvolvimento de 

produtos e soluções, a tendência é de que as tecnologias se tornem cada 

vez mais acessíveis. Um exemplo disso é a utilização de drones na agri-

cultura. Em 2012, os drones apresentavam pouca usabilidade no campo, 

com alcance limitado e preços em torno de US$ 20 a 30 mil. Em 2020, já 

era possível encontrar drones com preços de US$ 1 a 3 mil e aplicações 

mais abrangentes no campo, pareados com diversos sensores. Da mesma 
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forma, sensores de monitoramento, imagens de satélite, equipamentos 

de monitoramento climático e equipamentos de análises de amostras 

são algumas tecnologias que se tornarão cada vez mais disponíveis ao 

agricultor. Utilizando essas novas ferramentas, o produtor rural terá in-

formações sobre sua produção, antes não vistas, e isso possibilitará uma 

tomada de decisão mais fundamentada. Com tecnologia mais precisa, o 

agricultor poderá identificar, por exemplo, quais são as áreas com maior 

infestação de pragas, tornando a aplicação de defensivos mais eficiente 

nas áreas afetadas. Diversas empresas já oferecem softwares que inte-

gram a leitura dos dados por imagem com os implementos da fazenda. O 

agricultor consegue ter visão clara, por exemplo, da infestação de dani-

nhas por talhão e programar a aplicação de herbicidas nas áreas de maior 

infestação, por exemplo. Ou, ainda, é possível acompanhar o desenvolvi-

mento da lavoura, considerando as variedades plantadas, bem como os 

tratos culturais realizados com base nos relatórios gerados pelos siste-

mas de monitoramento. Tudo isso traz mais velocidade e precisão para a 

agricultura. O ecossistema de empresas do agronegócio está mudando. 

Fornecedores tradicionais de insumos estão acelerando o movimento de 

transformação digital, mas passam a competir com dezenas de startups, 

que se especializam cada vez mais em atividades específicas da tomada 

de decisão do agricultor ou da jornada de consumo.

 3. SMART FARMING E INTERNET DAS COISAS (IOT):  o incremento tecnoló-

gico em cada equipamento da fazenda tende a trazer um ponto-chave 

na transformação digital: dados de maior quantidade e qualidade. A 

integração entre essas tecnologias tornará a gestão da propriedade 

rural mais efetiva. Se antes o produtor rural precisava de diversas pes-

soas na propriedade operando inúmeros equipamentos, hoje o acesso 

a máquinas “inteligentes” que se conectam torna a operação mais 

facilitada e eficiente. O produtor pode ter em uma única tela, dentro 

do escritório, uma visão rápida de onde estão as máquinas da fazenda, 

quão efetivos estão os operadores e mesmo quão eficientes são as 

máquinas. Com base nessas informações, o agricultor poderá tomar 

decisões, como seleção de marcas de implementos mais eficientes 

em termos de consumo de combustível, replanejamento da rotina de 
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trabalho da equipe ou mesmo aumento da velocidade de correção dos 

erros ao longo da safra. Além disso, com a tendência de diminuição de 

barreiras ao acesso à inteligência artificial, esse conjunto de dados 

e análises tende a ser potencializado. Nesse caso, o uso de análises 

preditivas e a criação de cenários possibilitarão um novo patamar 

para a tomada de decisão, facilitando a estratégia de produção e po-

tencialmente aumentando a produtividade.

 4. BIOTECNOLOGIAS:  o surgimento de novas tecnologias biológicas é 

promissor na produção agrícola. Atualmente, grandes avanços de produ-

tividade, com a introdução de organismos geneticamente modificados 

na agricultura, foram alcançados. No Brasil, como exemplo, 93% da área 

plantada com soja, milho e algodão correspondem a sementes com 

biotecnologia. No futuro, duas tecnologias parecem ser promissoras 

nesse contexto: CrispR e RNAi. Essas tecnologias são novas alternativas 

de engenharia genética que podem ser mais rápidas, eficientes e segu-

ras no desenvolvimento de novos organismos, se comparadas com as 

atuais. Com essas alternativas, os cientistas conseguem ir diretamente 

ao trait que desejam alterar, possibilitando a criação de híbridos com 

maior produtividade e mais resistentes às adversidades do campo. Dessa 

forma, poderão ser desenvolvidas tecnologias de semente com novos 

modos de ação no controle de pragas e doenças. Além disso, tecnologias 

focadas em geração de novas cultivares, sanidade e nutrição animal 

devem surgir, aumentando também a produção no campo.

 5. MERCADOS DIGITAIS:  o mercado digital é um contexto já bem consoli-

dado em outros setores, como o varejo. Contudo, no agronegócio, esse 

modelo ainda deve passar por mudanças. Com o avanço do acesso à inter-

net e o surgimento de uma nova geração de produtores mais adeptos ao 

ambiente on-line, a introdução de mercados digitais tende a agregar no 

processo de negociação e de compra de insumos e equipamentos. Como 

exemplo disso, podemos destacar três aplicações para o mercado digital 

no campo: 1) a comercialização de insumos agrícolas; 2) a comercialização 

de serviços e suporte; 3) a comercialização da produção agrícola. Apesar 

dos avanços nesse aspecto, ainda não é possível prever como será a 
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regulação desses mercados. No caso de defensivos agrícolas no Brasil, a 

venda dos produtos só pode ser feita mediante receituário agronômico. 

Isso funciona como barreira para o avanço do comércio digital. Além 

disso, o fator logístico pode ser outra barreira no ambiente brasileiro, 

tendo em vista a situação do transporte rodoviário e os custos que po-

dem inviabilizar o comércio on-line desses produtos. Entretanto, outros 

produtos, com regulação mais flexível e maior facilidade de transporte, 

podem puxar esse movimento. Com os impactos da covid-19, as tran-

sações on-line foram potencializadas. Com as restrições de aglomera-

ções, muitas pessoas começaram a usar serviços de e-commerce para 

satisfazer aos seus desejos e às suas necessidades. O agro deverá olhar 

com cuidado para essas mudanças, pois o mesmo agricultor que compra 

insumos e implementos, ainda da forma tradicional, está diariamente 

sendo impactado por excelente experiência no ambiente on-line para 

comprar outras categorias para o seu dia a dia. 

Ao analisar esse mercado, é possível reconhecer que a questão já 

não é mais quais são as tecnologias que vão surgir, mas, sim, quando. 

Vivemos a transformação do comportamento do produtor rural, com 

acesso a diversas e novas tecnologias. Esse aspecto deve ser de grande 

importância para as empresas antes da porteira, que precisarão se adap-

tar para atender a esse novo comportamento de compra do produtor. 

Assim, na próxima seção, vamos abordar algumas das transformações 

no comportamento de compras dos agricultores com base nos avanços 

digitais na agricultura.

A Figura 29 apresenta um resumo dos principais aspectos relacionados 

aos avanços digitais na agricultura, conforme descrições anteriores. 
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FIGURA 29. Avanços digitais na agricultura.

Fonte: Prado, Guissoni e Farinha (2020a, p. 35), com incrementos.

Com esses avanços digitais, o produtor precisa atentar-se para algumas 

questões: quais são as novas tecnologias disponíveis e de que maneira criam 

valor para ele e seu negócio? Como essas tecnologias funcionam? Há sinergias 

com o negócio? Elas oferecem possibilidades para aumento de produtivida-

de, redução de custo, tempo e esforço nas atividades de plantio, colheita e 

comercialização de produtos do agro e seus derivados? Ao buscar responder 

a essas questões, o comportamento de compra do produtor passa a deman-

dar uma experiência melhor, mais personalizada e qualificada em todas as 

Comunicação, informação 
e mídias sociais
• Produtores utilizando smartphone  

e internet nas atividades do campo

• Maior troca de informações 
e aprendizados com outros 
produtores e revendas locais

• Maior acesso a conteúdo e  
especialistas, tornando o 
produtor mais capacitado

• Uso de ferramentas digitais 
para realização de reuniões com 
fornecedores e parceiros

Mercados digitais
• Nova geração de produtores mais 

adeptos às iniciativas digitais

• Surgimento de mercado 
on-line, como de insumos 
agrícolas, serviços e 
comercialização da produção

• Mercados podem passar 
por desafios logísticos e 
regulatórios, principalmente a 
comercialização de defensivos

Agricultura de precisão
• Tecnologias mais práticas e acessíveis

• Maior utilização de sensores e 
equipamentos de monitoramento

• Tomada de decisão tornando-se cada vez 
mais fundamentada e analítica

• Softwares de monitoramento de lavoura potencializados 
pelas imagens capturadas por drones ou satélites

• Uso das informações para tomada de decisão 
e melhoria das operações de manejo

Smart farming e  
Internet das Coisas
• Integração de dados e funções de 

máquina e equipamentos da fazenda

• Acompanhamento em tempo real 
das máquinas e dos implementos, 
facilitando a tomada de decisão e a 
correção da escala de atividades

• Expansão da utilização da inteligência 
artificial e uso de análises preditivas

• Pessoas mais capacitadas para lidar com as 
tecnologias, porém em menor quantidade

Biotecnologia
• Tecnologias como CrispR e RNAi 

tornando o desenvolvimento 
de biotecnologia mais 
rápido e barato

• Criação de sementes mais 
produtivas e resistentes 
às principais pragas e 
doenças das culturas

• Manejo de resistência de 
pragas e doenças poderá 
ser facilitador, diminuindo 
a aplicação de químicos
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interações com fornecedores de serviços, insumos, máquinas e equipamentos. 

Dessa forma, a seguir são apresentados aspectos relacionados à mudança 

do comportamento de compras do produtor rural em virtude de avanços na 

digitalização dos negócios. 

digitalização do comportamento  
de compras do produtor rural
Seguindo as transformações decorrentes da digitalização no agronegócio, 

são observados elementos que caracterizam a mudança no processo de 

decisão dos produtores rurais. O comportamento de compra do produtor 

deve ser associado a uma situação de compra empresarial chamada Business-

-to-Business (B2B) (FUNK; TARTE, 1978), com algumas características do com-

portamento de compras em virtude da visão de dono do negócio, ou seja, do 

indivíduo (Business-to-Consumer – B2C) (KOOL; MEULENBERG; BROENS, 1997). 

Ao considerar que os produtos, como insumos e serviços, adquiridos pelos 

produtores têm como fim a utilização no processo produtivo, podemos dizer 

que o comportamento de compras do produtor pode ser refletivo em um 

processo formado por uma sequência de atividades em que diversas decisões 

são tomadas para a seleção de um fornecedor (HUTT; SPEH, 2010). Além disso, 

outros fatores, como múltiplas fases, diversas pessoas e departamentos da 

organização envolvidos, tornam o entendimento do comportamento de 

compras do agricultor difícil e complexo (JOHNSTON; LEWIN, 1996). 

Empresas fornecedoras de insumos, por exemplo, investem muitos recur-

sos porque entendem as necessidades dos clientes (produtores) e pretendem 

ganhar a preferência deles num ambiente cada vez mais competitivo. Para isso, 

devem considerar as transformações provenientes das novas ferramentas 

digitais em cada etapa do processo de decisão de compra, incluindo as seguin-

tes atividades: reconhecimento das necessidades, busca de informações de 

produtos e fornecedores, avaliação das alternativas, compra, consumo (uso do 

produto), avaliação pós-consumo e uso do produto. O quadro a seguir identifica 

mudanças nas atividades tradicionais desempenhadas pelo produtor em cada 

uma dessas etapas, provenientes de avanços tecnológicos. 
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QUADRO 17. Transformações no processo de decisão de compras de agriculturas e a tecnologia.

FASES DO 
PROCESSO DE 
DECISÃO

ATIVIDADES 
TRADICIONAIS

ATIVIDADES ADICIONAIS 
COM AVANÇOS 
TECNOLÓGICOS

TECNOLOGIAS 
EXISTENTES

Reconhecimento 
das necessidades

· Análise dos resultados 
da safra passada.

· Diagnóstico do técnico 
rural.

· Contato com canais de 
distribuição.

· Contato com 
profissionais de venda 
direta.

· Relatórios de 
fechamento de safra 
dos fornecedores.

· Planilhas de controles 
de custos e despesas 
com as operações.

· Imagens por satélite e 
mapeamentos por drones 
combinados com ferramentas de 
análises.

· Sensores de diagnóstico da lavoura.
· Conectividade por meio de IoT 

gerando mais informações. Ex.: 
consumo de combustível dos 
tratores, velocidade de cobertura de 
áreas por implementos.

· Relatórios automáticos gerados por 
aplicativos de gestão de lavouras, 
possibilitando maior granularidade 
dos dados.

· Imagens por 
satélite.

· Ferramentas de 
gestão de dados.

· Sensores.
· Conectividade  

por IoT.
· Plataforma  

de conexão de 
dados.

Busca por 
informações

· Consulta a centro 
de influência 
tradicional, como 
revenda, cooperativas, 
consultores, 
produtores, 
associações,  
internet etc.

· Maior acesso a smartphones e 
redes mobile, facilitando acesso às 
informações.

· Comunicação mais frequente  
e com maior raio por meio de  
redes sociais.

· Acesso a sites, blogs e portais de 
conhecimento científico. 

· Possibilidade de realização de 
reuniões com especialistas por 
plataformas de comunicação  
como Zoom, Microsoft Teams, 
Google Meet etc.

· WhatsApp.
· YouTube.
· Redes sociais 

gerais (ex.: 
Facebook, 
Instagram).

· Redes sociais 
especializadas  
(ex.: Farmers 
Business Network).

· Blogs e sites 
especializados.

· Softwares de 
gestão da fazenda.

· E-commerce.
· Marketplace.
· E-procurement.
· Softwares de 

análise (ex.: solo, 
clima).

· Sensores e 
imageamento para 
monitoramento de 
pragas.

Avaliação das 
alternativas

· Ligar ou se dirigir  
a um distribuidor 
agrícola para cotar 
preços e avaliar 
alternativas 
disponíveis no 
mercado.

· Plataformas on-line oferecendo 
acesso a diversos e-commerces. 

· Sistemas de e-procurement, blogs e 
sites especializados.

· Acesso aos dados históricos das safras 
com base em softwares de gestão da 
propriedade rural.

· Vídeos em redes sociais de 
especialistas comentando o 
desempenho de produtos.

Compra · Processo de compra 
tradicional no 
distribuidor agrícola 
sendo feita no horário 
comercial.

· E-commerces especializados com 
entrega sendo feita na propriedade 
rural a qualquer momento.

Consumo · Métodos tradicionais 
de utilização de 
produtos com auxílio 
do técnico agrícola 
da fazenda, técnicos 
de distribuidores 
ou consultores 
independentes.

· Softwares de análise de solo e clima 
na tomada de decisão.

· Agricultura de precisão ainda mais 
avançada no manejo.

· Tratos culturais e controle de 
pragas auxiliados por softwares, 
sensores e equipamentos.

· Correlação de dado.
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Avaliação 
pós-consumo

· Avaliação do 
desempenho 
dos produtos e 
compartilhamento  
das experiências de 
modo local.

· Maior compartilhamento das 
experiências e resultados por meio 
de redes sociais, influenciando 
outros produtores em raios maiores 
de influência.

· Redes sociais 
gerais e 
especializadas.

· WhatsApp.
· YouTube.

Fonte: Prado, Guissoni e Farinha (2020b, p. 32, 33), com adaptações e incrementos.

Em adição aos elementos identificados no quadro, deve ser enfatizado que 

o produtor está mais informado, mais conectado, mais exigente em termos 

de acompanhamento técnico, com menos tempo para a tomada de decisão, 

entre outras mudanças. Além disso, a presença da nova geração nas fazendas, 

composta de filhos e herdeiros dos produtores rurais, está acelerando o uso 

de tecnologias diferentes. Notamos que nesse contexto a digitalização dos 

negócios ocasiona mudanças no processo de tomada de decisão do agricultor.

Ainda, as empresas nos diferentes elos do sistema agroindustrial devem 

pensar de maneira inovadora a respeito de como responder às transforma-

ções que estão ocorrendo. A tecnologia deve funcionar como alavanca para 

que as interações com os agricultores nos diferentes momentos do processo 

possam gerar cada vez mais valor.

Dessa forma, tendo entendido as mudanças no processo de decisão do 

produtor, a seção seguinte apresenta como a tecnologia poderá transformar 

as atividades do agricultor e as operações nas fazendas, desde o planejamen-

to de áreas e culturas até a colheita e pós-colheita, em um conceito chamado 

jornada do produtor rural. 

Impactos da transformação digital 
na jornada do produtor rural
Para iniciarmos a discussão nesta seção, vale destacar como entendemos a 

jornada do agricultor. Neste capítulo, dividimos as atividades do produtor 

em seis: planejamento da safra, preparação para o plantio, plantio, manejo 

de pragas e doenças, colheita e pós-colheita.

Para que o leitor compreenda e extrapole alguns resultados, vamos 

considerar o impacto dos cinco pilares da transformação digital no campo 
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Entendemos que  
as empresas 

fornecedoras de 
insumos, equipamentos 

e demais produtos 
do agronegócio 

devem repensar seus 
modelos de negócios, 

considerando a 
disrupção digital.
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apresentados anteriormente e como modificam as atividades do gestor ru-

ral. Além disso, para melhor ilustrar a discussão, apresentamos como base 

a jornada básica de um produtor de grãos.

1. PLANEJAMENTO DA SAFRA
Iniciando pelo planejamento de áreas e culturas, com a transformação digi-

tal o produtor terá acesso a dados coletados da última safra com relação à 

produtividade, ao manejo da lavoura e à logística, o que possibilita a prepa-

ração do plano de maneira detalhada e mais fundamentado em dados que 

antes. Essa transformação também demandará competências tecnológicas 

pessoais desse agricultor. 

2. PREPARAÇÃO PARA O PLANTIO
Já na preparação para o plantio, o acesso a diferentes canais de comunica-

ção e mercado mais digital facilitarão a tomada de decisão do produtor. Se 

antes o produtor tradicional precisava ligar ou se dirigir a um distribuidor 

agrícola para cotar preços, no futuro ele terá contato mais rápido de dife-

rentes fornecedores, por meio de plataformas on-line, e poderá comprar 

produtos de diversos e-commerces, com a entrega sendo feita diretamente 

em sua propriedade no momento em que ele precisa. Além disso, as fer-

ramentas de comunicação, como smartphones e acesso às redes mobile, 

já estão auxiliando o produtor na tomada de decisão com relação à com-

pra de tecnologias de sementes e defensivos. Analisando as práticas de 

mercado, é possível observar que produtores utilizam redes sociais, como 

WhatsApp, Facebook e outros, para se comunicar com os vizinhos e decidir 

os produtos para a safra. A troca de informações com sua rede está mais 

rápida e com raio maior.

3. PLANTIO
No contexto do plantio, softwares para analisar o solo e o clima têm papel im-

portante para o produtor tomar decisões. Além disso, tecnologias de semente, 

potencializadas por técnicas de pesquisa como CrispR e RNAi, apresentam-se 

como promissoras para a geração de novas biotecnologias, soluções que hoje 

são caras, lentas de desenvolver e na mão de poucos players do mercado. 

Com isso, é de se esperar um futuro em que o produtor rural terá sementes 
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ainda mais produtivas e com características, como resistência a pragas e 

doenças, ainda mais avançadas que hoje. No entanto, a aplicação comercial 

da tecnologia ainda está em testes, e discussões sobre o tema começaram a 

aumentar nos últimos cinco anos.

4. MANEJO DE PRAGAS E DOENÇAS
Para o manejo de pragas e doenças, é possível observar avanços interessan-

tes no que tange à agricultura de precisão. Os tratos culturais e o controle 

de pragas deverão ser auxiliados por softwares, sensores e equipamentos. 

Além disso, os produtores terão informações mais precisas sobre quais pro-

dutos devem utilizar e quais alternativas de rotação devem ser feitas para o 

manejo adequado. Aplicações mais precisas também vão reduzir o impacto 

ambiental do tratamento dos cultivos, diminuindo os riscos associados com 

a prática no campo. Cada vez mais, o agricultor poderá correlacionar dados 

e tomar decisões que antes não eram possíveis de ser tomadas sem apoio 

tecnológico necessário.

5. COLHEITA
Na colheita, informações mais precisas sobre o tempo e a maturidade das 

plantas facilitarão a decisão do momento da colheita para o produtor rural. 

A utilização de veículos autônomos tende a facilitar essa etapa da produ-

ção agrícola, diminuindo gastos com mão de obra. Além disso, máquinas e 

equipamentos mais inteligentes deverão ser mais eficientes, precisos em 

seu trabalho, proporcionando menor manutenção ao agricultor. 

6. PÓS-COLHEITA
Na pós-colheita, a comercialização da produção, o pagamento de fornece-

dores e o balanço da safra são as atividades e decisões centrais do produtor. 

Nesse caso, o uso de tecnologias para acompanhar o preço das commodities 

e comercializar os resultados terá papel ainda maior. Com maior utilização 

dessas ferramentas, o agricultor conseguirá tomar decisões ainda melho-

res e aumentar a rentabilidade do negócio. Além disso, a gestão dos dados 

coletados durante toda a safra, por meio de sensores e equipamentos, é o 

que garantirá a produtividade da próxima, indicando maior importância aos 

dados e à sua aplicação.
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Na Figura 30, apresentamos uma visão resumida dos possíveis impac-

tos das transformações digitais na jornada do agricultor, considerando o 

exemplo de grãos.

FIGURA 30. Impactos da transformação digital na jornada do produtor rural – Exemplo grãos.

Depois de apresentar esse contexto, entendemos que as empresas forne-

cedoras de insumos, equipamentos e demais produtos do agronegócio devem 

repensar seus modelos de negócios, considerando a disrupção digital. Para 

ajudá-las nesse processo, apresentamos uma ferramenta que caracteriza 

uma ferramenta para ser utilizado por empresas do setor interessadas em 

responder à disrupção digital no agronegócio.
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Transformação 
digital:  
smart farming

Possíveis 
resultados: 
planejamento da 
safra auxiliado 
por softwares e 
máquinas que 
utilizam dados  
de safras 
passadas 
otimizando 
a tomada de 
decisão

Exemplos: 
startups como 
eAgro, Agros e 
soluções como 
Climate Fieldview

Transformação 
digital: 
comunicação, 
informação e 
mídias sociais

Possíveis 
resultados: 
facilidade na 
tomada de decisão 
e alinhamento 
com fornecedores, 
parceiros e 
produtores 
vizinhos para 
negociações

Exemplo:  
Acordo entre 
produtores nos 
Estados Unidos 
para plantação  
do Xtend

Transformação 
digital: 
biotecnologia

Possíveis 
resultados: 
lançamento de 
novas tecnologias 
de sementes mais 
resistentes e 
produtivas

Exemplos: 
pesquisas com 
CrispR e RNAi

Transformação 
digital: 
agricultura  
de precisão

Possíveis 
resultados: 
tecnologias mais 
acessíveis e 
maior utilização 
de sensores 
para manejo 
mais eficiente, 
diminuindo o 
impacto ambiental

Exemplos: 
startups como 
InCeres

Transformação 
digital: 
agricultura  
de precisão

Possíveis 
resultados: 
automação de 
máquinas e 
equipamentos, 
tornando a 
colheita eficiente, 
mais precisa e 
produtiva

Exemplo: CNH 
industrial em 
2016 introduziu o 
conceito de “trator 
autônomo”

Transformação 
digital:  
mercados digitais

Possíveis 
resultados: 
facilidade na 
negociação da 
melhor produção 
e melhor gestão 
financeira

Exemplos: 
e-commerces, 
marketplaces  
e plataformas  
de negociação 
on-line

Planejamento
Preparação 
para o plantio Plantio

Manejo de 
pragas e 
doenças Colheita Pós-colheita
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Ferramenta para  
digitalização no agronegócio
No agronegócio, ainda empresas novas (startups) passam a criar modelos 

disruptivos no mercado e atender o produtor, em algumas etapas de sua 

jornada, melhor do que empresas tradicionais. Por exemplo, empresas de 

aplicação de precisão, como a Blue River Technology, sediada na Califórnia, 

estão desenvolvendo sistemas de aplicação de herbicidas direcionados 

para onde há problemas com ervas daninhas. A empresa, que desenvolve 

equipamentos de pulverização utilizando robótica e inteligência artificial, 

argumenta que consegue otimizar a quantidade de defensivos utilizados. 

Nesse caso, com as novas tecnologias, o produtor conseguirá aplicar de-

fensivos com maior eficiência onde há problemas, por meio do uso de in-

teligência artificial em equipamentos agrícolas. Dessa forma, ele elimina 

atividades que o fazem perder valor, gerando complexidade operacional e 

custos. Uma adoção em massa desse tipo de tecnologia tem um potencial 

disruptivo significativo para as indústrias de defensivos agrícolas, empresas 

de aplicação e consultores técnicos. 

No agronegócio, os produtores disruptam mercados ao optarem por 

novas empresas digitais, como a Blue River Technology, em vez de desem-

penharem os processos de sua jornada na produção agrícola apenas com 

as grandes empresas já estabelecidas. Portanto, empresas tradicionais 

precisam buscar reunir as ferramentas anteriores apresentadas neste ca-

pítulo para responderem à disrupção digital ocasionada pelas mudanças 

no comportamento dos produtores. Por exemplo, como parte do processo 

de transformação digital, a John Deere, fabricante estadunidense de má-

quinas agrícolas, comprou a Blue River Technology por US$ 305 milhões. 

Com isso, a empresa busca sinergias entre suas máquinas e o uso de tec-

nologia para ajudar o produtor em sua jornada entre plantio, realização 

do manejo e colheita. Assim, a ferramenta a seguir ajuda a organizar os 

elementos identificados no capítulo como (a) avanços digitais (Figura 29), (b) 

transformações no processo de decisão de compras do agricultor (Quadro 

17) e (c) transformação digital na jornada do produtor rural (Figura 30). Já 

na Figura 31, a seguir, são apresentados os três itens da ferramenta para 

digitalização no agronegócio.
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FIGURA 31. Ferramenta para digitalização no agronegócio.

 

ETAPA 1 – ANÁLISE DO PRODUTOR  
E DAS NOVAS EMPRESAS DIGITAIS
Nesta etapa, deve ser analisado o processo de tomada de decisão e jornada 

do produtor rural com enfoque nas ferramentas digitais que ele passa a 

adotar para o seu negócio. Em seguida, devem ser analisadas quais são as 

novas empresas digitais (startups) que passam a estar presentes nas ativi-

dades desempenhadas pelo produtor, seja em atividades relacionadas com 

a compra e o uso de insumos e serviços, seja em operações no campo para 

planejar a safra, produzir, colher e comercializar. Com isso, deve ser feito 

um resumo sobre como cada nova empresa digital ou processo digital gera 

benefícios para o produtor em termos monetários (custo de produção) ou 

tempo e esforço durante suas atividades no elo agrícola. 

ETAPA 2 – OPORTUNIDADES DE INOVAÇÃO DIGITAL
Aqui, as empresas estabelecidas e os negócios tradicionais precisam organi-

zar uma célula de inovação composta de um comitê que possa olhar dentro 

e fora do setor de agro, ajudando a estabelecer a cultura digital na empresa. 

O papel do comitê será listar e priorizar um portfólio de oportunidades de 

1. Análise
Comportamento do produtor: 
quais são as mudanças no 
comportamento do produtor?  
Quais são as dores principais?

Novas empresas digitais:  
quais são as novas empresas  
startups que oferecem benefícios 
para o produtor em cada etapa 
da jornada de compras?

Jornada do produtor: mapeie 
a jornada do produtor e como as 
novas empresas digitais podem 
criar valor desde as atividades 
de planejamento e plantio até a 
pós-colheita.

2. Oportunidades de  
    inovação digital
Célula de inovação: crie um  
comitê de inovação para olhar 
dentro e fora do agro, para 
identificar oportunidades de uso 
de novas tecnologias e processos 
digitais no relacionamento com 
produtores rurais.

Cultura digital: aprenda com  
os erros rapidamente. Crie cultura 
digital na empresa.

Portfólio de oportunidades: 
quais são as novas empresas 
digitais e tecnologias que podem ser 
usadas na transformação digital da 
empresa? A empresa deve comprar 
esses negócios digitais, estabelecer 
parceria com eles ou desenvolver 
soluções digitais internamente?

3. Execução da     
    transformação digital
Emprestar, comprar ou fazer:  
decidir o nível de colaboração com 
novas empresas digitais.

Execute as mudanças em menor 
escala: teste as inovações digitais 
com poucos clientes e em versões  
de produto mínimo viável (MVP).

Execute as mudanças em maior 
escala: a partir dos erros e acertos  
nos testes, planeje ganhar escala  
com inovações digitais.

Monitoramento: os produtores 
adotaram as novas soluções digitais 
oferecidas? Eles conseguiram obter 
ganhos em custo, tempo e esforço  
na atividade agrícola?
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Ao analisar esse  
mercado, é possível 

reconhecer que a  
questão já não é  

mais quais são  
as tecnologias que  

vão surgir, mas,  
sim, quando.

Gente_MFNEVES_MIOLO_ALTA.indd   229 07/04/21   18:52



inovação digital com base nos novos negócios identificados (startups), nas 

tecnologias e nas mudanças no comportamento do produtor. 

ETAPA 3 – EXECUÇÃO DA TRANSFORMAÇÃO DIGITAL
Em um primeiro momento, para executar a transformação digital, a empresa 

deverá decidir quais oportunidades de inovação digital ela vai empreender 

sozinha ou com startups já existentes. Ou seja, deverá decidir se vai comprar 

startups, colaborar com elas por meio de acordos de parcerias ou desenvolver 

as próprias tecnologias. Em seguida, deverá preparar um produto mínimo 

viável (MVP – minimum viable product) para testar com poucos clientes, 

aprender com erros e acertos e então planejar ganhos de escala com suas 

inovações digitais. Finalmente, deverá monitorar se as inovações digitais 

oferecidas estão sendo adotadas pelos produtores e quantificar os ganhos 

de custos monetários, tempo e esforço na atividade agrícola. 

Este capítulo tratou da digitalização, algo de grande relevância para a 

estratégia “Brasil Fornecedor Mundial Sustentável de Alimentos, Bioenergia 

e outros Agroprodutos”.

Empresas tradicionais precisam buscar reunir 
as ferramentas anteriores apresentadas 

neste capítulo para responderem à disrupção 
digital ocasionada pelas mudanças  
no comportamento dos produtores.
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E
ntre as estratégias que compõe o modelo “Brasil Fornecedor Mundial 

Sustentável de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos” desta-

cam-se “Custos”, “Diferenciação” e “Ações Coletivas”. Neste capítulo, 

trataremos mais especificamente de ferramentas direcionadas para 

dois formatos de ações coletivas e que têm fundamental importância 

no agronegócio: o cooperativismo e o associativismo.

Talvez um modelo clássico que temos de importância do associativismo e 

do cooperativismo no agronegócio brasileiro seja o setor sucroenergético. No 

passado, os preços no setor eram definidos pelo governo por meio do Instituto 

do Açúcar e do Álcool (IAA). Nesse contexto, o associativismo tomou um papel 

fundamental, pois representava produtores e indústrias na busca de políticas 

públicas. Após a extinção do IAA, surgiu a necessidade de uma metodologia 

e de sistemáticas para definição dos preços da cana-de-açúcar. Nascia en-

tão o Conselho dos Produtores de Cana-de-açúcar, Açúcar e Etanol do Estado 

de São Paulo (Consecana), uma associação constituída pela Organização de 

Associações de Produtores de Cana do Brasil (Orplana) e pela União da Indústria 

de Cana-de-açúcar (Unica), cuja finalidade era desenvolver a sistemática de 

precificação de cana-de-açúcar e zelar pelo relacionamento entre produto-

res e indústrias, sendo, portanto, de adesão voluntária. Assim, nota-se a ação 

coletiva, no caso o associativismo, exercendo papéis antes realizados pelo 

governo e assumindo a coordenação de uma cadeia produtiva. Esses produ-

tores membros da associação e já familiarizados com as ações coletivas tam-

bém enxergaram a necessidade de criação de cooperativas de insumos para 

melhorar as condições de comercialização e diminuir os custos de produção. 

Além disso, como alguns produtores faziam a rotação de cultura com soja e 

amendoim antes do plantio de cana, essas cooperativas passaram então, além 

de fornecer insumos, a receber e comercializar os grãos. Desse modo, surgiu 
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a necessidade de crédito para custear as lavouras, e logo esses produtores 

criaram cooperativas de crédito. Ou seja, foi criado um ambiente de suporte 

total aos produtores rurais, desde a representação, a prestação de serviços e 

a assistência técnica pela associação até a aquisição de insumo, a comercia-

lização de produção, a assistência técnica e o financiamento pelas cooperati-

vas de insumo e crédito. Esse é um modelo, portanto, em que a ação coletiva 

trouxe uma série de benefícios para os produtores, com grande protagonismo 

na coordenação da cadeia e diretamente relacionada à competitividade dos 

produtores pertencentes ao sistema. 

Dado esse exemplo clássico, que mostra a importância que essas organi-

zações de ações coletivas têm para muitos produtores rurais e demais seg-

mentos do agronegócio, é fundamental que cooperativas e associações sejam 

eficientes e competitivas e tenham uma excelente gestão, para assim entregar 

o maior número de vantagens possíveis aos seus membros. É importante fri-

sar que organizações coletivas competitivas e fortalecidas levam também a 

produtores mais competitivos e sustentáveis no negócio. 

Do ponto de vista da gestão, apesar de serem organizações de ações co-

letivas, devem atuar como empresas e, portanto, ter uma gestão altamente 

profissionalizada. Apesar disso, essas organizações têm algumas caracte-

rísticas que as diferenciam de uma empresa e que devem ser consideradas. 

Pensando nisso, neste capítulo vamos nos concentrrar em sugestões 

de ferramentas simples, mas com grande potencial de impacto no impul-

sionamento de organizações, considerando as características específicas 

das associações e cooperativas. Assim, propomos fazer uma análise em 

cinco partes: ferramenta para impulsionar a relação das funções e dos 

benefícios das organizações, para impulsionar as oportunidades, para 

definir e implementar estratégia, para promover a sustentabilidade e para 

a intercooperação.

funções e benefícios
As associações e cooperativas desempenham importantes funções no 

agronegócio e estão diretamente ligadas ao aumento de produtividade e 
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eficiência dos membros associados e cooperados (SAES, 2000; NASSAR, 2001; 

CASTRO; NEVES; SCARE, 2015; NEVES ET AL., 2017; KALAKI, 2018). Podemos citar 

como algumas dessas funções:

• Provisões de bens coletivos;

• Minimização de custos de transação dos associados;

• Modificações da estrutura das instituições em benefício de seus 

membros;

• Ganhos de escala;

• Solução de conflitos;

• Defesa do interesse de seus membros;

• Coordenação entre as empresas;

• Comunicação;

• Assistência técnica e transferência de tecnologia.

Por outro lado, essas organizações apresentam algumas característi-

cas que as diferenciam de outras organizações privadas do agronegócio 

(ZYLBERSZTAJN, 1995; BRASIL, 2008; CHANDLER, 1962; UNIÃO EUROPEIA, 1997; 

CONEJERO, 2011; CASTRO; NEVES; SCARE, 2015), como:

• Necessidade de interesses comuns;

• Cooperação entre os membros;

• Adesão voluntária;

• Membros têm direitos e deveres;

• Membros têm direitos iguais;

• Membros com diferentes interesses;

• Regimento interno próprio, via estatuto;

• Necessidade de prestação e aprovação de contas por todos os 

membros (por meio de Assembleia Geral Ordinária – AGO).

As associações ainda enfrentam algumas características adicionais, como 

a não finalidade econômica e os custos de filiação, que devem ser menores 

que os benefícios individuais ofertados.

Essas características podem, em dado momento, beneficiar sua gestão 

em razão da independência garantida pelo regimento interno próprio, mas, em 

outro, podem trazer dificuldades, como foco no bem coletivo, morosidade 

na tomada de decisão, burocracia, entre outros. 
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As ações coletivas são 
antigas na sociedade e 

trazem uma série de 
vantagens para quem 

delas participa.  
No agronegócio  

não é diferente,  
e as oportunidades  

para ações coletivas  
são crescentes. 
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Nesse sentido, é importante fazer algumas perguntas sobre o bom de-

sempenho das funções da organização.

QUADRO 18. Principais questões relacionadas ao desempenho de cooperativas e associações.

QUESTÕES SUGESTÕES

Forneço benefícios coletivos? · Ter um portfólio de benefícios coletivos ofertados pela 
organização.

Estou diminuindo os custos de transação? · Garantir que a organização está reduzindo os custos 
de transação na cadeia.

Defendo os interesses dos 
meus membros?

· Verificar com os membros quais são seus reais 
interesses;

· Buscar atender aos interesses coletivos dos membros.

Atuo na resolução de 
conflitos dos membros?

· Atuar na resolução de conflitos na cadeia, seja no 
conflito entre membros e demais stakeholders,  
seja no conflito entre os próprios membros.

Ajudo na coordenação da cadeia? · Atuar na coordenação da cadeia.

Levo informações aos meus membros?
· Ser importante fonte de informação e conhecimento 

para os membros;

· Ter uma estrutura de comunicação.

Todos os membros da organização 
têm os mesmos direitos?

· Garantir que todos os membros tenham os mesmos 
direitos.

Os membros que têm alguns 
interesses diferentes ainda veem 
valor na organização?  Forneço 
alguns benefícios seletivos?

· Fornecer alguns benefícios seletivos para os  
membros, desde que esses benefícios não 
prejudiquem outros membros da organização;

· Benefícios seletivos são importantes para manter as 
ações coletivas, mesmo em grupos heterogêneos.

Os benefícios que gero para 
o meu membro são maiores 
que os custos de filiação?

· Garantir que os benefícios gerados para os membros 
são maiores do que os custos do membro com a 
filiação na organização.

Nesse sentido, esses agentes tornaram-se imprescindíveis para garantir a 

competição e a manutenção das atividades para seus membros, promovendo 

a inclusão de pequenos, transferindo tecnologia, promovendo a sustentabi-

lidade, representando seus membros, solucionando conflitos, entre outras 

funções e benefícios. Por isso, considerar e revisar essas funções e benefícios, 

buscando impulsioná-los, trará certamente maior vantagem competitiva 

para essas organizações. 
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oportunidades para  
cooperativas e associações
Tanto as cooperativas quanto as associações podem buscar oportunidades 

no mercado, e essas oportunidades não faltam, visto que esses agentes têm 

importante papel em um sistema agroindustrial. É fundamental também que 

essas organizações avaliem suas forças em alguns aspectos estratégicos e, 

assim, consigam buscar melhores oportunidades. Nesse ponto, acreditamos 

ser interessante avaliar as forças sobre alguns aspectos: credibilidade e reputa-

ção, ativos, assistência técnica, gestão e recursos financeiros, marca e preços.

QUADRO 19. Análise de aspectos estratégicos de cooperativas e associações.

QUESTÕES SUGESTÕES
Como está a credibilidade e 
reputação da minha organização? · Realizar pesquisas de satisfação com membros.

Os colaboradores são competitivos?

· Realizar avaliação de desempenho dos colaboradores;

· Realizar avaliação de competências;

· Analisar se os recursos humanos são suficientes;

· Ter um plano de desenvolvimento para os colaboradores.

Como estão os ativos da organização?
· Fazer uma avaliação dos ativos da organização;

· Realizar uma análise de ativos necessários × ativos reais da 
organização.

Como está a assistência técnica 
prestada aos membros?

· Realizar pesquisa de satisfação com membros sobre 
assistência técnica;

· Avaliar o portfólio de serviços prestados e confrontar com  
as necessidades dos membros;

· Avaliar a capacitação do time de assessores técnicos.

Como estão a minha gestão e a 
saúde financeira da organização?

· Ter uma estrutura de governança formalizada;

· Realizar avaliação financeira completa;

· Ter planejamento de longo prazo formalizado, incluindo 
projeções financeiras;

· Avaliar os custos e buscar oportunidades de revisão;

· Ter um processo de sucessão formalizado;

· Definir limites de riscos financeiros.

Como minha marca é 
vista no mercado? · Realizar pesquisa de imagem da marca.

Como estão meus 
patamares de preços?

· Realizar pesquisa de mercado sobre preços;

· Buscar sempre preços próximos ou melhores que os da 
concorrência.
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A credibilidade é definitivamente a principal competência das coope-

rativas e associações. Credibilidade e confiança são pilares na relação 

entre os membros e suas organizações e a razão pela qual os agricultores 

permanecem associados e continuam fazendo negócios dentro dessas 

organizações (JENSEN-AUVERMANN; ADAMS; DOLUSCHITZ, 2018). É impor-

tante lembrar que as cooperativas são organizações em que o conselho 

de administração é composto de parte dos seus membros (CECHIN ET AL., 

2012). Portanto, essa competência pode explicar a confiança que os mem-

bros têm nas atividades e nos serviços prestados. 

No entanto, também existem desvantagens para essa singularidade: as 

cooperativas e associações podem ter dificuldades para se manter compe-

titivas em algumas condições de mercado, porque a estrutura dos membros 

e proprietários pode afetar negativamente a capacidade de se esforçarem 

constantemente para prestar melhores serviços (CECHIN ET AL., 2012).

Outro fator importante para cooperativas e associações é a assistência 

técnica. Esse é um grande diferencial desse tipo de organização, uma vez 

que são os principais agentes responsáveis pela transferência de tecnologia, 

principalmente para membros de pequeno porte. Assim, é importante que as 

cooperativas realmente ofereçam um serviço de qualidade, pois, conforme 

apontado por Abate, Francesconi e Getnet (2013), há uma diferença signifi-

cativa entre os agricultores cooperados e os agricultores não cooperados, 

ao se analisar sua eficiência técnica. Além disso, quanto melhor a qualidade 

dos serviços oferecidos, maior a confiança no relacionamento (um construto 

importante) (JENSEN-AUVERMANN; ADAMS; DOLUSCHITZ, 2018).

Ter boa visão e mapeamento dos pontos fortes permite que as coope-

rativas e associações busquem mais e melhores oportunidades de desen-

volvimento e se tornem ainda mais competitivas. Quando tratamos de 

buscar oportunidades para essas organizações, é interessante avaliar essas 

oportunidades quanto a alguns pontos, como expansão, novos negócios, 

agregação de valor, parcerias e concorrência.
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QUADRO 20. Tópicos para a análise de oportunidades para cooperativas e associações.

QUESTÕES SUGESTÕES

Existe espaço para 
expansão da atuação?

· Avaliar se a capacidade operacional é suficiente para atender 
às demandas ou se é necessário expandir essa capacidade;

· Analisar a possibilidade de atuar em culturas adicionais às já 
especializadas pela organização;

· Avaliar se existem oportunidades de expansão em outras 
regiões onde não se atua.

Existe oportunidade de entrar 
em um novo negócio?

· Avaliar as possibilidades de novos negócios. Exemplos: 
verticalização, um novo segmento etc.

Como posso agregar valor 
para meus membros?

· Avaliar como agregar valor aos membros via produto;

· Avaliar como agregar valor ao membro via serviços;

· Entender o que é valor para os membros.

Quais parcerias podem ser feitas?
· Mapear os stakeholders da cadeia;

· Identificar o segmento de atuação de cada stakeholders;

· Avaliar quais stakeholders têm sinergias.

Como está a concorrência 
em minha região?

· Mapear a concorrência;

· Mapear a atuação da concorrência;

· Identificar fraquezas e pontos fortes da concorrência;

· Buscar gaps de atuação da concorrência.

As oportunidades de expansão são importantes para qualquer negócio 

e devem sempre estar no radar dos gestores. No entanto, essa expansão 

pode trazer o risco de perda de confiança entre os membros. Isso se deve 

ao fato de que novas regiões geográficas podem ser administradas por agri-

cultores mais jovens e/ou que não têm tempo suficiente para construir um 

relacionamento com as cooperativas e associações e, assim, não veem essa 

organização como uma organização confiável (JENSEN-AUVERMANN; ADAMS; 

DOLUSCHITZ, 2018). No caso de expansão para novas culturas, tem-se o limi-

tador da dependência da região para produção da nova cultura.  

Também é importante destacar que os casos de novos negócios e expan-

são para novas culturas são vistos como uma oportunidade porque geram 

economias de escala, e, quando a cooperativa diferencia seus negócios, ela 

coloca membros pequenos cooperando ao lado de membros grandes, o que 

não aconteceria se não estivessem cooperando (ALTMAN, 2015). As associa-

ções podem se limitar em relação à entrada em novos negócios, pois isso 

pode descaracterizar sua natureza.
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É importante destacar que as parcerias podem ser estabelecidas por meio 

de agentes de diferentes segmentos, bem como de organizações concorren-

tes, desde que essa parceria traga benefícios coletivos. 

Alguns aspectos importantes  
na definição e implementação  
da estratégia
Ter uma estratégia bem definida, um plano estratégico desenhado e uma 

implementação desse plano bem-sucedida são fatores que certamente trarão 

competitividade para as organizações. Essas ferramentas, se bem executadas, 

são grandes impulsionadores. 

A implementação com sucesso de um plano estratégico pode trazer uma 

série de benefícios para as organizações; portanto, ela é tão importante 

quanto a própria construção do plano. 

Apesar de importante, a implementação da estratégia e do plano pode 

enfrentar uma série de dificuldades, que podem tanto impedir essa imple-

mentação quanto não trazer os resultados esperados pelo plano. Por isso, 

algumas perguntas precisam ser feitas para evitar esses problemas.

QUADRO 21. Principais perguntas para gestão do plano estratégico de organizações coletivas.

QUESTÕES SUGESTÕES

Quem implementará o plano está 
envolvido em sua construção?

· Envolver na construção do plano as pessoas responsáveis 
pela implementação;

· Evitar o Top-Down;

· Envolver os diferentes níveis da organização na construção e 
implementação do plano.

O plano foi formalizado?
· Construir o plano formalmente;

· Definir a estrutura de governança de condução da 
implementação;

· Desenhar uma política de implementação.

Quão flexível é o plano?
· Avaliar a flexibilidade do plano;

· Os planos devem ser flexíveis, para serem revisados e 
alterados a qualquer momento.
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O plano está claro para todos 
os níveis da organização?

· Construir o plano e explicá-lo de maneira simples e clara;

· Toda a organização precisa entender qual será o caminho.

A alta direção está envolvida 
na implementação do plano? · Envolver a alta direção na implementação do plano.

O plano levou em consideração 
a cultura da organização?

· O plano deve estar alinhado com a cultura organizacional da 
empresa.

O plano foi informado corretamente 
aos membros das organizações?

· Desenhar um plano de comunicação interno para apresentar 
o plano;

· Traduzir o plano em linguagem simples e clara.

O plano atende ao interesse 
da maioria dos membros?

· O plano deve buscar bens coletivos;

· Benefícios individuais são bem-vindos, desde que não em 
detrimento do bem coletivo nem de maneira seletiva.

Os colaboradores estão aptos 
a implementar o plano?

· Colaboradores precisam estar motivados;

· Colaboradores que implementarão o plano devem ser 
disciplinados;

· Colaboradores devem ter capacitação suficiente para 
implementar o plano e as tarefas designadas para eles.

Os objetivos estão claros? · Os objetivos devem ser claros, de fácil entendimento, 
mensuráveis e alcançáveis.

Tenho indicadores de monitoramento? · É preciso desenvolver indicadores mensuráveis de 
acompanhamento.

As estratégias são executáveis? · As estratégias devem ser executáveis.

Tenho recursos suficientes?
· Checar se os recursos da organização são suficientes para 

implementar o plano;

· Caso os recursos não sejam suficientes, revisar o plano.

Quando foi a última vez 
que revisei meu plano? · O plano e a estratégia devem ser revisados constantemente.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Mintzberg (1994); Anderson e Vincze (2000); Beer e Eisenstat (2000); David (2002); O’regan e 
Ghobadian (2002); Giraldi e Campomar (2005); Grant (2010); Al-Kandi, Asutay e Dixon (2013); Klag e Langley (2014); Guerreiro e Souza (2015); 
Kalaki (2018); Backer (2003); Rigby e Bilodeau (2015); Thompson e Strickland (2000); Charan e Colvin (1999); Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004 
e 2008); e Wessel (1993).

Entender os desafios das cooperativas e associações na implementação 

de sua estratégia e tomar ações que mitiguem esses desafios são fundamen-

tais para impulsionar essas organizações.
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Cooperativas e associações  
como agentes promotores  
da sustentabilidade
A sustentabilidade no agronegócio é demanda da sociedade, e promover essa 

sustentabilidade traz algumas vantagens competitivas para quem delas parti-

cipa. As cooperativas e associações podem e devem ser as grandes promotoras 

do desenvolvimento sustentável, uma vez que, sozinhos, seus membros teriam 

dificuldades de desenvolver a sustentabilidade, em especial produtores rurais. 

Assim, cooperativas e associações podem engajar seus membros na busca pela 

melhoria contínua, coordenando as ações, promovendo a assistência técnica, 

capacitando os produtores, desenvolvendo padrões ou adotando padrões de 

sustentabilidade, prestando uma série de outros serviços relacionados, bem 

como na busca pelo reconhecimento da produção sustentável de seus membros.

Um exemplo de como essas organizações estão alinhadas com a sustenta-

bilidade é fazer um comparativo com as práticas das associações e cooperati-

vas, principalmente por meio de seus sete princípios fundamentais, descritos 

pela OCB (2017), e dos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) 

da Agenda 2030 da Organização das Nações Unidas, cujo objetivo é eliminar 

a pobreza, promover o bem-estar e a prosperidade para todos, combater as 

mudanças climáticas e proteger o meio ambiente (UNITED NATIONS, 2018). 

Esses 17 objetivos estão listados na Figura 32.

FIGURA 32. 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) da Agenda 2030.

Fonte: The Global Goals. Disponível em: https://www.globalgoals.org/resources. Acesso em: 10 mar. 2021.
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As cooperativas e associações promovem o desenvolvimento econô-

mico dos territórios onde estão localizadas. Além disso, em termos de 

desenvolvimento econômico e social, essa melhoria acaba se espalhan-

do por várias cidades e regiões (ODS1, ODS11), possibilitando melhorias 

inovadoras na sociedade (ODS9). Segundo as Nações Unidas (UNITED 

NATIONS, 2016), para cada seis pessoas no mundo, uma é membro ou 

cliente de uma cooperativa, e o patrimônio dessas cooperativas vale cerca 

de US$ 20 trilhões, gerando uma receita anual de aproximadamente US$ 3 tri-

lhões (ODS8). A parceria (ODS17) é outra importante ferramenta utilizada 

por essas organizações para se manterem competitivas no agronegócio.

As cooperativas e associações também têm uma ligação muito forte com 

a sociedade porque apoiam o comércio local; na maioria das vezes, até traba-

lham com projetos filantrópicos e geram um volume importante de empre-

gos diretos e indiretos (ODS5, ODS8). As Nações Unidas (2016) estimam que 

as (aproximadamente) 2,6 milhões de cooperativas que operam no mundo 

empregam cerca de 12,6 milhões de pessoas. Essas organizações também têm 

como um de seus valores essenciais atividades de capacitação e educação 

(ODS4) para a força de trabalho.

Em relação à produção agrícola, as cooperativas e associações têm outro 

importante papel, que é o de manter as famílias no campo (ODS2) e apoiar 

a participação de pequenos produtores na cadeia produtiva, dando-lhes 

maiores oportunidades de acesso a financiamentos e mercados, fornecen-

do assistência técnica e acesso a tecnologias. Essas organizações também 

são conhecidas por terem uma perspectiva de longo prazo e respeito ao 

meio ambiente, o qual é transmitido às fazendas de seus membros (ODS7, 

ODS13, ODS15). 

Nesse sentido, para promover a sustentabilidade, cooperativas e asso-

ciações devem estar atentas a alguns pontos, destacados no Quadro 23.

QUADRO 22. Principais aspectos de sustentabilidade para cooperativas e associações.

QUESTÕES SUGESTÕES

Qual é o nível de práticas 
sustentáveis dos membros 
da organização?

· Mapear as oportunidades de práticas sustentáveis na atividade;

· Entender as boas práticas agrícolas dos membros.
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Os membros têm conhecimento da 
necessidade de sustentabilidade?

· Promover palestras e treinamentos para capacitar os membros 
quanto à necessidade de práticas sustentáveis;

· Capacitar os membros quanto às formas de alcançar as práticas 
sustentáveis.

Os membros estão 
engajados na mudança?

· Promover eventos, fóruns de discussão, dias de campo para 
engajar os membros na promoção da sustentabilidade;

· Desenvolver cases de sucesso no tema.

Existe o direcionamento correto 
para alcançar a sustentabilidade?

· Desenhar um programa e protocolos de promoção da produção 
sustentável ou buscar parcerias com instituições que já 
possuam programas;

· Mapear as principais certificações da atividade;

· Buscar parcerias com instituições visando desenvolver projetos.

Tenho recursos para 
suportar o tema?

· Buscar conhecimento sobre o tema;

· Ter pessoas/departamentos dedicados.

Tanto as cooperativas quanto as associações já promovem a sustenta-

bilidade e praticam boa parte do que pregam os ODS, mas ainda não conse-

guem mostrar essas práticas para o mundo com eficiência. O papel dessas 

organizações é continuar contribuindo para o desenvolvimento sustentável 

e para a sociedade.

importante ferramenta de 
impulsionamento: a intercooperação
Mais do que grandes oportunidades de ações coletivas, o agronegócio ain-

da traz a pouco explorada intercooperação, ou seja, a cooperação entre as 

cooperativas, ou entre associações, que tende a trazer ainda mais benefícios 

para o setor. 

A intercooperação fortalece as organizações de ações coletivas, otimiza 

suas estruturas e traz maior competitividade, por isso é importante avaliar 

as oportunidades de intercooperação existentes no sistema de produção. 

Para ajudar a desenvolver a intercooperação, podem-se adotar alguns pas-

sos, como mapear os stakeholders, identificar sobreposições, identificar as 

oportunidades de intercooperação e desenvolver a intercooperação. Assim, 

algumas perguntas podem ajudar nesse processo. São elas:
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QUADRO 23. Itens para promover a intercooperação entre organizações coletivas.

1. Mapear os 
stakeholders

Quais organizações de 
ações coletivas existem na 
minha região de atuação?

· Mapear as diferentes organizações de  
ações coletivas da região e também do setor;

· Identificar as organizações com as  
quais minha organização já tem algum 
relacionamento.

Essas organizações atuam 
nos mesmos membros que 
a minha organização?

· Identificar os membros das organizações, 
bem como área de atuação e escopo.

2. Identificar 
sobreposições

Quais serviços essas 
organizações prestam? 
Quais serviços eu presto? 
Existem sobreposições?

· Mapear os exercícios prestados pelas 
organizações;

· Analisar duplicidade e sobreposição de 
exercícios prestados dentro de uma mesma 
região para um mesmo membro.

3. Identificar 
oportunidades de 
intercooperação

Quais são as estratégias das 
organizações existentes? 
Existem pontos de 
convergência entre mais 
de uma organização?

· Mapear os direcionadores estratégicos  
das organizações;

· Verificar pontos de convergência 
estratégica;

· Verificar disponibilidade e abertura das 
organizações para parcerias.

Existe algum serviço de que 
o produtor precisa  
e que não é prestado por 
nenhuma das organizações?

· Mapear as necessidades dos membros  
e se existe gap dessas necessidades,  
bem como os serviços que as organizações 
mapeadas prestam;

· Analisar os serviços prestados × os gaps de 
atendimento × os serviços prestados pelas 
outras organizações;

· Levantar pontos de oportunidade de 
atuação no membro.

4. Criar a 
intercooperação

Qual será a 
intercooperação?

· Após levantar as oportunidades, desenhar a 
parceria para a intercooperação.

Quais são os benefícios 
diretos de cada uma das 
organizações envolvidas?

· Levantar e listar os benefícios gerados 
pela intercooperação para cada uma das 
organizações.

Quais são os benefícios 
para os membros?

· Definir os benefícios gerados para os 
membros.

Qual é o papel e quais 
são as funções, as 
responsabilidades, os 
direitos e os deveres de 
cada organização?

· Definir formalmente a função de cada 
organização na intercooperação, bem 
como suas responsabilidades, seus 
direitos, seus deveres e suas ações;

· Validar as ações e formalizar um acordo  
de cooperação.

Como está a 
intercooperação?

· Realizar reuniões de acompanhamento dos 
resultados da intercooperação, bem como 
das ações e dos papéis de cada organização.
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Dessa forma, a intercooperação pode trazer oportunidades de impul-

sionar as associações e cooperativas, por meio de prestação de novos ser-

viços, economia de escala, aperfeiçoamento de serviços atuais, ganhos de 

produtividade, entre outros benefícios, ou seja, são ações coletivas geradas 

entre organizações coletivas que buscam sempre melhores benefícios 

para os membros. 

Considerações finais
Acreditamos em quatro grandes projetos como “ferramentas” para o futuro 

do cooperativismo, os quais estão descritos abaixo, cada um com seu con-

junto de atividades. 

1. GESTÃO E GOVERNANÇA
OBJETIVOS: profissionalização da gestão e modernização das estruturas de 

governança das cooperativas.

ATIVIDADES PRINCIPAIS:

• Disponibilização de ferramentas de autoavaliação e avaliação da con-

formidade cooperativista, da maturidade da governança, da gestão e do 

desempenho econômico e financeiro das cooperativas;

• Realização diagnósticos de quais são os maiores “gaps de conhecimento” 

das cooperativas atualmente;

• Reconhecimento e disseminação das boas práticas de governança e 

gestão das cooperativas;

• Formação de novas lideranças;

• Capacitação continuada de dirigentes, cooperados e empregados;

• Fomento à adoção de práticas de responsabilidade socioambiental 

alinhadas com os ODS;

• Promoção da cultura cooperativista e aperfeiçoamento da gestão e 

governança por meio da atuação e valorização do Sescoop;

• Disseminação da cultura da inovação no cooperativismo (https://inova.

coop.br).
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Mais do que grandes 
oportunidades de ações 
coletivas, o agronegócio 

ainda traz a pouco 
explorada intercooperação, 

ou seja, a cooperação  
entre as cooperativas, ou 

entre associações, que  
tende a trazer ainda mais 

benefícios para o setor. 
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2. REPRESENTAÇÃO E COMUNICAÇÃO
OBJETIVOS: constante fomento a um ambiente favorável para o crescimento 

e desenvolvimento das cooperativas agropecuárias.

ATIVIDADES PRINCIPAIS:

• Medidas de apoio à sustentabilidade econômica e à liquidez finan-

ceira para as cooperativas agropecuárias;

• Tratamento diferenciado e simplificado para as cooperativas de 

menor porte;

• Continuidade do Plano Safra, com volume de recursos e taxas ade-

quadas à realidade das cooperativas;

• Fortalecimento e garantia de recursos para o Programa de Subvenção 

do Prêmio do Seguro Rural (PSR);

• Continuidade e aperfeiçoamento dos programas de garantia de preços 

mínimos e de regularidade do abastecimento;

• Tratamento tributário adequado para cooperativas agropecuárias 

nas reformas;

• Regulamentação do Pagamento por Serviços Ambientais (PSA) e fo-

mento dos “títulos verdes”;

• Constante fomento a um ambiente favorável para o crescimento e 

desenvolvimento das cooperativas agropecuárias;

• Ações efetivas nos âmbitos jurídico, tributário e regulatório; 

• Desenvolvimento de materiais (artigos, vídeos, podcasts) sobre a 

importância econômica, ambiental e social das cooperativas e da 

imagem do agro nacional;

• Criação de perfis nas redes sociais e atualização constante com ma-

teriais e interação;

• Realização de palestras em escolas e organização de eventos em que 

crianças e jovens visitam e conhecem iniciativas cooperativistas.
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3. MERCADO E INTERCOOPERAÇÃO
OBJETIVOS: identificar e fomentar iniciativas que desenvolvam, de 

modo coletivo, os mercados-alvo das cooperativas de produtos 

agropecuários.

ATIVIDADES PRINCIPAIS:

• Identificação de possíveis ações coletivas a serem desenvolvidas com 

outras cooperativas;

• Benchmarks nacionais e internacionais – estudar modelos, adaptar e 

trazer para o Brasil;

• Benchmarks nacionais e internacionais – estudar modelos, adaptar e 

difundir para cooperativas por meio de ações de capacitação e difusão 

de conhecimento;

• Incentivo à intercooperação (comercialização entre cooperativas – 

https://www.cooperabrasil.coop.br);

• Desenvolvimento de iniciativas com o intuito de minimizar conflitos 

entre cooperativas de uma mesma região ou área de atuação;

• Estudo das tendências nos mercados agropecuários e no consumo;

• Fortalecimento dos programas de compras públicas da agricultura fa-

miliar por meio de cooperativas;

• Fomento à pesquisa e inovação agropecuária e à assistência técnica e 

extensão rural por meio de cooperativas;

• Apoio à internacionalização e ao acesso a diferentes mercados pelas 

cooperativas agropecuárias;

• Desenvolvimento de infraestrutura, logística e conectividade que 

possibilitem o desenvolvimento do setor.
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4. PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO  
DO SETOR COOPERATIVISTA
OBJETIVOS: mapear todas as oportunidades e ameaças ao setor coope-

rativista e desenvolver a Agenda Estratégica 2030 para impulsionar a 

atuação cooperativista.

ATIVIDADES PRINCIPAIS:

• Traçar uma agenda estratégica 2030 para o setor cooperativista.

• Identificar cooperativistas-modelo e entender quais são os pontos fortes 

e de melhoria entre elas;

• Analisar o mercado dos principais produtos agropecuários brasileiros, 

tanto internacional quanto nacional;

• Identificar tendências de consumo de alimentos, bebidas, fibras e 

combustíveis;

• Construir objetivos estratégicos para o futuro, considerando onde o 

setor cooperativista almeja estar em 2030;

• Identificar os principais projetos estratégicos necessários para a sus-

tentabilidade do setor nas áreas de logística, comercial, cadeia de su-

primentos, presença internacional, capacitação, entre outras;

• Priorizar principais iniciativas e projetos que vão trazer maiores resul-

tados com menor nível de investimento;

• Criar um comitê com representantes de diversas cooperativas para ges-

tão estratégica e implementação do plano;

• Utilizar mecanismos para efetiva implementação do plano estratégico.

Nesse sentido, caro leitor, esperamos que vocês possam utilizar essas fer-

ramentas simples para direcionar o impulsionamento das organizações de 

ações coletivas, tornando-as mais competitivas, sustentáveis no longo prazo e, 

assim, tornando seus membros mais fortes, contribuindo para a prosperidade 

delas, para a permanência na atividade e para a estratégia “Brasil Fornecedor 

Mundial Sustentável de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”.
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Ferramenta  
de inovação  
em serviços 

 do agro

13
José Carlos de Lima  Júnior
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N
o decorrer de quase duas décadas na realização de projetos de 

consultoria voltados principalmente para a elaboração de es-

tratégias corporativas, certamente uma das palavras que nossa 

equipe mais ouviu foi o substantivo “inovação”. 

Independentemente do porte ou do setor de atividade da em-

presa, sempre que havia uma tentativa em definir “o que é inovação?”, a 

resposta, na maioria das vezes, se mostrava transversal com diversas áreas 

da administração, tornando o conceito plural e multifacetado. 

Entretanto, em cada uma das vezes em que os gestores se utilizavam da 

palavra “inovação” para fundamentar suas ideias, eles a faziam sob uma 

condição que lhes permitisse desenvolver em seus negócios capacidades 

relevantes, possibilitando que suas áreas prosperassem quando fossem 

expostas às ações dos concorrentes. E, apesar da complexidade de uma pos-

sível lista de exemplos citados ao longo desses anos, o fato é que o tema 

inovação, cada vez que emergia nas reuniões e nos workshops realizados, 

surgia travestido de uma relevância estratégica e moldada de modo parti-

cular, conforme o perfil da organização.

É relevante destacar que o aumento nas citações acompanhava a pressão 

que a evolução das Tecnologias da Informação (TI) exercia nos setores de cada 

empresa. Gradativamente, essas novas tecnologias estavam transformando 

as relações dos produtos com seus consumidores, bem como modificando 

os vínculos corporativos entre os membros da equipe e os departamentos 

e os relacionamentos institucionais da marca com o mercado. E era nesse 

contexto de modificação nos relacionamentos empresariais que as atividades 

de serviços se fortaleceram e passaram a ser incluídas como essenciais no 

processo almejado de transformação estratégica, que, na maioria das vezes, 

era colocada, de maneira resumida, na palavra “inovação”.
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Serviço é troca, inovação é valor 
Para facilitar o processo de elaboração conjunta entre as equipes da Markestrat 

e da empresa, a primeira ação desenvolvida foi associar as funções “Serviços” 

e “Inovação” com o binômio “Troca” e “Valor”, amplamente utilizado em mar-

keting. Essa ação permitia estruturar os relacionamentos econômicos e fi-

nanceiros existentes na rede da empresa, tanto nas etapas de produção (rede 

de suprimentos e operações internas) quanto nas etapas de comercialização 

(canais de distribuição e acesso ao mercado), independentemente de ser 

o produto uma mercadoria ou um serviço.

Geralmente, a identificação do processo de troca era a que apresentava 

maior facilidade de compreensão entre os participantes, uma vez que, de um 

lado, se tem a “Oferta” e, do outro, a “Demanda”. Em contrapartida, o enten-

dimento do que seria “Valor” implicava detalhar que os processos de troca 

realizados pela empresa eram contínuos e executados em diferentes níveis 

e contextos no mercado. Nesse contexto, a troca de uma simples mercadoria 

envolvia o relacionamento e a percepção de valor de cada agente envolvido, 

tanto externo (fornecedores, canais de distribuição e cliente) quanto interno 

(áreas envolvidas no processo de produção, suporte e entrega). 

O primeiro caminho foi desenvolver uma ferramenta que fizesse uso de 

uma perspectiva de marketing de serviços, assumindo uma orientação es-

tratégica que colocasse o cliente no início, e não no final do ciclo produção- 

-consumo. Essa simples ação já incluía o cliente como cocriador de valor, 

pois era sabido que as novas tecnologias evidenciavam o consumidor como 

ente cada vez mais ativo no processo de troca, pois ele tinha a possibilidade 

de escolher o fornecedor/produto que lhe parecia melhor. 

Dessa forma, as variáveis externas do macroambiente corporativo (am-

biente político-legal, econômico-natural, sociocultural, tecnológico) e as 

ocorrências no ambiente competitivo (concorrentes estabelecidos e en-

trantes potenciais) eram então observadas no histórico do relacionamento 

comercial. Esse “olhar para trás” permitia separar o que era tendência daquilo 

que era específico, em determinados contextos. 

Essa primeira forma de olhar o processo de troca evidenciava que o va-

lor para o cliente sempre era contextual, dependendo do momento e das 
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condições existentes. Portanto, o valor era dado pelo uso, sendo as condições 

da oferta um dos critérios analisados.  

Figura 33. O valor em marketing.

Quando assim colocado, ainda que existam diferentes níveis e contextos 

de troca no ciclo produção-consumo de uma economia de serviços, passou 

a ser possível ao gestor estruturar a forma como o valor era construído e 

entregue por sua empresa, bem como era percebido nas pontas de consu-

mo. Com base nessa microestrutura do processo de troca, moldada em uma 

relação simples de oferta e demanda, a empresa passou a ter condições de 

evoluir em situações possíveis de coconstruir valor com seus segmentos 

de mercado, pensamento essencial quando o objetivo é estruturar planos 

estratégicos fundamentados em inovações em serviços. 
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Necessidade contextual e particular

Produto como solução

o valor em marketing

Uso particular do produto

A solução é uma condição de saída entre a realidade que vive o consumidor 

e as condições em que se dará o consumo. 

O valor é dado pelo uso.

Cada consumo tem contexto único, definido por condições particulares do consumidor. Portanto, o local da troca 
interfere sempre nas condições de valor percebidas no produto.

O produto não é escolhido pelo seu benefício principal, mas por essa condição particular de vir a ser a solução do 
consumidor, determinada pelo contexto e pela experiência acumulada com outras situações.

LADO DA DEMANDA
Consumidor

LADO DA OFERTA
Empresa
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É em um contexto  
de modificação  

nos relacionamentos 
empresariais que as 

atividades de serviços  
se fortaleceram e 

passaram a ser incluídas 
como essenciais  

no processo almejado 
de transformação 

estratégica.
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importância dos pontos de contato
Toda empresa precisa conhecer o uso do produto e o contexto em que este 

é adquirido pelo consumidor dos segmentos atendidos. Mesmo que um pro-

duto seja padronizado, é preciso notar que ele sempre será adquirido em 

situações específicas. 

Por meio do contexto de uso dos diferentes perfis de clientes, a empresa tem 

condições de avaliar se os elementos utilizados pela equipe como argumento de 

troca (atributos dos produtos, políticas de preço, modos de acesso ao mercado 

e ferramentas da comunicação) são realmente os mais adequados. Identificar 

os pontos de contato entre a empresa e o cliente é, talvez, a única forma de 

ajustar a proposta de valor existente no produto (independentemente de ser 

mercadoria ou serviço).

Por definição, ponto de contato é o meio em que o consumidor tem conhe-

cimento do produto. Apesar de ocorrer de diversas formas, é possível organizar 

esse ponto de contato em dois pilares principais: um predominantemente 

passivo e outro predominantemente ativo.

O ponto de contato com predomínio passivo ocorre tanto por meios de 

comunicação utilizados pela empresa (material impresso ou similares em 

meios eletrônicos, por exemplo, TV e rádio, e digital, como web) quanto por 

contato entre outros usuários do produto (troca de experiências comparti-

lhadas pessoalmente ou publicadas em grupos e listas comuns). 

Note que a reputação da empresa é compartilhada com base no uso que 

os clientes tiveram com o produto, sendo o controle da empresa mínimo (daí 

o predomínio passivo). 

Por sua vez, o ponto de contato ativo é aquele realizado diretamente pela 

empresa, por meio dos profissionais que formam a sua equipe. Esse ponto 

de contato ocorre nos canais de distribuição, na comunicação dirigida, na 

interação com a equipe de vendas (própria ou representantes), no call center, 

na participação em feiras e eventos ou em qualquer outra ação que permita 

o contato entre a empresa e o cliente (como a emissão de uma nota fiscal ou 

logística). Espera-se aqui um maior controle pela empresa (predomínio ativo).

Nesse momento, você deve estar se perguntando “qual seria a importân-

cia dos pontos de contato na ferramenta de inovação em serviços no agro?”.

Fe
rr

am
en

ta
s p

ar
a 

o 
fu

tu
ro

 d
o 

ag
ro

256

Gente_MFNEVES_MIOLO_ALTA.indd   256 07/04/21   18:52



Note que, no primeiro caso, o consumidor tem dados já detalhados do uso 

esperado (e realizado) do produto por meio de pesquisa e conhecimento de 

outros usuários. Com base nessa condição, as funções de serviço presentes no 

produto e que podem (ou não) ser as mais adequadas ao seu contexto particular 

podem ser comparadas com as funções que estão sendo propostas por empresas 

concorrentes. Partindo da premissa de que as novas tecnologias modificaram os 

relacionamentos entre o cliente e o produto/empresa, o consumidor somente 

seguirá para um segundo movimento, que é estabelecer um contato direto com 

a empresa e iniciar o processo de escolha (e posteriormente de troca), depois de 

mensurar as percepções coletadas com outros usuários/clientes. 

Dessa forma, a venda de uma mercadoria ou serviço é realizada por toda a 

equipe da empresa. O que se pode afirmar é que há áreas com menos pontos 

de contato (como as áreas de suporte financeiro e administrativo) e áreas com 

mais pontos de contato com o cliente (como as áreas comercial e logística).

Como visto, o valor é uma condição de saída para a inovação, sendo a 

função do produto suprir o cliente em suas necessidades. Assim, a respon-

sabilidade dos serviços é consolidar a experiência da troca, tornando-se 

positiva quando alinhada com o contexto individual do cliente. 

Essa forma de conduzir o entendimento da equipe é essencial, pois é preciso 

compreender que os atributos técnicos de um produto precisam estar direcio-

nados para contextos de uso (valor de uso) que possam ser evidenciados por 

decisão da equipe. Somente a clareza da equipe em relação a essas evidências 

de uso permitirá ao gestor selecionar e conduzir estratégias de valor. 

O consumidor e as suas necessidades particulares são peças fundamen-

tais no tabuleiro. O diálogo entre as áreas da empresa com base em situações 

ocorridas (positivas ou negativas) precisa ser promovido, pois servirá para 

a análise dos novos planos de ações que poderão ser aplicados em outras 

realidades particulares do mercado.

Nesse contexto, a equipe precisa notar que essa relação com o cliente 

(e a própria compreensão do que é “valor”) acontece em três momentos. O 

primeiro, antes do ponto de contato, condição em que a empresa faz uma 

“Proposição de valor”. O segundo, durante o ponto de contato, momento em 

que a empresa e o cliente fazem a “Cocriação de valor”. E o terceiro, depois 

do ponto de contato, situação em que o cliente faz uso do produto e cria, 

pela solução e experiência, o “Valor de uso”.
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FIGURA 34. O valor e os pontos de contato no processo de troca.

A função do marketing da empresa é monitorar o “Valor de uso” pelo clien-

te para, a partir dele, rever se a forma como a solução está sendo ofertada 

(proposta de valor do produto ou do serviço) é realmente a mais adequada. 

Se necessário, é possível fazer ajustes na proposição de valor da empresa. 

Aqui, uma informação relevante. A segmentação estratégica de uma carteira 

de clientes ou a aplicada em um sistema de CRM precisa sempre partir do 

“Valor de uso”, com a observação dos diferentes perfis de clientes e da relação 

contextual destes com o ambiente.

O entendimento dessas considerações é fundamental para aplicar a ferra-

menta de inovação em serviços no agro.

ferramenta de inovação  
em serviços no agro
O componente “serviços” é essencial no âmbito da estratégia de “Diferenciação”, 

um dos pilares apresentados no modelo “Brasil Fornecedor Mundial Sustentável 

de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”. A ferramenta é organizada em 

quatro etapas, cada qual com suas respectivas fases, para possibilitar melhorias.

ETAPA 1: PROPOSIÇÃO DE VALOR  
(ESFERA ESPECÍFICA DA EMPRESA)
A primeira etapa da ferramenta acontece especificamente na empresa, e o seu 

limite está na fase que antecede o ponto de contato com o cliente. Nessa etapa, 
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está localizada a proposição de valor da empresa. A proposição de valor exerce 

influência nas soluções que podem ser planejadas, e a sua construção ocorre 

por meio de seis fases.

 ORIENTAÇÃO ESTRATÉGICA DA EMPRESA (FASE 1): a cultura da empresa orien-

ta as ações estratégicas que serão operacionalizadas no mercado. Dessa 

forma, é fundamental começar pelo entendimento da orientação estratégica 

já existente, pois ela apontará os elementos mais importantes para o suces-

so dos negócios ao mesmo tempo que formulará a estratégia empresarial. 

Assim, nessa primeira fase, sugere-se analisar qual é o segmento de atuação 

da empresa, identificar os públicos-alvo e a proposta de valor. Essa fase exer-

cerá influência direta nas fases 2, 3, 4 e 5, cada qual de maneira particular.

 ORIENTAÇÃO ESTRATÉGICA DA EMPRESA → COMPREENSÃO DOS SERVIÇOS 

ATUAIS (FASE 2):   estabelecer uma compreensão sobre qual é o produto 

comercializado pela empresa é fundamental para definir a maneira pela 

qual a inovação em serviços será idealizada. Como as próprias caracterís-

ticas dos serviços apresentam uma estrutura dinâmica, o produto final é o 

resultado da interação dos recursos existentes no Sistema de Serviços da 

Empresa, a saber: Sistema de Serviços Interno são todas as áreas da empresa 

(suporte, operações, comercial e entrega), e Sistema de Serviços Externo são 

os fornecedores que participam da construção da proposta de valor pre-

sente no produto. Nessa etapa, a orientação estratégica está evidente na 

maneira pela qual ela é compreendida pelas diferentes áreas da empresa 

e formalizada na oferta do produto  ou serviço. Dessa maneira, é possível 

identificar se os serviços são customizados ou padronizados, bem como 

se, em sua construção, são intensos em pessoas ou em tecnologia.

 ORIENTAÇÃO ESTRATÉGICA DA EMPRESA → COMPREENSÃO DO CONCEITO 

DE INOVAÇÃO (FASE 3):  dependendo da orientação estratégica, a equipe 

formula a sua resposta para a pergunta “o que é inovação?”. Uma empresa 

orientada para produção ou orientada para produto tende a perceber a 

inovação com uma visão predominantemente interna, podendo esta ser 

um novo arranjo produtivo ou uma nova tecnologia. Já a empresa orientada 

para vendas enxerga a inovação como uma etapa de transição entre uma 
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visão interna e externa, fazendo uso da segmentação do mercado com o ob-

jetivo de facilitar o esforço agressivo da equipe comercial. Por fim, empresas 

orientadas para marketing já apresentam uma visão predominantemente 

externa, sempre identificando ativos internos (como recursos disponíveis 

nas áreas) e externos (fornecedores e empresas parceiras), tratando a ino-

vação com uma visão predominantemente externa. 

 ORIENTAÇÃO ESTRATÉGICA DA EMPRESA → ANÁLISE DO SISTEMA DE 

SERVIÇOS EXTERNO (FASE 4):  nesse momento, deve-se fazer uma análi-

se da Rede de Valor da empresa por meio do mapeamento das atividades 

realizadas e que estão presentes na proposta de valor oferecida. Essa ação 

é essencial para identificar possíveis parceiros que poderão se tornar es-

tratégicos no processo de reposicionar a proposta de valor. 

 ORIENTAÇÃO ESTRATÉGICA DA EMPRESA → ANÁLISE DO SISTEMA DE 

SERVIÇOS INTERNO (FASE 5):  os departamentos da empresa que atuam 

nas funções de suporte, operações, comercial e entrega compõem o Sistema 

de Serviço Interno. Por meio da interação e integração de recursos de cada 

área, a empresa tem condições de ofertar os seus serviços no mercado. A 

geração de conhecimento é obtida na relação dos departamentos que for-

mam uma organização.

 ANÁLISE INTERNA DOS PROCESSOS DE CONTROLE ANTES DO PONTO DE CON-

TATO (FASE 6):  a sexta e última fase da etapa de proposição de valor analisa 

todos os possíveis pontos de contato da empresa com o cliente antes que eles 

ocorram. O objetivo é mapear os momentos de cocriação de valor e valor de 

uso sob as perspectivas individuais por segmentos e situações contextuais. 

Essa forma de olhar a proposta de valor pelos pontos de contato tende a 

dar à empresa uma capacidade dinâmica de estar orientada para o cliente.

Essas seis fases juntas permitirão à empresa pensar em soluções de inovação 

em serviços já na etapa de proposição de valor, pois delega à empresa a função 

de ser uma facilitadora do valor potencial oferecido no mercado. Sendo o cliente 

um agente ativo na construção do serviço, a inovação em serviços tem início no 

lado da oferta, portanto antes do ponto de contato. A partir da interatividade 
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existente na construção do serviço, segue-se então para uma segunda análise, 

que é entender o processo dinâmico e contextual da cocriação de valor, momen-

to em que o cliente interage com a empresa (etapa 2). 

ETAPA 2: COCRIAÇÃO DE VALOR (ESFERA CONJUNTA 
EMPRESA/CLIENTE)
A segunda etapa da ferramenta observa exclusivamente a interatividade 

existente na coprodução do serviço. A empresa precisa identificar as situa-

ções contextuais que mereçam ser solucionadas ou aquelas que precisam 

ser planejadas com rigor. Essa atividade tende a gerar soluções de inovação 

em serviços. Essa capacidade dinâmica da empresa de estar orientada para 

o cliente é que permitirá à equipe oferecer respostas realmente eficientes. 

E essa eficiência somente poderá ser alcançada se for realizado um moni-

toramento criterioso dos pontos de contato da construção do serviço. Essa 

etapa tem fase única na ferramenta.

PONTO DE CONTATO DA CONSTRUÇÃO DO SERVIÇO (ANÁLISE DO SISTEMA 

DE SERVIÇO DA EMPRESA/CLIENTE): a simultaneidade da produção/do 

consumo em serviços faz com que a relação entre empresa e cliente seja 

individual e contextual, sendo responsabilidade da área de marketing o 

seu monitoramento. O valor presente na troca sempre é único no espaço/

tempo. Ou seja, está limitado ao local em que será utilizado o produto 

e nas condições do mercado. Na ferramenta proposta, é sugerido obser-

var os diferentes pontos de contato existentes no Sistema de Serviço da 

Empresa. Assim, se diferentes recursos são integrados (como atividades 

financeiras para crédito ou logística para entregas fracionadas), igualmente 

diferentes pontos de contato podem emergir em graus diversos de par-

ticipação, dependendo do produto ofertado e da relevância da unidade 

do Sistema de Serviço (área financeira ou distribuição, por exemplo) na 

composição desse produto, conforme faz uso dos recursos necessários. 

Nessa fase, ainda que única, o setor de atuação e os segmentos-alvo preci-

sam ser considerados na função de organizar as diferentes expectativas dos 

perfis de clientes em relação às ofertas existentes no produto. Essa conside-

ração, sobretudo, permitirá avaliar a empresa quanto à satisfação do cliente 
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em relação a cada unidade do Sistema de Serviço, que, juntos, atuaram na 

composição da proposição do valor. 

Em serviços, o conhecimento é a unidade fundamental de troca. Dada a 

nova realidade proporcionada pela tecnologia, que alterou os meios conven-

cionais de troca, o marketing também precisa ser pensado como um misto 

de processo social e econômico, com ações que acontecem cada vez mais 

por meio de redes interativas e colaborativas. Essa é a razão de o ponto de 

contato Empresa/Cliente mostrar-se fundamental na construção de soluções 

via inovação em serviços no agro. Monitorar como o valor dessas inovações 

é percebido pelo cliente, no momento particular e contextual de uso, é a 

função da etapa 3 da ferramenta.

ETAPA 3: MONITORAR O VALOR DE USO (ESFERA 
ESPECÍFICA EMPRESA)
Na terceira etapa da ferramenta, a empresa deve monitorar o valor de uso junto 

ao seu cliente, segregando as informações obtidas por grupos e segmentos de 

perfis. Essa etapa se ocupa em identificar situações e ocorrências no ponto de 

contato Empresa/Cliente por meio da sistematização de procedimentos e, assim, 

realizar possíveis ajustes na proposição de valor nos integrantes do Sistema de 

Serviços e, por meio deles, fomentar soluções de inovação em serviços. 

Na ferramenta proposta, essa etapa tem fase única.

ANÁLISE INTERNA DOS PROCESSOS DE CONTROLE (DEPOIS DO PONTO 

DE CONTATO): o mapeamento das unidades integrantes do Sistema de 

Serviços (fases 4 e 5 – etapa 1) é retomado, e os processos de controle 

passam a obedecer às particularidades entre as diferentes funções en-

contradas. Assim, todos os recursos que são utilizados por cada área da 

empresa na construção do serviço e como o cliente usa esses recursos no 

consumo final do produto (valor de uso) são identificados e analisados.

É necessário aqui destacar que é fundamental reunir as informações 

obtidas em uma central de inteligência, como um sistema de CRM. Quando 

essas informações são sistematizadas, elas possibilitam observar como a 

orientação estratégica, a inovação em serviços e o desempenho do mercado 

exercem influência mútua.
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Quando assim posto, torna-se possível a empresa fomentar soluções 

de inovação em serviços por meio do monitoramento do valor de uso nas 

diferentes etapas de integração de recursos do sistema de serviços, possi-

bilitando, sobretudo, realizar ajustes na proposição de valor da empresa, 

reconfigurando os mecanismos de produção e acesso ao mercado sempre 

que o ambiente competitivo mostrar que é necessário. Esse ajuste é a atri-

buição da etapa 4 da ferramenta.

ETAPA 4: AJUSTES NA PROPOSIÇÃO DE VALOR 
(ESFERA DA EMPRESA)
A quarta e última etapa da ferramenta prevê ajustes na proposição de 

valor. Nessa etapa, o Sistema de Serviços da Empresa (tanto interno quan-

to externo) é reorganizado sempre que estrategicamente se mostre ne-

cessário. Para que essa reorganização efetivamente ocorra, é necessário 

incluir um processo de aprendizagem organizacional, sendo essa a única 

fase dessa etapa.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: como visto, a inovação em serviços 

ocorre por meio de Sistemas de Serviços não limitados na empresa. Por 

exemplo, a cadeia de suprimentos, os canais de distribuição e o próprio 

cliente são agentes essenciais no processo de construção de valor, mas 

que estão fora dos domínios corporativos. Nesse contexto, a inovação 

em serviços é o resultado da interação de forças do ambiente dos re-

lacionamentos com a consequente aprendizagem organizacional dos 

membros que formam a equipe. O próprio processo de aprendizagem 

organizacional é exigido para que a empresa mantenha sua orientação 

para o cliente, conservando-se dinâmica. 

A aprendizagem organizacional é realizada com base em todo conhe-

cimento gerado no Sistema de Serviços, portanto é fundamental que ele 

esteja sistematizado. Assim, os procedimentos formais adotados pelas 

diferentes áreas da empresa precisam ser revistos sempre que os pon-

tos de contato na construção do serviço (cocriação de valor) identifiquem 

condições de melhorar (ou ampliar) tanto o valor de uso do cliente como 

também a proposta de valor da empresa. 
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FIGURA 35. Ferramenta para inovação em serviços do agro.

O fato é que a inovação em serviços não surge, na maioria das vezes, como 

uma inovação radical, mas, sim, como inovações incrementais ocasionadas por 

um contínuo processo de aprendizagem. O resultado da inovação em serviços 

não se mostra tão explícito quanto em um bem físico (por exemplo). No entan-

to, se a inovação de uma mercadoria depende diretamente de equipamento 

ou máquina, a inovação em serviços depende exclusivamente das pessoas e 

do manuseio do conhecimento gerado.

Essa é a razão pela qual nos workshops conduzidos pela equipe da 

Markestrat a valorização das ideias de cada área que integra o Sistema de 

Serviços da empresa é fundamental, bem como a qualificação dos recursos 

humanos que a formam.

O conhecimento é a unidade fundamental de troca nas empresas do agro 

que se concentram em serviços, e a oferta desse produto sempre será superior 

ou inferior, dependendo dos recursos integrados no Sistema de Serviços da em-

presa, informalmente chamado de capacidades e competências de cada área.
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Considerações finais
Para auxiliar gestores que possam vir a aplicar essa ferramenta em suas em-

presas, apresentamos algumas perguntas que se mostraram eficazes nos pro-

jetos realizados. É necessário destacar que as perguntas aqui colocadas não 

esgotam a ampla possibilidade de questões existentes, devendo estas serem 

pensadas conforme a empresa, o produto e o mercado ao qual se destinam. 

QUADRO 24. Categorias de análise e perguntas sugeridas.

CATEGORIAS DE ANÁLISE PERGUNTAS SUGERIDAS
PROPOSIÇÃO DE VALOR – ESFERA EMPRESA

Orientação estratégica da empresa

· Qual é o mercado da empresa? 

· Qual é o produto? 

· Que diferença esse produto tem em relação aos demais? 

· Quais atributos merecem destaque?

· Quem é e o que espera o cliente para esse produto?

· Como está estruturada a governança da empresa? 

Compreensão dos serviços atuais

· Quais são os serviços oferecidos hoje?

· Quais departamentos da empresa estão envolvidos na oferta 
desse serviço?

· Quais são os serviços padronizados?

· Quais são os serviços customizados?

Compreensão do conceito de inovação
· O que é inovação? 

· A empresa já inovou? 

· Como a empresa poderia inovar?

Análise do sistema de 
serviços externo

· Quais são os principais fornecedores da empresa?

· Qual é a relação que a empresa tem com esses fornecedores?

· Quais são e qual é a relação com os canais de distribuição?

Análise do sistema de serviços interno · Quais são e qual é a função de cada área da empresa?

· Como essas áreas interagem na oferta do produto da empresa?

Análise interna dos processos de 
controle (antes do ponto de contato)

· Quais são os procedimentos formais das áreas da empresa 
para a construção do produto? 

· Como a empresa entra em contato com o cliente?

COCRIAÇÃO DE VALOR – ESFERA CONJUNTA EMPRESA/CLIENTE —› FEEDBACK PROPOSIÇÃO 
DE VALOR

Pontos de contato da construção 
do serviço (análise do sistema 
de serviço empresa/cliente)

· Quem está envolvido no contato direto com o cliente?

· Quem está envolvido em contato indireto com o cliente?

· Quais são os procedimentos de todos os envolvidos na oferta 
do produto/serviço?
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MONITORAR O VALOR DE USO – ESFERA DA EMPRESA —›  FEEDBACK PROPOSIÇÃO DE VALOR

Análise interna dos processos de 
controle (depois do ponto de contato)

· Quais são os procedimentos de cada área após o contato com 
o cliente?

· Onde e como as informações do contato com o cliente estão 
organizadas?

CATEGORIAS DE ANÁLISE PERGUNTAS SUGERIDAS
AJUSTES NA PROPOSIÇÃO DE VALOR —›  ESFERA DA EMPRESA —›   

FEEDBACK PROPOSIÇÃO DE VALOR

Aprendizagem organizacional

· De que forma a empresa incentiva novas ideias?

· De que maneira a empresa melhora a oferta do produto/serviço?

· De que forma a empresa utiliza o conhecimento gerado pelas 
unidades internas?

 

Se por um período de tempo o marketing poderia ser pensado e prati-

cado sob a orientação de um produto predominantemente industrial, com 

o crescimento do setor de serviços, a função marketing tem urgência em 

voltar o olhar para um tempo anterior à própria formação e, dessa forma, 

compreender a quais parâmetros esteve associada em sua origem, para, a 

partir de então, repensar se a maneira atual ainda é a mais adequada. 

Se antes o consumidor era passivo na relação produção/consumo, atual-

mente, considerando as novas tecnologias, esse mesmo consumidor tem 

uma postura mais ativa na relação. E, nessa nova condição, não faz mais 

sentido tratá-lo da mesma forma. E o marketing de serviços tem contribuído 

na compreensão da relação empresa/cliente.

A oferta de serviços que construam valor aos compradores é uma das áreas 

de maior potencial de crescimento no agronegócio brasileiro, contribuindo 

para fortalecimento da estratégia “Brasil Fornecedor Mundial Sustentável de 

Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”. O presente capítulo entregou 

uma ferramenta para facilitar esse processo.
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Ferramenta  
enjoy  para  
montar planos  
estratégicos2

2 Texto originalmente publicado na revista GV Executivo por M. Neves e A. Gray, “Planeja-
mento e gestão estratégica com facilidade”, v. 15, n. 5, 2020.

Marcos Fava Neves  
e Allan Wayne Gray
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A 
maioria das empresas faz planejamento estratégico, mas falha em 

sua implementação. Contribuem para isso a falta de disciplina, a 

baixa motivação para realizar as atividades, as dificuldades em aglu-

tinar pessoas, fazer reuniões e cumprir as etapas e, principalmente, a 

necessidade de entregar resultados na complexa rotina do dia a dia. 

Trabalhando com planejamento e gestão estratégica desde o início da 

carreira, pudemos usar muitos e excelentes métodos existentes na literatura, 

além dos desenvolvidos internamente por empresas e não publicados, como 

também os nossos próprios instrumentos. Quando bem-feitos, os métodos 

costumam oferecer sessões para um entendimento inicial; em seguida, um 

diagnóstico da organização para identificar pontos fortes e fracos, oportu-

nidades e ameaças, analisar os concorrentes e definir benchmarking; então, 

vem a fase de colocar os objetivos quantitativos, detalhar as estratégias e 

avaliar os investimentos necessários. Com o plano pronto, começam-se sua 

implementação e revisão permanente, na chamada gestão estratégica.

Em diversos de nossos projetos, chamavam a atenção quatro lacunas nos 

métodos de planejamento. A primeira é que parte desses métodos sugere 

em suas etapas utilizarmos as ferramentas clássicas e sofisticadas, como 

as grandes contribuições criadas por Michael Porter e Harry Ansoff, bem 

como a Matriz GE, a Matriz BCG e o modelo Canvas, entre outros importantes 

avanços da literatura de negócios. Entretanto, como são ferramentas que 

permitem análises amplas, quando terminávamos o preenchimento delas, os 

resultados (outputs) cabiam em mais de uma etapa de um plano estratégico, 

trazendo, muitas vezes, sobreposição de análises e dificuldade de colocar 

seus resultados em uma sequência mais racional.

A segunda lacuna é que a grande maioria dos métodos considera a em-

presa de maneira isolada. Falta vê-la como uma rede integrada de negócio, 
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fornecedores, canais, concorrentes, prestadores de serviços, enfim, todo o 

ecossistema de contratos e de negócios.

A terceira lacuna consiste na pouca atenção dada às ações coletivas. 

Estas podem ser entre empresas que atingem o mesmo mercado com pro-

dutos não concorrentes (por exemplo, ao compartilharem a distribuição) ou 

entre concorrentes, seja participando de esforços de propaganda coletiva 

para aumentar o tamanho do mercado, seja integrando ações de defesa da 

indústria, entre outras iniciativas. 

Finalmente, a quarta lacuna é que, em parte dos métodos, a relevante 

discussão da importância das pessoas fica de fora. Falta incluir na equação 

a motivação, o desenvolvimento dos talentos necessários não apenas para 

gerir o plano como também para trazer resultados às organizações e o es-

forço para fazer do sofisticado processo de planejamento algo prazeroso.

Em nossa proposta, procuramos suprir essas quatro lacunas. Além disso, 

almejamos propor algo mais simples em termos de sequência, mais discipli-

nado no sentido de verificar onde cabe cada tipo de análise e mais prazeroso 

em sua realização. Sem perder a riqueza das análises trazidas pelos autores 

clássicos, procuramos enxergar a empresa como uma rede integrada e que 

se envolve em ações coletivas.

Batizada de Enjoy, a ferramenta tem os intuitos de simplificar o planeja-

mento estratégico e aglutinar um grupo de pessoas para responderem, de 

maneira prazerosa e divertida, as cinco perguntas que o compõe. O primeiro 

é orientar a empresa a prestar atenção e realizar o que é demandado pelo 

mercado. Ou seja, ser muito criteriosa em entender quais problemas existem 

e como resolvê-los, e não oferecer apenas o que se sabe fazer e se imagina 

que o mercado deseja. O segundo envolve construir resultados para quem 

demanda os produtos ou serviços da empresa. Isto é, além de fazer o dese-

jado, executá-lo de modo eficiente e correto, entregando resultados para 

quem usará o produto ou serviço. E o terceiro, não menos importante, abran-

ge contribuir com o necessário processo de gerar oportunidades às pessoas, 

como consequência do crescimento da empresa e de sua rede de negócios, 

levando à criação de mais empregos, ao desenvolvimento e à inclusão social. 

O método organiza-se em cinco perguntas principais (Quadro 25): 

 1. ONDE ESTAMOS?  Partindo do desenho da rede integrada (ecossistema) 

da empresa para fazer as análises interna e externa. 

Fe
rr

am
en

ta
s p

ar
a 

o 
fu

tu
ro

 d
o 

ag
ro

270

Gente_MFNEVES_MIOLO_ALTA.indd   270 07/04/21   18:52



 2. PARA ONDE VAMOS?  Definindo a filosofia orientadora e a proposta de 

valor para chegar a uma lista de objetivos e metas.

 3. COMO CHEGAR LÁ?  Abordando como fazer para atingir os objetivos, 

fortalecendo as possibilidades de ações coletivas e cooperativas. 

 4. QUAIS SÃO OS PROJETOS ESTRATÉGICOS?  Evoluindo para a tentativa 

de aglutinar tudo o que surgiu até o momento de oportunidades. 

 5. COMO FAZER ACONTECER?  Com as ações necessárias, em um processo 

que visa à descoberta, à formação e ao engajamento de talentos. Afinal, 

são as pessoas que fazem o diferencial nas organizações.

QUADRO 25. Ferramenta Enjoy de planejamento e gestão estratégica.

 1. ONDE ESTAMOS? 

BÁSICO

• Desenhar a rede completa da empresa ou seu ecossistema (com 

fornecedores, distribuidores e outros agentes) e entender sua 

história e suas questões políticas.

ANÁLISES EXTERNAS

• Analisar a evolução do mercado e as tendências econômicas;

• Entender o comportamento e as tendências do consumidor;

• Fazer a análise de concorrentes e de rivalidade no mercado;

• Analisar os mercados de fornecedores e compradores;

• Analisar o ambiente político-legal, suas regulações e evoluções;

• Entender o ambiente tecnológico e as ameaças de produtos e 

serviços substitutos;

• Analisar o meio ambiente e os riscos na área.

ANÁLISES INTERNAS

• Analisar a proposta de valor e os segmentos de mercado;

• Avaliar o grau de orientação para o mercado e os 

relacionamentos da empresa;

• Analisar a cultura organizacional e toda a área de recursos humanos;

• Avaliar a capacidade e os recursos financeiros da empresa;

• Avaliar os ativos produtivos, a infraestrutura e as operações;
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• Analisar sua estrutura de custos e preços;

• Avaliar a cadeia de suprimentos (fornecedores);

• Avaliar as questões de tecnologia, alianças e P&D;

• Diagnosticar produtos, serviços, marcas e embalagens;

• Avaliar as comunicações da empresa;

• Analisar os canais de distribuição;

• Analisar as forças de vendas;

• Avaliar relações com governo, ONGs e stakeholders;

• Em todas as análises anteriores, também realizar 

comparativamente em relação aos principais concorrentes.

Output da primeira pergunta: lista final de oportunidades e atividades 

internas necessárias para compor projetos estratégicos.

2. PARA ONDE VAMOS?

• Definir uma nova filosofia orientadora e uma nova proposta de 

valor, se necessário;

• Estabelecer metas e objetivos quantitativos.

Output da segunda pergunta: lista final de objetivos para a empresa e nova 

proposta de valor (se necessário).

3. COMO CHEGAR LÁ?

• Propor as definições estratégicas básicas;

• Fazer a seleção dos segmentos de mercado;

• Buscar novos mercados (canais) para soluções atuais;

• Estabelecer estratégias financeiras: novos parceiros, oferta de 

ações e outras;

• Avaliar a diversificação de negócios;

• Verificar oportunidades de coordenação e integração vertical  

para a frente ou para trás na rede (rumo à cadeia de suprimentos  

ou aos canais) ou de desverticalização e foco;

• Analisar possibilidades de aquisições ou fusões;

• Verificar alternativas de venda ou aluguel de parte do negócio 

(unidades ou outros);
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• Analisar estratégias de criação (inovação), captura (rentabilidade) 

e compartilhamento de valor (transferindo parte dos ganhos aos 

compradores);

• Levantar fortemente possibilidades de ações coletivas com outras 

empresas ou mesmo concorrentes.

Output da terceira pergunta: lista de possibilidades de estratégias ou 

projetos estratégicos.

4. QUAIS SÃO OS PROJETOS ESTRATÉGICOS?

• Detalhar a lista de projetos estratégicos com levantamento 

preliminar de orçamentos;

• Realizar a primeira priorização dos projetos estratégicos em  

ondas (mais prioritários primeiro, depois os de média prioridade,  

e assim por diante);

• Estruturar um comitê de gestão para o plano estratégico;

• Definição das equipes dos projetos (com talentos internos e 

terceirizados);

• Elaborar mais profundamente os projetos estratégicos;

• Mapear e prevenir possíveis problemas na organização dos 

projetos e na gestão do plano;

• Repensar a priorização dos projetos com base em restrições 

orçamentárias.

Output da quarta pergunta:  projetos estratégicos prontos para iniciar.

5. COMO FAZER ACONTECER?

• Iniciar o gerenciamento de projetos e o trabalho dos comitês;

• Construir um clima de trabalho prazeroso e vencedor (Enjoy);

• Descobrir, criar, engajar e capacitar talentos;

• Repensar continuamente o plano.

Output da quinta pergunta: plano em execução com clima organizacional 

estimulante e prazeroso.
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A contribuição do método é organizar o planejamento e a execução da 

estratégia em uma ordem simples e lógica que facilite o processo e possi-

bilite que este seja seguido com disciplina, além de considerar a empresa 

como uma rede integrada que pode se envolver mais em ações coletivas 

com outras organizações.

No planejamento e na gestão estratégica, é preciso construir resultados 

para quem demanda os produtos ou serviços, e não oferecer apenas o que 

a empresa sabe fazer ou imagina que o mercado deseja. É preciso disciplina 

para ser orientado conforme a demanda. Fica aqui a nossa contribuição para 

auxiliá-los nesse processo.

Quanto mais as empresas do agronegócio desenvolverem bons processos 

de planejamento e gestão estratégica, mais competitivas serão, contribuin-

do com o alcance da estratégia “Brasil Fornecedor Mundial Sustentável de 

Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos”.
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Batizada de Enjoy, 
a ferramenta tem os 
intuitos de simplificar 

o planejamento 
estratégico e aglutinar 

um grupo de pessoas 
para responderem, de 

maneira prazerosa 
e divertida, as cinco 

perguntas que o compõe.
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Ferramenta  
para montar um 
plano estratégico 
para cadeias  
do agronegócio: 
chainplan 3
3 Texto originalmente publicado na revista Review of Business Management – RBGN por M. Neves, 

R. Kalaki, J. Rodrigues e A. Gray, “Food and agribusiness chains strategic planning and mana-
gement: the chainplan method (framework)”, v. 21, p. 628-646, 2019. Disponível em: https://doi.
org/10.7819/rbgn.v21i4.4012. Acesso em: 4 mar. 2021.

15Marcos Fava Neves, 
Rafael Bordonal 

Kalaki, Jonny 
Mateus Rodrigues 
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A 
crescente demanda global por alimentos resultante de fatores 

como o crescimento populacional, o desenvolvimento econômico 

das nações populosas, a distribuição de renda e a urbanização 

tem persistido nos últimos dez anos. Mudanças importantes ocor-

reram no setor do agronegócio para impulsionar a eficiência nas 

diversas redes mundiais de alimentos. Por outro lado, o aumento dramático 

da demanda global por biocombustíveis continua a aumentar a pressão so-

bre a produção de grãos e açúcar, o uso de terras agrícolas e outras áreas do 

agronegócio. Consequentemente, muitas cadeias do agronegócio não estão 

preparadas para esse crescimento contínuo. Para enfrentar essas mudanças 

no ambiente de negócios internacionais e aumentar as oportunidades para 

as cadeias agroindustriais de alimentos e biocombustíveis, é essencial um 

planejamento estratégico sistemático cuidadoso (NEVES, 2005).

Neves (2008) desenvolveu um método preliminar para o planejamento e 

a gestão estratégicos das cadeias de alimentos e do agronegócio com base 

em demandas de projetos a partir do início do ano 2000. De 2008 a 2018 (dez 

anos), diversas cadeias de alimentos e do agronegócio em vários países têm 

utilizado essa ferramenta, o que resultou em contribuições distintas à ferra-

menta preliminar, indicando a necessidade de melhorá-la e atualizá-la. Este 

capítulo descreve a ferramenta aprimorado de planejamento e gestão es-

tratégicos das cadeias de alimentos e do agronegócio (ChainPlan), com base 

em diversas aplicações empíricas, na literatura mais recente sobre cadeias 

do agronegócio e nas contribuições práticas oferecidas pelo setor privado.

Há uma ausência na literatura atual de uma estrutura teórica comum em 

relação às cadeias de valor. Isso torna impossível fazer generalizações com 

base nas diferentes análises, de modo que permita uma comparação entre 

modelos (CLAY; FEENEY, 2019). A ferramenta ChainPlan procura preencher essa 
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lacuna, gerando um modelo replicável capaz de comparar as mais diversas 

cadeias de valor, a fim de permitir uma melhor compreensão dos indicado-

res necessários para medir e avaliar a competitividade e o desempenho nas 

cadeias do agronegócio.

O próximo tópico faz uma análise da literatura que contribuiu para o 

ChainPlan; o terceiro descreve a metodologia utilizada para construir a ferra-

menta ChainPlan; e o quarto apresenta a sequência de etapas do ChainPlan 

para construir um plano estratégico e, por fim, as implicações gerenciais.

Análise da literatura
SISTEMAS, CADEIAS, CLUSTERS  
E REDES DO AGRONEGÓCIO
No contexto do agronegócio, inúmeras teorias da literatura contribuem para 

a análise das cadeias de alimentos: sistemas do agronegócio, clusters, redes, 

cadeias de suprimento, relações interorganizacionais e netchains, economia 

de custo de transações, instituições, ações coletivas, entre outros. Davis e 

Goldberg (1957) iniciaram os estudos sobre o agronegócio desenvolvendo o 

conceito (o negócio que envolve a agricultura) e a teoria da Abordagem do 

Sistema de Commodities (Commodity System Approach, ou CSA). Nos anos 

1980, Morvan (1985) e outros conceitos avançados de Davis e Goldberg (1957) 

desenvolveram a teoria do Filière Agroalimentaire.

Um sistema de agronegócio é uma análise macro de um fluxo de produtos 

alimentícios de fornecedores (insumos como sementes, produtos químicos, 

entre outros), agricultores, agroindústria e distribuição para os consumido-

res finais, compreendendo os seguintes elementos-chave para sua análise 

descritiva: agentes, relacionamento entre eles, setores, organizações de 

apoio e ambiente institucional (BATALHA, 2009; ZYLBERSZTAJN; NEVES, 2000).

Enquanto a rede compreende relações verticais, laterais e horizontais entre 

entidades independentes, o sistema de produção enfatiza as relações verti-

cais. Ménard (2002) explica que “uma rede é uma forma híbrida de governan-

ça, e o chamado sistema do agronegócio é um caso especial de rede”. Omta, 

Trienekens e Beers (2001) afirmam que “as redes são vistas como o número total 
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de agentes de um setor e/ou entre setores afins, que podem potencialmente 

trabalhar conjuntamente para agregar valor aos clientes”. O modelo teórico 

da rede da empresa, portanto, não tem puro interesse próprio como determi-

nante do comportamento; a teoria de rede enfatiza as estruturas normativas 

e sociais nas quais as trocas são incorporadas (WATSON ET AL., 2015).

A análise de uma rede na qual uma empresa focal atua é importante em 

ambientes de negócio em rápida mutação que exigem redes flexíveis e as-

sociativas de empresas funcionalmente especializadas, fundidas por rela-

cionamentos cooperativos que proporcionam acesso ao conhecimento e a 

recursos (WANG; GU; DONG, 2013).

A teoria de rede fornece uma excelente estrutura para entender como as 

mudanças em uma parte do ecossistema de canais afetam as outras partes, 

como a propagação de comportamentos entre empresas de um relaciona-

mento de canal para um adjacente (WATSON ET AL., 2015).

Lazzarini, Chaddad e Cook (2001) integram os conceitos de rede e sistema 

em uma abordagem chamada netchains. A integração dessas abordagens 

possibilita interdependências organizacionais dentro da rede, diferentes 

mecanismos de coordenação (planos de gestão, padronização de processos 

e ajustes) e fontes de valor (otimização da operação e produção, redução 

do custo da transação, diversidade e coespecialização do conhecimento). 

Dentro da rede empresarial, a forma como o setor se relaciona com seus 

produtores e canais de distribuição revela o conceito de um subsistema do 

agronegócio estritamente coordenado proposto por Zylbersztajn e Farina 

(1999). Um subsistema deve oferecer um produto que atenda às expectativas 

do consumidor final. Assim, é essencial gerir as transações entre os elos do 

subsistema. Além disso, os produtores podem desenvolver alianças horizon-

tais para aumentar o poder de barganha e explorar os ganhos de ações cole-

tivas, que, em um subsistema, são um aspecto importante da coordenação 

(ZYLBERSZTAJN; FARINA, 1999).

A forma com que as organizações ganham e usam sua dependência assi-

métrica de poder e equilíbrio determina as estruturas e o desempenho dos 

canais (ANTIA; ZHENG; FRAZIER, 2013). Como a teoria da troca social sugere, 

o poder refere-se à capacidade de influenciar os parceiros do canal a imple-

mentar ações que porventura não implementariam (DRAGANSKA; KLAPPER; 

VILLAS-BOAS, 2010). O poder não induz necessariamente o conflito; a natureza 
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e as fontes de poder podem agravar os efeitos negativos do conflito no de-

sempenho do canal, aumentando a percepção de desiquilíbrio (SAMAHA; 

PALMATIER; DANT, 2011).

Em essência, a ideia de redes empresariais tem o nível das análises centra-

lizado em uma empresa que forma sua rede de distribuidores, fornecedores 

e outros. Os sistemas e as cadeias do agronegócio referem-se aos grupos de 

empresas que atuam em determinados fluxos do negócio. Uma empresa de 

café constrói a própria rede, e todas essas redes, juntas, perfazem o sistema 

do agronegócio do café ou a cadeia do café. A ferramenta ChainPlan descrita 

aqui enfoca o nível da cadeia (ou sistema) para a cadeia avícola, de café, de 

suco de laranja etc. de determinada região.

ECONOMIA DE CUSTO DE TRANSAÇÕES E CONTRATOS
A literatura teórica sobre economia de custo de transação (Transaction Cost 

Economics, ou TCE) e contratos contribuiu para a construção da ferramenta 

ChainPlan. Coase (1937) afirma que uma empresa é um nexo de contratos. 

Williamson (1985) também afirma que uma empresa apresenta um mecanis-

mo de governança (gestão) que varia de mercados com transações em bases 

comutativas (sistemas de precificação) para a integração vertical completa. 

Quando falhas de mercado criam custos excessivos, as empresas escolhem 

a integração vertical, em vez das transações de mercado, para comprar ou 

vender (RINDFLEISCH; HEIDE, 1997). Com a integração vertical, a organização 

apresenta vários elementos na cadeia de valor. Diferentes perspectivas teóri-

cas indicam vantagens distintas dessa estratégia, mas geralmente o benefício 

depende da redução dos custos associados às trocas por meio de canais 

(WATSON ET AL., 2015). De acordo com a TCE, uma empresa verticalmente 

integrada poderá reduzir os custos incorridos por gargalos na produção e 

aumentar a eficiência, particularmente na hipótese de uma falha do mercado 

(ARYA; MITTENDORF, 2011).

Hill (1990) afirma que, ao considerar as transações econômicas em um 

contexto mais amplo, é possível observar que a mão invisível do mercado 

favorece os atores cooperativos cujos comportamentos tendem à coopera-

ção, e não ao oportunismo. Heide, Wathne e Rokkan (2007) propuseram-se 

a examinar os efeitos do monitoramento da relação entre empresas e se o 

oportunismo aumenta ou diminui quando se usa o monitoramento como 
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mecanismo de controle. Da mesma forma, a punição de um membro de uma 

rede de distribuição pode reduzir o oportunismo de intermediários que veem 

essa punição como tendo um efeito dissuasivo e como um processo de cons-

trução de confiança (WANG; GU; DONG, 2013).

A TCE reconhece a incerteza como distúrbios exógenos que afetam as 

transações (ZYLBERSZTAJN, 1996). De acordo com Farina, Azevedo e Saes 

(1997), a incerteza cria circunstâncias imprevistas, que os contratos entre 

as partes não conseguem prever.

Para Lusch e Brown (1996) e MacNeil (1974), os contratos são mecanismos 

que regulam as transações e são usados para reduzir riscos e incertezas em 

processos de troca. Nesse contexto, os acordos contratuais podem resolver 

alguns problemas de coordenação, mas criar outros.

Nos sistemas do agronegócio, a coordenação entre fornecedores de in-

sumos, produtores e a indústria faz parte de uma coordenação vertical da 

produção, que pode ser melhorada com acordos contratuais que minimizam 

os custos de transação e de produção entre os agentes, do fornecedor de 

insumos ao consumidor final. Da mesma forma, se houver ganhos de ação 

conjunta entre os agentes do mesmo elo, pode haver uma melhor coorde-

nação horizontal da produção, permitindo a formação de associações e coo-

perativas para desenvolver essas ações.

Para Zylbersztajn e Farina (1999), os mecanismos de incentivo são instru-

mentos que combinam o interesse próprio dos membros com os objetivos 

das organizações: ao buscar os próprios objetivos, quaisquer que sejam eles, 

o membro acaba ajudando a organização a atingi-los.

Chaddad e Rodriguez-Alcalá (2010) procuraram analisar as relações in-

terorganizacionais em sistemas agroalimentícios com base na TCE e sua 

eficiência em relação a formas alternativas de organização, particularmente 

mercados e hierarquias (organização interna).

Pesquisas recentes baseadas na TCE, no entanto, expandiram o escopo de 

construções relacionadas, de modo que inclua não apenas o oportunismo 

(JAP ET AL., 2013; WANG; GU; DONG, 2013), mas também contextos (KIM ET AL., 

2011), cultura (STEENKAMP; GEYSKENS, 2012) e ambientes de negócio on-line 

(CHINTAGUNTA; CHU; CEBOLLADA, 2012).

Ao longo dos últimos trinta anos, a economia de custo de transação e a 

teoria dos contratos provaram ser muito úteis para os sistemas/cadeias do 
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agronegócio. Essas teorias exercem uma forte influência sobre a ferramenta 

ChainPlan descrita aqui.

AÇÕES COLETIVAS EM SISTEMAS DO AGRONEGÓCIO
A teoria da ação coletiva é um componente importante da ferramenta 

ChainPlan. As ações coletivas são interações sociais que envolvem um gru-

po de pessoas que buscam interesses comuns, que exigem ações conjuntas 

realizadas coletivamente, e não individualmente (NASSAR; ZYLBERSZTAJN, 

2004). Assim, as pessoas têm necessidades comuns que só podem ser aten-

didas por meio de ações conjuntas.

Olson (1999) foi o primeiro autor a estabelecer uma explicação econômica 

para a formação de grupos sociais. No que diz respeito à ação coletiva, o 

autor afirma que os grupos fornecem bens coletivos, e sua existência é pre-

judicada pela presença de aproveitadores. Cook e Iliopoulos (2016) também 

abordaram os aproveitadores em seu estudo e afirmam que essa tendência 

criou desafios significativos para uma colaboração conjunta contínua entre 

os membros. As pesquisas contemporâneas também examinam o papel dos 

sistemas de comunicação fundamentados na internet, que promovem a 

cooperação entre funcionários ou ajudam a construir o capital relacional 

em redes de distribuição entre empresas (SPRALLS; HUNT; WILCOX, 2011). 

Os sistemas de comunicação podem construir redes mais integradas com o 

aumento da confiança e da qualidade de comunicação, o que, por sua vez, 

ajuda a facilitar as ações coletivas e a impulsionar o desempenho da troca. 

Assim, ao examinar somente a parceria diádica de canal, pode-se não notar a 

influência da rede de ligações relacionais como um todo em que essa díade 

está inserida (WANG; GU; DONG, 2013).

Para Sacomano e Truzzi (2004), as relações dependem da confiança, da 

reciprocidade e da cooperação entre os membros. As organizações envolvidas 

podem ser influenciadas por ações coletivas em diversos aspectos, como 

mudanças no sistema, na estrutura e até mesmo na cultura organizacional. 

A confiança é vital para ações coletivas bem-sucedidas.

Buzzell e Ortmeyer (1995) afirmam ser essencial que os agentes que bus-

cam obter sucesso em suas ações coletivas compartilhem recursos e que a 

alta administração se comprometa com as consequências e demandas da 

integração. Esses ativos satisfazem aos recursos, que são critérios valiosos, 
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raros e imperfeitamente imitáveis, e podem ser aproveitados para criar 

vantagens competitivas sustentáveis (KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 

2014). A teoria com base em recursos pode informar várias ações coletivas 

da cadeia, incluindo a adoção de um novo canal de vendas valioso, aquisi-

ções de informações raras por distribuidores (GUO; IYER, 2010), tecnologias 

de serviço inimitáveis da cadeia de suprimentos (RICHEY; TOKMAN; DALELA, 

2010) e aumento das capacidades organizacionais por meio de líderes da 

categoria varejo (NIJS; MISRA; HANSEN, 2013). Os agentes de um sistema de 

agronegócio têm uma infinidade de oportunidades estratégicas para usar 

ações coletivas, a fim de criar correntes verticais com melhor desempenho.

Níveis baixos de conflito podem aumentar o desempenho, mas o conflito 

cada vez maior pode acelerar o fim do relacionamento e prejudicar o desem-

penho do canal. Em particular, prejudica as ações de cooperação e faz com 

que a parte prejudicada busque outros parceiros comerciais (WATSON ET 

AL., 2015). Como era de esperar, a pesquisa sobre o conflito de canais, seus 

resultados, como ele surge e como pode ser mitigado é há muito tempo um 

objeto de interesse para a estratégia de canais de marketing (KRAFFT ET AL., 

2015). A velocidade ou o grau e a direção da mudança de um relacionamento 

têm um impacto forte e significativo no desempenho, além do impacto de 

qualquer nível estático de compromisso (PALMATIER ET AL., 2013). Os agentes 

de um sistema do agronegócio devem estar cientes do potencial de conflitos 

entre os participantes da cadeia e ter um plano claro de gestão de conflito.

As ações coletivas estão presentes de diversas formas nas atividades dos 

sistemas do agronegócio, como associações, cooperativas, alianças, entre 

outras, e até mesmo a construção de um plano estratégico para todo um 

sistema/cadeia é um processo de ação coletiva. O ChainPlan é, em essência, 

uma ação coletiva.
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Métodos de gestão estratégica, 
planejamento estratégico  
e planos de comercialização
Há várias definições e conceitos de estratégia na literatura, algumas com 

visões complementares e outras com visões divergentes. Nesse sentido, 

Besanko, Dranove e Shanley (2000) afirmam que muitas definições têm fra-

ses comuns como “metas e políticas de longo prazo”, o que sugere que a 

estratégia está relacionada a decisões de uma empresa e às consequências 

de seu sucesso ou fracasso. É possível apontar outras contribuições nessa 

área provenientes do estudo de Andrews (1987), Ansoff (1965), Chandler (1962), 

Digman (1990), Henderson (1984), Mintzberg, Quinn e James (1988), Moore 

(1993) e Pearce e Robinson (2014).

Ao longo do tempo, vários autores propuseram métodos para o planeja-

mento estratégico e de comercialização das organizações. Neste capítulo, 

foi feita uma análise de nove diferentes propostas metodológicas de pla-

nejamento estratégico para o desenvolvimento da ferramenta proposta. 

Os estudos incluem: Campomar (1982), Gilligan e Wilson (2002), Jain (2000), 

Kotler (2000), Lambin (2012), Las Casas (1999), Oliveira (2006), Pearce e Robinson 

(2014), Silva e Batalha (2009), Soriano, Torres e Rosaleñ (2010), Westwood (1995), 

Wood (2004) e Wright, Kroll e Parnell (2000). Como o ChainPlan é uma ferra-

menta de planejamento estratégico, essas teorias são fundamentais para 

ela. Incorporamos as contribuições desses autores à ferramenta ChainPlan.

Metodologia utilizada
Empregamos diversas metodologias de pesquisa para desenvolver a fer-

ramenta ChainPlan. A teoria (análise da literatura) forneceu a base para a 

construção de uma estrutura preliminar de planejamento estratégico e 

gestão para sistemas/cadeias do agronegócio dez anos antes. Em seguida, 

a aplicação empírica da ferramenta inicial criou insights sobre as adições e 

subtrações necessárias ao método original. Esses insights, combinados com 
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a pesquisa contínua sobre os avanços nas teorias mostradas na análise da 

literatura, contribuíram para o desenvolvimento da ferramenta ChainPlan.

O ponto de partida para a construção de uma ferramenta de planejamen-

to da cadeia surgiu de uma demanda, no início deste século, de construção 

de um plano para a cadeia de suco de laranja no Brasil, estabelecido pela 

Associação Brasileira dos Exportadores de Cítricos (Abecitrus). Após esse 

primeiro estudo empírico concluído com sucesso, surgiram demandas de 

outros agentes e organizações de diferentes sistemas/cadeias de alimentos 

e do agronegócio.

No total, nove cadeias testaram a ferramenta ChainPlan empiricamente, 

incluindo a cadeia da laranja (2004, 2007 e 2010), a cadeia do trigo (2005), a 

cadeia leiteira (2007), a cadeia da cana-de-açúcar (2009 e 2014), a cadeia da 

carne bovina (2011), a cadeia do algodão (2011, 2013 e 2017), a cadeia das 

flores (2014), a cadeia da carne suína (2015) e a cadeia de hortaliças (2017).

Em cada uma dessas aplicações, novos insights foram obtidos, e a ferra-

menta preliminar ganhou mais sofisticação. Além das cadeias brasileiras, a 

ferramenta foi aplicada na cadeia do trigo, no Uruguai (2007), e nas cadeias 

do leite, da soja e da carne bovina, na Argentina (2007, 2010 e 2014). Do mesmo 

modo, além dos criadores iniciais, outros aplicaram a ferramenta, também 

na África do Sul e em outros países. Os autores receberam feedback desses 

usuários internacionais e incorporaram seus insights para tornar a ferramenta 

mais robusta internacionalmente. A nova ferramenta ChainPlan apresentada 

a seguir é muito diferente da sequência original e agora é resultado de apli-

cações em várias empresas e ambientes diferentes. Ao longo do restante do 

capítulo, o termo cadeia será sinônimo de sistemas.
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ChainPlan: ferramenta de 
planejamento estratégico e gestão de 
cadeias de alimentos e do agronegócio
O planejamento estratégico de uma cadeia começa com a iniciativa de al-

guns participantes de construir um plano. Pode advir de uma demanda de 

organizações setoriais existentes, juntamente com o governo, universidades 

e institutos de pesquisa dispostos a organizar um processo de planejamento e 

uma visão futura para a cadeia.

A ferramenta (estrutural) ChainPlan é composta de um processo de doze 

etapas, descrito a seguir (Figura 36).

FIGURA 36. ChainPlan – Etapas para o planejamento estratégico e gestão de cadeias de 
alimentos e do agronegócio.
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Em seguida, fornecemos sugestões de análise e propostas para cada uma 

das doze etapas da ferramenta ChainPlan. Essas sugestões levarão a projetos 

estratégicos serem executados pelos participantes da cadeia, para cumprir 

o plano estratégico resultante.

ETAPA 1 – INTRODUÇÃO, MAPEAMENTO  
E COMPREENSÃO DA CADEIA
A etapa 1 começa com o contato inicial com as partes da cadeia do agrone-

gócio. Há vários passos nesta etapa:

A. Montagem da equipe que participará do processo de planejamento;

B. Identificação de planos previamente desenvolvidos para a cadeia e 

seu estudo. Alternativamente, entrevistas com os participantes para 

entender seu atual processo de planejamento da cadeia. No caso de um 

processo de planejamento sofisticado já existente, análise de como o 

ChainPlan poderá reforçar o modelo existente, devendo ser considerado 

um plano para a adaptação gradual ao sistema proposto;

C. Pesquisa sobre planos feitos para cadeias similares do agronegócio em 

outros países;

D. Pesquisa sobre organizações de pesquisa, materiais e publicações go-

vernamentais e do setor privado sobre temas importantes relacionados 

à cadeia;

E. Identificação dos principais especialistas da cadeia produtiva;

F. Uma primeira descrição (projeto) da cadeia com o uso de caixas, refle-

tindo o fluxo de produtos que vão desde insumos até o consumidor 

final. Com essa primeira versão da descrição, realizar entrevistas mais 

aprofundadas com executivos de empresas que operam no setor e com 

outros especialistas (pesquisadores, líderes setoriais, entre outros), a 

fim de ajustar o projeto proposto. Uma cuidadosa análise bibliográfica 

também será efetuada, com relação a dissertações e teses recentes, 

além de artigos publicados em revistas e jornais acadêmicos, ou outras 

publicações gerais;

G. Medição do tamanho da cadeia, em busca de dados sobre todos os 

setores envolvidos, a fim de saber seu tamanho, sua contribuição para 

o PIB, para a geração de emprego e para a cobrança de impostos, entre 

outros. As entrevistas com especialistas contribuirão significativamente 
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para essas medições. Nessa fase, todos os dados obtidos são proces-

sados para se chegar a uma estimativa do tamanho da cadeia no ano 

anterior. Em seguida, os dados podem ser enviados para as empresas 

participantes, para que elas validem, comentem e contribuam.

ETAPA 2 – ANÁLISE EXTERNA (AMBIENTAL) DA CADEIA
De acordo com Lambin (2012), para obter sucesso de longo prazo, uma organi-

zação deve se concentrar na capacidade de prever as mudanças do mercado 

e de se adaptar a elas. Assim, analisar o ambiente externo das organizações é 

crítico. A segunda etapa do ChainPlan centra-se no desenvolvimento de uma 

compreensão aprofundada do macroambiente da cadeia. São sugeridas as 

seguintes análises:

A. Dados e tendências de mercado para os produtos da cadeia (produção, 

consumo, exportação, importação, comércio, preços, entre outros);

B. Construção de um sistema de informação sobre a cadeia, com dados 

quantitativos e qualitativos nacionais e internacionais;

C. Entendimento sobre os principais concorrentes e suas estratégias;

D. Entendimento sobre as barreiras comerciais (tarifárias e não tarifárias) 

e verificação das ações coletivas para reduzi-las;

E. Análise do comportamento do consumidor, processos e tendências da 

decisão de compra;

F. Elevação das ameaças e oportunidades decorrentes de variáveis não 

controláveis (possíveis mudanças nos ambientes político/jurídico, 

econômico e natural, sociocultural e tecnológico), tanto no mercado 

doméstico como no internacional, incluindo as referentes a trabalho, 

tecnologia, inovação, consumidores, entre outros;

G. Desenvolvimento de uma matriz de cenários combinando os fatores 

mais importantes da análise de oportunidades e ameaças, a fim de 

desenvolver uma série de possíveis resultados do setor ao longo dos 

próximos dez anos.
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ETAPA 3 – ANÁLISE INTERNA DA CADEIA  
E DOS PRINCIPAIS CONCORRENTES
Uma análise crítica da cadeia é um fator fundamental no processo de pla-

nejamento estratégico, uma vez que, entre outras vantagens, ela permite 

a identificação de pontos fortes e fracos e propõe ações para alavancar os 

pontos fortes e mitigar os pontos fracos. Para esta terceira etapa, sugerimos 

as seguintes atividades:

A. Identificação das principais regiões produtoras para o produto principal, 

incluindo particularidades e tendências;

B. Mapeamento dos contratos e formas de coordenação existentes;

C. Mapeamento, análise e entendimento de possíveis produtos substitutos;

D. Avaliação de políticas públicas e incentivos na cadeia;

E. Descrição das estruturas de governança existentes com as caracterís-

ticas das transações;

F. Análise da concorrência nas cadeias. Uso de ferramentas como análise 

de cinco forças de Porter, análise Diamante de Porter, pontos-chave do 

sucesso;

G. Análise da criação de valor, qualificação de recursos da cadeia;

H. Análise dos fatores críticos do sucesso da cadeia;

I. Seleção de fontes de referência entre cadeias de outros países (que 

podem ou não ser concorrentes);

J. Verificação de todos os pontos fortes e fracos da cadeia (considerando 

também os tópicos das etapas 6 a 10).

ETAPA 4 – DEFINIÇÃO DOS OBJETIVOS  
QUANTITATIVOS PARA A CADEIA
De acordo com Neves (2008), os objetivos propostos devem ser claros e quan-

tificáveis, para que os agentes da cadeia possam monitorar os resultados 

obtidos. Assim, após a análise dos ambientes externo e interno, devem ser 

desenvolvidos os principais objetivos quantitativos para os próximos dez 

anos. Os objetivos sugeridos são: produção, consumo, exportação, impor-

tação, venda, PIB gerado, custos, geração de emprego, impostos cobrados, 

entre outros. O resultado dessa etapa será uma tabela com números para 

os próximos dez anos. O ideal é que a tabela inclua uma análise do pior e do 

melhor cenário esperado.
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ETAPA 5 – MACROESTRATÉGIAS PARA A CADEIA
Nesta etapa, sugere-se preparar uma lista com as principais estratégias 

(ações) a serem empregadas para atingir os objetivos propostos na etapa 4 

em termos de liderança, posicionamento, captura de valor e segmentação de 

mercado. Autores e teorias tradicionais podem contribuir, como as estraté-

gias genéricas de Porter (1980), os conceitos de visão baseada em recursos de 

Wernerfelt (1984), Prahalad e Hamel (1990) sobre as competências essenciais, 

o conceito de BSC de Kaplan e Norton (1992), Lafley e Martin (2013) e outros 

autores que abordam estratégias gerais. Detalhes dessas estratégias gerais 

são abordados nas etapas 6 a 10.

ETAPA 6 – PROJETOS RELACIONADOS À PRODUÇÃO
A etapa 6 concentra-se nas estratégias relacionadas à produção de produtos. Para 

propor projetos relacionados à produção, são sugeridas as seguintes pesquisas:

A. Análise dos processos produtivos e das capacidades de produção;

B. Mapeamento e planejamento dos riscos de produção (sanitários e 

outros);

C. Áreas para expansão da produção;

D. Conceitos de produção inteligente;

E. Conceitos de economia circular e sistemas de produção integrados;

F. Financiamento de investimentos (crédito público, papel dos mercados 

de capitais, fontes privadas como troca ou outras formas de financia-

mento) e linhas especiais para os pequenos agricultores;

G. Seguros (renda, questões ambientais e outros riscos) e políticas de pre-

ços (preços mínimos e outros debates);

H. Incentivos e políticas de irrigação;

I. Adoção de uma visão de melhoria contínua do produto;

J. Produtos e linhas de produto, bem como linhas de produto comple-

mentares para decisões de expansão, oportunidades de agregar valor;

K. Aumento das oportunidades de inovação na cadeia, estimulando as 

startups e outras formas de empreendimento;

L. Temas e ideias para pesquisa e desenvolvimento, parcerias com univer-

sidades, institutos de pesquisa e outras organizações (papel do setor 

público);

M. Análise de parcerias para soluções complementares;
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N. Serviços que estão sendo e serão oferecidos;

O. Marcas, país de origem, rotulagem, logotipos e outros;

P. Sustentabilidade, fontes renováveis de energia e processos de certificação 

(carbono, água e outras “pegadas”), questões relacionadas ao clima, paga-

mento de serviços ambientais e questões relacionadas à biodiversidade;

Q. Análise de longo prazo e concorrência dos insumos (proteção de cultu-

ras, fertilizantes, cal, maquinaria, genética, equipamentos, softwares, 

entre outros);

R. Adaptação dos produtos às normas e ao ambiente institucional;

S. Embalagem (rótulos, materiais, design).

ETAPA 7 – PROJETOS DE COMUNICAÇÃO E INFORMAÇÃO
A etapa 7 concentra-se em planos estratégicos de comunicação e informação. 

Para propor projetos relacionados à informação e comunicação, algumas 

ações são sugeridas:

A. Construção de um sistema de informação da cadeia, estabelecendo 

informações que serão coletadas e distribuídas para melhorar a trans-

parência da cadeia;

B. Construção dos sistemas de distribuição de informação, utilizando 

plataformas de mídia adequadas;

C. Conectividade e acesso aos serviços digitais;

D. Construção de um plano de comunicação da cadeia, identificando os 

públicos-alvo que receberão a comunicação (mensagens), desenvolvi-

mento dos objetivos para a comunicação (conhecimento do produto, 

lembretes sobre os produtos, persuasão, entre outros), tentar atingir 

o posicionamento e a mensagem dos produtos gerados pela cadeia, 

definição do conteúdo da comunicação que será utilizado, ou seja, de-

finição dos planos para propaganda, relações públicas e publicidade, 

promoção de vendas, entre outros;

E. Referência de filmes e materiais internacionais utilizados por outros 

sistemas do agronegócio;

F. Indicação da forma com que os resultados da comunicação serão medi-

dos, para que o sistema possa aprender a usar as melhores ferramentas 

e obter retorno sobre o investimento; contar a história;

G. Identidade, marca e imagem da cadeia;
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H. Criação de símbolos e certificações conjuntas;

I. Criação de material de comunicação institucional para a cadeia (bene-

fícios, contribuições, vantagens, pontos fortes);

J. Criação de campanhas de comunicação específicas para o mercado 

externo, consumidores diretos, influenciadores, facilitadores e o pú-

blico em geral;

K. Comunicação dos benefícios da cadeia em termos de inclusão sustentá-

vel; geração de impostos e outras contribuições (impacto no PIB, geração 

de emprego);

L. Programas de relacionamento com ONGs e outros influenciadores da 

cadeia (áreas médicas e nutricionais, mídia, jovens, entre outros);

M. Consideração do papel das agências governamentais na promoção de 

atividades de comunicação.

ETAPA 8 – PROJETOS DE DISTRIBUIÇÃO,  
LOGÍSTICA E INFRAESTRUTURA
A etapa 8 concentra-se nos projetos de distribuição, logística e infraestrutura 

necessários para fortalecer a conexão física da cadeia entre os participantes. 

Para propor projetos relacionados à distribuição e logística, algumas ações 

são sugeridas:

A. Análise da logística de toda a cadeia e possibilidades de melhoria (in-

tegração modal, estradas rurais, centros logísticos, entre outros);

B. Análise das capacidades e necessidades de armazenamento;

C. Análise dos canais de distribuição dos produtos e busca de novos canais, 

estabelecendo objetivos de distribuição como presença em mercados, 

tipo e número de pontos de venda, serviços a serem oferecidos, infor-

mações de mercado, promoção de produto e incentivos;

D. Identificação dos possíveis desejos dos distribuidores internacionais e 

dos consumidores para atender aos serviços prestados;

E. Articulação da busca de melhorias na infraestrutura;

F. Conceitos de economia compartilhada (modelos como Uber) que po-

deriam ser utilizados pela cadeia;

G. Criação de ações coletivas que possam ser realizadas nos mercados 

internacionais;

H. Criação de sinergias com outras cadeias de alimentos;
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I. Concepção de estratégias internacionais para exportação, como 

franchising, joint ventures ou outras formas contratuais, ou mesmo a 

integração vertical;

J. Consideração do papel crítico dos governos na logística (financiamento, 

gestão de dados, estruturas governamentais, privatização, parcerias 

público-privadas, entre outros) e na promoção da concorrência e de 

mercados livres para os serviços de transporte;

K. Estímulo das agências governamentais favoráveis à promoção do acesso 

aos mercados internacionais (acordos, zonas comerciais, entre outros).

ETAPA 9 – PROJETOS DE ATIVOS HUMANOS
A visão baseada em recursos da estratégia traz um argumento convincente 

de que o sucesso estratégico está intrinsecamente correlacionado com o 

capital humano. Da mesma forma, o sucesso de uma cadeia depende do ca-

pital humano. Este é o foco da etapa 9 da ferramenta ChainPlan. Para propor 

projetos relacionados a recursos humanos, algumas ações são sugeridas:

A. Exame de questões trabalhistas críticas, leis trabalhistas, programas 

de aposentadoria de trabalhador rural e melhorias potenciais;

B. Análise das necessidades educacionais, incorporando uma visão ho-

lística das necessidades e ofertas educacionais em todas as esferas 

(municipal, estadual, federal);

C. Projeção de estratégias de treinamento na produção, fabricação, quali-

dade, segurança, sustentabilidade e gestão para os participantes da ca-

deia do agronegócio, a fim de ganhar eficiência e aprimorar a inovação;

D. Programas para escolas rurais;

E. Desenvolvimento de uma plataforma educacional da cadeia, com temas, 

instituições, responsabilidades;

F. Promoção dos serviços e programas de extensão;

G. Estímulo do papel das universidades e das escolas técnicas;

H. Programas de educação a distância;

I. Impulso do papel das associações, cooperativas, federações e outras 

organizações;

J. Criação de planos de comunicação para aumentar a conscientização das 

oportunidades de emprego na cadeia, atração e retenção de talentos 

no setor e criação de apoio público para o capital humano do setor.
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ETAPA 10 – PROJETOS INSTITUCIONAIS DE MEIO 
AMBIENTE, COORDENAÇÃO E GOVERNANÇA
O trabalho de Michael Porter na análise externa sugere que os operadores do 

setor não têm de aceitar passivamente o ambiente externo que enfrentam. 

Há oportunidades para agir a fim de impactar a mudança no ambiente seto-

rial. Ele reconhece que essa estratégia é, muitas vezes, mais bem-sucedida 

quando há ação coletiva pelos participantes do setor. A etapa 10 do ChainPlan 

aborda as ações coletivas necessárias para criar o melhor ambiente externo 

possível para a cadeia. Para propor projetos relacionados a esse tema, são 

sugeridas as seguintes ações:

A. Projetos de crédito público e privado;

B. Papel do governo, das agências e de outras instituições públicas;

C. mapeamento e papel das cooperativas, associações e de outras orga-

nizações coletivas;

D. Impostos, políticas e incentivos;

E. Questões regulatórias (harmonização, recursos naturais, segurança, re-

gistro de produtos, meio ambiente, licenças, códigos florestais, recursos 

hídricos e sua proteção, armazenagem, aquisição de terreno, entre outros);

F. Tópicos relacionados à segurança e à criminalidade;

G. Posse de terra, direito fundiário e questões relacionadas às minorias;

H. Código de conduta da cadeia e mecanismos de resolução de controvér-

sias na cadeia;

I. Redução da burocracia;

J. Projetos para aumentar o consumo;

K. Questões sanitárias e de certificação;

L. Desenvolvimento de projeto para redução tributária no sistema do 

agronegócio;

M. Desenvolvimento de projetos para comércio e investimento;

N. Incentivos para a importação de equipamento;

O. Políticas e negociações comerciais;

P. Padronização de produtos e de nomes dos produtos;

Q. Modernização e transparência na legislação;

R. Sistemas de resolução de conflitos públicos e privados com propostas 

para coordenação e contratos;

S. Serviços públicos orientados pelas necessidades do setor privado.
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ETAPA 11 – PRIORIZAÇÃO E INVESTIMENTOS 
NECESSÁRIOS PARA OS PROJETOS ESTRATÉGICOS 
(ORÇAMENTO)
Nesta fase, todos os projetos gerados nos estágios 6 a 10 precisam de descri-

ções formais, incluindo análise e descrição de objetivos, ações, sugestões de 

implementação, indicadores de desempenho, inter-relações, equipes, prazos, 

orçamentos e formas de gestão.

Depois de serem detalhados, os projetos precisam ser priorizados. De 

acordo com Rodriguez (2016), a diferença entre o sucesso e o fracasso de uma 

organização reside na priorização estratégica e operacional. A priorização 

aumenta a taxa de sucesso porque amplia o foco da equipe, constrói uma 

mentalidade de execução e indica o que é importante.

A priorização pode ser feita em um workshop da cadeia, com o intuito 

de obter uma decisão democrática, utilizando critérios de urgência (deve 

ser feito imediatamente; relacionado ao tempo), relevância (relacionado 

aos potenciais impactos positivos); relação (relacionado com a forma com 

que os projetos estão conectados aos impactos e a como os reforçam) e 

investimento (relacionado com a quantidade de recursos necessários). Os 

projetos que receberem as pontuações mais altas de relevância, urgência 

e relação, combinadas à menor necessidade de investimento, recebem 

maior prioridade.

Com o conjunto de projetos priorizados, devem ser elaborados os orça-

mentos para todos eles e o orçamento total do plano estratégico, a fim de 

decidir quais projetos devem ser executados. Sugere-se a execução em on-

das dos projetos priorizados, de modo que permita que o mais urgente seja 

executado em primeiro lugar, ao mesmo tempo que se assegurem recursos 

para a onda de projetos seguinte.
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ETAPA 12 – IMPLEMENTAÇÃO E  
GESTÃO DO PLANO ESTRATÉGICO
O processo de planejamento estratégico efetivo é aquele adequado para 

a organização e para sua situação. Quando implementado corretamente, 

com liderança, motivação, bem como política e gestão certas, os resultados 

estratégicos são muito bem-sucedidos (KLAG; LANGLEY, 2014). A imple-

mentação é, no mínimo, tão importante quanto a construção do plano 

estratégico para a cadeia; em outras palavras, o sucesso vem quando a 

cadeia faz acontecer, e não quando desenvolve o plano. Para implementar 

um plano estratégico, alguns autores, como Backer (2003), David (2002), Grant 

(2010), Guerreiro e Souza (2015), Kaplan e Norton (1997, 2004, 2008), Mintzberg 

(1994), Rigby e Bilodeau (2015) e Thompson e Strickland (2000), propuseram 

algumas ações. Além destas e das aplicações anteriores dos métodos, suge-

rimos o seguinte para a implementação do plano estratégico:

A. Desenvolvimento de uma estrutura de governança e de um processo 

de implementação;

B. Avaliação e adaptação dos recursos;

C. Envolvimento de diferentes níveis e agentes no processo de execução 

para obter o alinhamento entre os agentes da cadeia;

D. Construção e motivação das equipes para os projetos estratégicos;

E. Definição de metas e objetivos para as pessoas;

F. Construção de um comitê para discutir questões específicas e resolver 

problemas;

G. Buscar parcerias público-privadas;

H. Comunicação do plano às diferentes organizações e aos agentes 

envolvidos;

I. Revisão constante do plano ChainPlan.

Normalmente, as cadeias do agronegócio apresentam algumas associa-

ções horizontais (como associações de agricultores, indústrias de beneficia-

mento etc.), que desempenham papéis importantes no ChainPlan. É difícil 

encontrar uma organização vertical (unindo diferentes estágios da cadeia) 

que envolva todos os agentes. Uma organização vertical pode ajudar a imple-

mentar o ChainPlan, mas nem todas as aplicações existentes do ChainPlan 

resultaram no desenvolvimento de uma organização vertical. No entanto, 
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uma unidade de organização vertical poderia ajudar de muitas maneiras 

importantes, principalmente a:

A. Organizar, coletar, armazenar e trocar informações;

B. Organizar e planejar fóruns para discussão de estratégias;

C. Criar flexibilidade para capturar e utilizar recursos que os agentes in-

dividuais da cadeia podem não conseguir;

D. Atuar como voz unificada na cadeia do agronegócio e na representação 

das instituições;

E. Obter uma agenda positiva para a cadeia; 

F. Construir e implementar planos.

Pesquisas recentes também abordam ações em relacionamentos verticais, 

como negociação multilateral entre intermediários do canal (GUO; IYER, 2013) 

ou agrupamento voltado ao varejo e seu efeito sobre os membros do canal de 

fornecimento (BHARGAVA, 2012), de modo que estes sejam úteis para um con-

ceito moderno de estruturas verticais, de maneira que facilite uma governança 

mais robusta da cadeia. À medida que mais empresas migram para estruturas 

híbridas, para submeter ofertas aos usuários finais, a pesquisa segue esse 

exemplo e examina os canais verticais parcialmente integrados (KIM ET AL., 

2011) , que poderiam ser os mesmos agentes integrantes da cadeia em questão. 

Neves (2008) propôs uma sequência para a criação de uma organização vertical 

que se encaixa nas cadeias do agronegócio e poderia ajudar na implementação. 

A ferramenta apresenta seis fases para a criação de uma organização vertical: 

propor a ideia da organização vertical, estabelecer a organização formalmente, 

definir os mecanismos de financiamento da organização, formar o conselho 

e definir a estrutura operacional, aumentar permanentemente o número de 

associados e medir o desempenho.

Superando as dificuldades  
para implementar o ChainPlan
Vários autores estudaram fatores que levaram à não implementação dos 

planos, como Beer e Eisenstat (2000), Charan e Colvin (1999), David (2002), 
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Giraldi e Campomar (2005), Klag e Langley (2014), Kaplan e Norton (1997, 2001, 

2004, 2008), O’Regan e Ghobadian (2002) e Wessel (1993).

Dez anos de experiência na projeção de planos de cadeia e na facilitação 

da implementação resultaram em várias observações sobre a velocidade e 

o sucesso da implementação, incluindo:

A. Falta de compreensão do participante sobre os conceitos de planeja-

mento e estratégia;

B. Não previsão de problemas e conflitos de prioridades;

C. Dificuldade de encontrar líderes voluntários motivados;

D. Capacidade de liderança inadequada entre os líderes;

E. Falta de disciplina/motivação de membros e organizações;

F. Questões políticas e culturais entre os participantes;

G. Pouca integração das equipes;

H. Diferentes agentes buscando os próprios objetivos;

I. Permitir que alguns acreditem serem donos do coletivo;

J. Falta de entendimento e clareza de metas e objetivos;

K. Falta de indicadores estabelecidos para monitoramento;

L. Falta de normas de implementação;

M. Não criar uma versão simplificada do plano detalhado informado de 

maneira executiva;

N. Abordar esses pontos com antecedência, talvez como parte da etapa 12, 

permite que o ChainPlan e seus projetos estratégicos progridam.

Implicações gerenciais 
A ferramenta ChainPlan aborda o planejamento estratégico e a gestão de 

cadeias de alimentos e do agronegócio. Enfoca a preocupação geral com a 

direção da cadeia em questão no longo prazo, com o desenvolvimento de 

uma estrutura viável e sustentável, a direção geral necessária para se alinhar 

à sua organização e ao seu desenvolvimento, a definição de objetivos, ações 

coletivas e métricas de avaliação numa perspectiva geral.

A ferramenta ChainPlan, no entanto, traz algumas vantagens e oportuni-

dades, desafios e dificuldades adicionais para os agentes que pretendem se 
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organizar, a fim de desenvolver e implementar o planejamento estratégico 

e o processo de gestão para uma cadeia.

Como possíveis vantagens, ele descreve os valores e as filosofias dos 

líderes da cadeia, para orientar uma visão comum do futuro. A ferramenta 

também permite o compartilhamento de informação e experiência entre 

os agentes. O ChainPlan pode identificar oportunidades de ações coletivas 

para melhorar a situação do setor, melhorar a integração e a eficiência na 

cadeia de suprimentos e identificar oportunidades de atividades conjuntas 

de pesquisa, demonstrando, assim, a visão da netchain aplicada. O proces-

so de facilitação pode servir de instrumento de coordenação, cooperação 

e integração na resolução de problemas comuns. Desenvolver um plano 

estratégico para a cadeia poderá criar mais flexibilidade em relação a mu-

danças inesperadas, uma cadeia coletiva mais rigorosa e profissional com 

relação a normas, orçamentos, divisão de responsabilidade e cronogramas. 

Finalmente, a ferramenta poderá levar a resultados sociais, ambientais e 

econômicos mais interessantes para a cadeia como um todo.

O ChainPlan é uma ferramenta teórica-empírica construída com base 

na literatura acadêmica e aperfeiçoado ao longo dos anos por meio de sua 

aplicação em diversas cadeias produtivas. Em cada aplicação da ferramenta, 

surgiram novos insights, que foram incorporados à versão apresentada 

neste capítulo. A ferramenta busca complementar a lacuna teórica no 

planejamento estratégico aplicado às cadeias do agronegócio e, princi-

palmente, a falta de uma ferramenta para a aplicação do planejamento 

estratégico nesse contexto. Conforme discutido na análise da literatura 

deste capítulo, muitos autores propuseram um método para construir 

planos estratégicos nas organizações, mas, quando o assunto se volta às 

cadeias de planejamento do agronegócio, a discussão acadêmica gira em 

torno da coordenação e das análises das cadeias do agronegócio a serem 

aplicadas nesse setor. Nesse sentido, este capítulo busca preencher essa 

lacuna teórica e propor uma ferramenta de planejamento estratégico es-

pecífico para as cadeias do agronegócio.
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Limitações da pesquisa  
e da ferramenta
A ferramenta atualizada é uma simplificação dos processos envolvidos no 

planejamento estratégico e na gestão das organizações. Etapas importantes 

adicionais podem ter se perdido na ferramenta. Além disso, a lista de análise 

fornecida em cada etapa são sugestões baseadas nas experiências dos au-

tores que executam essas etapas; outras análises poderiam certamente ser 

adicionadas a cada etapa. Apesar dos nossos esforços, a análise da literatura 

pode ter omitido métodos importantes de planejamento estratégico e gestão 

da cadeia. Enfim, a simplicidade com que tratamos muitos dos assuntos e a 

tendência à teoria construída com base na aplicação são outros fatores limi-

tantes dessa ferramenta.

A ferramenta ChainPlan introduzida aqui fornece uma plataforma rica para 

estudos futuros. Por exemplo, há muitas oportunidades para o desenvolvimen-

to e refinamento dos métodos de análise em várias etapas. Há a oportunidade 

de revisar os planos desenvolvidos anteriormente para mensurar rigorosamen-

te os sucessos e as deficiências da implementação desses planos. Finalmente, 

a aplicação da ferramenta a outras cadeias em diferentes países e ambientes 

em todo o mundo oferece oportunidades para continuar a melhorá-la e, ao 

mesmo tempo, beneficiar as organizações e agentes dessas cadeias. Um bom 

ponto de partida para atingir o posicionamento “Brasil Fornecedor Mundial 

Sustentável de Alimentos, Bioenergia e outros Agroprodutos” é a construção 

de planos estratégicos para cada uma das cadeias produtivas do agro brasi-

leiro, utilizando a ferramenta ChainPlan. Com isso, por cadeia produtiva, as 

demais ferramentas podem ser utilizadas para aproveitar as oportunidades 

existentes, conquistar mercados e, com isso, promover o desenvolvimento 

sustentável do Brasil e a consequente criação de oportunidades para as pes-

soas. Agradecemos a sua leitura, e que essa obra possa ajudar o nosso país a 

conquistar essa merecida posição!
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A ferramenta ChainPlan 
introduzida aqui fornece 

uma plataforma rica  
para estudos futuros.
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C
aro leitor, você chegou ao final desta obra, feita com muito or-

gulho e alegria. Um time de especialistas do Brasil e do exterior 

se juntou para colocar métodos e ferramentas que, se bem uti-

lizadas, ajudarão o Brasil a se consolidar nesta bonita posição 

de fornecedor mundial sustentável de alimentos, bioenergia e 

outros agroprodutos. Essa evolução é capaz de gerar desenvolvimento e 

criar oportunidades por todo nosso país. 

Espero que tenha gostado e todos os autores estão à disposição caso 

você tenha sugestões, críticas, dúvidas ou mesmo exemplos para contar. 

Vamos todos juntos nessa missão. Obrigado pelo carinho, pelo seu tempo 

e pela sua atenção, e fique à vontade para disponibilizar esta obra ao maior 

número possível de pessoas, este é o nosso objetivo central. 

A educação é o pilar para a construção de uma sociedade mais justa, 

mais humana, mais criativa, mais empreendedora e mais honesta. Registro 

um agradecimento especial aos autores — que abriram mão dos direitos 

autorais —; a todos que ajudaram, principalmente ao Vinícius Cambaúva, que 

centralizou as revisões; e aos seres humanos que constituem o maravilhoso 

Instituto Credicitrus, pois o apoio dado para financiar a revisão, a edição, o 

design e outros serviços sempre competentes da Editora Gente, tornou esta 

obra gratuita e, portanto, acessível a todos.

Marcos Fava Neves
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