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RESUMO

A orizicultura tem grande importancia na economia mundial, pois o arroz ¢ um alimento
consumido e produzido em varios paises ao redor do mundo. Fora o continente asiatico o
Brasil ¢ o maior produtor mundial desse cereal, e o estado do Rio Grande do Sul ¢ o maior
produtor nacional. Desde a introdugdo dessa cultura no estado gatcho, na década de 1930, a
produtividade aumentou significativamente devido, em grande parte, aos processos de
pesquisa e inovagao de cultivares e manejo. Entdo, com os constantes processos de inovagao
no que se refere aos aspectos ligados diretamente com a lavoura arrozeira a produtividade,
bem como a area plantada no Rio Grande do Sul aumentou significativamente. Mas no que se
refere aos processos de beneficiamento? Como a industrializagdo se encontra em termos de
inovagdo? Por ser uma commodity agricola a indastria inova em termos de estrutura,
processamento e criagdo de novos produtos? Frente a isso, o estudo objetiva analisar o
comportamento inovador dos agentes agroindustriais do setor de beneficiamento de arroz do
Estado do Rio Grande do Sul, verificando a ocorréncia de inovagdes € os motivos que levam
esses agentes a adotarem determinado comportamento. Para isso foi utilizada uma
metodologia quali-quantitativa, com aplicacdo de entrevistas e posterior transcricdo do texto
para que fosse possivel utilizar a analise de conteido com aproximacao lexical seletiva. A
utilizacdo dessa metodologia possibilita uma andlise mais aprofundada de temas mais
especificos, pois possibilita trabalhar uma grande quantidade de informacgdes qualitativas.
Além disso, 0 método traz uma importante contribuicdo para estudos econdmicos, pois ainda
¢ pouco utilizado nessa ciéncia em particular, sendo mais comumente utilizado em ciéncias
como a psicologia. Esse método de analise fez uso do software Sphinx Plus e da ferramenta
lemmatiseur que permite marcar diferentes categorias gramaticais nos textos das entrevistas
para formar léxicos estruturados agrupando palavras e expressoes de semelhante significado
para um tratamento estatistico em dados qualitativos. Conclui-se que existe inovacao na
indlstria arrozeira e que os motivos das inovacdes estdo relacionados a aspectos
mercadologicos e diretamente ligados a cadeia de suprimentos. Como principais
consideragdes destacam-se a pouca integracdo da cadeia produtiva para fins de inovacao,
principalmente entre industria, instituicdes de pesquisa, distribuidores e consumidores finais.
Além disso, apesar de haver um maior contato entre industria e fornecedor de matéria prima
existe significativa diferenga entre as percepgdes relativas a qualidade de produto entre esses
agentes, o que implica em divergéncias entre eles. Também salienta-se a informalidade nos
processos de aprendizagem e disseminagdo de informagdes nas industrias o que dificulta os
processos inovativos.

Palavras-chave: Agroindustria; Inovacao Tecnologica; Arroz; Desenvolvimento Econdmico;
Cadeia Produtiva



ABSTRACT

The Oriziculture has great importance in the world economy because rice is one of the most
consumed and produced foods in several countries worldwide. Apart from the Asian
continent, Brazil is the largest producer of this cereal in the world, and the state of Rio Grande
do Sul is the largest national producer. Since the introduction of this culture in the southest
state in the 1930s, the productivity has improved significantly mainly due to the research
processes and innovation of cultivars and crop management. Thus, the constant processes of
innovation related to the aspects concerning the cultivation of rice directly have significantly
increased productivity as well as the planted area in Rio Grande do Sul. However, what about
its beneficiation? What is the status of industrialization in terms of innovation? As it concerns
an agricultural commodity, does the industry innovate in terms of structure, processing and
creation of novel products? Considering these aspects, this study aims at analyzing the
innovative behavior of agroindustrial agents in the sector of rice beneficiation in the state of
Rio Grande do Sul, by verifying the occurrence of innovation and the agents’ motives to
adopt certain behaviors. In order to accomplish this, a quali-quantitative methodology was
used, with the application of interviews and its subsequent textual transcription so that content
analysis could be used with selective lexical approximation. The use of this methodology
allows a more profound analysis of more specific themes, because it allows working a vast
quantity of qualitative information. In addition to that, the method presents an important
contribution to economic studies, for it is still scarcely used in this particular science, being
more commonly used in sciences such as psychology. This analytical method used the
software Sphinx Plus and the tool lemmatiseur, which allows the marking of different
grammatical categories in the interview texts in order to form structured lexicons, grouping
words and expressions of similar meaning together to statistically treat them in qualitative
data. It has been concluded that there is innovation in the rice industry and that the motives
for such innovation are related to marketing aspects and directly connected to the supply
chain. As main considerations it is highlighted the little integration of the productive chain to
innovation purposes, mainly among industries, research institutions, distributors and final
consumers. Besides that, although there is a higher contact between industry and fornecedor
de matéria prima, there is significant difference between the perceptions related to product
quality between these agents, which implies divergences between them. Also, it is highlighted
the informality in the processes of learning and dissemination of information in industries
which complicates the innovative processes.

Keywords: Agroindustry; Technological Innovation; Rice; Economic Development;
Productive Chain
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1-INTRODUCAO

O arroz ¢ um produto importante na economia mundial, pois ¢ consumido pelas
populacdes em varios paises e em todos os continentes. Segundo a EMBRAPA (Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria), cerca de 150 milhdes de hectares de arroz sao
cultivados no mundo, produzindo um total aproximado de 590 milhdes de toneladas do
produto. Conforme Madruga et al. (2005), o arroz ¢ um dos mais importantes graos em
termos de valor econdmico, também por ser considerado o cultivo alimentar de maior
importancia em muitos paises em desenvolvimento, em especial na, por ser alimento basico
para cerca de 2,4 bilhdes de pessoas e que, segundo estimativas, até 2050, havera demanda

para o dobro dessa populagao.

De acordo com a EMBRAPA (2009), as mais antigas referéncias ao arroz sio
encontradas na literatura chinesa, ha cerca de 5.000 anos. Além disso, encontram-se citacoes
referentes ao cereal nas escrituras hindus, no uso em cerimoénias religiosas. Essa cultura
provavelmente se estendeu da India para a China ¢ a Pérsia e, mais tarde, alcancando a
Indonésia. Nas Filipinas e no Japao foi introduzida pelos Chineses aproximadamente 100 anos
a.c. No continente europeu a cultura foi levada pelos Sarracenos e sua disseminacao para as

Américas, provavelmente ocorreu por meio dos espanhois e portugueses.

Conforme Brum ¢ Portela (2007), a tradigao de cultivo do arroz no Brasil teve inicio a
partir de meados do século XVI. Entretanto, EMBRAPA (2009) aponta que a pratica da
orizicultura no Brasil aconteceu de forma organizada e racional somente a partir da segunda
metade do século XVIII, apds a autorizacdo por parte da coroa portuguesa, da primeira
descascadora de arroz no Brasil, na cidade do Rio de Janeiro, em 1766. Até os dias atuais,
muitas transformagdes ocorreram, tanto no que tange ao consumo como ao cultivo do cereal
e, hoje, o Brasil figura como o maior produtor fora do continente asiatico (FERNANDES,

WANDER e FERREIRA, 2008).

No Brasil, hd dois tipos de produgdo de arroz: a irrigada e a de sequeiro. O arroz
irrigado tem uma maior produtividade que o arroz de sequeiro; todavia, ndo pode ser
cultivado em terras altas, ao contrario da producdo do arroz de sequeiro. Segundo Silva
(2008), a area cultivada com arroz de sequeiro no Brasil, no ano de 2007, foi de 1,6 milhdes

de hectares, e a area de irrigado foi de 1,3 milhdes de hectares, totalizando 2,9 milhdes de
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hectares. A producdo brasileira para 2007 foi de 11,0 milhdes de toneladas, sendo 8,3 milhdes
de toneladas para o arroz irrigado e apenas 2,7 milhdes para o arroz de sequeiro, o que indica

uma maior produtividade do irrigado frente ao arroz de sequeiro, ou de terras altas.

Em 2007, segundo o mesmo autor, o Rio Grande do Sul foi responsével por 57,2% da
producdo brasileira, enquanto Santa Catarina, o segundo maior produtor do Pais, ficou com

9,4% da produgdo e Mato Grosso, o terceiro no ranking, com 6,4%.

No Rio Grande do Sul, a cultura do arroz foi introduzida em 1930 e, segundo Brum e
Portela (2007), passou por um continuo avanco tecnoldgico, tornando-se de importancia
estratégica pela sua representatividade econdmica e pela sua relevancia para a seguranga

alimentar do Brasil, em especial, para as regides produtoras do estado gaticho.

Recorrendo a série historica de produtividade para o Rio Grande do Sul, fornecida pela
CONAB (Companhia Nacional de Abastecimento), observa-se que na safra de 1976/77 a
produtividade foi de 3.719,1 kg/ha. e para a safra de 2006/07 a produtividade foi de 6.726,0
kg/ha., o que significa uma taxa de crescimento anual de 1,92% representando 80,85% de
aumento de produtividade para o periodo. Esse resultado ¢ devido também ao
desenvolvimento de sementes, adaptadas ao agroecossistema da regido, com maior fertilidade
e poder de germinagdo, bem como as inovagdes em técnicas de plantio e fertilizagao de solos,

além de outras variaveis climaticas e tecnologicas.

Viana e Souza (2006) corroboram esses dados, ao utilizarem informacdes do IRGA
(Instituto Riograndense do Arroz), mostrando que o setor arrozeiro apresentou crescimento de
150% da area plantada, 336% na produgdo e 78% na produtividade dentro do periodo de 1973
a 2005. Conforme os autores, esses resultados sdo provenientes de uma maior utilizagdo de
terras, incluindo terras de coxilha com declividade pouco acentuada, que possibilitam a
irriga¢do, ¢ de novos métodos de producdo, com a utilizacdo de tecnologias adequadas e,

também, novas formas de gestdo.

Sonaglio et al. (2008) afirmam que o desenvolvimento da lavoura orizicola tem forte
relagdo com os fatores tradicionais de producgdo; porém, a produtividade dos fatores mao de
obra e terra sdo dependentes de condigdes que devem estar integradas com a adogdo de
tecnologias, entre as quais citam: a utilizagdo de sementes geneticamente melhoradas, o
adequado uso da adubacdo e fertilizacdo, o manejo do solo, ao utilizar-se de técnicas de

cultivo racionais, econOmicas e produtivas, como o plantio direto, semidireto e pré-
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germinado. Para os autores, ainda se faz necessario investimentos na formacdo de mao de

obra para o emprego de novas tecnologias de producao.

Conforme Fernandes, Wander e Ferreira (2008), o arroz € um dos alimentos de maior
tradicdo e consumo no Brasil. Na economia brasileira possui a caracteristica de um produto de
elasticidade-renda e de demanda inelastica, o que significa que sua demanda ndo se altera de
forma substancial com elevagdo ou queda dos precos. Miranda et al. (2007) apontam que o
consumo de arroz nao vem crescendo proporcionalmente ao crescimento populacional, o que
¢ uma preocupacao para toda a cadeia produtiva. Segundo os autores, 0 consumo per capita no

Brasil foi de 72,96 kg/ hab./ano em 1990/91, e em 2003/04 decresceu para 71,24 kg/hab./ano.

No lado da industria beneficiadora de arroz, existe uma tendéncia a concentragao e ao
deslocamento de parques industriais do Rio Grande do Sul para os paises do Mercosul e para
outros estados, conforme exposto por Miranda ef al. (2007). Segundo os autores, para a safra
1996/1997 havia 383 engenhos beneficiadores de arroz no Estado do Rio Grande do Sul; ja
em 2003, esse nimero reduziu para 282 unidades industriais. Conforme Miritz (2007), em

2007 o Rio Grande do Sul contava com 253 industrias.

A migracao para outros estados, além do aumento de producdo da matéria-prima,
também se deve a diferenciais de impostos, que possibilitam maior competitividade em

virtude do prego final do produto.

Ja o crescimento industrial nos paises do Mercosul, como Argentina ¢ Uruguai, se
deve ao excedente de produgdo, que ¢ destinado a exportagdo e, principalmente, a carga
tributaria incidente sobre a producdo, que nos vizinhos mercosulinos ¢ bem inferior a
praticada no Brasil, tornando o produto argentino e uruguaio mais competitivo. Conforme
Poerschke e Prieb (2006), a carga tributéria incidente sobre o arroz uruguaio ¢ de 14%, para o

argentino € de 16%, e para o brasileiro ¢ de 40%.

Para Miritz (2007), numa realidade de mercados globalizados, as industrias
processadoras de commodities, como ¢ o caso das processadoras de arroz, necessitam
aumentar o porte empresarial para obter ganhos de escala e agregar valor a pauta de produtos
para abrir novos mercados, a fim de enfrentar um ambiente de concorréncia mais acirrada. A
concorréncia no setor orizicola, como em muitos outros setores, ndo se da, exclusivamente,
em industrias que atuam com o mesmo produto. A presenca de produtos substitutos ¢ muito

significativa, e a industria orizicola tem que instituir mecanismos para criar meios de atuar
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frente a ameacga constante desses produtos. Segundo Porter (1999), a andlise da
competitividade setorial se da pela observacdao de cinco forgas: o setor (manobras de
posicionamento entre os atuais concorrentes), poder de negociacao dos fornecedores, poder de
negociagao dos clientes, ameaga de novos entrantes ¢ ameaca de produtos substitutos.
Observa-se que as forgcas que governam a competicdo de um setor estdo intimamente

relacionadas com a sua cadeia produtiva.

Entdo, uma forma de garantir competitividade na industria arrozeira vem do
gerenciamento da cadeia produtiva, pois possibilitaria um maior controle das atividades
relacionadas a producdo de matérias-primas, o que tenderia a fornecer um produto com maior
qualidade para a industria. Além disso, proporcionaria reducdo de custos em virtude de
atividades de producdo, como preparacdo de maquinas, que, ao padronizar a matéria-prima
que entra no processo produtivo, reduz o tempo de setup e, consequentemente, aumenta a
produtividade da industria. O arroz de classificagdo longo fino, "agulhinha", mais utilizado
pela industria orizicola gaticha, deveria ser igual, padrdo, mas na verdade ndo é. Como a
industria tem diversos fornecedores (produtores) ela pode nao ter um controle da variedade da
semente utilizada por estes. Mesmo utilizando variedades de longo fino, as diferentes
cultivares apresentam caracteristicas que exigem ajustes nas maquinas/equipamentos de
producdo, principalmente nas peneiras de pré-limpeza, descascadores, brunidores (quando

utilizado pedras para polimento) e selecionadoras eletronicas.

Além de propiciar uma maior aproximacdo entre fornecedor-industria, o
gerenciamento da cadeia produtiva possibilita uma aproximagao entre a industria e os agentes
de distribui¢do (atacado e varejo) e, consequentemente, uma aproximagao com o cliente final,
ou seja, o consumidor. Estando mais préximo dos mercados ha uma facilitacdo na descoberta
de oportunidades de diversificagdo e inovacdo em produtos para atender segmentos
especificos do mercado. A proximidade com fornecedores também pode gerar inovagdes em
processos de producdo, que possibilitam as empresas agroindustriais atuarem com estratégias
competitivas de diminuicdo de custos. Existem muitos estudos sobre inovacdo dentro da

unidade de producao agropecuaria, mas poucos nos demais elos da cadeia produtiva.

Para Révillion (2003), que analisou a inovacdo na cadeia produtiva do leite fluido na
Franga, o setor agroindustrial caracteriza-se como um setor oligopolizado, com baixo nivel de

investimento em P&D, dependente de avangos tecnologicos incrementais, € que baseia sua
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competitividade em estratégias de reducdo de custos e fidelizagdo de marca. Além disso, o
processo de concentracdo do segmento de distribuicdo, aumentando seu poder de barganha,
gerou um processo de concorréncia vertical com o setor agroindustrial, também pela oferta de

marcas proprias do setor de distribuigao.

Estudos publicados em periddicos nacionais voltados para a gestdo dentro da cadeia
produtiva do setor orizicola sdo menos explorados que estudos na cadeia produtiva de soja,
cana-de-agtcar, leite e carnes, tanto bovina como de frango (SOUZA e NETO, 2002;
FARIAS, AKABANE e NETO, 2005; MIRANDA et al., 2007).

Sabendo-se da importancia da articulacdo entre os agentes da cadeia produtiva, existe
comprometimento da industria com a cadeia do arroz? Ha capacidade de inovag¢do na
industria ou interesse em fazé-la? Como a industria orizicola atua na questao de desenvolver
e aprimorar produtos e processos? Como as industrias visualizam oportunidades de inovagao
e melhoramento? O que leva a industria beneficiadora de arroz a inovar? Como ocorre a
inovacdo na industria e quais suas consequéncias? Quais os requisitos de articulagdo na cadeia
produtiva que sdo exigidos pelo processo de inovagao, especialmente em produto? Com base
nessa problematica, a questdo que norteia este estudo busca resumir todo esse contexto de
questionamentos na averiguacdo do comportamento dos agentes agroindustriais com relacao
ao processo de inovacdo; entdo, a pergunda base do trabalho ¢é: Qual o comportamento dos
agentes agroindustriais do setor arrozeiro, do Estado do Rio Grande do Sul, referente a
inovagdo na industria beneficiadora de arroz e sua relagdo com os elos mais proximos na

cadeia produtiva? Portanto, este estudo tem como objetivo os que seguem.
1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo Geral

Analisar o comportamento inovador dos agentes agroindustriais do setor de

beneficiamento de arroz do Estado do Rio Grande do Sul.
1.1.2 Objetivos Especificos
e Entender as motivagdes dos agentes agroindustriais para inovagao;

e Examinar os tipos de inovacao (radical/incremental) dominante na industria orizicola

de beneficiamento;
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e Identificar e analisar os sistemas de gestdo de inovacdes utilizados pela industria

orizicola;

e Verificar qual inovacdo ¢ predominante (produto, processo ou organizacional-

estrutural); e

e Verificar o grau de cooperagao por projetos com fins de inovacao entre a agroindustria

e os elos mais contiguos da cadeia produtiva do arroz.

1.2 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em 7 capitulos, além dessa introdug@o. No capitulo 2 ¢
realizada uma analise do processo de inovagdo tecnoldgica nos Sistemas Agroindustriais,
dando énfase a visdo Schumpeteriana, quando ¢ tratada a relacao inovacao e desenvolvimento
econdmico; além disso, esse capitulo busca verificar os determinantes do processo inovativo,
relacionando inovacdo, ciéncia, aprendizagem e comportamento do empresario. Também,
trata-se da inovagdo nos Sistemas Agroindustriais, focando os 6rgaos de fomento e pesquisa,
principalmente os publicos, que contribuem para o desenvolvimento do agronegocio
brasileiro.

No capitulo 3, da-se continuidade a discussdo de inovagdo, abordando sua gestdo com
enfoque na competitividade empresarial. O capitulo 4 trata especificamente da cadeia
produtiva do arroz no Estado do Rio Grande do Sul, enfocando a produgdo priméria e a
agroindustria, foco do trabalho, incluindo aspectos relacionados ao consumo de alimentos e
de arroz no Brasil. No capitulo 5, ¢ descrita a metodologia do estudo.

O sexto capitulo traz as analises do estudo, sendo ele dividido em diversas secdes para
melhor caracterizar as empresas participantes e dividir os diversos aspectos relacionados com
inovacdo que foram estudados, a saber: inovagdo em processo, inovagdo em produto,
inovagdo estrutural, aprendizagem e gestdo de rotinas, relagdo com fornecedores e outros

agentes da cadeia produtiva. O ultimo capitulo traz as principais consideracdes encontradas.
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2 - INOVACAO TECNOLOGICA E DESENVOLVIMENTO

No setor agropecudrio brasileiro tem-se visto diversas mudancas nas ultimas
décadas, principalmente no aspecto tecnoldgico, o que modificou o padrao de produtividade.
Segundo Barreto e Almeida (2008), a agricultura brasileira transformou-se, a partir do Plano
de Metas do Governo de Juscelino Kubitschek, ao se inserir no contexto de modernizagao do
Pais em meados da década de 1960. Conforme os autores, neste periodo, a agricultura nas
regides do sul e sudeste do Pais se desenvolveu de forma intensiva; todavia, o esgotamento de
terras disponiveis para a ocupacdo da agropecuaria e a necessidade de aumento da
produtividade agricola impulsionaram o direcionamento da producdo para novas areas € a

consequente expansao agricola, principalmente no Centro-Oeste brasileiro.

Com o II PND (Plano Nacional de Desenvolvimento) e o desenvolvimento da pesquisa
agropecuaria, com a criacdo da EMBRAPA (Empresa Brasileira de Pesquisas Agropecudrias),
que o Centro-Oeste passa a ser mais explorado. O II PND ndo obteve éxito na expansao
agricola para a regido amazonica, pois ndo contou com a baixa fertilidade do solo, imprdpria
para o cultivo, principalmente de soja e de pastagens para a pecuaria. Esse fato desviou o foco
para o Centro-Oeste, para os Estados de Goids (que foi dividido, posteriormente, criando
Tocantins) e para a regido centro-sul do Estado do Mato Grosso (deixando de fora a regido da
Amazonia Legal, que ocupa parte do norte do estado). A criagdo do Programa Nacional do
Alcool (PROALCOOL), prevista no plano, também incentivou as plantagdes de cana nessa
regido. A EMBRAPA, por sua vez, exerceu papel importante, pois a pesquisa possibilitou
inovagdes, principalmente em sementes e, com isso, surgiram os cultivares adaptados ao

clima e ao solo da regido Centro-Oeste.

Na regido Sul, especificamente no Rio Grande do Sul, a cultura do arroz ganha
grandes proporg¢des, principalmente em virtude do aumento de produtividade, devido também
as pesquisas biotecnolodgicas realizadas, prioritariamente, pelo IRGA e pelas inovagdes nos

sistemas de cultivo.

Visto isso, observa-se a importancia da pesquisa cientifica para influenciar o processo
de inovagdo tecnologica e auxiliar no desenvolvimento econdmico de um pais, pois ¢ uma
forma relevante de criacdo e possivel socializagdo de conhecimento por meio dos processos

de aprendizagem.
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Tubino (1997), ao analisar os estudos de Paul Kennedy, observa que nas nagdes mais
avangadas as solucdes sociais, politicas e econdmicas passaram pela tecnologia e por uma
extensa rede de investigacdes cientificas e geragao de conhecimento e que as nagdes menos
desenvolvidas ainda ndo conseguiram encontrar sua solu¢ao pela tecnologia por apresentarem,

inclusive, baixo fluxo de pesquisa.

No Brasil, ndo considerando as pesquisas realizadas em agropecuaria, segundo
relatorio de Guimardes et al. apud Paula (1999), a pesquisa ¢ desenvolvida em base
académica, com pequena participagdo de instituicdes de pesquisas ndo-ligadas as
universidades. Essa constatagdo demonstra a importancia do papel que as universidades

desempenham para a promogao do desenvolvimento econdmico nacional.

No entanto, ndo basta ter apenas pesquisas € outros investimentos que promovam a
inovagdo. Conforme Lastres e Ferraz (1999), o investimento em inovagao requer a promog¢ao
de processos que estimulem a aprendizagem, a capacitagcdo e a acumulagdo de conhecimentos
ndo apenas em nivel individual, mas organizacional. Entdo, o processo de inovagdo requer a
criacdo de um ambiente organizacional de aprendizagem, que possibilite o questionamento

dos processos e produtos por parte de qualquer agente do sistema organizacional.
2.1. Desenvolvimento Econémico e a Inovacio Tecnolégica

Um dos desafios da ciéncia economica ¢ explicar os diferenciais de desenvolvimento
econdmico de um pais ou regido. Muitas teorias de desenvolvimento buscam fazé-lo de
diferentes formas. No campo neoclassico, Solow demonstrou que o crescimento depende da
contribuicdo do capital, trabalho e tecnologia. Seu modelo assume que a maior parte do
diferencial de renda per capita entre os paises poderia ser explicada pelo componente
tecnologico exogeno (GALEANO e MATA, 2007). Algumas criticas ao modelo neoclassico,
principalmente de Solow, recaem sobre esse ponto especifico. Para Cruz (1988), a abordagem
neoclassica ndo trata com profundidade a questdo da tecnologia, considerando um leque de
técnicas dado e conhecido, logo, com custos de acesso e utilizacdo nulos, o que parece ser

inconcebivel.

Lastres e Ferraz (1999) dizem que com o surgimento da economia da inovagado, de
base neo-schumpeteriana, desenvolveram-se teses opostas ao neoclassicismo onde a

tecnologia ¢ considerada como fator externo e tomada como mercadoria. Souza (1999) coloca
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que o progresso técnico, para a economia neocldssica, ¢ independente dos parametros do

modelo e que, ainda, ndo se considera as expectativas empresariais.

Todavia, na visdo Schumpeteriana, conforme Cruz (1988) e Souza (1999), o
empresario exerce funcao importante no processo de desenvolvimento econdmico; pois, por
meio de suas expectativas e desejos € ele o agente que conduz as inovagdes. Essas, por sua
vez, aparecem como novas combinacdes dos fatores de produgdo e/ou mudangas

revolucionarias em produtos, processos produtivos, estruturas produtivas, entre outras.

No modelo Schumpeteriano de produg¢do hd uma combinagdo de forgas produtivas,
sendo elas: os fatores de produgdo, o trabalho, a terra, as inovagdes tecnologicas e o meio
sociocultural. Porém, Schumpeter difere crescimento de desenvolvimento econdmico, onde a
alteracdo nas trés primeiras forgas corresponde aos fatores de crescimento da economia,

enquanto a alteragao nas duas ultimas forgas corresponde ao desenvolvimento econdmico.

E possivel que essa diferenca se dé pelo fato de ele considerar que os meios de
producdo, a terra e o trabalho ndo trazem nenhuma novidade para a economia, apenas
exercem a fun¢do de adaptacao ao crescimento demografico, enquanto que os componentes de

desenvolvimento apresentam algo novo e estranho ao sistema de equilibrio geral.

Para Schumpeter (1997), o mero crescimento da economia demonstrado pelo
crescimento da populacdo e riqueza ndo gera um processo de desenvolvimento; para ter
desenvolvimento ¢ necessario produzir coisas diferentes ou as mesmas com novas
combinagdes dos fatores de produgdo. Para o pesquisador, desenvolvimento consiste em
“empregar recursos diferentes de maneira diferente, em fazer coisas novas com eles,

independentemente de que aqueles recursos cresgcam ou nao” (1997, p.78).

Considerando que o desenvolvimento econdmico ocorre somente quando hd um
processo de inovagao tecnoldgica e/ou quando se alteram o ambiente sociocultural, é coerente
afirmar que a inovagdo tecnologica ¢ algo a ser perseguido, pois conduzird a melhoria nas
condi¢des de vida de uma sociedade. Quanto a isso, Correia et al. (2004) dizem que a
inovagdo ¢ desejada pela sociedade pela sua capacidade de oferecer condigdes reais para a
melhor atender as necessidades humanas. Todavia, a inovagao tecnoldgica pode ser observada
como um processo de aprendizagem (ou varios) que pode se retroalimentar, gerando maiores

inovacdes, sendo necessario, entdo, para uma sociedade buscar o desenvolvimento e as
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melhorias no atendimento de suas necessidades, através da inovagdo, investir nos processos

de aprendizagem.
2.2 Inovacio Tecnolégica e Aprendizagem Organizacional

Os processos de inovagdo e capacitacdo tecnoldgica atuam diretamente no sistema
produtivo, exigindo uma ampla capacidade de geracdo autonoma e disseminagdo de
conhecimento, além da criacdo de um ambiente de aprendizagem continua para que as
inovagdes sejam compreendidas e nele inseridas. Para Matesco e Hasenclever (1998), o
desenvolvimento econdmico de uma nagdo e a ampliagdo da competitividade sistémica das
empresas se relacionam com a capacidade de realizacdo de inovagdes tecnologicas que tem

esse pais.

Segundo Mayer (apud MOREIRA, 1991), a tecnologia passou a ser influenciada pela
ciéncia, em sentido mais geral, a partir do final do século XVIII e inicio do século XIX com a
Revolugdo Industrial. Segundo o mesmo autor, foi a partir do século XIX que se operou a
transicdo para o estado caracteristico da era contemporanea, qual seja, um intimo
relacionamento entre ciéncia e tecnologia. Santana e Ramalho (2003) corroboram ao afirmar
que foi por meados do século XX que se deu inicio uma nova revolugdo industrial a que eles
chamam de revolucdo microeletronica; que perdura até os dias atuais e acirra a competicao

entre empresas em nivel mundial.

E importante salientar que, conforme Moreira (1991), ciéncia e tecnologia sdo
atividades nao necessariamente relacionadas, pois o estimulo da atividade tecnoldgica parte
do estagio do desenvolvimento economico € ndo tem por objetivos aspectos necessariamente
cientificos, mas sim, econdmicos, politicos e sociais. Com isso, ndo se deseja dizer que exista
algum determinismo, que a ciéncia e a tecnologia sejam passiveis de separacao e identificagdo
de suas fronteiras, pois na pratica ¢ dificil separa-los, ja& que o desenvolvimento de ambas
pode se assentar na cooperacdo mutua, onde surge o conceito de tecnociéncia, um tratamento
para ciéncia e tecnologia como sendo uma unidade. O que se pretende ¢ seguir uma
concepcdo Schumpeteriana onde a inovagdo ¢ baseada em uma visdo de monopolio
temporario, pois o empresario, em sua busca por lucros extraordinarios, vé na oportunidade
para inovar a possibilidade de criar um monopo6lio durante um determinado intervalo de

tempo (TIGRE, 2006).
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Com relacdo a isso, Moreira (1991) apresenta uma distingdo entre conhecimento
cientifico e desenvolvimento industrial e econdmico como geradores do processo de inovacao
(Figura 1). Para ele, o processo de inovacao, caracteristico do tecnoldgico, parte do estagio de
desenvolvimento que pode ser influenciado pela ciéncia, mas ndo por ela determinado,
fazendo uma clara separacdo entre ciéncia e tecnologia, o que na pratica talvez seja

improvavel fazé-lo. Entdo, o que determinaria a inovagao e o desenvolvimento econdmico?

Para responder isso, ¢ necessario entender o processo de desenvolvimento econdmico
na concepcao que se pretende abordar, ou seja, com base em Schumpeter. O processo de
desenvolvimento econdmico ¢ um fendmeno qualitativamente novo, que deriva do emprego
de recursos diferentes para produzir resultados distintos e descontinuos, tomando por base os
resultados anteriores. Essas novas combinagdes podem derivar de novas empresas, que, por
meio do processo de concorréncia, acabam por eliminar as antigas que permaneceram com
tecnologias consideradas ultrapassadas. Assim, Schumpeter introduz sua defini¢do de
desenvolvimento de forma diferente das teorias econdmicas vigentes até entdo, que
consideravam o processo como derivado do continuo acréscimo no tempo da oferta nacional

de meios produtivos e de poupanga (TIGRE, 2006).

Figura 1 — Ciéncia, Tecnologia e Processo de Inovacao

P Conhecimento Problemas e P&D para alcangar Resultados de
[ em nivel .| areas de o | distingdo académica | pesquisas
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q aplicada*)
u - —
i N P
. ... .-
a Ts R Influéncia
‘A y Determinagao
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*Quando ha interagao entre agentes econdmicos com pesquisadores e/ou valorizacdo dos resultados da pesquisa

Fonte: Adaptado de Moreira (1991)
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Considerando a visdao de Moreira (1991), a inovacdo ¢ determinada pelo estidgio de
desenvolvimento e pelas condi¢des econdmicas, € ndo pela ciéncia. A interpretacao disso €
que o estimulo para a atividade tecnologica ¢ dado pelo primeiro enquanto a inovagdo ¢
influenciada pelo segundo. Nesse trabalho nao cabe uma discussao das fronteiras de ciéncia e
tecnologia, mas sim propiciar a defini¢do de que o desenvolvimento econdmico provém do
processo de inovagdo que surge de uma motivagao gerada por expectativas de lucro por parte

do empresario quando de uma oportunidade para determinado fim.

Seguindo a concepgao de desenvolvimento como a realizagao de novas combinagdes,

conforme Schumpeter (1997, p.76), devem-se englobar no conceito os seguintes casos:

1) Introdu¢do de um novo bem — ou seja, um bem com que os consumidores ainda ndo

estiverem familiarizados — ou de uma nova qualidade de um bem.

2) Introducao de um novo método de producao, ou seja, um método que ainda nao tenha sido
testado pela experiéncia no ramo proprio da industria de transformagdo, que de modo algum
precisa ser baseada numa descoberta cientificamente nova, e pode consistir também em nova

maneira de manejar comercialmente uma mercadoria.

3) Abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que o ramo particular da
indutstria de transformacdo do pais em questdo ndo tenha ainda entrado, quer esse mercado
tenha existido antes, quer nao.

4) Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens semimanufaturados,
mais uma vez independentemente do fato de que essa fonte ja existia ou teve que ser criada.

5) Estabelecimento de uma nova organizagdo de qualquer industria, como a criagdo de uma
posi¢ao de monopodlio (por exemplo, pela trustificacdo) ou a fragmentacdo de uma posigdo de
monopdlio.

Assumindo essa posi¢do de Schumpeter, ¢ viavel afirmar que a inovagdo nao ¢
determinada pela ciéncia, concordando com a posi¢do estabelecida por Moreira, onde a
inovagdo surge do estdgio de desenvolvimento e das motiva¢cdes do empresario. Portanto,
tendo a possibilidade de inovar por ter sido identificada uma oportunidade de fazé-lo, seja por
meio da identificagdo de uma necessidade, seja pelo potencial de uma nova ideia, o fato ¢ que
para dar prosseguimento ao processo de inovagdo, sdo necessdrios fatores como
disponibilidade de recursos humanos, competéncia técnica, entre outras condigdes

organizacionais (MOREIRA, 1991).
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O desenvolvimento de Sistemas Nacionais de Inovacdo (SNI) tende a solucionar ou
amenizar os problemas referentes a falta de condigdes para se dar inicio aos processos de
inovagdo. Segundo Matesco e Hasenclever (1998), os sistemas nacionais de inovagao
representam uma base institucional composta pelo estado e suas agéncias (empresas,
universidades, centros de pesquisas, entre outros), que visa estimular e apoiar a capacidade de
realizar investimentos empresariais em tecnologia. Sbragia ef al. (2006) definem SNI como
uma rede de instituicdes publicas e privadas que interagem para promover o desenvolvimento

tecnologico e cientifico de um pais.

Conforme Matesco e Hasenclever (1998), o Brasil aloca poucos recursos para ciéncia
e tecnologia (C&T), pois a razdo entre C&T/PIB ndo ultrapassa 0,8 %, enquanto na Alemanha
e nos EUA a porcentagem estd proxima a 3%. A razdo C&T/PIB no Brasil, para 2007,
conforme dados do MCT (On-line, 2009), foi de 1,46%. Relacionando com os dados de
1998, apresentados por Matesco e Hasenclever, observa-se pouca diferenca percentual,
considerando um periodo de nove anos de diferenga. Apesar do aumento dos gastos
percentuais brasileiros mensurados pela razdo C&T/PIB, nao se compara ao que ¢ apresentado
por paises como EUA e Alemanha, pois somente em 1998, como apresentado, a razao

C&T/PIB era o dobro do que a apresentada no Brasil nove anos mais tarde.

De acordo com o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT - On-line, 2009),
considerando dispéndios publicos e empresariais, a razdo entre P&D/PIB (Pesquisa e
Desenvolvimento/ Produto Interno Bruto) para o ano de 2007 ndo ultrapassou 1,11%. Como
se explica esses indicadores? Por que existe essa diferenca clamorosa entre o Brasil e paises
como EUA? Uma das explicagdes dada por Matesco e Hasenclever (1998) para isso ocorrer €
que a capacitagdo tecnologica depende de um complexo sistema de apoio e inducao, além da
acdo individual do empresario, que esta relacionada a diversos fatores, dentre os quais estdo

os ligados ao SNI.

Os SNI possuem diferentes estagios de desenvolvimento, um estagio inicial pode ser
representado conforme o Tridngulo de Sabato', onde os agentes possuem papéis definidos e
baixa interacdo. Geralmente os paises em desenvolvimento possuem Sistemas Nacionais de

Inovagdo em estagio inicial, como representado no Tridngulo de Sabato (Figura 2), e os paises

" Uma das primeiras representagdes esquematicas dos SNI foi feita por Sabato em 1968, que ficou conhecida
como “tridngulo de Séabato”, pois coloca as institui¢des participantes (governo, empresas ¢ universidades) nos
veértices formando um tridngulo. Primeiramente com papéis especificos e com baixa reciprocidade, a medida que
desenvolve o sistema aumenta a interacao entre os agentes (SBRAGLIA et al. 2000).
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desenvolvidos ja possuem sistemas mais maduros, onde os agentes possuem multiplas
relacdes reciprocas em diversos estagios do processo inovativo, de geragdo e disseminagdo de

conhecimento.

Observa-se, na Figura 2, que quando o SNI ¢ desenvolvido, atingindo um grau de
maturidade, os agentes passam a interagir de uma forma mais complexa; nesse momento, em
virtude da reciprocidade entre os agentes, fica mais dificil definir exatamente qual o papel de
cada um no SNI, pois eles passam a assumir cada vez mais um o papel do outro, numa
constante complexidade de trocas que envolvem ideias, pessoas, financiamentos ¢ demais

récursos.

Figura 2 — Sistemas Nacionais de Inovacao - Basico e Avancgado
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Fonte: Adaptado de Sbraglia et al. (2006)

Para Sbraglia et al. (2006), nesse modelo as empresas estdo no centro de uma rede de
interagdes, determinando a velocidade do processo de inovagdes e de mudanga tecnologica,
operando como agentes do desenvolvimento regional; e onde os governos e universidades

(incluindo institutos de pesquisa) também estao ligados de forma consistente a essa rede.

No Brasil, apesar da existéncia de um parque de pesquisas relativamente amplo e
completo, pouco se faz de pesquisas que ndo sejam de cunho académico e com pequena
participacdo de instituigdes que nado estejam ligadas as universidades, o que reflete no
predominio de pesquisas basicas e ndo de aplicadas (GUIMARAES et al. apud PAULA,

1999). Isso reflete um modelo inicial de um SNI, como demonstrado no “Triangulo de
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Sabato”. Pesquisas aplicadas sdo também desenvolvidas pelo setor privado, mas, na sua
maioria, sdo realizadas por empresas multinacionais que decidem o que, onde e quando
pesquisar, que pode ter como reflexo a abordagem exclusiva de seus interesses, ignorando,
muitas vezes, interesses sociais € mesmo de partes da cadeia produtiva; podendo, ainda, haver

uma apropriac¢ao dos resultados da pesquisa basica desenvolvida nas universidades.

O problema do desenvolvimento de pesquisas aplicadas ndo estd na concentragdo de
pesquisas realizadas nas universidades, mas na distancia destas com os mercados € com as
institui¢des privadas de carater empresarial. Segundo Singer (2001), a universidade dos EUA,
por exemplo, nunca deixou de estar proxima aos mercados, aceitando contratos de pesquisa
financiados por industrias e, além disso, os professores universitarios trabalham parte do
tempo dentro dessas industrias. Para o autor, a universidade passou a ter trés fins principais: a

investigacao, o ensino € a prestacao de servigos.

Para que a universidade realize essa missdo terd que se aproximar do mercado,
realizando servigos e atuando com pesquisas cientificas bésicas e aplicadas, para entdo
auxiliar o pais a conquistar uma maior capacidade de inovar, propiciando maior

competitividade a economia e, com isso, promovendo o desenvolvimento econdmico.

No entanto, o investimento em pesquisa € inovagao passa pela criacdo de um ambiente
que possibilite & aprendizagem, tanto em nivel individual — talvez com base nas teorias da
psicologia organizacional e da educagdo construtivista —, como em nivel organizacional e

coletivo.

Conforme o guia para Gestdo da Tecnologia e Inovacdo (Temaguide — Guide to
Technology Management and Innovation for Companies), originado de um projeto de
pesquisa empreendido por um grupo de organizacdes europeias denominado Fundacao
COTEC - Projeto coordenado pela SOCINTEC (Sociedad para la Innovacion y Promocion
de Nuevas Tecnologias), pelo CENTRIM (Center for Research in Innovation Management)
da Universidade de Brighton, pelo IRIM (Institute for Research in Innovation Management) e
a unidade de P&D da Manchester Bussines School — dentre os elementos essenciais para o
processo de inovagdo esta o aprendizado, como pode ser observado na Figura 3 (MONTANA

JUNIOR et al., 2008).
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Figura 3 — Elementos de Inovacao
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Na Figura 3, observam-se os elementos essenciais do processo de inovacao, que sdo: o
monitoramento, que consiste na observacao do ambiente interno e externo na busca de sinais
sobre a necessidade de inovagdes, a alocacdo de recursos, que envolve a correta distribuigao
de recursos para o desenvolvimento da alternativa selecionada, a implementacao, que consiste
em desenvolver uma alternativa de inovacdo, a focalizacdo, que se relaciona em dar atengdo e
direcionar esforgos numa estratégia de inovacao e, por ultimo, a aprendizagem, que se refere a

internalizagio de conhecimentos (MONTANA JUNIOR et al. 2008).

Segundo Lastres e Ferraz (1999), com o aumento do papel da informacgdo e
conhecimento no cerne do desenvolvimento econdmico, alguns autores denominam esta fase
como Economia do Aprendizado, onde o conhecimento ¢ visto como recurso estratégico e o

aprendizado como o processo mais importante dentro desse ambiente econdmico.

Os autores colocam que a maior parte da literatura focaliza o aprendizado individual,
mas tem havido uma maior énfase no conceito de organizag¢des de aprendizado, que provém o
contexto onde o aprendizado ocorre. Essa linha tedrica, segundo Easterby-Smith e Aratjo
(2001), estd preocupada em como os processos de aprendizagem ocorrem dentro das
organizagdes, mas ha outra vertente, conhecida como Aprendizagem Organizacional, que esta

preocupada com as caracteristicas das organizacdes que aprendem.

Para Argyris (1977), que foi um dos articuladores da escola de aprendizagem
organizacional, ela ocorre de duas formas, caracterizadas em dois conceitos que foram

desenvolvidos por ele: aprendizagem de lago tnico e aprendizagem de lago duplo. O primeiro
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relativo a aprendizagem sobre uma mudancga incremental, enquanto o segundo faz referéncia a
aprendizagem sobre mudangas radicais. Na concepgao do autor, a aprendizagem de lago inico
ocorre em um processo de detecgdo e corregdo de erros, enquanto que a aprendizagem de lago
duplo ocorre quando ha um ambiente que propicie o questionamento das causas de um
determinado erro, o que vem a ocasionar mudang¢as mais profundas nas organizacdes. Mais
tarde, Argyris desenvolveu o conceito de aprendizagem de lago triplo, onde se permite o
questionamento da base logica da organizacdo, particularmente a mescla de identidade e
desejos internos e os relacionamentos com o ambiente externo (ARGYRIS apud

EASTERBY-SMITH, 1997; BAKER; SINKULA, 1999).

Rosemberg (2006) afirma que a atividade econOmica envolve uma significativa
dimensao de aprendizado. Para ele, a inovagdo deve ser vista como varios processos distintos
de aprendizagem que podem se sobrepor ou se realimentar. Existem, entdo, varias categorias
de aprendizagem, uma delas ocorre pela pesquisa e desenvolvimento (P&D), que, para o
autor, constitui um importante processo de aprendizagem na geragdo de novas tecnologias.
Entretanto, existe dentro do processo de inovacdo uma forma de aprendizagem que, em sua
maioria, ndo se dirige as grandes inovagdes, mas aos melhoramentos incrementais que
determinam taxas de crescimento da produtividade que as inovagdes principais sdo capazes de

gerar. Esse tipo de aprendizagem ¢ chamado de aprendizagem pela pratica.

A aprendizagem pela pratica ocorre na fase de producao, apds um produto ou processo
ter sido projetado, o que significa ja ter ocorrido as fases de aprendizado ligadas ao P&D,
consistindo no desenvolvimento de competéncias ligadas a producdo, impactando na reducao
de custos, principalmente relacionados com o aumento de produtividade (ARROW apud

ROSEMBERG, 2006).

Outro tipo de aprendizagem relacionado aos processos de inovacdo, abordado por
Rosemberg (2006), ¢ o processo de aprendizagem pelo uso. Esse processo nio diz respeito a
produgdo de conhecimento cientifico, a incorporagdo de novo conhecimento ao produto ou ao
processo produtivo pela experiéncia advinda da pratica na producao de um determinado bem,
mas que tem inicio apos os novos produtos serem usados (ganhos que podem ser gerados pelo

uso subsequente de um produto).

O aprendizado pelo uso se relaciona aos aspectos da aprendizagem que sdo fungdo da

utilizacao do usuario final. Para Rosemberg (2006), uma variedade de produtos que envolve
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complexos componentes ou materiais sujeitos a prolongadas tensdes ou varidveis ambientais
extremas, necessita dessa categoria de aprendizagem, pois o resultado da interacdo dessas
partes ndo se consegue prever com precisdo; isso significa que o desempenho do produto ¢
incerto. No entanto, ndo cabe o desenvolvimento desse conceito, pois ele ndo ¢ objetivo desse
estudo, apenas se insere no contexto de inovagdo e aprendizagem, até porque, a aprendizagem
pelo uso esta direcionada a bens duraveis e ndo a bens nio-duraveis como as commodities

agricolas.

Os processos de inovacdo e aprendizagem relacionados aos setores produtores de
commodities agricolas sdo abordados em estudos ligados aos Sistemas Agroindustriais (SAG).
Quando se fala nos SAG, que no Brasil sdo responsaveis por grande dinamismo do comércio
exterior, conforme Jank e Nassar (2000), o processo de inovagdo e aprendizagem ¢&
responsavel pelo desenvolvimento do setor. Na agropecudria, a Empresa Brasileira de
Pesquisas Agropecudrias (EMBRAPA) teve papel importante para o crescimento e evolugdo
dos SAG. No setor orizicola do Rio Grande do Sul, o IRGA também atua para criar
inovagdes em sementes e desenvolver processos de produgdo que possibilitem uma maior
produtividade das lavouras de arroz com menor custo de producdo. No Estado de Santa
Catarina, o segundo maior produtor do cereal no Brasil, a EPAGRI (Empresa de Pesquisa

Agropecuaria e Extensdo Rural de Santa Catarina) faz esse mesmo trabalho.

No entanto, antes de abordar especificamente o setor orizicola e a aprendizagem e
inovacdo nesse setor, ¢ interessante tratar da gestdo do processo de inovagdo de modo geral,
pois dela faz parte a geragdo e disseminagdo do conhecimento organizacional, transmissdo de
caracteristicas organizacionais ao longo do tempo, fatores essenciais para geracao da inovagao
e que sao abordados na literatura econdmica por diversas correntes, inclusive aquelas que
retomam o pensamento schumpeteriano e, ademais, sdo conceitos que servem para o setor

agroindustrial.
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3-GESTAO DA INOVACAO

A inovagdo, considerada fonte de vantagem competitiva, leva, por meio do aumento de
produtividade e/ou competitividade, ao crescimento das firmas e do setor; todavia, nem
sempre os investimentos em inovagdo tecnologica se traduzem nos resultados esperados. A
competitividade e a produtividade oriundas de inovagdes estdo atreladas, em muitos casos,

segundo Barafiano (2005), a aspectos de gestao.

Conforme a autora, o sucesso da inovacdo depende, em grande parte, de aspectos
como a estrutura da forca de trabalho, a estratégia, as aliangas com outras empresas ou com

universidades e a estrutura organizacional da empresa.

Quando se fala em estrutura organizacional da empresa pretende-se dizer que a
inovagdo depende em grande medida do fluxo de informacdes e ideias, portanto, de um
ambiente organizacional que seja flexivel ao ponto de permitir o continuo aprendizado, tanto
em nivel individual como organizacional; o que, por fim, cria conhecimento e acaba gerando

inovagdes que culminam na criagcdo de vantagem competitiva.

A busca por vantagens competitivas, de acordo com Ferreira, Marques e Barbosa
(2007), passa a depender cada vez mais dessa capacidade empresarial de inovar
compreendendo que a inovacao ¢ considerada um processo cumulativo de aprendizagem no
qual os aspectos organizacionais ¢ de gestdo desempenham um papel fundamental. Essa
aprendizagem pode ocorrer pela expertise particular, reflexo de experiéncias pregressas e
solugdes tecnologicas passadas (DOSI apud CORAZZA e FRACALANZA, 2004). Para
Corazza e Fracalanza (2004), parte da experiéncia particular ¢ considerada, na teoria neo-
schumpeteriana, como um elemento de hereditariedade da economia ao comparar os genes da
biologia com os processos que se observam pela for¢a do héabito nas organizagdes

empresariais.

Essas ideias analogas com a biologia provém de Nelson e Winter (2005), ao proporem

uma teoria evolucionaria para a economia. Os autores sdo enfaticos ao afirmarem que a teoria
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proposta por eles tem bases lamarckianas?, pois contempla a heranca de caracteristicas
adquiridas, como o aparecimento de variagdes sob o estimulo da adversidade. Essas variacdes
sdo consideradas como rotinas, que irdo evoluir conforme adquirem novas caracteristicas que
as complementam e as transformam. Os autores fazem uma analogia apoiada no processo
evolutivo lamarckiano onde os organismos individuais correspondem as firmas; as populagdes
aos mercados; os genes as rotinas, e as mutagdes as inovagdes. Nessa analogia existem dois
mecanismos importantes: um de adaptagdo, que corresponde a inovagao econdmica no ambito
da firma mediante processo de busca, e outro de selecdo, que diz respeito a escolha de rotinas

pelo mercado.

Todavia, Possas (2008) mostra que existe dificuldade em fazer essa analogia
evolucionaria proposta por Nelson e Winter. Primeiro, hd uma correspondéncia duvidosa
entre genes e rotinas; segundo, existe uma fraca analogia com mecanismos de replicagao;
terceiro, ha uma imprecisdo no atributo de adaptabilidade do mecanismo de selecdo; e, por

ultimo, o fato das mutagdes ndo serem aleatdrias e sim objeto de busca e sele¢do direcionada.

Possas (2008) argumenta que os proponentes contornam as objecdes relativas as
rotinas e genes dando as primeiras um conceito bem amplo, que vai desde os procedimentos
técnicos de producdo até rotinas de P&D e publicidade. Para Nelson e Winter (2005) a

analogia ¢ viavel pelo carater de persisténcia no tempo apresentado pelas rotinas.

No entanto, essa persisténcia temporal necessitaria de um mecanismo de replicagao
para que as rotinas sejam consistentes ao longo do tempo, ou exista um comportamento
estavel para as mesmas. Essa ¢ a segunda objecdo ao modelo, levantada por Possas (2008).
Entretanto, o que poderia ser encarado como um mecanismo de replicagdo das rotinas
organizacionais se nao a propria cultura individual e organizacional (valores, ritos, principios

e percepgoes, sendo essas um fruto do sistema cognitivo individual e organizacional)?

% Refere-se a zoologia transformista ou evolucionaria de Jean-Baptiste-Pierre-Antoine de Monet, Chevalier de
Lamarck, que foi criador do termo biologie (biologia) em sua obra hidrogéologie, publicada em 1802. A
proposi¢do tedrica do evolucionismo de Lamarck foi considerada como primeira elaboragdo sistematica e
detalhada a descrever um processo de transformacdo das espécies biologicas no ambito da comunidade
cientifica. Essa proposicdo tedrica traz as ideias de geracdo espontanea e adaptagdo. A primeira ¢ um processo
auto-organizador em que a circulagdo de fluidos energéticos por determinados tipos de matéria faria com que
uma sequéncia de estruturas crescentemente complexas se sobrepusessem originando seres vivos cada vez mais
sensiveis e ativos em relagdo ao meio; a segunda seria um processo circunstancial onde os organismos se
adaptam as mutaveis condi¢des ambientais (FERREIRA, 2007).
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Possas (2008) coloca que existem criticas com relacdo a analogia da economia com a
biologia evolucionaria. Todavia, uma analise dessas criticas conforme elas sdo apontadas pelo
autor pairam em uma busca de simplificagdio do mecanismo evolutivo, exigindo,
primeiramente, uma clara correspondéncia entre genes e rotinas. Trata-se de uma critica que
ndo pode ser refutada de forma isolada, pois as rotinas, para serem comparadas com genes,
necessitam replicar suas caracteristicas ao longo do tempo, o que ¢ feito inclusive por
processos de aprendizagem e pela propria cultura organizacional. Em seguida, os criticos
necessitam que exista um elemento de replicacdo de caracteristicas ao longo do tempo, bem
como que os mecanismos de adaptabilidade sejam precisamente definidos e que as mutagdes,
como apresentadas na teoria neo-schumpeteriana, ndo poderiam ser comparadas com a
evolugdo biologica pelo fato delas ocorrerem de forma direcionada em economia e aleatoria

no processo bioldgico evoluciondrio.

Entretanto, essa critica ao modelo possui bases frageis. Primeiro, por ndo considerar o
elemento cultura organizacional e aprendizagem; segundo, por considerar a necessidade de
uma definicdo de mecanismos de adaptabilidade quando se estd falando em organismos e
estruturas altamente complexas (firmas e mercado), que ndo podem ser divididas em partes
para se entender esse(s) mecanismo(s). Essa critica a analogia repousa, possivelmente, no
inicio da concepcao da teoria de Lamarck quando dos estudos de organismos invertebrados e
do inicio da ciéncia da paleontologia (quando comeca a surgir a teoria evolucionaria
lamarckiana), com menor complexidade. Todavia, o proprio Lamarck passa a admitir uma
teoria apequenada diante da tarefa empirista de busca de dados, o que indica fragilidade dos

preceitos aos resultados gerais vistos na natureza (FERREIRA, 2007).

Outro ponto importante ¢ que a propria teoria Lamarckiana nao coloca todos os
processos de mutagdo como aleatorios, pois sao adaptagdes dos organismos as mudangas no
ambiente, e estes o fazem por necessidade (FERREIRA, 2007). E correto que a teoria de
Lamarck ¢ um tanto linear, porém deve-se considerar que foram os primeiros passos da

ciéncia para explicar a evolucdo dos seres vivos e ela ¢ considerada a mais importante antes

? Ao considerar a paleontologia moderna, os estudos fosseis mostram adaptagdes evolucionarias em animais pré-
histoéricos que ocorreram em virtude de necessidades devido as mudangas ambientais. Um exemplo disso foi o
entelodonte, que evoluiu para o Dinohyus (porco exterminador) e viveu no Oligoceno (25 milhdes de anos atras),
na América do Norte, aumentando de tamanho e modificando a estrutura 6ssea para obter maior velocidade em
curtas distancias em virtude da necessidade de encontrar caga cobrindo um maior territorio, precisando de mais
energia e velocidade na perseguicdo da presa. Essa evolugdo garantiu ao Dinohyus 20 milhdes de anos de
dominio, sendo considerado um sucesso evolucionario (NATGEO, 2010).
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do Darwinismo. Contudo, a evolu¢do em economia do desenvolvimento neo-schumpeteriana
ndo ¢ linear, mas complexa, ¢ se baseia na compreensdo das estruturas da firma e dos
mercados, concentrando na inova¢ao como mecanismo de desenvolvimento, refutando a ideia

reducionista do neoclassicismo para essas explicagoes.

Como visto, na economia evoluciondria as rotinas transmitem as caracteristicas
organizacionais ao longo do tempo, como os genes o fazem na biologia e, possivelmente,
pode-se atribuir essa transmissdo ao fato da existéncia de uma cultura organizacional e,
também, como indicam alguns autores, do processo de aprendizagem e difusdo de tecnologia

(POSSAS, 2008; CORIAT e DOSI, 2002; CORAZZA e FRACALANZA, 2004).

A cultura organizacional ¢ um conjunto de valores e principios expressos no dia-a-dia
da organizagdo, nas suas praticas e rotinas. Para Alvarenga e Wittmann (2008), toda
organizacdo e individuo possuem cultura, normas, padrdes que estabelecem relagdes e
modelos de comportamentos didrios dentro de um contexto social, criando, assim, sua

maneira de ser, pensar e agir.

Segundo Fleury e Fleury (1997), uma vez definido certos padrdes culturais, que para
os autores ¢ fruto do processo de aprendizagem do grupo ao enfrentarem problemas de
interagdo interna e externa, esses sdo incorporados a um nivel quase inconsciente da vida da
organizagdo, o que explica ser replicado ao longo do tempo. No entanto, isso esta relacionado
a permanéncia e a estabilidade do grupo que constitui a organizagdo; sendo essa uma

condi¢do necessaria para a formagao da cultura e a origem para suas dificuldades de mudanga.

Os autores salientam que a mudancga cultural pode ocorrer nas organiza¢des de duas
formas: uma revolucionaria e a outra gradual. A primeira ¢ onde novos valores incorporados
as organizagdes sao antagénicos aos anteriores, gerando um processo de destrui¢ao dos
elementos simbolicos e redefinicdo completa das praticas organizacionais. Ao analisar o
trabalho de Argyris (1977) € possivel conseguir uma aprendizagem organizacional onde exista
questionamento da estrutura filoséfica da organizagdo, o que podera gerar maior grau de
inovagodes. A segunda ocorre quando novos valores complementam os existentes, ampliando

alternativas de solugdes de problemas.

Para Fleury e Fleury (1997), ao buscar desvendar a cultura organizacional, é possivel
entender a historia da organizagdo, as formas de organizar e o significado atribuido ao

trabalho, as relagdes de poder, as relacdes com o ambiente. Para eles, compreender as formas
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de interacdo, as relagdes de poder no interior de uma organizagdo e sua expressao ou
mascaramento através de simbolos e praticas organizacionais ¢ fundamental para a discussao

de como acontece a aprendizagem.

Talvez algumas das objecdes sofridas nessa relagdo com a biologia pudessem ter sido
refutadas se Nelson e Winter tivessem dedicado mais tempo para analisar os processos de

aprendizagem e formagdo da cultura organizacional, que passa pela criagdo de conhecimento.

Nesse contexto de aprendizagem e transmissao da cultura organizacional é que as
rotinas conseguem ganhar um carater de permanéncia. Muitas vezes pela impossibilidade de
questionamento dos valores ou da filosofia vigente, essas rotinas permanecem de certo modo
inalteradas. Uma boa discussao a respeito disso ¢ tratada por Argyris (1977), pois ele comenta
que existe uma cultura de logros e ardis em organizacdes que impede o questionamento das
estruturas culturais vigentes por diversos motivos, entre os quais esta o fato de nao contradizer
a chefia e/ou aguardar que outro o faca, mesmo que a identificagdo de uma falha possa ser
tardiamente detectada. Isso ocorre, segundo o autor, pelo fato das pessoas buscarem se
preservar; mesmo quando sabem de um problema ndo assumem o risco de apontar e, com
1sso, desagradar alguém, podendo ser do mesmo nivel hierdrquico, ou geralmente de niveis

: 4
Superiores.

Voltando a discussdo de rotinas, elas s@o atividades repetitivas que se consubstanciam
no interior de uma organizacdo decorrente da expressdo de competéncias individuais
(CORAZZA e FRACALANZA, 2004). Além disso, possuem um forte componente cultural

impregnado, sendo uma forma de expressdao dos valores e principios organizacionais.

Consoante Teece (2005), rotinas sdo modos padronizados de execucdo de tarefas
organizacionais que sdo fundamentais para a realizagdo do desempenho organizacional. Para
0 autor, a natureza dos processos e das rotinas comerciais dentro das empresas esta na origem
das diferengas de competéncias das empresas em varios dominios. Sua conclusdo a esse
respeito provém de trabalhos como o estudo de Garvin (apud TEECE, 2005) onde se verificou
que o desempenho de qualidade em fabricas do setor de condicionadores de ar residencial

estava relacionado as rotinas organizacionais especificas como as de coleta e processamento

* Para aprofundar a discussio sobre o tema, ver: ARGYRIS, C. Double loop learning in organizations. Harvard
Business Review, v.55, n.5, p.115-125, 1977.
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de informagdes para vinculagdo das experiéncias de clientes aos projetos de engenharia e,

também, para coordenacdo de fornecedores de fatores e componentes.

O autor salienta que as rotinas estdo impregnadas de competéncias e aptidoes,
distinguindo modos de coordenagdo e composicdo de atividades organizacionais, o que ajuda
a explicar como e por que mudangas tecnoldgicas aparentemente simples podem ter impactos
significativos sobre a capacidade das empresas em competir em determinado mercado.
Seguindo esse conceito, uma rotina ¢ caracterizada pela repeticao e experimentagdo, o que faz
com que as tarefas sejam executadas de maneira progressivamente melhor e mais rapida,

permitindo concluir que as rotinas auxiliam no processo de aprendizagem.

Para Campos (2005), a abordagem neo-schumpeteriana traz evidéncias empiricas que
sugerem que a dindmica da inovacdo, entendida como base do processo de evolucao da
economia, depende, além dos recursos destinados para esse fim, do processo de aprendizagem

e de difusdo da tecnologia.

A aprendizagem organizacional depende sobremaneira do processo de aprendizagem
individual e, para Coriat ¢ Dosi (2002), a codificagdo das habilidades individuais ¢

fundamental para o estabelecimento de uma memdria organizacional.

Conforme Miguel e Teixeira (2005), a inovagdo baseia-se na criagdo continua de
conhecimento organizacional, para o qual a aprendizagem individual contribui
significativamente. Nesse ponto, reside a importancia da forca de trabalho e sua capacitagao
geral e especifica de forma a promover a interagdo e a constru¢ao de conhecimento em nivel
individual e organizacional, quando ocorre a tradu¢do de conhecimento ndo-candnico em
canonico ou Técito em Explicito (BROWN e DUGUID, 1991; NONAKA e¢ TAKEUCH]I,
1997).

Com isso, pode-se concordar com Coriat ¢ Dosi (2002), quando essas colocam que a
aprendizagem organizacional nunca ¢ um processo puramente cognitivo, pois € encontrado
um ingrediente muito crucial em processos de adaptagdo social, aprendizagem e modificacao
de regras organizacionais, desenvolvimento de padrdes de interacdo compartilhados, entre
outros. Esse ingrediente consiste em codificar o conhecimento individual (tacito), que ¢

possivel através da interacdo social. Nesse campo, entram os estudos da psicologia evolutiva,
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principalmente de Piaget’ e Vigotsky®, sendo que o primeiro introduziu os conceitos de
esquemas, que ¢ a sequéncia bem definida de acdes fisicas ou mentais, ou seja, a unidade
estrutural do desenvolvimento cognitivo, e assimilagdo, que ¢ o processo através do qual
novas experiéncias € objetos sdo incorporados aos esquemas ja existentes, € o segundo focou
em sua abordagem o conhecimento como um produto da interacdo social e da cultura

(CARRETEIRO, 1997; ROSA, 1991; PALANGANA, 2001).

r

Conforme Brown e Duguid (1991), o trabalho que realmente ¢ executado nas
organizagodes apresenta um gap em relacdo ao que ¢ explicitado nos manuais organizacionais,
nos cursos ¢ demais programas de treinamento e instrugdes de trabalho. Sdo as praticas nao
canoOnicas a grande preocupacdo das organizagdes, pois varias vezes sdo elas que possibilitam
simplificar as atividades executadas, agilizando processos, economizando recursos materiais,
financeiros e humanos, sem falar na economia de tempo. Essas praticas podem ser perdidas
por ndo estarem canonizadas (explicitadas) nos manuais e nas descri¢cdes de trabalho. Surge
aqui a necessidade de gestdo e criagdo de conhecimento organizacional e, por isso, €
imperativo assumir uma postura construtivista de aprendizagem, onde a intera¢ao social ira
possibilitar a disseminagdo do conhecimento e praticas ndao candnicas, auxiliando a

organiza¢ao a melhor utiliza-las e, por meio da sinergia, talvez explicita-las.

A aprendizagem ¢ vista como um fendmeno social e as organiza¢des devem considerar
aspectos relativos a colaboragdo, pois, segundo os autores acima citados, ndo apenas o
trabalho ¢ inseparavel da aprendizagem, mas também a aprendizagem individual ¢ inseparavel

da coletiva.

Tendo em vista as consideracdes feitas até o momento ¢ impossivel separar a pratica
da aprendizagem e da inova¢dao. Brown e Duguid (1991) advogam que as praticas candnicas
sao igualmente dificeis de aplicar como de aprender pela dificil unido desses componentes.

No entanto, as praticas organizacionais estdo em constante mudanca, principalmente pela

> Jean Piaget, epistemoldgico, abandonou o conceito de estudo da inteligéncia através de respostas aos itens de
determinados testes e adotou um método clinico de acompanhamento do processo de pensamento da crianga para
chegar ao conceito de inteligéncia, que, para ele, é a capacidade geral de adaptacdo do organismo. Sua teoria
sobre desenvolvimento humano ¢ uma das maiores contribuigdes para a psicologia evolutiva contemporanea
(ROSA, 1991).

% Lev Vigotsky, formado em direito, passou a se interessar pelo campo da psicologia onde entrou em contato
com Gestalt, psicanalise, comportamentalismo e construtivismo, especialmente com a obra de Piaget,
concordando em grande parte, mas criticando o pesquisador por dar pouca énfase ao fator historico-sociocultural
no desenvolvimento humano (PALANGANA, 2001).
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interrelagdo existente entre as comunidades organizacionais e pela reflexdo de suas relagdes

com o ambiente, tornando inerente aos processos de inovacao.

4

Barafiano (2005) coloca que a inovacao ¢ um processo tecnologico, sociologico e
econdmico, que compreende uma rede de interrelagdes, tanto no interior da empresa como
entre a empresa € as suas envolventes econdmicas, técnicas, concorrencial e social. Dessa
forma, ndo se deve esperar que o sucesso seja satisfatoriamente explicado em termos de
apenas um ou dois elementos dessa rede; mas por um conjunto de diferentes fatores que
funcionam em cooperacdo para criar e reforcar o tipo de ambiente que facilita o sucesso de

uma determinada inovagao.

Para Zawislak, Nascimento e Graziadio (1998, p.31), “gestdo da inovagdo ¢ a gestdo
de todos os conhecimentos, internos ou externos, em estoque ou em criagdo (criatividade)”. A
inovagao inclui a gestdo de grandes volumes de criatividade, requerendo processos, estruturas
e recursos para administrar significativos niveis de criatividade, buscando transformar

conceitos criativos em realidades comerciais (DAVILA, EPSTEIN ¢ SHELTON, 2007).

De acordo com Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002), um ambiente criativo ¢ um
componente essencial para uma empresa ser inovadora e criar um sistema de gerenciamento
da inovacdo. No entanto, quando da inova¢do em produto e/ou servi¢o a inovagdo exige um
equilibrio entre os processos de criatividade e de comercializagdo (criacdo de valor). Davila,
Epstein e Shelton (2007) argumentam que abordagens de novos produtos e servicos nao sao
suficientes para sustentar o sucesso de uma empresa, pois ela necessita igualmente da
exceléncia na execucdo e na capacidade de comercializar inovagdes que fluam dos processos
criativos. Para os autores ¢ importante buscar um equilibrio entre a criatividade e a captagao
de valor, o que deveria sempre ser uma preocupacdo a medida que as empresas se

transformam de emergentes em maduras (Figura 4).
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Figura 4 — Os desafios do equilibrio entre criatividade e captagdo de valor

A medida que as organizagdes amadurecem

v

Inclinagdo a criatividade Equilibrio entre Foco na captacao de
criatividade e captagao valor
de valor

NG 2NN

Desafio para as Desafio para as
companhias emergentes companhias consolidadas

Fonte: Davila, Epstein e Shelton (2007)

Para os autores, existe uma evolucao natural no relacionamento entre criatividade e
captacdo de valor ao ponto em que as empresas passam de emergentes para consolidas.
Quando novas, as companhias se preocupam em serem criativas € inovarem, mas a
preocupacdo com a captacao de valor ndo acompanha esse componente criativo enquanto que
companhias consolidadas estdo mais focadas na captagdo de valor como entregas rapidas,
menor custo, processo de execu¢do, entrega e venda do portfolio de produtos e servicos, ou

seja, a énfase na comercializagdo supera a atencdo a criatividade.

No entanto, a inser¢cao de ideias criativas, ou mesmo a busca de agregacao de valor as
praticas organizacionais passa, em muitos casos, pelo conhecimento das rotinas
organizacionais € Seus processos mais gerais, pois o conhecimento das praticas pode permitir
que ocorram questionamentos e ideias que possam contribuir no seu melhoramento. Para
Galvao e Mendonga (1996), uma organizacdo necessita considerar metodologias de
gerenciamento de processos e rotinas, buscando melhorias constantes e garantindo o alcance
da qualidade. A gestdo de rotinas e processos ¢ importante, conforme apontam Paim et al.
(2009), porque esta associada a crescente demanda das organizagdes por incorporarem tarefas
que as permitam responder a mudancas internas e externas, impactando a forma como os
processos estdo projetados, documentados e desenhados. Como consequéncia, continuam 0s
autores, hd mudancgas efetivas na gestdo desses processos no dia-a-dia, e implicagdes que

resultam na capacidade de sustentar o aprendizado sobre os processos organizacionais.
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Conforme os autores, melhorar processos ¢ uma agdo bdsica para as organizagdes
responderem as mudangas que constantemente ocorrem em seu ambiente de atuagdo e assim
manterem-se competitivas. Além disso, qualquer organizagdo produtiva, publica ou privada,
tem que coordenar o trabalho e os mecanismos de coordenagdo estdo intrinsecamente
relacionados a forma como os recursos e atividades estdo projetadas, ao modo como as
atividades sdo geridas no dia-a-dia (gerenciamento de rotinas) e aos meios pelos quais a
organizagdo ird gerar o aprendizado e promover melhorias nas operagdes ¢ na forma de

trabalho em si (inovagdo incremental).

Para os autores, a geréncia de processos, por projetar como devem ser realizados os
processos, incluindo suas atividades principais e rotinas didrias e gerenciar esses processos no

dia-a-dia, promove aprendizado e evolugdo dos processos e atividades que dele fazem parte.

No entanto, a gestdo eficaz de processos e rotinas necessitam de métodos e da criagao

de indicadores de desempenho, como ¢ colocado por Zamberlan et al. (2006):

[...] para um processo poder ser gerenciado, melhorado ou, mesmo,
reformulado radicalmente é necessario que se tenha indicadores que
possibilitem averiguar sua eficiéncia e eficacia. Os indicadores, como o
proprio nome ja diz, indicam o que esta ocorrendo em um processo, servem
para dar a dimensdo exata dos problemas bem como quantificar todos os
elementos necessarios a gestdo racional dos processos. Para a utilizagdo
correta dos indicadores a organizacdo precisa defini-los e estabelecer
medidas de desempenho que quantifiquem o estado de um processo ou seu
resultado.(ZAMBERLAN et al., 2006)

Ao estabelecerem indicadores para os processos e¢/ou rotinas ¢ possivel mensurar seus
resultados e seu desempenho, com isso, pode-se detectar desvios e agir corretivamente e/ou,
ainda, buscando suas causas, 0 que contribui no processo de aprendizagem e de inovacao

incremental e, possivelmente, radical.

O gerenciamento de processos e rotinas contribui para a melhoria da competitividade e
também no processo de aprendizagem, tanto individual como organizacional, podendo ser um

importante elemento do processo de gerenciamento de inovagdes.

A definicdo de indicadores estd relacionada aos objetivos da empresa, como um
objetivo geral, que representa a visdo da empresa, de como ela deseja ser reconhecida em
termos das principais metas (producao, vendas, faturamento, linha de produtos, entre outros)

de longo prazo, e objetivos estratégicos, compostos pelas atividades e marcos criticos a serem
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ultrapassados, assegurando que aquilo que necessita ser feito o sera, garantindo a

materializa¢do do objetivo geral (ALMEIDA, 2002).

O leque de objetivos da empresa auxiliara na definicdo da sua estratégia e no vinculo
existente entre ela e a capacidade inovativa, que serd uma escolha estratégica baseada na

estrutura dos mercados onde determinadas empresas atuam.

3.1 Inovaciao e Estratégia Empresarial

Segundo Tigre (2006), as incertezas que cercam a atividade econOmica levam as
organizagdes a buscarem estratégias competitivas que se adéquem aos seus mercados de
atuacdo. Essas sdo fundamentadas na avaliagdo externa e na capacidade interna da firma de
responder aos desafios impostos pelo contingente ambiental. Para Ferreira, Marques e
Barbosa (2007), a inovagdo e a sua gestdo ndo podem ser separadas das orientacdes
estratégicas organizacionais genéricas, pois entre elas existem estreitas interrelagdes que

colaboram para a criagdo de vantagens competitivas.

De acordo com Coral (2008), a estratégia de uma organizagao pode ser intencional ou
pode emergir de forma inconsciente, definindo um padrao comportamental por um tempo
determinado. Pode ser entendida como a forma de unir agdo e objetivos, ou seja, a

operacionaliza¢do dos objetivos organizacionais.

Tigre (2006) corrobora com essa visdo afirmando que as estratégias nem sempre sao
explicitadas, pois sdo adotadas de forma intuitiva, sem formalizagdo alguma, mas estdo
relacionadas com a percepgdo das capacitagdes internas da empresa e seu ambiente externo,
seja setorial, regional ou internacional. Para o autor, as estratégias voltadas a inovagdo sao

subconjunto da estratégia competitiva geral e podem ser classificadas como no Quadro 1.
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Quadro 1 — Estratégias Tecnologicas

Classificaciio das Estratégias Caracteristicas principais

Adotada por empresas que buscam lideranga
tecnologica em determinados segmentos da industria.
A inovagdo pode estar no projeto do produto, no
processo de produgdo, no modelo de negodcios, na
forma de prestar servigos, no modo de relacionamento
com clientes, na logistica ou no desenvolvimento de
design original. O risco da inovagdo ¢ grande, pois
introduz o que ainda nao foi testado no mercado.

Ofensiva

Adotada por empresas que ndo querem correr o risco
de serem as primeiras a inovar, ou quando ha desejo
de mesclar tecnologias maduras e avangadas com
vistas a formar um composto de produtos mais seguro,
Defensiva sendo uma forma de reagdo e adaptagdo as mudangas
tecnologicas  introduzidas  por  concorrentes,
salvaguardando a organizacdo da obsolescéncia
tecnologica ao mesmo tempo que permite aprender
com erros da concorréncia.

Adotada por empresas que pretendem marcar presenga

o no mercado, mas ndo aspiram grandes lucros com
Imitativa inovacdo.

Empresas que adotam esse tipo de estratégia assumem
uma subordinagdo em relacdo a outras empresas mais
fortes. Nao tomam iniciativa de promover mudangas
Dependente técnicas em produtos ou processos a nao ser por
demanda explicita de seus clientes ou controladores.
Exemplo disso sdo produtos de marca de terceiros ou
franquias.

Adotada por empresas que ndo contam com
capacidade técnica de iniciar mudangas ¢ que atuam
em mercados que ndo demandam mudangas ou porque
Tradicional a concorréncia também ndo inova. Geralmente as
empresas atuam sobre condigdes severas de
competicdo onde a concorréncia por precos leva a um
rigido controle de custos.

Associada a exploragdo de nichos de mercado ou
oportunidades temporarias que ndo requeiram grandes
Oportunista investimentos em P&D. Nesse caso, o conhecimento
das necessidades de grupos de consumidores ¢ um
ingrediente mais importante que a capacitagdo técnica.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Tigre (2006)

As estratégias tecnologicas apresentadas no Quadro 1 podem ser adotadas de forma
involuntaria, muitas vezes em resposta a agdo do concorrente ou mesmo pela falta de recursos
que possam ser destinados para atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) que

possibilitem a adogdo de estratégias tecnologicas de cunho mais agressivo. Pela analise do
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quadro ¢ possivel verificar que a ado¢do de um tipo de estratégia esta associada a busca de um
monopdlio tempordrio ou por ndo permitir a permanéncia desse aos concorrentes, caso
especifico das estratégias ofensiva, defensiva e imitativa. As estratégias de nicho também
apresentam um componente de monopolio, pois a empresa que a adota busca consolidar-se

em um segmento que demande conhecimentos de grupos especificos de consumidores.

Freeman e Soete (2008) discutem as estratégias das firmas com relagdo a inovagdo
tecnologica, com mesma tipologia do Quadro 1. Porém, os autores colocam que estas sao
utilizadas numa variedade de combinacdes diferentes e a classificagdo de estratégias por tipo €
algo completamente arbitrario em virtude das infinitas variedades de circunstancias impostas
pelo mundo real. No entanto, o uso de tipos de estratégia & 1util para propositos de

conceituagao.

Para os autores, as firmas podem constituir aliancas de varios tipos, licenciar
inovacdes feitas alhures, tentar prever tecnologias e mudangas mercadoldgicas, bem como
desenvolver uma série de produtos e processos por sua propria iniciativa. Dessa forma, podem
até modificar, de certa forma, a ciéncia e a tecnologia mundiais, mas nao conseguem ter
precisao dos resultados de seus esforgos inovativos ou de seus concorrentes. O que isso

significa? A presen¢a permanente do risco ao tentar introduzir qualquer mudanca tecnolégica.

Todavia, os autores salientam que deixar de inovar equivale a morrer. Firmas que ndo
conseguem introduzir novos produtos e processos, sucumbem a seus concorrentes, pois estes
irdo tomar-lhes o mercado através das inovagdes em produtos ou mesmo fabricando produtos
habituais a custos mais baixos por meio de processos mais eficazes e eficientes. Portanto, as
firmas que desejam sobreviver permanecem em uma rotina inovativa, podendo ndo ser
ofensivas dentro do processo de inovagdo, mas seguem algum outro tipo de estratégia, como
inovativas defensivas ou imitativas, pois sdo obrigadas a manter o ritmo de inovagdo de

qualquer forma.

No ambiente de conhecimento e inovagdo ¢ importante atentar para a estratégia
tecnologica tradicional, ndo por ser mais importante, mas pelo fato de demandar uma atengao
diferenciada, pois pode levar ao excesso de preocupacdo com custos, em virtude da
competicdo por preco, impedindo a inovacdo para as empresas que a adotam, levando a
estagnacdo tecnologica. E, em decorréncia disso, sucumbir frente aos concorrentes, que

mesmo em um mercado aparentemente pouco dinamico, pela falta de demanda por mudangas,
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tragam uma inovacdo que gere uma mudanca e possibilite monopolio temporario ou

modifique a estrutura do mercado gerando maior concentragao.

Mas se nao ha demanda por mudancas em determinado mercado, como pode uma
empresa inovar ¢ assumir uma condi¢do de monopdlio temporario? Na mercadologia sabe-se
que os consumidores, muitas vezes, ndo possuem desejos diferenciados por ndo conseguirem
ver além do quadro referencial que possuem, ou seja, ndo conseguem visualizar bens e
servicos diferentes daqueles que tem conhecimento, nem mesmo associd-los. No momento
que um produto ou servico diferente do quadro de referéncia do consumidor de determinado
mercado ¢ ofertado e um desejo por aquele bem (produto/servico) ¢ despertado, surge a
demanda. Isso pode ocorrer em um mercado aparentemente estatico, mas que por obra de uma

empresa deixa de ser por um determinado periodo.

Outra possibilidade € a inovacao ocorrer no processo produtivo ou em um dos elos da
cadeia produtiva sobre controle de uma ou mais empresas, que possa acarretar reducdo de
custos e, por consequéncia, um ganho de mercado através de uma politica de redugdo de

precos possibilitada pela inovacao.
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4 - CADEIA PRODUTIVA E AGROINDUSTRIA ORIZICOLA

Com a industrializa¢dao da agricultura a agropecuaria passou a ter maior dependéncia
com relagdo ao setor industrial. Inovagdes tecnologicas aplicadas no campo levaram a
mudancas conceituais na concep¢ao da agropecuaria gerando estudos que passaram a ver o
sistema agropecuario de forma holistica (como um todo sistémico), envolvendo setores que
antes eram superficialmente abordados quando esse tema era tratado. Esse capitulo versa
sobre a evolucdo do conceito de cadeia produtiva, abordando, além da produgdo agropecuaria,
os setores a montante e a jusante. Por fim, trata da cadeia produtiva do arroz propriamente
dita, incluindo, especialmente a produgdo agricola e a industria, que ¢ o foco principal do

trabalho, nao deixando de tratar sobre o consumo de arroz, principalmente, no Brasil.

Conforme Aragjo (2005), o avango tecnoldgico na agropecudria foi intenso nos
ultimos 50 anos, o que provocou saltos nos indices de produtividade ocasionando, também,
um maior éxodo rural, por motivos, inclusive, de concentragdo dos meios de produgdo nas
maos dos produtores mais eficientes € que obtinham maior ganho de escala. Com o aumento
da produtividade em funcdo da tecnologia, inclusive industrial, as propriedades rurais
passaram a perder sua autossuficiéncia, passando a depender de insumos e servigos que nao
sdo seus para continuarem a ser produtivas, especializaram-se em determinadas atividades,
geraram excedentes de consumo e passaram a abastecer mercados, inclusive internacionais.
Além disso, infraestrutura como estradas, armazéns, portos, bolsas de mercadorias para
comercializag¢do, pesquisas, entre outras, que estdo fora da propriedade rural, ndo deixaram de

ser essenciais para a atividade rural.

Com isso, segundo Araujo (2005), o conceito de setor primario perdeu seu sentido,
porque deixou de ser somente rural, pois a agropecudria passa a depender de muitos servicos,
maquinas e insumos que vém de fora, além de depender do que ocorre apds a producao
primaria, como infraestrutura de armazenagem e distribuicdo, agroindustrias, mercados
atacadistas e varejistas, e da exportagdo. Corroborando com isso, Brum e Heck (2008)
salientam que apds a industrializagdo da agricultura ndo ¢ possivel pensé-la como um
conjunto de atividades autonomas, pois o desempenho de um setor interfere diretamente na

producao dos demais a ele interligado.
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Dessa forma, surgiu a necessidade de uma concepgao diferente de “agropecuéria”. Os
primeiros estudos que passaram a tratar de um conceito mais amplo para versar sobre sistemas
produtivos de base agropecuaria ficaram a cargo dos pesquisadores Davis e Goldberg
(BATALHA e SCARPELLI, 2005), que introduziram conceitos e ideias que passaram a

caracterizar o que se chamou, a partir de 1957, de Agrobusiness.

Agrobussines foi conceituado por Davis e Goldberg apud Batalha e Scarpelli (2005,
p-10) como “(...) a soma total das operagdes de produgdo e distribuicdo de suprimentos
agricolas: as operagdoes de producdo nas propriedades agricolas; o armazenamento,
processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e itens produzidos a partir deles”.
Conforme os autores, em estudos posteriores, Goldberg utilizou esse conceito para estudar o
comportamento de sistemas de producdo especificos, onde utilizou a denominagdo
Commodity System Approach (CSA), que tem por base de andlise a commodity como matéria-
prima dando origem a varios produtos distintos. Conforme Zylbersztajn (2000), a base tedrica
do CSA ¢ derivada da teoria neocléssica da produ¢do, principalmente do conceito de matriz
insumo-produto de Leontief, que deu base a introducdo da questdo de dependéncia
intersetorial e a expressao de preocupagdo com a mensuragdo de intensidade das ligacdes

entre os setores.

Na mesma ¢época que surgiram os estudos baseados no CSA, conforme Batalha e
Scarpelli (2005), a escola de economia industrial francesa desenvolvia o conceito de filiere.
Para Zylbersztajn (2000), filiere ¢ um conceito que se aplica a sequéncia de atividades que
transformam uma commodity em um produto pronto para o consumidor final, ndo
privilegiando a varidvel preco no processo de coordenacdo do sistema, mas focalizando

aspectos distributivos do produto industrial.

Aratijo (2005) salienta que a escola francesa tem caracteristicas voltadas a analise de
processos industriais, portanto, a concepcdo de filiere embute principios de processos, de
interdependéncia e métodos, como mostra Morvan apud Aratjo (2005) quando define filiere
como sendo uma sequéncia de atividades que conduzem a produgdo de bens, cuja articulagdo
¢ amplamente influenciada pelas possibilidades tecnolédgicas e definida pelas estratégias dos

agentes, que possuem relacdes complementares e de interdependéncia.

Essa conceituagdo mostra a relagdo processual da filiere e embute a nocdo de

interdependéncia setorial e dos agentes econdmicos e suas relacdes, como coloca Arangrande
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(1997) quando afirma que ndo se pode considerar qualquer acdo econdmica como isolada de
seu contexto, porque ¢ parte de um complexo de relagdes econdomicas que influenciam e que,
por sua vez, contribuem para a influéncia. Da mesma forma, o fornecimento e a distribui¢ao
de um produto nao pode ser considerado fora dos vinculos estabelecidos com as condig¢des
econdmicas: a montante e a jusante. A gestdo destes elementos também requer ferramentas
adequadas de andlise e de orientagdes metodoldgicas inovadoras, que pode ser dada pelo

conceito de filiere de Production (cadeia de produgao).

Os conceitos apresentados salientam duas andlises importantes quando se trata de
cadeias produtivas. Uma delas ¢ o vinculo estabelecido com as condi¢des econdmicas de
todos os elos da cadeia, que, por sua vez, ¢ influenciado pela outra andlise a ser elaborada, que
se refere ao componente tecnoldgico presente em cada elo. Para Zylbersztajn (2000), a
variavel tecnologia ¢ importante, em especial enquanto seu potencial para modificar o produto
e as estruturas de mercado. Isso pode ser explicado pelo fato da utilizacdo de tecnologias,
associada a processos inovativos, contribuir para a competitividade dos agentes ao longo da
cadeia de producdo, o que pode refletir em monopdlios temporarios € concentragdo de

mercado.

No Brasil, conforme Aratijo (2005), essa visdo sistémica envolvendo o setor primario
chegou apenas na década de 1980, onde o termo Agribusiness passa a ser difundido, a partir
de focos no Rio Grande do Sul e em Sado Paulo. Nessa época surgiram a Associagdo Brasileira
de Agribusiness (Abag) e o Programa de Estudos dos Negocios do Sistema Agroindustrial, da
Universidade de Sao Paulo (PENSA/USP). Segundo o mesmo autor, somente a partir de
meados da década de 1990 a tradugdo para o portugués do termo Agribusiness passou a ser
aceita e adotada nos livros-textos e jornais, culminando na criacdo de cursos superiores em

Agronegdcios.

A ideia de cadeia de producgdo (filiere) estd inserida na concepgdo de agronegocios
onde se considera trés grandes subsistemas, conforme Zylbersztaijn (2000): de producao, de
transferéncia e de consumo. O primeiro engloba o estudo da industria de insumos e produgao
agropastoril; o segundo diz respeito a transformagdo industrial, estocagem e transporte; € o

terceiro ao estudo das for¢as de mercado.

Aratjo (2005), por sua vez, trabalha com trés segmentos dos sistemas agroindustriais,

nos quais atuam as forcas de mercado, dentro dessa mesma concep¢ao de cadeia produtiva,
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onde eles se dividem em: “antes da porteira” (onde estdo os principais insumos necessarios a
producdo agropecudria em geral e as interrelagdes entre os fabricantes, distribuidores de
insumos e orgaos de fomento e pesquisa com os produtores agropecudrios), “dentro da
porteira” (que constitui a produgdo agropecuaria propriamente dita, divididos em agricultura e
pecuaria) e “depois da porteira (constituidos basicamente pelas etapas de processamento e
distribui¢do dos produtos agropecuarios até o consumidor final, envolvendo diversos agentes

econdmicos como comércio, agroindustria, prestadores de servigos, governo € outros).

Ja Mendes e Padilha Jr. (2007) procuram caracterizar o agronegocio conforme o

Quadro 2.

Quadro 2 — Visdo do Sistema de Agronegocios

Comercializacao de Processamento/servicos/
Insumos Producao Consumo
Produtos in natura embalagem e distribuicio
Crédito Alimentos (origem) A vista (cash) Novos produtos Doméstico
Defensivos Agricola Futuros Nutrig¢do Exportacao
Maquinas Pecuaria Armazenagem Nova tecnologia
Fertilizantes Nao-alimentos Perdas
Ragdes Agroflorestais Transporte
Irrigagdo Animais Regulamentagdes
Outros Marketing
Outros

Fonte: TAMA apud Mendes e Padilha Jr. (2007)

Conforme o Quadro 2, o setor de insumos ¢ composto pelas industrias que fornecem
insumos € servigos necessarios a produgdo agricola; o de producdo converte os insumos em
matérias-primas agricolas e pecudrias; o de comercializagdo de produtos in natura consiste
nos métodos pelos quais os produtores rurais vendem ou armazenam seus produtos; o de
processamento/servicos/embalagem e distribui¢do consiste naquelas industrias que fazem os
processos e servicos de transformacdo de matérias-primas em produtos para consumo,
incluindo atacados e varejos e, por ultimo, o setor de consumo, onde entram os mercados

finais (diversos consumidores).
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Segundo Mendes e Padilha Jr. (2007), ¢ importante destacar que grande parcela do
valor global gerado ao longo da cadeia do agronegocio ndo ocorre “dentro da porteira”, mas
fora dela, em especial na fase de processamento e distribuicdo, sendo fundamental que
técnicos, produtores e cooperativas tentem participar mais ativamente desse processo de
agregacao de valor e diferenciacdo, concentrado na agroindustria e na distribuicdo dos

produtos.

4.1 Cadeia Produtiva do Arroz

Como base para analise da cadeia produtiva do Arroz utilizar-se-4 a concepcdo de
segmentos agroindustriais proposta por Aradjo (2005), onde os segmentos se dividem em
“antes da porteira”, “dentro da porteira” e “depois da porteira”. A escolha dessa abordagem se
baseia no simples entendimento de que fica mais facil para o leitor visualizar a cadeia e seus

elos seguindo esse padrao de segmentacao.

De acordo com Giordano e Spers apud Brum e Portella (2007), a cadeia orizicola ¢
representada no segmento “antes da porteira” pelas indastrias de insumos, no segmento
“dentro da porteira pelo produtor rural ou unidade de produgdo, e “depois da porteira pelas
industrias de processados, pelos empacotadores e induastrias de beneficiamento,

supermercados, cozinha industrial, empresas de cestas basicas e consumidor final.

No entanto, se for possivel uma andlise mais detalhada, considerando os agentes que
participam dos segmentos propostos por Araujo (2005), pode-se chegar a um desenho da

cadeia produtiva do Arroz, como mostra a Figura 5.
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Figura 5 — Estrutura da Cadeia Produtiva do Arroz
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Araujo (2005) e Gianluppi e Gianluppi (2007)

Observando a Figura 5, nota-se que no segmento “antes da porteira” a cadeia
produtiva do arroz ¢ composta por extensionistas, com atividades de fomento, orientacdo e
assisténcia técnica a produgdo, que, segundo Aratjo (2005), sdo realizadas por intermédio de
orgaos publicos e empresas agroindustriais e de insumos. Também faz parte desse segmento
entidades de pesquisa e servigos agropecuarios, como as universidades, a Embrapa e, no caso
do arroz no Rio Grande do Sul, o IRGA (Instituto Rio-Grandense do Arroz), os Bancos ¢ as
proprias industrias fornecedoras de crédito; e, por fim, empresas de insumos, onde estao os
fornecedores de corretivos de solos (fertilizantes, calcario, gesso), os agroquimicos, a energia
e as empresas de implementos agricolas, entre outros.

“Dentro da porteira” t€ém-se os produtores rurais ou unidades de produgdo, que sdo
compostas por arrendatarios e/ou proprietarios de terras. De acordo com o Censo da lavoura
arrozeira no Rio Grande do Sul, realizado pelo IRGA (2000), havia mais de 8000 lavouras no
estado, totalizando 870.496 ha., sendo que do total de terras cultivadas, 58,3% eram

arrendadas e 41,6% de terras proprias. No entanto, com relacdo ao uso da dgua, 59,6% da area
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foi irrigada com dagua propria e 40,6% com agua de terceiro. Na ultima safra, 2008/2009,
segundo IRGA (2009), a area plantada foi de 1.105.728 ha., mas ndo se tem dados disponiveis
da composicao de terras arrendadas e proprias para esse periodo.

No segmento “depois da porteira” observam-se intermediarios que podem ser
primarios, secundarios, terciarios e assim por diante.Trata-se de empresas ou pessoas que
compram os produtos dos produtores e os repassam para outros niveis de comercializagdo (em
regidoes onde os produtores sao menos organizados a dependéncia de intermediarios ¢ maior,
pois sdo esses que conseguem retirar os produtos da lavoura e leva-los para locais de
comercializacdo). Nos outros niveis de comercializagdo encontram-se indlstrias e
empacotadores. As primeiras beneficiam o arroz deixando-o proprio para consumo (também
empacotam para comercializacdo), os segundos adquirem arroz da industria e empacotam
para comercializar com atacadistas ou varejistas. Ainda nesse mesmo nivel estdo os
concentradores, que sdo intermedidrios de grande porte (geralmente grandes armazenadores
capitalizados), que atuam, de modo geral, comprando produtos dos agricultores e os
repassando para a industria. Por ultimo esta o atacado e o varejo, que sao canais importantes

para escoar o produto ao consumidor final.

4.2 Agroindustria Orizicola

Essa secdo aborda a agroindustria orizicola do Estado do Rio Grande do Sul, iniciando
com um panorama geral, seu processo produtivo, seu principal produto e subprodutos e
trazendo informagdes sobre a estrutura do mercado em se tratando da composicao
agroindustrial no estado.

Conforme Ludwig (2004), o Rio Grande do Sul, além de ser o maior produtor de arroz
em casca do Brasil é também o maior industrializador nacional. O que ¢ justificavel, pois a
indtstria, em principio, deve se localizar proxima ao suprimento de matéria-prima,
principalmente em se tratando de um produto volumoso que tem um elevado custo de
transporte.

Ludwig (2004) salienta que as industrias de arroz sdo bastante diversificadas, indo de
processamentos simples até os mais sofisticados, incluindo selecdo eletronica e
empacotamento automatizado. Segundo o autor, os beneficiadores maiores t€ém uma linha de

processamento e servicos mais complexos que, além do tradicional arroz branco polido,
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fazem o processo de parboilizacdo. J4 os de menor porte trabalham principalmente com
pequenos produtores e buscam, muitas vezes, nichos mais especificos de mercado, a fim de
evitarem a concorréncia com engenhos maiores.

O processamento de arroz ocorre, de modo geral, como demonstrado no fluxograma
da Figura 6. Apods a colheita ou mesmo quando ha a aquisicdo de arroz em casca de outro
armazém, o arroz ¢ recebido, passando por um processo de peneiramento para tirar as
impurezas e sujeiras provenientes das lavouras e armazenagens. Essas impurezas podem ser
aproveitadas misturando com ureia, em pouca quantidade, para nutricdo animal, ou mesmo
passando por processo de secagem. Apos a pré-limpeza o arroz ¢ seco e armazenado, para
entdo ir para o processo produtivo, onde passa novamente por uma peneira, para depois ser
descascado, brunido (onde ¢ retirado o farelo) e polido (geralmente a base de 4gua), passando
novamente por uma peneira para separacao de graos inteiros, quebrados e demais subprodutos
como arroz vermelho, quirela e quirelinha.

O processo entdo segue com a sele¢do eletronica para retirar possiveis impurezas e
termina com o empacotamento, quando o arroz ¢ do tipo 1, caso o arroz a ser empacotado seja
do tipo 2, 3, 4 ou 5, ele ainda passa por um processo de mistura de graos inteiros com

quebrados conforme especificagdo e tipologia.

Conforme Alongo et al. (2005), o tradicional processo de beneficiamento de arroz
apresenta 65 a 75% de graos polidos (inteiros e quebrados), 19 a 23% de casca, 8 a 12% de
farelo e 3 a 5% de impurezas. Com relagdo a classificacdo do arroz, ela estd baseada no estado
fisico dos graos, que varia em relagdo a quebra dos mesmos, de 1 a 5, e ao tamanho de grao,
curto ou longo.

A industria de processamento de arroz caracteriza-se por uma grande quantidade de
empresas. Segundo Miritz (2007), no Rio Grande do Sul existem 253 industrias de
beneficiamento. Nesse setor industrial, o sistema de produgdo ¢ em linha e os equipamentos

necessarios sao de custo relativamente elevados.
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Figura 6 — Fluxograma do Beneficiamento de Arroz Branco Polido
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Essa industria, também por possuir linha de producio continua, necessita de um nivel

de escala de processamento para se tornar viavel em fungdo dos custos fixos; essa necessidade

de economia de escala ¢ uma barreira a entrada, o que impossibilita pequenos investimentos.

Na industria de processamento de arroz, por necessidade de investimentos em ativos

especificos, apresenta uma barreira de mobilidade, tanto a entrada como a saida. Os custos de

distribuicao e transporte de matéria-prima também impdem uma barreira a entrada, conhecida

como vantagem absoluta de custos. As empresas processadoras, preferencialmente, devem
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estar proximas dos produtores de arroz (orizicultores), pois ha um elevado custo de transporte
do arroz a granel (matéria-prima utilizada no beneficiamento).

Em relagdo as economias de escopo, o processamento do arroz tem a possibilidade de
gerar outros produtos que podem ser utilizados pelas empresas processadoras, como o farelo
de arroz, que pode ser utilizado na ragcdo animal e, conforme o volume produzido, ser
empregado na elaboragdo de 6leos e posterior uso em ragcdo. Como subproduto, o arroz
fornece também a casca, que pode ser utilizada para diversos fins, como energia, racdes,
condicionamento de solos, camas, etc. No decorrer do processamento do arroz podem ser
produzidos outros produtos secundarios como o amido, a farinha e o saqué. A quebra do gréo,
em diversos tamanhos, produz a chamada quirela, que pode ser vendida para ragdo animal ou
cervejarias, ou até mesmo incorporada em arroz de tipo inferior ou abaixo do padrdo, que €
muitas vezes vendido no varejo para alimentagdo de caes e, até mesmo, populacdes de baixa
renda.

Dentro das industrias de processamento, no inicio do processo, as impurezas do arroz
podem ser aproveitadas para serem vendidas para ragdo animal, praticamente sem custo
adicional para os processadores.

A industria de processamento de arroz pode agregar valor para diferenciacdo de
produtos por meio da inovagdo tecnoldgica, acrescentando sabores ao arroz, direcionando o
produto para um segmento especifico de clientes, ou investindo em modernos equipamentos
de beneficiamento, como polidores a dgua que propiciam uma melhor apresentacdo do grao
em relacdo ao polimento exclusivamente feito a base de pedras polidoras (“brunimento”). A
mudan¢a na forma de embalar o arroz pode ser um diferencial, pois hd possibilidade de
embalar “a vacuo”, o que preserva o arroz por mais tempo e impede a proliferacao de pragas,
como o caruncho, que pode aparecer inclusive no arroz ja embalado (forma tradicional).

O arroz ¢ um produto de alimentacdo de base energética, podendo ser substituido
facilmente na dieta humana, principalmente por batata e massa (feita de trigo, pois também
pode ser elaborada a partir do arroz).

Conforme Miranda et al. (2007), grandes industrias ¢ mesmo as médias caracterizam-
se pelo uso de alta tecnologia de beneficiamento, parte da qual ¢ importada, na forma de
maquinas para classificacdo e embalagem do arroz beneficiado. Na segunda metade da década
de 1990 houve na industria arrozeira um processo de inovagao da estrutura produtiva, com a

reformulacdo dos processos incluindo novos equipamentos de beneficiamento, inicialmente
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importados do Japdo, da empresa Satake. Posteriormente, essa tecnologia foi absorvida pelas
empresas fabricantes de méaquinas e equipamentos instaladas no Brasil, tornando menor o
custo de aquisicdo e renovagao do parque industrial. Nesse periodo, muitas industrias
modernizaram seus processos produtivos com apoio do FUNDOPEM/RS (Fundo Operagao
Empresa/Rio Grande do Sul), instituido pela Lei n.° 11.028, de 10 de novembro de 1997.

Esse processo de renovacao da atividade industrial possibilitou economias de escala e,
com isso, uma intensificagdo no processo de concentracdo do mercado agroindustrial
orizicola. Apesar da existéncia de forte concorréncia, em virtude de considerdvel numero de
empresas, quando se analisa o indice C4, que mede a concentracdo de mercado para 2005,
nota-se variagdo de mais de 3 pontos percentuais em comparacao ao ano de 2003, o que indica
um processo de concentragao: C4 2993 = 27,18% e C4 195 = 30,43%.

Segundo dados da FAO apud Lago et al. (2007), a industrializacdo do arroz permite a
obtencao de mais de 2.000 produtos diferentes no mundo. Essa diversificacdo ¢ extremamente
positiva para toda a cadeia agroindustrial, pois estimula o consumo de produtos com maior
valor agregado; além de a diversificagao reduzir os desperdicios, a medida que proporciona
um melhor aproveitamento de energia e de matéria-prima por parte da industria. Ainda,
segundo os autores, algumas iniciativas merecem destaque, como a massa alimenticia de
arroz, um nicho de mercado existente que pode ser desenvolvido com incentivos para que
novas industrias passem a produzir, a fim de expandir a demanda. Mesmo com certa
dificuldade de se consolidar no mercado brasileiro, a massa de arroz pode trazer beneficios a
cadeia produtiva do orizicola, pois ¢ uma forma de diversificar o consumo do cereal e, ainda,

apresenta baixo custo e elevada qualidade nutricional.

4.3 Consumo de Arroz

O arroz ¢ considerado um produto popular e da alimentagdo basica das populagdes em
geral, sendo consumido, segundo Batalha, Lucchese e Lambert (2005), quase que diariamente
por consumidores brasileiros de diferentes niveis de renda. No mundo, conforme estudo de
Barata (2005), na década de 1980 houve um crescimento no consumo per capita do arroz
beneficiado, chegando a ter variagdes de 2 kg/hab./ano e apresentando crescimento de 2%;
porém, apresentou queda de consumo na década de 1990, decrescendo aproximadamente 1%.

Barata (2005) ressalta que ha distintas caracteristicas quando do consumo de arroz em

paises desenvolvidos e em desenvolvimento. Em paises em desenvolvimento o consumo per
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capita ¢ praticamente seis vezes maior que nos paises desenvolvidos. J& em paises em
desenvolvimento, o consumo deste cereal vem reduzindo e, na década de 1990, caiu
aproximadamente 2 kg/hab.ano. Todavia, nos paises desenvolvidos o consumo teve um leve
aumento de aproximadamente 0,8 kg/hab./ano.

No Brasil, conforme Alon¢o et al (2005), o consumo varia de 74 a 76
Kg/habitante/ano, base arroz em casca. Todavia, atualmente, o consumo estd estagnado,
somente acompanhando o crescimento populacional. No entanto, dados da Agrianual (2007)
mostram um consumo médio de 70,2 kg/hab./ano para o periodo de 1996 a 2008, conforme
Tabela 1.

Tabela 1 — Dados de Consumo de Arroz no Brasil

Consumo Per Capita
Periodo Safra (Kg/hab./ano)

1996/97 76

1997/98 72

1998/99 70,3
1999/2000 69,2

2000/01 69,8

2001/02 68,3

2002/03 68,6

2003/04 69,7

2004/05 70

2005/06 69,6

2006/07 69,2

2007/08 69,7%

Média 70,2

* Dados preliminares

Fonte: Agrianual (2007)

Para Alongo et al. (2005), cerca de 22% do orcamento do brasileiro ¢ destinado para a
alimentagdo, sendo o arroz ainda o principal produto da cesta basica. Com o plano Real, em
1994, houve uma melhoria do poder aquisitivo da populagdo, gerando uma retracdo no
consumo de arroz e sua substituicdo por uma dieta de diversificagdo no uso de proteinas
animais, massas e produtos elaborados com maior valor agregado.

Batalha, Luchese e Lambert (2005) realizaram uma pesquisa com consumidores de
Porto Alegre, Sao Paulo, Goiania e Recife, onde foram entrevistados 400 consumidores em
cada cidade. Na percep¢ao do consumidor dessas regides brasileiras, o arroz foi considerado
um produto de custo elevado. Nesse estudo, os autores analisaram a percepcdo do preco

comparando com a renda familiar em saldrios minimos (s.m.), onde para uma renda menor
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que 2 s.m, 74,1% dos respondentes consideraram o arroz um produto caro ou muito caro.
Quando a renda aumenta, por exemplo, ficando entre 5 a 10 s.m., a diferen¢a ndo ¢ muito
grande, pois 78% consideraram o arroz um produto caro ou muito caro. Apenas o preco €
considerado justo ou barato para rendas acima de 30 s.m., quando foi apresentado um
percentual de 56,5%. Mesmo assim, para essa populacdo, o estudo apresenta que 43,4%
consideram o arroz um produto de preco elevado.

Mendes e Padilha Jr. (2007) salientam que a demanda do consumidor, utilizando a
teoria neoclassica, esta relacionada com a maximizagdo da utilidade em relagdo aos produtos
que consomem dadas suas rendas limitadas. Isso leva a chamada lei da demanda, onde se
coloca que: 1) a pregos mais baixos, novos consumidores compram maior quantidade de um
produto (efeito novo consumidor); ii) devido a queda no preco do produto, a renda real do
consumidor aumenta e, como consequéncia, ele pode comprar mais dos produtos normais ou
superiores (efeito renda); iii) o consumidor tende a comprar mais quando o preco cai, pois sua
satisfacdo aumenta se ele compra mais de um produto de prego baixo relativamente a um
produto substituto de preco alto (efeito substituicao); e iv) a curva de demanda ¢ inclinada
para baixo, porque a utilidade marginal ¢ decrescente, ou seja, cada unidade adicional de
produto acrescenta menos a satisfacdo do consumidor e, portanto, ele s6 estard disposto a
comprar mais a precos menores.

Todavia, conforme aponta Bertasso apud Batalha, Cheung e Santos (2004), mesmo se
for considerado um tnico e homogéneo mercado para um determinado produto, ainda que a
renda e os pregos relativos fossem constantes ao longo de um determinado periodo de tempo,
¢ reconhecido que os fatores determinantes da demanda dos consumidores ndo obedecem a
critérios idénticos. Dessa forma, os autores salientam que um quadro mais detalhado sobre o
comportamento e habitos alimentares de uma populagdo qualquer deve considerar que os
padrdes de consumo recebem influéncia de diversos tipos de variaveis, além de renda e preco.

Nesse contexto, Mendes e Padilha Jr. (2007) abordam algumas variaveis que podem
influenciar o consumo de alimentos:

1°) Populacao — fator mais importante para explicar a demanda por alimentos, pois

sem ela ndo haveria a necessidade humana, nem razao para a economia e as atividades

agropecuarias ¢ do agronegocio. Nessa relagdo entre demografia e consumo, sdo
salientados os seguintes aspectos: tamanho e crescimento populacional, distribui¢ao

geografica, composicdo, mobilidade e educagdo da populagao.
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2°) Renda — apesar da existéncia de populagdo, ¢ necessario que exista capacidade de

compra, ou nivel de renda (poder aquisitivo) da populacdo. No caso do Brasil, existem

dois problemas referentes a essa variavel, baixo nivel de rendimentos e péssima
distribuicao.

3°) Habitos, gostos e preferéncias do consumidor — preferéncias sdo atitudes de um

individuo em relagdo aos bens e servigos. Elas influenciam a demanda ao afetar a

propor¢ao da renda que o consumidor deseja gastar com determinado produto.

4°) Precos dos produtos substitutos — praticamente todos os produtos possuem bens

substitutos. Dois produtos sdo substitutos se a elevacdo do prego de um causa aumento

no consumo do outro. No caso do arroz, por ser um produto alimenticio rico em
carboidratos, pode ser substituido por macarrdo a base de trigo, por exemplo, ou
mesmo por batata, caso corriqueiro na cultura uruguaia.

5°) Expectativa de precos futuros - refere-se ao fato dos consumidores esperarem que o

preco de um determinado produto ird subir e se ele pode ser armazenado; o custo de

obter o produto para uso futuro ¢ menor agora do que serd quando tiver subido o

preco. Produtos como o arroz podem sofrer influéncia dessa variavel, pois dependem

de variaveis climaticas que podem gerar frustracdo de safra, por exemplo, fato que
culminaria em elevacgdo dos precos.

6°) Variaveis fisicas — como localizacdo, que muitas vezes pode interferir em custos

logisticos e tempo de entrega, podendo influenciar significativamente no

comportamento e percep¢do do consumidor. Além disso, para produtos agricolas,

fatores como tipos de solos, ciclo bioldégico da producdo e clima, tendem a afetar a

demanda por associagdo a outras variaveis, como a expectativa de pregos futuros, por

exemplo.

Considerando esses aspectos, as relagdes entre os elos da cadeia produtiva orizicola
passaram a ser importantes, conforme apontam Alongo et al. (2005). Para os autores, os
precos, produtos e a logistica de distribui¢do e a venda tornaram-se elementos inseparaveis e
essenciais no processo de comercializagdo. O consumidor passou a ser um importante
sinalizador para o processo produtivo. Além disso, ocorreu a consolidagdo da preferéncia do
consumidor pelo arroz tipo "agulhinha".

De acordo com o IRGA (on-line, 2009), a dieta do brasileiro ¢ composta de alto nivel

de carboidratos. A farinha de trigo, o feijdo e o arroz beneficiado sdo os trés produtos mais
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consumidos pela populagdo, devido, também, a essa caracteristica nutricional. Ainda
conforme o IRGA, o arroz ¢ responsavel por 12% das proteinas e 18% das calorias da dieta
basica, sendo consumido preferencialmente nas formas branco polido, parboilizado polido
(25% do consumo) e integral. O arroz ¢ considerado um cereal muito versatil, podendo ser
consumido também na forma de cereais matinais, macarrdo, biscoitos, paes, snacks, farinhas,
pastas, sorvetes, doces e bebidas, gerando alternativas de consumo e possibilidades de
aumentar a demanda do cereal.

O avanco tecnologico na unidade de producdo agropecudria, impulsionado pelos
setores a jusante, teve grande intensidade o que contribuiu, em parte, para um processo de
concentracdo dos meios de produg¢do em virtude de questdes relacionadas a eficiéncia
produtiva e ganhos de escala. Nos setores a montante, principalmente na industria orizicola, ¢
possivel notar a existéncia de processos de concentracdo, fato que também pode estar
associado, a exemplo da unidade de producao agropecuaria, com aspectos tecnoldgicos.

No entanto, o produto das atividades agroindustriais caracteriza-se como de baixo
valor agregado e, portanto, aparentemente com pouca inovacdo tecnologica presente
diretamente sobre ele a ponto de influenciar na estrutura de mercado. Como pode ser
percebido, anteriormente, a inovagdo ¢ componente importante no desenvolvimento
econdmico pela possibilidade de proporcionar vantagem competitiva € monopo6lio temporario,
fato que pode justificar possiveis movimentos na estrutura da industria de beneficiamento de
arroz.

Mas como trata-se de uma commodities como a inovacdo se faz presente? Existem
possibilidades a serem exploradas, como na questdo dos processos agroindustriais e ou
aquelas relacionadas com estruturas mercadologicas, na busca por novos mercados (0 que
parece nao estar ocorrendo, pelo menos internamente, tomando como proxy o crescimento no

consumo per capita brasileiro para o arroz).
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5 -METODOLOGIA

Este capitulo trata da sistemadtica utilizada para atingir os objetivos propostos pelo
estudo, sua natureza e os métodos utilizados para o manejo e analise dos dados, o que inclui
populagdo e amostra, plano de coleta de dados, técnica de coleta de dados e metodologia de

andlise e interpretagao.

5.1 Natureza do Estudo

O trabalho se caracteriza como sendo exploratorio-descritivo. Exploratorio, pois ha
pouca incidéncia de estudos que analisam aspectos comportamentais dos agentes economicos
industriais, seja para o setor orizicola seja para outro qualquer relacionado ao agronegocio.
Descritivo, pois busca descrever as inovagdes geradas em produto e processos nas industrias
beneficiadoras de arroz e os comportamentos dos agentes agroindustriais, utilizando,

prioritariamente, métodos qualitativos.

5.2 Populacio e amostra

A escolha do Estado do Rio Grande do Sul se d4a por razdes oObvias, pois ele ¢
responsavel pelo maior parque industrial de beneficiamento de arroz no Brasil. A populacao
do estudo foi o total de industrias do estado; todavia, como o estudo ¢ de base qualitativa,
tornou-se impossivel a coleta de dados em aproximadamente 253 empresas, também por
motivos de limitagao de recursos.

Em virtude da caracteristica do mercado orizicola gatcho, onde a produgdo ¢
concentrada nas 10 maiores industrias beneficiadoras (C10 2003 = 49,6% ¢ C10 5000 = 47,9%),
conforme ranqueamento das industrias (IRGA, 2009; 2010), optou-se por utiliza-las para
realizar a coleta de dados e a andlise do comportamento inovador. Entretanto, das 10
empresas selecionadas apenas 6 delas se dispuseram a participar do estudo, representando
mais de 28% do beneficiamento do estado do Rio Grande do Sul.. Essas empresas se

localizam nas regides da fronteira-oeste, sul e centro sul do estado do Rio Grande do Sul.
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5.3 Manejo e Analise de Dados

A coleta de dados foi efetuada por meio de um levantamento (survey) com técnica de
questionarios administrados por entrevistas. Os dados levantados foram qualitativos e
coletados por questiondrios semiestruturados, o que possibilitou maior liberdade ao
entrevistador no exercicio de sua iniciativa, a fim de formular novas perguntas dependendo
das respostas dadas pelos entrevistados.

O questionario (ver apéndice) foi elaborado com base em perguntas gerativas de
narrativas a respeito do tema central para cada bloco de questdes especificas. Essas questdes
foram incluidas, pois, segundo Silverman (2009), as narrativas sdo utilizadas como
alternativas para entrevistas semiestruturadas em virtude do ceticismo basico quanto até que
ponto possa ser possivel a obtencdo de experiéncias subjetivas no esquema de perguntas e
respostas de entrevistas tradicionais.

O uso da narrativa foi um complemento para captar possiveis comportamentos ou
experiéncias vinculadas ao tema que por ventura ndo sejam captados por meio da técnica
exclusiva de entrevista com uso de questionario semiestruturado.

A analise de dados foi elaborada através do método de analise de conteudo que ¢
utilizado para a andlise textual dos documentos elaborados a partir de transcrigdes de
entrevistas. A analise de conteudo consiste na observagdo e andlise por meio do conteudo de
texto escrito, como relatérios, contratos, questdes abertas em surveys, aniincios, entre outros,
onde o resultado final, muitas vezes, ¢ utilizado para quantificar os dados qualitativos
(FLICK, 2009; SILVERMAN, 2009; HAIR JR. et al., 2005).

Segundo Freitas e Moscarola (2002), a analise de conteido consiste em ler e anotar o
conteudo do que ¢ lido, apds uma codificagdo, com a possibilidade de enriquecer os temas que
se esta interpretando. Segundo Silverman (2009), deve ser construido um sistema de
codificacdo por categorias que se ajustem as consideragdes tedricas. Todavia, o uso de
categorias previamente designadas antes de efetuar a andlise de dados liga o estudo a uma
abordagem teorica semelhante a pesquisa quantitativa, seguindo a dependéncia desta das
defini¢des operacionais. Para Atkinnson apud SILVERMAN (2009) repousa nisso a
desvantagem dos esquemas de codificagdo usados nas abordagens de Andlise de Conteudo,
pois, ao basear em um conjunto determinado de categorias, uma base conceitual ¢ criada e

poderé desviar a atengdo de atividades nao-categorizadas.
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Para driblar esse problema, foi feito uso da categorizagao posterior a coleta de dados,
partindo das observagdes das transcrigoes de entrevista e com auxilio computacional, através
do software Sphinx 4.5. Conforme Freitas e Moscarola (2002), ¢ possivel proceder a analise e
codificagdo lendo os textos produzidos e interpretando o conteido de forma a codificar as
respostas dadas, isto €, a medida que se 1€ o conteudo de uma resposta em analise, pode-se
criar categorias de respostas antes de passar para outro respondente. Procedendo a anélise de
conteudo de forma a explorar as respostas antes de partir para uma quantificacao de categorias
¢ possivel amenizar o problema de focar em categorias unicamente descritas no apanhado
teorico. Possibilitando, dessa forma, uma andlise que ndo desvie a aten¢ao do pesquisador
para as categorias prévias, o que poderia fazé-lo perder conteidos importantes nas respostas
geradas.

Para tratar esse tipo de dado, de forma cientifica, ¢ necessario que o pesquisador nao
se contente em ter uma simples impressdo do fato e a andlise de contetido consiste em
substituir o “impressionismo” por procedimentos padronizados, tendendo a quantificar,
convertendo materiais brutos em dados passiveis de tratamento cientifico (FREITAS et al.,
1996).

Nesse método, o texto € decomposto em funcdo das ideias, expressdes ou palavras que
contém, sendo elas escolhidas por sua relagdo com o objetivo da pesquisa, baseando a escolha
em uma fundamentagao tedrica acerca do assunto tratado.

Dentro da classificagdo da analise de conteudo, este estudo se caracteriza por ser quali-
quantitativo e representativo. Quantitativo porque busca identificar a frequéncia das
expressoes e palavras consideradas como relevantes ao estudo. Qualitativa pelo fato de buscar
uma interpretacao delas no contexto usado. Representativa, pois se contenta em evidenciar o
senso aparente, informando apenas o estado do emissor.

A unidade de andlise ¢ composta de palavras que podem formar expressdes que devem
se enquadrar nas categorias propostas. A unidade de contexto (elemento utilizado para
compreender a unidade de andlise ou de registro) foi definida como a frase em que a palavra
ou expressao estiver inserida. Outra unidade importante que ¢ definida para o processo de
analise de contetido ¢ a unidade de numeragdo; essa dard indicativos da importancia que o
entrevistado da para determinado assunto. A unidade de numeragdo para o estudo proposto,
como foram efetuadas transcrigdes de entrevistas analisadas em software especifico para

levantamento de léxicos (SPHINX), foi o nimero de palavras por respostas ou a cada
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categoria de andlise. De acordo com Freitas ¢ Moscarola (2002), um primeiro método na
andlise de conteudo consiste na utilizagdo da unidade de numeracdo, onde se averigua a
dimensao das respostas. Para eles, ¢ possivel definir como hipotese que as pessoas que deram
respostas extensas tém interesse maior do que os demais. Mesmo sendo uma hipotese
discutivel, ¢ uma indicagdo que serd mais bem averiguada nos passos seguintes da
metodologia de analise de contetido.

Por fim, a anélise de conteudo, elaborada neste estudo, ¢ feita por navegagao lexical,
que pode ser feita em nivel mais simples, como a aproximagdo lexical controlada ou um

pouco mais elaborada, como a aproximacao lexical seletiva, ambas mostradas na Figura 7.

Figura 7 — Representacdo da Analise de Contetido por Navegacao Lexical
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Fonte: Adaptado de Freitas et al. (1996)

Nos dois métodos se reduz o texto ao seu Iéxico e por navegacdo lexical se controla a
validade do fundamento das interpretagdes elaboradas. A diferenga ¢ que na aproximacao
lexical seletiva utiliza-se uma ferramenta chamada “lematizador” (do francés lemmatiseur,
que ¢ uma ferramenta que auxilia o pesquisador ao marcar no texto as diferentes categorias
gramaticais) para auxiliar na formagao de 1éxicos estruturados ou selecionados, onde palavras
e expressoes de significado semelhantes sao agrupadas (somadas), possibilitando criar uma
estrutura estatistica e retirar as palavras que sdo possiveis “deixar de lado” — concentrando
aten¢do no exame de nomes, verbos e adjetivos.

A seguinte estruturacdo possibilita melhor entender a metodologia de analise de
conteudo por aproximacgao lexical seletiva:

1) Texto transcrito das entrevistas;

i1) Separacao por blocos de investigacao;
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iii)  Levantamento de respostas por questdes individuais no grupo de respondentes;
iv) Andlise das questdes pela decomposicdo do texto em palavras e léxicos
(fornecendo unidade de numeragao);
V) Aplicagdo do lemmatiseur para marcar categorias gramaticais;
vi)  Agrupamento das palavras e expressdes relevantes para o estudo formando
1éxicos estruturados;
vii)  Navegacgao lexical pelos verbatins (citagdes);
viil)  Fundamentacao das interpretacdes a partir das citagoes.
Estatisticamente, com o auxilio do lematizador ¢ possivel criar categorias ou léxicos
estruturados pelo somatorio de palavras e expressdes de significado semelhante ou
direcionadas para a mesma categoria de andlise criada, possuindo semelhanca de sentido

conforme o objeto de estudo da pesquisa, podendo ser formalmente descrito como:

y=2xn+e

em que y € o léxico estruturado ou a categoria de analise; x, sdo as palavras ou expressdes de

significado linguistico semelhante ou de semelhante significado conforme objeto de estudo; e
e ¢ o erro estatistico.

Entdo, selecionadas as palavras para formar um 1éxico estruturado ou uma categoria de
analise — com base neste € no corpo do texto —, partiu-se para a analise do conteudo onde as
palavras ou expressdes selecionadas aparecem no texto. As frases foram utilizadas como
unidade de contexto, extraindo citagdes, chamadas de verbatim, que representam a
interpretacdo feita a partir da andlise. A categorizagdo se deu “a posteriori”, para que a
atencao do analista nao fosse desviada apenas para categorias restritas.

A categorizacdo se procedeu de forma posterior as entrevistas. Os textos foram
langados no programa Sphinx plus 4.5 e as palavras e expressdes foram contadas e divididas
em léxicos, depois foram selecionadas palavras e expressoes formando categorias de analise.
No entanto, para a alocagdo do nimero de ocorréncia de determinadas palavras ou expressoes
e sua alocagdo para as categorias criadas, utilizou-se dos ferramentais do programa Sphinx
Plus 4.5 para localiza-las no texto e averiguar se o sentido utilizado se relacionava com a
categoria criada. Somente apds essa analise prévia do sentido utilizado as palavras e

expressoes foram alocadas e a frequéncia analisada (parte quantitativa do estudo).
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O tratamento dos dados foi elaborado com auxilio de dois softwares computacionais, o
Sphinx Plus 4.5 e 0 MS Word 2007, onde foi utilizado o recurso de busca em documento apos
a transformacgdo das transcrigdes em documentos DOC. Para a utilizacdo dos programas foi
necessario alimenta-los com os textos transcritos. Assim, a utilizagao do método demanda que
as entrevistas sejam transcritas em forma de arquivo digital.

Do total de palavras com frequéncia elevada, foram escolhidas aquelas que
caracterizavam argumentos de avaliacdo dos contextos expostos pelos entrevistados —
conforme levantado no referencial tedrico — e, a partir delas, foi possivel realizar as

inferéncias observadas na se¢do dedicada a interpretacdo dos resultados da pesquisa.
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6 - INOVACAO NA INDUSTRIA ARROZEIRA DO RIO GRANDE DO SUL

Como descrito na se¢do de metodologia, foram pesquisadas, dentre as 10 maiores
empresas de beneficiamento de arroz do Rio Grande do Sul, seis delas, pois quatro ndo
conseguiram disponibilidade de tempo no periodo que a coleta de dados foi realizada, devido
a compromissos agendados anteriormente. Todavia, o trabalho conta com a participagao de
grandes empresas do ramo e, por questdes €ticas, ndo inclui o nome das informantes. Apenas
informa-se que elas situam-se nas regides de maior producdo orizicola do estado do Rio
Grande do Sul, a saber: fronteira-oeste, centro-sul e sul.

Os dados sdo todos qualitativos e sua analise foi realizada pela técnica de analise de
conteudo, incluindo abordagem lexical seletiva, que possibilita um tratamento estatistico
tornando o estudo de caracteristica quali-quantitativa. Todas as entrevistas foram transcritas e
inseridas no software Sphinx 4.5 plus, que possibilitou a precisa contagem das unidades de
numerag¢do; importantes indicadores utilizados na analise de conteudo.

Este capitulo, primeiramente, caracteriza a populacdo de empresas estudadas, trazendo
algumas informacdes essenciais para que seja possivel compreender a forma que elas atuam e
o tamanho que possuem. Posteriormente, trata-se de dados especificos do estudo, onde se
busca informacgdes sobre inovagdes em processo, produto e estrutura organizacional-gerencial,
além de averiguar os processos de aprendizagem e gestdo de rotinas e demais relagdes com a

cadeia produtiva.
6.1 Caracterizacio das empresas estudadas
As empresas em estudo estdo entre as 10 maiores beneficiadoras de arroz do Estado do

Rio Grande do Sul, possuem de 140 a 2000 funcionarios, conforme o Quadro 3. Todas de

capital nacional.
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Quadro 3 - Numero de funcionarios nas empresas estudadas

Empresa Nimero de Funcionarios

Industria A 140

Industria B 200

Industria C 240

Industria D 450

Industria E (cooperativa) 800

Industria F (Possui varias industrias que pertencem a um grupo | 2000 (800 na empresa 1, 900
empresarial) empresa 2, 100 na empresa 3 e 200

nas demais empresas)

Fonte: dados da pesquisa

A empresa caracterizada como Industria F possui maior numero de funcionarios, pois
¢ um grande grupo empresarial que adquiriu outras empresas do ramo de beneficiamento de
arroz, em outros estados brasileiros e também nos paises do MERCOSUL. Dentre as
empresas estudadas, apenas a Industria E € cooperativa, as demais sdo sociedade anénima ou
de responsabilidade limitada.

Observou-se que as matérias primas sao originarias da regido onde as industrias estao
localizadas, também por questdes de logistica, em virtude da proximidade do fornecedor.
Entretanto, as industrias trabalham com importacdo de matéria prima, principalmente dos
paises do MERCOSUL. Todavia, essa importacdo ¢ feita em pequeno volume para a maioria
delas. Uma das empresas trabalha com importagdao apenas para tipos especiais de arroz, que €
o caso da Industria D, denominado de “arroz especialidades”, uma linha de produtos
diferenciada para culinaria especial, com algumas variedades de arroz que nao sdo cultivadas
no Brasil.

Ainda, em se tratando de matéria prima, as maiores industrias — em termos de
funciondrios — ndo trabalham com producdo propria, apenas com matéria prima adquirida.
Aquelas empresas que trabalham com producao propria possuem um volume baixo de matéria
prima propria comparado com a capacidade de beneficiamento da industria. Como exemplo, a
Indtstria A possui produgdo propria de matéria prima capaz de suportar apenas um més de
beneficiamento da industria; ndo havendo tendéncia de aumento na unidade de producao
agropecuaria para fins de maior controle do fornecimento de matéria prima.

Entretanto, uma das empresas possui producdo propria de matéria prima com
finalidade bem definida. 15% do fornecimento de matéria prima da Induastria C provém de
lavouras do grupo familiar. A ideia ¢ obter maior controle sobre a qualidade do produto,
principalmente em época de safra, quando o arroz ¢ utilizado e o controle laboratorial — que

averigua a qualidade da matéria prima que entra na industria — ¢ simplificado em um
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momento de grande volume de trabalho, permitindo manter um nivel de qualidade de produto
que entra na industria e que reduza o custo de processamento, pois a matéria prima que entra ¢
especifica; o grupo planta aquelas cultivares que melhor se adaptam as exigéncias industriais.

Com relacdo a vinculos de subcontratagdo, as empresas pesquisadas variam a esse
respeito. Algumas delas beneficiam para outras empresas, empacotando arroz em outras
marcas, € outras subcontratam esses servigos para beneficiamento de um tipo especifico de
produto. Também ha aquelas que apenas trabalham para elas mesmas, conforme especificado
no Quadro 4.

Quadro 4 - Vinculos de Subcontratagao

Empresa Vinculo de subcontrata¢ao

Industria A Presta servicos de beneficiamento para outras marcas

Industria B Nao presta servigos e somente terceiriza atividades ndo essenciais (core
competences)

Industria C Presta servicos de beneficiamento para outras marcas

Indtstria D Nao presta servigos e somente terceiriza atividades ndo essenciais (core
competences)

Industria E Subcontrata para produgdo de parboilizado e presta servigos de beneficiamento para
outras marcas

Industria F Presta servigos para outras empresas € somente terceiriza atividades ndo essenciais
(core competences)

Fonte: dados da pesquisa

Os vinculos de subcontratacdo dependem muito dos produtos comercializados por
essas empresas. Grande parte delas possui foco no arroz parboilizado enquanto outras
possuem, como produto principal, o arroz branco, tipo 1. Conforme o mercado de cada uma
delas, h4 necessidade de subcontratar outra industria para elaborar um determinado tipo de
arroz, pois muitas vezes nao € conveniente fazer um investimento em processo produtivo
diferente quando nao se tem grande volume para determinado produto, mas existe mercado.
Nesse caso, a subcontratagdo ¢ uma saida interessante, pois a produg¢do de um tipo diferente
de arroz ndo é competéncia essencial de uma determinada empresa e, passar a investir nisso,
faria com que a empresa perdesse em competitividade nesse produto especifico, em virtude
dos ganhos de escala. Nesse caso, a subcontratacdo de uma empresa, que possui sua
competéncia focada em determinado produto, permite a competitividade e mantém a
contratante no seu foco original.

Com relagdo a abrangéncia do mercado, a maioria das empresas atua no mercado
nacional com pouco volume de exportagcdes. As exportacdes, em sua maioria, sao feitas para
paises da Africa, onde sdo vendidos produtos de baixa qualidade e/ou arroz parboilizado —

fato que levou muitas industrias a investirem na parboilizagdo de arroz. Todavia, o produto
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brasileiro perdeu competitividade no ano de 2010 e as empresas reduziram drasticamente as
exportagdes, sendo que algumas nem conseguiram exportar, pois o produto estrangeiro,
principalmente o originario dos paises asiaticos, teve maior competitividade. Conforme as
industrias pesquisadas, isso se deve ao fator cambial, pois nossa moeda estd muito valorizada,
o que deixa nosso produto mais caro em relacdo aos competidores internacionais.

Quadro S - Volume percentual de exportagdes das empresas pesquisadas

Empresa Volume médio de exportacbes do montante | Produto Exportado
beneficiado (em dados percentuais baseado em
2008 e 2009)
Industria A 10% Arroz Parboilizado (Tipo 1)
Indtstria B 3% a 4% Arroz Branco (Tipo 1)
Industria C 15 a20% Arroz Parboilizado (Tipo 1)
Industria D 10% Arroz Parboilizado (Tipo 1)
Industria E Menos de 1% Arroz fora de tipo* e subprodutos
(quirera, quebrados...)
Industria F 2% Arroz Parboilizado (Tipo 1)

* Fora de Tipo (FT) ¢ arroz de baixa qualidade, conhecido também como abaixo do padrao (AP)
Fonte: dados da pesquisa

Os dados de exportacdo basearam-se nas respostas dos entrevistados relacionados aos
anos de 2008 e 2009, pois ndo havia informagdes para exportagdes de 2010, sendo que
algumas das empresas ndo haviam realizado exportagdes para o periodo, pois, como colocado
anteriormente, o produto brasileiro perdeu em competitividade em virtude do cdmbio, fator
que pode vir a ser amenizado, provavelmente, com inovacgdes tecnologicas e melhor
relacionamento entre a cadeia produtiva; o que podera trazer reducao de custo e aumento de
competitividade, até mesmo descoberta de outras oportunidades de mercado.

Alguns aspectos em relacdo a caracterizagdo das empresas merecem atencao, pois
demonstram algumas diferencas estratégicas de atuagdo desses agentes. Aquelas empresas
que trabalham com uma estratégia de integragdo vertical, produzindo parte da matéria-prima
consumida na inddstria, possuem um baixo volume em relagdo a capacidade de
beneficiamento. Notou-se que esta estratégia de integracdo vertical ¢ utilizada para periodos
de safra, onde ha grande movimentacao em logistica de recebimento, dificultando o processo
de triagem da matéria-prima de terceiros e; portanto, o produto utilizado na produgdo
industrial ¢ proveniente de lavouras proprias, pois se sabe, com antecedéncia, o padrao de
matéria-prima permitindo melhor aproveitamento no processo industrial (em virtude da
regulagem dos equipamentos para determinado tipo de matéria-prima).

Outro aspecto estratégico interessante encontrado no levantamento dos dados de

caracterizacdo das empresas foi a questdo de vinculos de subcontratacdo. As empresas atuam
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de maneira semelhante com relagdo a subcontrata¢do. Algumas beneficiam para outras marcas
e outras ndo o fazem, dedicando toda a capacidade produtiva para elaboracio de produtos com
marca propria. Dessa forma, direcionam seus recursos tanto produtivos como mercadoldgicos
para fortalecimento da imagem de sua propria marca.

As estratégias das empresas também sdo diferentes quando o assunto ¢ exportagdo. Ha
diferengas significativas em percentual exportado, que aparentemente pode ser explicado pelo
tipo de produto que ¢ direcionado ao mercado externo. As empresas que tiveram um
percentual maior de exportagdo com relagdo a sua producdo total trabalharam com arroz
parboilizado. As com menor percentual ou exportaram subprodutos, ou arroz fora de tipo

(baixa qualidade) ou branco polido (tipo 1).

6.2 Inovacio em processo produtivo nas industrias de beneficiamento de arroz

Esta secdo apresenta as andlises efetuadas no primeiro bloco de questdes sobre
inovacdo, que tratou das inovacdes em processos nas seis empresas estudadas. As questdes
buscaram averiguar varidveis que tratam da ocorréncia e dos motivos das inovagdes, da
implantacdo da inovacdo em processo, da participagdo funcional nas mudangas e da
participagdo de instituigdes externas na inovacao de processos. Essas varidveis sdo
apresentadas com seus respectivos indicadores de anélise no Quadro 6:

Quadro 6 - Variaveis de inovacdo em processo e seus indicadores de analise

Variavel Unidade de Numeracio (palavras) Léxicos
Motivos de inovagdo em processos 1007 382
Origem das inovagdes em processos 301 165
Participagdo funcional em mudangas 443 213
Implantagdo de inovag@o em processos 708 285
Participacdo de institui¢des externas na inovagdo de 478 221
processos

Fonte: dados da pesquisa

Analisando as unidades de numeragdo para as variaveis apresentadas, verifica-se que ¢
dada relativa importancia para a explicacdo dos fatos referentes a ocorréncia das inovagdes e
seu processo de implantagdo. Para as demais varidveis sdo dedicados tempos menores para
explanar a respeito delas, utilizando como indicador o montante de palavras utilizadas na
explicacdo de cada variavel. Logicamente, pressupde-se que para determinadas variaveis nao
seja possivel alongar-se nas explicacdes por diversas razdes, como, por exemplo, a
dificuldade de mensuragdo e formalizacdo de resultados, caso especifico da participagdo
funcional nas inovagdes de processos ou mesmo pela simplicidade da explicagdo, caso da

origem das inovagoes.
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6.2.1 Motivos da inova¢do em processos

Para a variavel motivos da inovacdo em processos foram elaborados Iéxicos
estruturados para criar categorias de analise que tratam do agente inovador, do produto e dos
motivos para inovagao.

A categoria agente inovador foi composta por 35 palavras e expressdes que surgiram
nas analises computacionais € que permitiram a formagao dessa categoria. Compuseram essa
categoria, para a variavel estudada, palavras e expressdes como funciondrio, agente, empresa,
industria, entre outras.

Na categoria produto foram encontradas 22 palavras que faziam referéncia aos
produtos utilizados nas industrias como arroz (9 ocorréncias), grao (5 ocorréncias), casca (1
ocorréncia), quebrados (1 ocorréncia) e parboilizado (1 ocorréncia). Para motivo da inovagao
encontrou-se diversos léxicos, como maquinas/ maquina (11 ocorréncias), custo/ custos (7
ocorréncias), adaptacao/ atualizacao/ adequagao (4 ocorréncias), automag¢ao/ automatizacao (4
ocorréncias), mercado (5 ocorréncias), maior escala/ maior producao/ maior capacidade (5
ocorréncias), exportacao (locorréncia), legislacdo de classificacao (1 ocorréncia), entre outras
palavras e expressoes.

A 1tltima categoria criada para a inovacdo em processo foi a de localizacdo da
inovagdo. Para ela foram encontradas 36 palavras e expressoes, dentre as quais se encontram:
secagem (11 ocorréncias), parboilizacdo (7 ocorréncias), encharque (3 ocorréncias),
recebimento (3 ocorréncias), beneficiamento (2 ocorréncias), autoclave e pré-cozinhamento (7
ocorréncias) e injetado/ injetar/ injetam (3 ocorréncias).

Verificou-se que as industrias de beneficiamento de arroz estudadas realizaram e vem
realizando inovagdes em seus processos produtivos. Todas as respostas foram positivas para
ocorréncia de inovagdes em processos; porém, as inovagdes foram, em sua maioria,
incrementais e isso também tem relacdo com as competéncias essenciais de cada empresa.
Conforme observado na se¢do anterior, as empresas buscam subcontratar aquelas atividades
que ndo sao suas competéncias essenciais; fato que tem relacdo com a existéncia de mercado
para determinado tipo de produto que exige uma transformagao radical no processo produtivo
ou a inclusdo de um novo processo.

Quais os motivos que levaram as empresas a inovarem no processo produtivo?

Analisando a categoria sobre ocorréncia € motivo das inovagdes, verifica-se que varios
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motivos levaram a inovagdo em processo, desde o cumprimento de exigéncias legais,
passando pela exigéncia por parte de clientes até questdes relacionadas com aumento de
escala de producao e reducao de custos. Com relagdo as alteragdes em regras de classificagao,
exigéncia de mercado e redugcdo de custos, fica evidente nos comentarios do gerente
comercial da Industria F que sdo esses os elementos essenciais para alteragcdes nos processos
de producao.

“[...] no nosso ramo de produtos alimenticios estd se tendo, gradativamente, mais
exigéncias tanto por parte do mercado, dos clientes, como por parte dos 6rgaos
controladores. Entdo, houve uma mudanca na legislagao de classificacdo do produto,
com isso, as empresas tiveram que se adequar a esse fato. Tivemos que colocar mais
maquinas, mudar algumas coisas nos processos internos. O mercado esta evoluindo
muito rapido na questdo alimenticia. Estdo surgindo novas maquinas, mais
eficientes, reduzindo custo do processo; com isso, a empresa também adquire novas
maquinas” (GERENTE COMERCIAL DA INDUSTRIA F).

A exigéncia do consumidor e as novas regras impostas pelas mudancas ocorridas na
classificagdo do produto, que provém do Ministério da Agricultura e do Abastecimento,
exigem modificacdes nos processos que geram inovagdes incrementais. No caso da “Industria
F” ficou clara a inclusdo de novas maquinas, com maior eficiéncia e, que além de atender a
aspectos de classificagdo, proporcionam redu¢do nos custos de produgdo e,
consequentemente, no preco final cobrado do consumidor.

A reducgdo de custos também esta associada a melhor qualidade de produto; fato que
motivou algumas industrias a investirem em pontos estratégicos do processo produtivo para
obterem maior renda de produto e menor custo do processo produtivo. O gerente de produgao

da Industria A deixa isso evidenciado:

“[...] acho que da pra te colocar o que a empresa investiu no passado para se tornar o
que ¢ hoje. Ela investiu, no passado, na area de secagem de grios. Tentou focar
secagem como um processo onde realmente a gente precisa ter um ganho de
produto, uma renda de produto. Agora se investe muito em parboiliza¢éo, todas as
indtstrias de parboilizagdo, ndo s6 essa. Todas as industrias de parboilizagido
investiram muito na area de parboilizagio: encharque e autoclave’. E aumentaram o
grau de gelatinizag@o para aumentar a eficiéncia de solda. Porque a parboilizagao?
Ela surgiu pela ineficiéncia do arroz, o arroz mais quebrador, entre aspas, o arroz de
pior qualidade. Entdo surgiram as industrias de parboilizagdo, onde se focou muito
em encharque e autoclave para maximizar o resultado. E por algum tempo a
secagem se tornou um processo comum. Temos que secar esse grao agora, sO que
com o passar do tempo,as empresas, tendo que estar correndo atrds dos custos,
menor custo, melhor aproveitamento de matéria prima, passaram a perceber que se
precisava investir em secagem também. Uma secagem mais branda, mais lenta, para

7 Autoclaves sdo equipamentos destinados ao pré-cozimento do grio de arroz através da inje¢io de vapor em
grdos encharcados e com casca. Esse processo gelatiniza o grao de arroz corrigindo defeitos de quebra, além de
inserir propriedades alimenticias que se encontram na pelicula que envolve o grao de arroz e que €, em parte,
retirada nos processos de polimento, gerando o farelo como subproduto do beneficiamento.
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poder absorver todo aquele ganho potencial que se tem la no encharque e na
autoclave, para poder concretizar aquilo em melhor rendimento de grao”
(GERENTE DE PRODUCAO DA INDUSTRIA A).

O surgimento do processo de parboilizagdo, por si s6, foi um investimento em
inovagdo que teve o intuito de melhor aproveitar a matéria prima, fazendo a solda de graos
quebrados através de equipamentos de encharque e autoclave. A inclusdo de processos de
parboilizacao nas industrias, que antes trabalhavam apenas com o arroz branco polido, foi um
processo radical de inovag¢do. No entanto, ndo houve esse processo recentemente nas
empresas estudadas. As empresas que trabalham com parboiliza¢do incluiram nos processos
de producdo esse sistema ja faz longa data; porém, vem investindo em melhorias para o
sistema parboilizado, o que se considera como inovagdes incrementais. Os investimentos em
autoclave e encharque sdo exemplos, mas a percepcdo de que o processo para trazer
resultados necessita de investimentos na melhoria das outras etapas, como a secagem, mostra
a necessidade de permanente controle das etapas processuais para identificar onde existem
ganhos no processo € onde estao ocorrendo perdas.

A ampliacdo da escala de producdo também ¢ motivo das inovagdes em processo
ocorridas nas empresas estudadas. O aumento de escala estd associado a reducdo de custos e
crescimento do mercado, principalmente para exportagao, conforme colocado pelo gerente da

Industria C:

“A gente colocou equipamentos novos para ampliagdo de produgdo, mas com
desenho ja usado, s6 uma adaptacdo do equipamento ao espago, para ampliar a
produgdo. A gente tinha um espago na industria e tinha que aumentar. Mudanca de
layout para aumento de produg@o para maior escala e redugao no custo unitario, mas
ndo tanto preocupado com o custo, mas muito mais preocupado com a possibilidade
de aumento de mercado, com exportagdo, que aconteceu em 2007, 2008 ¢ 2009.
Houve essa ampliagdo em funcdo de crescimento de mercado” (GERENTE DA
INDUSTRIA Q).

Fica claro que parte dos investimentos em melhoria de processo se deu pela
possibilidade de aumento de vendas em virtude de novos mercados estarem sendo explorados;
fato que ocorreu nos anos de 2007 a 2009, mas que ndo aconteceu no ano de 2010, como ja
havia sido comentado.

As inovagdes, como observado, foram incrementais, mas a Induastria E, que ¢ uma
cooperativa, elaborou uma inovagao radical no processo produtivo para uma de suas unidades
industriais. O motivo para essa inovacdo foi a total atualizacdo do processo dessa unidade,

para que houvesse maior producdo utilizando menor espago. Essa necessidade levou a
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industria a modernizar as demais unidades industriais. Segundo o vice-presidente, as

mudangas ocorreram mais em capacidade e automacao e no layout.

“Com certeza, a gente mudou bastante, digamos assim, a parte central do processo
ndo foi mudada. O que houve? Até porque a industria do arroz s6 evolui os
equipamentos, dificilmente vai mudar a forma de processar o arroz. Muda alguma
coisa, mas nesses ultimos anos foi mudado. A empresa de Restinga Seca foi toda ela
atualizada [...] Também, ndo ¢é so6 na parte de industrializagdo do produto, a gente
também tem toda uma parte de recebimento de grdo, que evoluiu muito na questdo
de secagem, de recebimento, maquinas para recebimento. Mas muito mais
relacionado a capacidade das maquinas. A gente conseguiu num /ayout menor
trabalhar com uma maior produg@o, menor custo de manutengdo ¢ mao de obra,
automatizar os processos” (VICE-PRESIDENTE DA INDUSTRIA E).

Nota-se que a forma de beneficiar o produto ndo sofreu alteragdes, mas foi
considerada uma inovacao radical para a unidade de produgdo a completa atualizacdo do
parque industrial ocorrida. Além disso, fica evidente que as inovagdes na produgdo ndo estao
restritas ao beneficiamento. Elas ocorrem no setor de recebimento de matéria prima, como
secagem ¢ demais equipamentos destinados ao recebimento do produto, com relagdo ao
aumento de capacidade das maquinas e sua automagao. Assim, o processo de automacao das
industrias de arroz caminha para uma segunda geracdo de automagdo. Conforme afirma o
vice-presidente da cooperativa, essa automacao permitird maior interdependéncia do processo

produtivo.

“[...] a gente chama de automag¢@o mais com relagdo a transporte, fluxo e agora tem
uma tendéncia de automagdo para regulagem de maquina. Ou seja, a maquina ja
reconhece o que tu estas produzindo e se autoajusta evitando um pouco, um pouco
tu depender, do critério individual de cada operador de atuar em cima daqueles
parametros de regulagem das maquinas” (VICE-PRESIDENTE DA INDUSTRIA
E).

Sendo assim, custo, escala de producdo, automacgao, interdependéncia dos processos,
redugdo de espaco fisico, atendimento das necessidades de mercado e legais, rendimento de
grao sdo motivos que levam os agentes a inovarem. No entanto, essas inovagdes sao

provenientes de onde?

6.2.2 Origem das inovagdes em processos
Na variavel origem das inovagdes criaram-se as categorias de localidade de origem,

(onde se agruparam palavras e expressdes como nacional e nacionais, importadas, asidtica/
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asiatico, interna e regional), de Equipamentos e maquinas (peneiras maquinas, polidores,
rolamentos, Satake®) e de agentes inovadores (pessoal, nds, fornecedores).

As inovagdes atuais em processos sao todas de origem nacional. Maquinas e
equipamentos importados foram utilizados ha mais de dez anos, pois nao se tinha produtos de
tecnologia mais avancada para beneficiamento de arroz; o que nio € o caso agora.

Conforme o vice-presidente da Industria E, apesar das ideias de maquinarias para a
industria de arroz surgir, em sua maioria, no continente asiatico, os fornecedores nacionais se
espelham e produzem equipamentos de semelhante padrdo. A diferenca ¢ que existe uma
adaptacdo para as preferéncias do consumidor brasileiro; por isso, prefere-se a aquisicdo de
equipamentos nacionais.

Seguindo essa linha de argumentacgdo, o gerente da Industria B coloca que “... questao
de dez anos atras, a gente mudou para alguma coisa importada, polidores, descascadores
importados, mas hoje ja tem muita coisa nacional, no mesmo padrdo”.

A existéncia de equipamentos de padrdo internacional fabricados no Brasil se deve,
também, a existéncia das empresas multinacionais fornecedoras desses equipamentos em
atuacdo no Brasil. A Induastria D possui linha de producao da marca japonesa Satake, mas
atualmente inova no processo com equipamentos nacionais, pois, conforme seu gerente de
producdo a inovagdo ¢ nacional, “a Satake tem aqui, abriu em Joinville, Santa Catarina”.

Outro fator que influencia a qualidade dos equipamentos fornecidos nacionalmente ¢
sua adaptacdo as exigéncias dos consumidores internos, conforme colocado anteriormente.
Mas um fator ¢ fundamental: a troca de informagdes entre industria e fornecedor para que
ocorram aprendizado e melhoria dos equipamentos. Um fato ocorrido na Industria F evidencia
essa relagdo, que estreita os lagos entre dois elos importantes da cadeia produtiva: fornecedor

de equipamentos e industria.

“Sim, uma mudanca bastante significativa, todas as maquinas que sdo chamadas
colunas de ar, elas tinham uma peneira interna, ai, com nosso pessoal, analisando
isso dai, viu que ndo tinha necessidade daquela peneira. Aquela peneira s6 servia
para se ter um gasto maior em correias, rolamentos, em gastos em energia elétrica,
mensurados periodicamente. Entdo, uma série de desperdicios que tu tinhas, porque
tu peneiravas e depois tu misturavas o que tu havias peneirado. Entdo, era uma coisa
meio insana. [...] junto com o pessoal da producdo ¢ o nosso pessoal da manutengao,
desenvolvemos um kit para eliminarmos aquela peneira. Ai, nés passamos o que
fizemos aqui para o proprio fabricante da maquina e o fabricante da maquina refez
em todas as maquinas que nos tinhamos aqui e colocou na sua linha de produgéo”
(INDUSTRIA F).

¥ Marca japonesa de equipamentos para beneficiamento de arroz.
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Essa colocagdo evidencia dois pontos importantes do processo inovativo: a
aprendizagem por meio da experiéncia e pela socializagdo, que ocorre internamente entre as
equipes de trabalho e externamente entre empresas; € a gestdo das rotinas € processos
produtivos, que forneceram as informagdes acerca do que ocorria em termos de gastos de
energia elétrica e manutengdo, possibilitando a discussdo e o proprio processo de
aprendizagem. Assim, as inovagdes atuais em processos sao de origem nacional, vindas de
fornecedores de equipamentos e, também, geradas internamente pelo préprio quadro

funcional.

6.2.3 Participag¢ao do quadro funcional nas mudancas em processos

Para a varidvel participacao do quadro funcional nas mudangas em processos notou-se
que ndo houve muitas explicacdes por parte dos entrevistados. Apesar da unidade de
numeragdo ser relativamente elevada, 443 palavras, estas estdo concentradas em poucas
respostas, 186 para Industria E, e 134 para a Industria C. Com excecao da Industria F, que
apesar de apresentar na unidade de numeracao apenas 14 palavras, essa se deve ao fato da
participagdo funcional ter sido explicada em questionamento anterior, como visto na secao
6.2.2. As demais ndo conseguiram avangar melhor nas respostas. Isso se deve a qué? Vérios
fatos podem estar associados a isso, como a falta de conhecimento da participacdo dos
empregados, a real inexisténcia ou, até mesmo, a falta de registro dessas ocorréncias.

Esses indicativos podem ser corroborados através das andlises mais apuradas dos
contetidos das falas de cada entrevistado. Para isso, foram criadas as seguintes categorias:
agente inovador, negacao ou momento de participagdao funcional e elemento de atuacdo. Para
a primeira foram alocadas 30 palavras, como pessoal, empresa, a gente, profissionais, socios,
familia, dire¢do, entre outras. Na segunda foram alocadas 11 palavras, cinco de negagdo (nao)
e seis para o0 momento de participagdo. Para a ultima categoria criada foram alocadas 11
palavras, como qualidade (apareceu em 5 ocasides), decisao/ decisdes (2 ocasides) e
embalagem, transporte, subprodutos e kit (todas apareceram em apenas 1 ocasido para todas
as respostas),

Navegando pelos Iéxicos formados pode-se verificar que alguns ndo possuem registro
da participagdo funcional nos processos de inovagdo, como fica evidenciado nas seguintes

afirmagdes: “Claro, ndo tenho isso especificamente, mas isso acontece” (GERENTE DA
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INDUSTRIA C); e “Mas a gente nio tem registro dessas coisas” (GERENTE DA
INDUSTRIA B). Essas afirmagdes mostram que existe a participacdo funcional, mas ndo ha
registro disso, ou seja, esses fatos ndo sdo guardados na “memoria organizacional”, o que
pode vir a ser utilizado como um incentivo para novas participagdes, ou mesmo para agoes
voltadas para politicas de recursos humanos que venham a incentivar a criagdo de um
ambiente de aprendizagem e troca de experiéncias, favorecendo a inovacdo empresarial.
Todavia, como indicado anteriormente pela unidade de numeragao, existe participacao
que ¢ mais bem registrada, caso especifico da Industria E (cooperativa), que criou um setor de

qualidade e registra as participacdes desse setor nos processo de melhoria.

“[...] cada operador tinha um sistema de regular uma maquina, tinha um padrdo de
qualidade pessoal, talvez ndo fosse o que o mercado queria ou que a propria
cooperativa queria. Entdo, a gente criou um sistema de laboratérios industriais pra
fazer o controle de qualidade do produto. Entdo, em cima do desenvolvimento, que
depois a gente pode conversar com o pessoal da qualidade, o desenvolvimento que
eles tiveram, onde eles entraram pra dentro do processo, vendo o que estava certo e
errado, desde a regulagem de maquinas, até questdes como o proprio layout. Entdo a
gente teve muito desenvolvimento em cima do que o pessoal buscou e descobriu de
problemas e solugdes para melhorar o processo. Teve participagdo grande desse
setor de qualidade para o desenvolvimento, tanto que eles participaram do
desenvolvimento do /ayout para essa fabrica nova de Formigueiro. E para Sado Sepé
estamos desenvolvendo Layout novo e eles estdo participando. Em Restinga,
também foi feito com base nesse grupo de qualidade” (INDUSTRIA E).

6.2.4 Implantag¢ao da inovacao em processos

Esta secdo busca fazer uma analise geral da implantacdo da inovagdo em processos nas
empresas pesquisadas. Para tanto, utilizaram-se as seguintes categorias de analise: agente
inovador, composto por palavras e expressdes que expressam o elemento que busca a
inovagdo (a gente, tu, empresa, concorrente, industria, pessoas); elementos de inovagdo, que
corresponde aos produtos, maquinas e equipamentos que sofreram alteragdes (composto por
palavras como variedade, arroz, maquinas, encharque, parboilizado); motivos da inovacao,
composto por expressdes e palavras que buscam expressar os motivos do investimento em
inovacao; e fatores restritivos, que sdo palavras que, de certo modo, dificultam os processos
de inovagdes levantados (barato, demanda, cambio).

Novamente, como visto anteriormente, houve reforco dos motivos para implantagao
das inovagdes. Todavia, a exportacdo e a maximiza¢do da matéria prima foram motivos de
destaque nas explicagdes acerca da implantacdo de inovagdes em processos. A Industria A
abordou o tema de maximizagcdo da matéria prima e utilizou 329 palavras na unidade de

numeragdo, sendo a maior parte delas dedicada a explicar como fazer para maximizar a
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matéria prima. Para a Industria C, que abordou o tema de exportacdo, foram 319 palavras,
para um total de 708 palavras utilizadas para as explica¢des nessa variavel por todo o grupo

de empresas.

“Maximizagdo da matéria prima, aproveitar a0 maximo a matéria prima. Entao isso
parte desde o selecionar a matéria prima. Montar blends’ de matéria prima aqui na
recep¢dao. Por variedades, porque cada variedade ela tem um comportamento
diferente” (INDUSTRIA C).

As mudangas nos processos produtivos passam pela propria recep¢ao da matéria
prima, pois existem infinidades de variedades de cultivares que se comportam de maneira
diferente, exigindo regulagens distintas na linha de produgdo. O fato de ndo haver selecao
dessas cultivares no recebimento e a possibilidade de haver a entrada na producao de um
contingente de variedades de comportamento distintos entrarem ao mesmo tempo no processo
produtivo ¢ grande, o que certamente ocasionard perda de rendimento da matéria prima,
aumentando os custos de producdo e, por conseguinte, reducdo da competitividade da
industria.

Ainda segundo o gerente de produ¢do da Industria A, a maximizagao da matéria prima
depende de uma cadeia, ndo apenas da industria de beneficiamento. Para ele, ndo basta
investir apenas em tecnologia de equipamentos, ¢ necessario preparar as pessoas envolvidas,

incluindo funcionarios e fornecedores. Além disso, o controle é fundamental.

“Quando a gente fala em qualidade ndo € s6 qualidade intrinseca ao produto €
qualidade intrinseca ao conjunto, como um todo. Se tu olhar a matéria prima desde a
entrada, desde o produtor, se puder rastrear esse produtor, se puder separar essa
variedade, souber identificar através de testes, que sdo dados estatisticos de como se
comportam as variedades no encharque'’. E tu puderes montar esses blends por
variedades, que tem o mesmo comportamento no encharque. [...] O processo de
encharque tem algumas particularidades de empresa para empresa. Mas em sintese €
0 mesmo sistema, encharcar, temperatura, tempo de disposi¢do do grdo na agua.
Muda algumas coisas de empresa para empresa, mas a grosso modo permanecem a
mesma coisa. Mas, agora, a grande questdo ¢ aplicar essas informacdes estatisticas,
de como se comportam as variedades, de temperatura. Temperatura certa pra
variedade, tempo certo de encharque pra variedade. Tu podes transferir todo esse teu
conhecimento estatistico para a automagao de processo. Tu podes fazer isso. Isso €
um outro passo. Tu podes pegar toda essa informagao que tu tens, de certo modo,
entre aspas, na cabe¢a de um homem, do ser humano, e transferir isso para uma
maquina. E uma maquina pode fazer essa operagdo. E, alids, a gente trabalha pra
isso. O ideal ¢ transferir isso para uma maquina, pois tu codificas essa informagao
para empresa” (GERENTE DA INDUSTRIA A).

? Blends significa uma combinagdo, uma mistura. No sentido exposto pelo entrevistado ¢ de montar composto de
matérias primas que possuam caracteristicas semelhantes, se comportem de maneira semelhante no processo
produtivo.

' Processo de encharque ¢ utilizado na parboilizagio do arroz (termo originado do inglés parboiled, que
significa parcialmente fervido) onde o arroz ¢ encharcado e depois passa pelo processo de pré-cozimento por
vapor em maquinas chamadas autoclaves.
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Pontos importantes sdo colocados pelo gerente da Industria A na citagdo acima. Um
deles ¢ a necessidade de controlar estatisticamente o comportamento de cada variedade dentro
do processo produtivo, juntamente com o rastreamento dessa matéria prima, que envolve
outros elos da cadeia produtiva, como o produtor rural e os intermediarios que ddo assisténcia
ao campo, o que inclui instituigdes como IRGA, EMBRAPA e mesmo os oOrgios
financiadores, incluindo os bancos publicos e privados''. Outro ponto diz respeito a
codificagdo e a automacao das informacgdes geradas pelos meios de controle, que criam uma
memoria organizacional fixando o conhecimento; o que vem a auxiliar o processo atual de
inovacao e os vindouros.

Outro motivo levantado, dessa vez pelo Gerente da Industria C, foi a exportacdao. A
exportacdo de arroz ¢ algo praticamente novo na industria arrozeira. Ja ocorreu em décadas
passadas com pouca expressao, mas apontava como algo permanente e promissor. Segundo
ele, o principal motivo de inovagdes em processos para sua indistria foi a exportacdo de arroz

parboilizado para a Africa.

“Existem regides da Africa que sdo grandes consumidoras de arroz parboilizado.
Isso ai gerou, também, um crescimento grande, ndo da gente, mas falando do setor.
Tem muita industria de parboilizado sendo terminada. A gente ampliou, outras
industrias ampliaram, outras estao construindo industrias novas de parboilizado, esta
crescendo esse setor. S6 que em 2010 ndo teve esse mercado, entdo estd todo mundo
voltado pro mercado interno. E o mercado interno estd saturado, saturado. Tem
muito mais oferta do que demanda. Tem muito mais gente produzindo do que
demanda. E vai ter mais gente produzindo quando essas industrias ficarem prontas.
Setor de parboilizado entrou nessa ampliagdo grande porque tinha mercado, tinha a
Africa inteira comprando, tinha dinheiro barato do governo, BNDES a 4,5% entdo
todo mundo pegou dinheiro do governo e botou nesse setor, s6 que agora esse setor
estd saturado. Se a gente ndo tiver condi¢des de competitividade pra exportar o setor

vai sofrer bastante” (GERENTE DA INDUSTRIA C).

Essa citagao evidencia pontos preocupantes para a induastria arrozeira gaticha. Um
deles ¢ a saturagao do mercado interno para o parboilizado, que ¢ agravado em virtude dos
investimentos feitos em industrias de parboilizagdo. Outro ponto levantado € o préoprio crédito
de baixo custo, que, apesar de ser um incentivo para o crescimento econdomico, pode causar

problemas quando nao planejado ou utilizado em forma de panaceia, sem prévia andlise de

' Os bancos, tanto publicos como privados, possuem linhas de financiamento para produgdo agropecuéria, e
devem fiscalizar as unidades de produgdo por eles financiadas. Para tanto, possuem agronomos e técnicos
cadastrados para cada regido de atuagdo. A eficacia desse controle ¢ duvidosa, mas poderia ser utilizada como
parceiro de todas as cadeias produtivas para melhoria de produ¢do e produtividade em seu conjunto.
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viabilidade mercadolédgica, ndo apenas financeira. Porém, isso exigiria uma gestao de projetos
e andlises de mercado com técnicas de previsao de demanda.

Ainda foi abordada a questdo da competitividade externa. Por que o arroz nacional
perdeu competitividade se havia exportacdo? Para o gerente da Industria C, o nosso produto
tornou-se caro em relagao aos concorrentes (Tailandia, Vietnam, India e, mesmo, os EUA),
pois existe um problema de valorizacdo da moeda nacional que deixa o produto caro em
relacdo aos concorrentes externos. Isso torna a industria vulnerdvel a questdes de politica
econdOmica e especulagdo financeira, que podem afetar diretamente o cambio, haja vista toda
historia do Plano Real, desde sua efetivacdo em 1994, passando pela crise de 1999 e as
expectativas com o governo de 2002, até os dias atuais, de um regime cambial de flutuacao
suja'’.

“A gente entende que a gente estd esse ano com nossa moeda valorizada o que
atrapalha um pouco a exportagcdo, mantém o produto interno barato, mas atrapalha a
exportagdo. Vamos ver se depois da eleigdo a politica muda um pouco, permite que
a gente trabalhe. O cambio ndo é competitivo, o arroz de todo mundo € barato. Até o

arroz dos EUA ¢ barato e o nosso estd caro. Ano passado a gente era competitivo,
mas o délar era R$ 2,20” (GERENTE DA INDUSTRIA C).

Nota-se que a dependéncia do fator cambial ¢ grande, pois o arroz € uma commodity e,
como tal, tem no pre¢o um forte fator de competitividade. Entretanto, ficar dependente do
cambio para ganhar em competitividade pode gerar problemas de demanda muito sérios; o
que esta previsto ocorrer em virtude das inovagdes e investimentos em melhoria de processos
para fins de aumento de produtividade, visando o mercado externo pra o arroz parboilizado. O
que ocorrerd? Aumento de oferta para uma demanda reduzida, j4 que ndo estdo sendo
registrados os mesmos volumes de exportagao ocorridos nos anos de 2007, 2008 e 2009.

Dessa forma, o que parece ser viavel ¢ investir em inovagdes para reducdo de custos
de operagdo. Uma forma ¢ a apresentada pela Industria A, buscando a formagao de blends de
matéria prima, o que permitiria um maior aproveitamento do arroz, com maior rendimento de

grao e, possivelmente, menor custo de producdo. Entretanto, isso demanda, além de

12 Regime cambial de flutuacdo suja significa que existe liberdade para flutuagcdo do valor da moeda, mas com
interferéncia do banco Central, exercendo certo controle sobre o cdmbio. O Brasil adotou o regime de flutuagdo
suja em 1999, apds a crise cambial. Antes o regime de cambio era semi-fixo, onde havia maior intervengéo
governamental para manter a moeda nacional supervalorizada, com intuito de manter a inflagdo sob controle e
dar aparéncia de aumentar o poder aquisitivo do trabalhador, mesmo que de forma iluséria, pois ndo houve
ganho real no salario. Em 2002, a expectativa de novo governo gerou especulacéo e fuga de doélares do mercado
brasileiro, pois, dentre outros motivos, os investidores externos ndo sabiam quais os rumos que a politica
econOmica tomaria, gerando incertezas no mercado financeiro, fato que desvalorizou a moeda nacional.
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investimentos em equipamentos, investimentos em treinamento de recursos humanos, também
para auxiliar no reconhecimento de variedades e registro de informagdes e demais atividades
de controle. Outra maneira ¢ o que vem sendo feito em relagdo a produtividade e layout, pois
aumentando a produtividade e melhorando a utilizacao do espaco, inclusive com a utilizagao
de equipamentos mais modernos e menores, ¢ possivel ganhar em escala de producao,
reduzindo o custo unitario e o fluxo do produto em processamento; o que também tera efeito
no custo de energia elétrica, pessoal € manutengao.

Outro ponto a ser discutido para a melhoria dos processos ¢ a criagdo ou
desenvolvimento de sistemas de inovacdo que inclua outras instituicdes ligadas direta ou
indiretamente a cadeia produtiva do arroz. Maiores inovagdes poderdo auxiliar na reducao de

custos, agregacao de valor e aumento de competitividade.

6.2.4 Participagdo de institui¢des externas na inovacao de processos

Para a analise da participagdo de outras instituicdes como IRGA, EMBRAPA,
Associagoes de Industrias, Universidades e demais 6rgaos de desenvolvimento e pesquisa,
que poderiam atuar dentro da industria a fim de auxiliar nos processos de inovagao, utilizou-
se a categoria de negacdo, com 15 palavras (15 ocorréncias da palavra ndo); de instituigdes,
com 35 palavras, dentre elas estdo universidade (4 ocorréncias), industria/ Empresa (14
ocorréncias), Irga (duas ocorréncias), Professores (2 ocorréncias), Unipampa (1 ocorréncia),
instituicdes de ensino (2 ocorréncias), entre outras; de afirmativa com apenas uma palavra
(sim); e de produto, com 9 palavras, Arroz (5 ocorréncias), parboilizado (2 ocorréncias), €
cultivares (2 ocorréncias).

Através da navegagdo lexical foi possivel analisar as citagdes correspondentes as
categorias levantadas e concluiu-se que praticamente ndo héd participacdo de instituicdes
externas na sistematica de inovagdo em processos: “Processo interno ndo. Existe interesse da
empresa, mas as institui¢des ndo tém esse foco” (GERENTE COMERCIAL DA INDUSTRIA
O).

Conforme o Gerente de producdo da Industria D, ndo existe participacdo direta das
instituicdes externas nas inovagdes da industria, o que existe ¢ atuacdo no que diz respeito as
cultivares na lavoura: “[...] a participagao diretamente nao, mas em cima de cultivares. O
IRGA ¢ a principal fonte de desenvolvimento de tecnologia em cima de cultivares. Na area de

tecnologia, mas diretamente na industria ndo.” Complementando esse comentario do Gerente
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de producao, o Sr. vice-presidente da Industria E colocou que o IRGA faz avalia¢des sobre a
necessidade de polimento e talvez facam algum estudo a esse respeito. E quando um novo
cultivar ¢ lancado vem um pacote de informagdes junto a ela, inclusive de caracteristicas de
comportamento na industria, o que pode ser repassado ao fornecedor de matéria prima pela
propria industria.

As outras industrias, exceto a Industria F (que considera que praticamente todos os
orgdos participam na inovacdo de processos), afirmaram nao haver participagdo das
institui¢des externas para melhoria de processos, como pode ser verificado na citagdo do

Gerente da Industria A:

“Nao, ndo, ndo. Ndo vejo ocorrer, também, talvez, pela propria empresa, também
ndo buscar esses orgdos para nos auxiliar nesse sentido. Cada empresa identifica
seus gargalos e vai procurando fazer uma transformagao no processo como um todo.
E se adaptando a sua vida. Cada empresa tem sua vida. Apesar de todas serem do
mesmo processo, mas uma empresa, como se diz, € um organismo vivo, cada uma
tem a sua alma, a sua forma de ver o seu negocio e o mercado. Fazer esse trabalho
ndo ¢ um trabalho de prateleira, aonde tu vais 14 a um lugar e compra esse trabalho.
Compra de uma prateleira e coloca em pratica. Tem que ser adaptado, e isso sO se
consegue com a empresa enxergando o que ela precisa fazer” (GERENTE DA
INDUSTRIA A).

Essa citacdo ¢ importante, pois reflete a opinido das industrias pesquisadas, mas esta
composta por um fator interessante, que ¢ a afirmacdo onde o gerente diz “[...] talvez, pela
propria empresa, também ndo buscar esses 6rgdos [...]”. Nesse ponto, pode-se ver que a
participagdo externa passa pela aproximagao da industria aos demais elos da cadeia produtiva.
Isso também faz sentido quando se observam as linhas finais do comentario, quando ¢
afirmado que esse trabalho de melhoria ndo pode ser comprado em uma prateleira de
mercado. Existem particularidades e adaptagdes para cada industria, o que corrobora o fato da
industria buscar instituicdes externas para realizar estudos a fim de melhorar e auxiliar na
sistematica de inovagao de processos.

Apesar de nao haver muita participagdo de instituicdes externas, duas das seis
empresas apontaram que as Instituicdes de Ensino (Universidades) sdo mais atuantes e
contribuem com a industria nos processos de inovacao, através de auditagem e fornecimento
de ideias.

Entdo, com relagdo as inovagdes em processos alguns pontos podem ser destacados ao
analisar as empresas agroindustriais do setor de beneficiamento de arroz, como os motivos,
que estao vinculados ao cumprimento de exigéncias legais, aumento de escala de producao e,

também, por exigéncias de qualidade impostas pelos clientes e possibilidade de ampliacao de
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mercado com foco em exportagdo. Além disso, a reducdo de custo estd associada as inovagdes
em processos, para que as empresas consigam obter maior rendimento de grao.

Fora isso, as inovagdes, que sdo, em grande parte, incrementais, ocorreram, também,
pela participagao do quadro funcional, apesar de nao existirem registros dessas participagoes
para a maior parte das empresas estudadas, fato que dificulta a criagdo de uma memoria
organizacional e pouco contribui para a divulgacdo de experiéncias que possam fazer parte de
um sistema de gerenciamento da aprendizagem.

No entanto, foi constatado que existem processos de inovagao desde o recebimento de
cultivares, utilizando ferramentas estatisticas a fim de verificar o comportamento das diversas
variedades de arroz, podendo proporcionar informagdes valiosas para fins de armazenamento
e envio de matéria-prima para industrializagdo, formando blends com cultivares de
comportamento semelhante resultando em ganho de qualidade e melhor aproveitamento de

grao.

6.3 Inovacio em produto nas industrias de beneficiamento de arroz

Esta se¢ao apresenta as analises efetuadas no segundo bloco de questdes sobre
inovacado, que se referem as inovagdes em produtos ocorridas nas empresas que fizeram parte
do estudo. As questdes deste bloco levantam informagdes sobre varidveis que tratam da
ocorréncia e motivos das inovagdes em produtos, da implantagcdo da inovagdo em produto, da
existéncia de indicadores de controle dos produtos e da participacdo de instituigdes externas
na inovagdo de produtos. O Quadro 7 apresenta essas varaveis e seus indicadores de analise.

Quadro 7 - Variaveis de inovacdo em produto e seus indicadores de analise lexical

Variavel Unidade de Numeracio (palavras) Léxicos
Motivos de inovagao em produto 1410 474
Implantag¢do da inova¢do em produto 274 156
Existéncia de indicadores de controle de produtos 676 289
Participacdo de instituicdes externas na inovacao de 296 165
produtos

Fonte: dados da pesquisa

A partir da andlise das unidades de numeragdo para as varidveis de inovagdo em
produto observa-se maior tempo dedicado a variavel que trata dos motivos da inovacao em
produtos, o que pode ser reflexo da importancia atribuida a esta variavel, ou mesmo de grande
parte das explicagdes de outras varidveis, como a implantagdo da inovagdo ser, em parte,

explicada na resposta dada na explicagdo dos motivos de inovacdo. A existéncia de
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indicadores para controle de produtos parece, em primeira andlise, ter relevancia para as
empresas, pois apresenta uma unidade de numeracao significativa em comparacdo as demais
variaveis pertencentes a esse bloco. No entanto, a participacdo de instituigdes externas na
inovagdo de produtos apresenta uma unidade de numeragdo baixa, apenas 296, com 165
léxicos. Esse fato pode estar associado a diversos fatores: a falta de importancia dada a essa
variavel; o desconhecimento da forma de participacdo dessas institui¢des, caso exista a
participacdo; ou mesmo, a ndo existéncia de participagdo. As subsegdes a seguir tratam da

analise individualizada para cada uma dessas variaveis estudadas.

6.3.1 Motivos da inova¢do em produtos

Ao fazer a analise computacional criaram-se as categorias de produto e componentes,
e motivos da inovagdo em produto. Para a categoria de produto e componentes foram
alocadas 115 palavras e expressdes, em um total de 23 léxicos. Nessa categoria surgiram
palavras como: arroz (27 ocorréncias), produto (19 ocorréncias), embalagem/embalagens (16
ocorréncias), farinha (7 ocorréncias), parboilizado (7 ocorréncias), integral (6 ocorréncias),
grao (4 ocorréncias), ecoldgica (2 ocorréncias), macarrdao (2 ocorréncias), entre outras
palavras e expressdes que apareceram com menor frequéncia (ervilha, massa, lentilha,
japonés, quirera, quebrado...)".

O que estes dados sugerem? Pela simples andlise de frequéncia das palavras pode-se
hipotetizar acerca do tipo de inovagdo em produto ocorrida na maior parte das vezes, como a
alteracdo de componentes, como a modificagdo de embalagens para propiciar algum tipo de
melhoria ou modernizacdo do produto ja existente. Além disso, parece haver a criacdo de
novos produtos, ou mesmo o aproveitamento de subprodutos com agregagao de valor. A partir
de uma analise mais individualizada dos léxicos desta categoria pode-se verificar essas
hipoteses.

“A embalagem nossa, a gente reformula de dois em dois anos, no maximo trés anos”
(INDUSTRIA E); “Nossa embalagem foi modificada trés anos atras” (INDUSTRIA B); “A
empresa estd sempre buscando novos layouts de embalagens” (INDUSTRIA D); e “Quando
chega proximo ao natal a gente tem uma embalagem especifica” (INDUSTRIA F). Essas

citagdes comprovam que muitas das inovagdes ocorridas nas empresas estudadas sdo feitas

13 . . N
Palavras que se referem a novos produtos ou subprodutos do processo de beneficiamento. A palavra “japonés”
se refere ao arroz para culinaria japonesa.
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em componentes dos produtos. Portanto, as inovagdes possuem caracteristicas mais voltadas
ao incremento do produto.

Todavia, sdo elaboradas inovagdes referentes a criagdo de novos produtos pelo
aproveitamento de subprodutos e, também, pela incorporagao a familia de produtos que as

empresas possuem como demonstram citagdes como a apresentada abaixo.

“Uma coisa nova nesses Ultimos anos ¢ o arroz integral, que a gente passou a
oferecer, depois arroz integral pra cozimento em 20 minutos. O arroz integral
mantém a pelicula', ele tem um cozimento muito demorado, ou tu fazes ele na
panela de pressdo, para ele cozinhar rapido ou tu demora 40 minutos numa panela
normal. E, 40 minutos mata o produto, ndo tem como a gente oferecer um produto
que leva tanto tempo. Entdo, a gente tem um processo que comprou tecnologia de
um profissional e adaptou alguma coisa e a gente cria fissuras nessa pelicula para
que a agua entre mais rapido. E, com isso, o cozimento se d4 de uma forma mais
rapida” (INDUSTRIA C).

Essa citacdo mostra que a empresa se preocupa em langar novos produtos, mas o
langamento de novos produtos necessita de uma aten¢do as condigdes mercadologicas. Como
visto, o arroz integral foi lancado, mas ele apresenta uma caracteristica de cozimento mais
demorado; fato que levou a uma inovagado incremental no processo produtivo e que permitiu a
redu¢do do tempo de cozimento. A necessidade de atengdo aos aspectos mercadoldgicos
também fica evidente na citagdo do gerente da Industria F: “Entdo, o mercado, ele quer um
arroz com um indice menor de quebrado. Nos produzimos um arroz com um indice menor de
quebrado”.

Outros produtos também sdao criados aproveitando subprodutos do processo de
beneficiamento. “Nos lancamos a farinha de arroz, logo ap6s a farinha langamos, ha um ano e
pouco, o macarrdo” (INDUSTRIA B). A farinha de arroz é extraida de grios de arroz
quebrados, quirera e quirelinha e, a partir da farinha de arroz, ¢ possivel a elaboracao de
macarrao feito com arroz. A industria pode aproveitar dos subprodutos para inovar e agregar
valor transformando os subprodutos em produtos que passam por um processamento mais
refinado e podem se tornar elementos importantes do mix de produtos ofertados pela empresa,
desde que exista demanda para ele. Assim, a inovacao de produtos na industria de arroz, em

certa medida, considera ou deve considerar informagdes de mercado para ocorrer.

'* O grio de arroz ¢ envolto por uma pelicula que ¢ retirada no processo de beneficiamento para elaboragio do
arroz branco. Essa pelicula ¢ retirada na bruni¢do/ polimento gerando o farelo de arroz. O arroz integral ndo
passa por esse processo para manter essa pelicula que possui fibras alimentares. No entanto, essa pelicula ndo ¢
facilmente penetrada pela agua no processo de cozimento, o que dificulta o cozimento do grdo. Fazendo as
fissuras na pelicula, a 4gua penetra e o cozimento ¢ facilitado, aproximando o tempo de cozimento do arroz
integral ao cozimento do branco polido.



85

Analisando os motivos para ocorréncia de inovagdo em produtos nas empresas
estudadas verifica-se que o mercado ¢ analisado para alguma das ocorréncias de inovacao,
mas nao para todas. Alguns dos entrevistados colocam que a inovagdo ocorre também porque
a concorréncia esta fazendo. Na andlise da categoria motivos da inovacao em produtos foram
criadas subcategorias para alocar palavras e expressdes que formavam léxicos que melhor se
referiam a essas subcategorias. Foram contabilizadas 74 palavras e expressdes que formaram
33 Iéxicos que foram alocados para 6 subcategorias: mercado, diferenciacdo, atualizacao/
designer, concorréncia, melhoramento e familia de produtos como demonstrado no Quadro 8.

Quadro 8 - Subcategorias para o motivo de inovagdo em produtos

Subcategorias Léxicos alocados Frequéncia

Mercado Mercado, marketing, marca, demanda, 34
necessidades, consumidores, inova¢do na
gondola, exportagdo, expansdo, prego.

Diferenciagao Diferente, diferenciada, diferenciado, 12
diferente, adicionado
Atualizagdo/melhoramento Atualizando, atualizagdo, adaptacdo, adaptou, 20

designer, qualidade, layout, modernizagio,
enriquece, modificagdo, modificagdes, visual,

visualmente.
Familia de Produtos Portf6lio, familia de produtos, mix. 6
Concorréncia Competi¢do, concorréncia 2
Total 33 74

Fonte: dados da pesquisa

Os léxicos e as subcategorias formadas sugerem variadas motivagdes que levam as
empresas a inovarem em produtos. Com relacao a primeira subcategoria sugere-se a busca por
questdes mercadologicas como necessidades de mercado: “Tem um departamento de
marketing que fica fazendo pesquisas das necessidades de mercado” (INDUSTRIA F); e “O
parboilizado foi uma demanda criada através de nossos representantes, até porque, vamos
dizer, ¢ um mercado que estd em expansdo [...] ultimamente, até para exportagdo, tem um
mercado ai, com uma demanda bastante grande” (INDUSTRIA E).

Outra citagdo, feita pelo vice-presidente da Industria E, deixa clara a importancia em

conhecer o cliente para realizar modificagdes nos produtos em virtude das suas preferéncias:

“A gente teve uma mudanca. Anteriormente, ndo me lembro até que ano foi feito,
2004 ou 2005, a gente fazia o arroz brilhado, que ¢ um arroz que ¢ adicionado talco
de glicose. Nao existe nenhuma marca que faz isso. Mais era o aspecto visual no
pacote, o grdo ficava mais vitro. Acabava ficando como uma cera no grdo de arroz
ficava um aspecto melhor no pacote, mas ndo sei se mudava alguma coisa na parte,
na parte sensorial. Acredito que ndo. Esse ¢ um exemplo de inovagao, se deixou de
fazer o brilhado, até por uma questdo de mercado. Alguns consumidores nossos nao
querem, por toda essa questdo de isento de outros materiais, produtos; digamos,
mais natural possivel” INDUSTRIA F).
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As inovagdes em produto também sdo geradas para que exista diferenciacdo do
produto; no entanto, essas diferenciagdes sao dependentes de caracteristicas mercadologicas e
exigem modificagdes ou cuidados diferenciados nos processos de armazenamento,
recebimento e producdo, o que pode ser percebido nas seguintes citagdes: “O nosso arroz
Premium, que ¢ um arroz diferenciado, uma selecdo de variedades, produzido s6 com as
variedades 417 e 409, ¢ um arroz que se destaca pela qualidade de panela” (INDUSTRIA B);
e “Estamos pensando em trabalhar com arroz japonés, mas seria terceirizado, porque nos nao
temos producdo local. Necessita de secagem diferente e matéria prima diferente”
(INDUSTRIA E).

Na primeira citagdo percebe-se que para produzir um determinado tipo de produto
diferenciado ¢ necessaria uma sele¢do de cultivares (matéria prima: variedades 417 e 409), o
que afeta todo o processo de recebimento, pois € necessario que se identifique a variedade do
arroz que se esta recebendo na industria. Se a industria possui armazenagem para matéria
prima destinada a esses produtos, também haverd uma maior preocupagdo no processo, para
que nao ocorram misturas de matéria prima. Além disso, o processo produtivo deverd ser
repensado, pois a producao desse produto diferenciado devera obedecer a lotes de produgao e
o tamanho do lote devera ser adaptado a demanda do produto para que os custos de produgao,
por motivos de preparagdo de equipamentos, ndo elevem demasiadamente o prego do produto,
tornando-o pouco competitivo.

A segunda citagdo traz outra constatacdo relevante. A insercdo de um determinado
produto, caso do arroz japonés, pode demandar mudangas que, por sua vez, podem induzir a
terceirizagdo pelo fato das modificacdes serem demasiadamente diferentes, quando passa a ser
mais vidvel a subcontratacdo do que o investimento no processo produtivo. Além disso, essa
citagdo leva a outra consideracao sobre motivos de inovagao em produtos: o aumento da linha

de produtos.

“E, como o nosso mix de produtos estd aumentando, também, por cultura de
marketing, criar alguma coisa que, qualquer embalagem da empresa que tu vejas
identifique ela por familia coorporativa. [...] 0 nosso foco estd em aumentar o mix de
produtos derivados do arroz” (INDUSTRIA B).

Nessa citacdo observam-se dois elementos importantes na inovacdo de produtos: o
aumento do mix e o fortalecimento de marca. Aumentar o mix de produtos e padronizar a
marca, modificando, com isso, as embalagens, cria uma marca mais forte e possibilita a

melhor identificacdo da empresa pelo cliente final. A embalagem também ¢ alvo de inovagdes
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constantes na industria orizicola, principalmente por motivos de atualizacdo, fortalecimento
de marca e destaque em gondolas de supermercado: “A empresa esta sempre buscando novos
layouts de embalagens, criativos. [...] 0 motivo ¢ ter um produto que se destaque na gondola
do supermercado, que chame a atencdo, que realce a grande marca que ¢ a delta'”.

Outro motivo para a inovacdo em produtos € seguir a concorréncia. Se as empresas
concorrentes estdo lancando determinados produtos, outras pensam que também devem seguir
0 mesmo caminho, como ¢ possivel ver na seguinte citagdo: “O motivo € a concorréncia estar
lancando esse tipo de produto. E, nosso cliente, ao comprar nosso arroz tipo 1 normal,
comegou a questionar: vocés nao tem um produto diferenciado? [...] e a massa foi uma
alternativa [...]” INDUSTRIA B). Mesmo havendo a necessidade de seguir a concorréncia,
existe um elemento relacionado a demanda dos clientes por produtos diferenciados de
determinada empresa. O fato de seguir um concorrente simplesmente por achar que deve para
ndo ficar atrds ¢ um motivo perigoso para inovar. E necessario que exista um projeto, por
mais simples que seja, mas que tenha base em informagdes de demanda.

Enfim, os motivos para inovagdo em produto envolvem desde crescimento de
mercado, demanda por determinado produto, exploracao de nichos pela diferenciagao,
diferenciagdo de produto, fortalecimento de marca, atualizagdo de embalagem, atendimento
de necessidades de consumidores e aumento de portfolio, até o motivo de perseguig¢do da

concorréncia.

6.3.2 implantacdo da inovacdo em produtos

A implantacdo de inovacdo em produtos apresenta a menor unidade de numeragao
entre as variaveis de inovagao em produto, como observado anteriormente (274 palavras ou
expressoes). A partir da contagem das unidades de numeragdo foram criadas duas categorias
para essa variavel: produto (com 15 palavras ou expressdes como arroz, achocolatado, ervas
finas, arroz com pimenta, feijdo, integral, d6leo, pipoca, arroz colorido, entre outros); e
elementos de inovacao e marketing, sendo esta categoria dividida em subcategorias para
melhor analise.

A categoria de elementos de inovacao e marketing foi dividida conforme o Quadro 9.

' “Delta” foi uma codificagio feita pelo autor para suprimir a verdadeira marca da empresa. A finalidade foi
privacidade das empresas participantes.
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Quadro 9 - Subcategorias para Elementos de inovagdo e marketing

Subcategoria Léxicos Criados pela alocacio Numero de ocorréncias
das unidades de numeracio
Elementos Necessarios Marca, marketing, mix da marca, 10

pesquisas, acompanhamento de
mercado, qualidade.

Acgdes para inovar Reunides, discussdes, langamento, 7
propaganda, triagem

Agentes participantes Cliente, diretoria, departamento de 6
marketing, representantes,
supermercado

Total 16 23

Fonte: Pesquisa

Os processos de inovagdo em produto foram, em parte, discutidos anteriormente pelos
respondentes, por esse motivo apresentou menor unidade de numeragdo. Quanto a categoria
produto, pode-se observar isso pela resposta dada pelo gerente da Industria C: “Esse processo
todo de langamento do integral parboilizado™.

Fator importante no processo de implantacao de inovagdes em produtos sdo o uso de
elementos mercadolégicos (Elementos Necessarios) e as agdes de inovacdo, que foram
medidas pela subcategoria “agdes para inovar” e que parte desde a discussdo entre os agentes

econOmicos até as atividades de langamento e propaganda.

“Isso tudo ¢ pelo departamento de marketing, por pesquisas, acompanhamento de
mercado. Estd sempre acompanhando pesquisas através de 6rgdos oficiais. Essas
informagdes vdo pro departamento de marketing, que faz uma triagem, leva pra
diretoria, ai fazem as mudangas que precisa, em discussdo com os representantes de
unidade. Em determinado periodo fazemos reunides na matriz em Séo Paulo. La ¢
discutido e ¢ discutido o que vai ser feito de modifica¢do, de inovagao para o ano
seguinte e ai no ano seguinte se coloca tudo em pratica” (INDUSTRIA F).

A citagdo acima deixa clara a necessidade de informagdes mercadoldgicas para tomar
decisdes acerca de qualquer tipo de inovacao de produto. Além disso, ha uma constatagdo
importante que ¢ a responsabilidade dada ao departamento de marketing para a coleta e
triagem dessas informagdes para posterior tramite das informagdes para a diretoria. Para
elaborar essa triagem de informacgdes vé-se a atuacdo isolada do departamento de marketing; o
que pode comprometer a descoberta de oportunidades de mercado, pois o processo de
aprendizagem, essencial para inovagdo, esta, nesse momento, restrito a interacdo social
exclusiva entre as pessoas desse departamento.

Isso ndo significa que a empresa estd perdendo oportunidades, apenas ¢ uma
constatacdo de que isso pode estar ocorrendo. Para amenizar isso, sem sobrecarregar outros

departamentos, € possivel a interacdo através de redes sociais externas, incluindo no processo
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de coleta de informagdes e triagem, outras instituigdes, como as atividades de pesquisa nas
universidades. Haveria aumento de investimento por parte da empresa? Sim, mas a
possibilidade de aumento do nivel de inovagdes possivelmente compensaria 0 aumento nas
despesas, além de aproximar a empresa de outras instituigdes, podendo aproveitar essa
aproximagao para inovar, também, em processos € na propria estrutura organizacional.
Interessante no levantamento de dados foi a constatacdo da inovagdo em produto pela
necessidade de fortalecimento de marca e do produto principal. O processo de inovagdo em

produto para fins de aumentar o mix de produtos foi salientado pela Industria D.

“De produtos novos teve o achocolatado, o arroz colorido, ‘saborizados’, tipo arroz
com pimenta, ervas finas, arroz arabe - um langamento que teve ai. Dentro do nosso
conhecimento, o motivo, é... Por que, o que acontece? O cliente vai ao supermercado
e ele quer conseguir comprar naquele ambiente tudo o que precisaria, no caso, pra
sua culinaria. ‘Ah! Eu quero um arroz colorido’. Né? Fazer um prato saborizado
diferente. ‘Ah! Eu quero um 6leo, um feijdo, o achocolatado. Entdo, a pipoca.” Vai
ter um grande mix da marca DELTA, que ela ja deposita que é uma empresa que
tem equipamentos, alta qualidade, seguranga alimentar. Né? Entdo, ele sabe que
pode confiar naquela marca. Entdo, porque ndo comprar todos os produtos daquela
marca? Fortalece o produto principal também” (INDUSTRIA D).

Dessa forma, o processo de implantagdo de inovagdo em produtos necessita de
informacdes de mercado e planejamento mercadologico. O aproveitamento de oportunidades
passa pela discussdo interna e, possivelmente, seria maior pela ampliagdo da discussdo,
criando redes sociais externas, incluindo outras instituicdes e aproveitando o processo de
aprendizagem — que € importante para o processo inovativo como um todo, pelo aumento da

interacdo social interorganizacional.

6.3.3 Existéncia de indicadores de controle do produto

Para a variavel existéncia de indicadores de controle foram criadas as categorias de
produto, com 51 palavras entre as quais se encontram as palavras arroz (13 ocorréncias),
produto (14 ocorréncias), arboreo (3 ocorréncias), branco (2 ocorréncias), organico (4
ocorréncias), entre outras; e a categoria de elementos de controle, que foi subdividida em duas
subcategorias: elementos mercadologicos, com as palavras mercado (3 ocorréncias), marca (3
ocorréncias), regides (2 ocorréncias) e cliente/ consumidor (3 ocorréncias); e elementos de
utilizacdo, com as palavras e expressoes: vendas/ venda/ vendido/ vende (14 ocorréncias),
resultado (4 ocorréncias), informagdes (3 ocorréncias), volume (2 ocorréncias) ¢ reclamagoes
(1 ocorréncia). Essas categorias e subcategorias indicam que os produtos sdo, em sua maioria,

controlados através dos resultados que eles trazem para empresa. Mas quais sdo esses
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resultados? Ao verificar a frequéncia das palavras para a subcategoria correspondente
observa-se que existe maior énfase na analise das vendas de cada produto, o que indica que o
resultado ¢ analisado pelo volume de vendas, como pode ser verificado nas seguintes citagdes:
e “A empresa tem um acompanhamento de grafico de vendas. Verificar por regides,
produtos, se estd havendo melhoria de vendas” (INDUSTRIA A);
e “O fator vendas ¢ o critério para saber a eficiéncia do produto” (INDUSTRIA F); e
e “Quem faz esse controle ¢ o departamento financeiro em cima do volume vendido e da

margem que esta deixando de resultado” (INDUSTRIA E).

A ultima citagdo indica um controle, também, feito pelo resultado financeiro que cada
produto deixa para a empresa. Para que isso possa ser feito, as empresas necessitam de um
apurado sistema de controle de custos que atribua detalhadamente as despesas referentes a
cada produto, dessa forma, saber-se-a qual produto estd gerando lucro e qual ndo esta. No
entanto, basear decisoes de retirada ou mantimento de um produto no mercado nao pode se
basear apenas nas informacdes de custo e vendas de forma isolada. Questdes mercadoldgicas
sdo importantes e devem ser cruzadas para que decisdes sejam tomadas acerca de determinado
produto.

Por exemplo, como vimos na questdao dos motivos de inovagdo, o refor¢o da marca e a
criagdo de marca corporativa. Em alguns casos, um produto que pode ndo estar trazendo
resultado financeiro, analisado isoladamente, esta fortalecendo a marca ou mesmo a venda de
um produto mais vendavel, pois facilita a atividade do representante quando ¢ vendido
associado ao produto de maior volume. Além disso, sua venda associada pode facilitar
aspectos de logistica de distribui¢do, o que, no conjunto, pode vir a reduzir custos.

Manter instrumentos de controle de produtos exige, além de dados quantitativos,
analises qualitativas, elaboradas nas discussdes conjuntas entre equipe de vendas e
administradores das empresas, podendo incluir pessoas do sistema de producao, pois os custos
relacionados a producdo de lotes pequenos, para produtos menos vendaveis, pode anular
eventuais ganhos na logistica de producao.

Nota-se, pela simples analise dos elementos de numeracdo da subcategoria de
elementos mercadologicos, que existe pouca verificagdo deles para controle de produto. Ao
analisar as citagcdes, pode-se ter uma ideia mais apurada do que acontece, como exemplo,

analisa-se a seguinte citacao:

“Além do arboreo, a gente tem o arroz organico, que a gente compra de uma
cooperativa de Santa Catarina, que faz o processo de produgdo do arroz organico,
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mas esse produto estd decepcionando em vendas. A gente esperava mais, mas ¢
muito mais caro. A gente compra mais caro ¢ ¢ obrigado a repassar. A gente diminui
muito a margem para ver se conseguia deslanchar, mas ainda ndo tem mercado”
(INDUSTRIA C).

A analise da eficacia do produto esta sendo feita pelo volume vendido e se atribui a
deficiéncia em vendas ao seu custo; isso leva a conclusdo de que ndo existe mercado. Pode-se
fazer algumas suposi¢des acerca disso: o mercado esta sendo segmentado para a venda desse
produto? A regido onde estd sendo vendido ¢ a adequada? Possui clientes de classe
socioeconOmica capazes de pagar mais caro pelo produto em virtude da caracteristica de
produto ético'®. Serd que esses clientes estdo no mercado interno ou no mercado externo?
Muitas vezes um produto pode ser avaliado pelo resultado que esta tendo sem ser levado em
conta caracteristicas do mercado que ele esta sendo ofertado. Sera que ele esta sendo ofertado
no mercado correto, onde existam consumidores propicios para ele? Nesse caso, convém a
empresa um maior contato com o mercado, através de seus representantes, ou diretamente
com seus clientes (finais e intermediarios'’). Com informagdes provenientes dessa parte da
cadeia € possivel elaborar projetos em conjunto para determinado produto, com isso, melhorar
seus resultados.

O controle, porém, ndo ¢ feito exclusivamente sobre as vendas, apesar de ser o meio
mais utilizado. Algumas empresas utilizam informagdes provenientes de clientes para controle
de produtos, utilizando, para isso, um canal de atendimento ao cliente, caso demonstrado pela

Industria D.

“Olha, duas ferramentas pra isso ai. A equipe de vendas, que tem um controle de
vendas mensal do produto X, Y, ndo é? Conseguem monitorar se esta saindo bem ou
ndo. E depois o proprio SAS (Servigo de atendimento ao consumidor), que dali tu
comega teu feed Back: como estd o retrospecto daquele produto em questdo do
atendimento a esses clientes que ligam aqui pra informagdes, reclamagdes, enfim”
(INDUSTRIA D).

O canal de atendimento traz informagdes sobre produtos e sobre a imagem da empresa
com relacdo aos seus clientes finais; porém, esse canal também deve ser monitorado, pois
tomar decisdes baseadas exclusivamente no canal de atendimento ao cliente pode ser perigoso

e ¢ preciso ter ideia de qual a representatividade das informagdes recebidas por esse canal. E

' Em mercadologia considera-se produto ético aquele que possui caracteristicas de respeito ao meio-ambiente,
ou diferenciagdo aos demais para aumento dos beneficios a saude humana ou animal e/ou, ainda, que seja
produzido por empresas que possuem qualidade ambiental e respeito aos direitos do trabalhador.
' Clientes intermediarios sdo aqueles que compram da empresa (atacadistas e varejistas, para o caso em questio)
para fazer a distribuigdo para o cliente final, que é aquele que consome o produto (consumidor).
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possivel que as informagdes recebidas sejam pifias perante o tamanho do mercado da qual
elas fazem parte; portanto, tomar decisdes em cima delas pode ser prejudicial, necessitando

associar essas informagdes com outras que venham de andlises mercadologicas.

6.3.4 Participagdo de institui¢des externas nas inovagdes em produtos

A participacao de instituigdes externas, como colocado anteriormente, pela simples
analise de frequéncia dos léxicos, parece indicar que as empresas ndo dao a devida
importancia ou mesmo o desconhecimento da forma de participacdo dessas instituigdes ou,
ainda, inexisténcia ou a pifia participagdo de instituicdes externas na inovacdo de produtos.
Criando categorias de analise para essa variavel, sendo elas, a categoria de negagdo, com 12
palavras, de afirmagdo, com apenas 3 palavras, e a categoria de Instituicdes Externas, com 8
palavras, ¢ facil aproximar da ultima hipotese levantada.

Pelas citacdes comprova-se que a percep¢do de ndo participagdo de institui¢des
externas ¢ mais aparente. Quando existe participacdo, a percepcao ¢ de que essa ¢ muito
pequena, como mostrado pela Industria D: “ndo, o pessoal vem participar de alguma pesquisa,
mas ndo contribuem com ideias e informag¢des de mercado.” Também ¢ possivel verificar que
ndo existe percepcdo de participacdo externa quando o gerente comercial da Industria C
responde apenas com uma negativa: “Nao existe”.

Quando hé percepgao de participacdo externa ela parece ser pequena, como pode ser
observado pelas citagdes a seguir:

e “Existe a participacao de um grupo, que nao seria a propria ABIAP, mas um grupo de
empresas que participa da ABIAP e que juntas tentam buscar inovagdes e mudancgas”
(INDUSTRIA F); ¢

e “Muito pouco. Da EMBRAPA quase nada. Eu acredito que na area técnica, a nossa
engenheira, talvez de alguma universidade ela se socorra de alguma orientagdo. Mas
pelo que acompanho muito pouco” (INDUSTRIA B).

Essas citagdes deixam clara a pouca interacdo entre as instituicdes para inovagdo em
produto. Apenas uma formagdo das proprias empresas € realizada para estudos em conjunto a
fim de realizarem inovagdes. Isso ja € um aspecto positivo dentro da cadeia, mas essa
interacao deve ser ampliada. Nao existe na cadeia orizicola, sequer um vestigio de um sistema

de inovacao. Nao ha participagdo de pesquisadores dentro das empresas, nem dos institutos de
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pesquisa, nem do governo, nem mesmo participagdo dos gerentes e funciondrios das empresas
dentro das institui¢cdes de pesquisa, como as proprias universidades. Por qual motivo? Talvez
pela prépria empresa ndao buscar aproximagao ou pelos proprios orgaos de pesquisa se
colocarem distantes, transmitindo um recado que talvez nem seja verdadeiro, mas ¢€
transmitido: “ndo precisamos interagir com vocés, sabemos agir sozinhos”.

O aumento da competitividade passa pela inovagdo, a competicao exclusiva em termos
de preco também passa pela inovagdo, pois a partir da desta ¢ possivel aumentar a
produtividade e reduzir custos de produgdo, tendo influéncia significativa no custo unitario
dos produtos. No caso da orizicultura, a inovagdo em matéria prima, para redu¢do de custos,
ndo deve ser exclusividade da lavoura, informagdes de produtividade de graos devem levar
em consideragdo uma associagdo lavoura e industria. A alta produtividade na industria facilita
a competitividade em termos de custo, o que pode facilitar o processo de independéncia do
mercado interno para venda do arroz beneficiado.

As industrias possuem mercado para exportagdo, conseguiram exportar quando o
cambio permitia, mas ndo conseguiram no ano de 2010 por questdoes de competitividade em
termos de preco, quando a moeda brasileira estava valorizada. O aumento do mercado, passa
pela busca de um mercado externo, pois os dados de consumo interno de arroz mostram que
ndo ha crescimento de consumo, pode-se dizer que ocorre o inverso. Assim, a busca do
mercado externo parece ser uma possibilidade atraente, mas necessita de competitividade, que
parece estar baseada no fator cambio.

As colocacdes do vice-presidente e do gerente de producdo da induastria E mostram
que existe a necessidade de olhar para a produ¢do industrial quando se fala em termos de

produtividade e renda de graos.

“A melhoria dos produtos estd em cima da melhoria das variedades. A gente tem
aqui no Rio Grande dos Sul a variedade 417 e o 409, que permanecem até hoje. Até
hoje ndo tem material que substitua em termos de qualidade de grdo industrial. Se
pegar hoje, fizer um teste, no nosso laboratorio, botar 4 variedades, e ali tu vais
dizer: “essa aqui ¢ a melhor”. Vai ser sempre o 417. Impressionante. A Pirahy
trabalha com o 417 e 409 e se tu vais ver ¢ sempre nas linhas especiais” (VICE-
PRESIDENTE DA INDUSTRIA E).

“Pra ter uma ideia o 409 surgiu em 1979, me lembro que estava entrando nas
primeiras lavouras de 409. A produgdo ¢ boa, mas quando entrou o mutagénico o
pessoal, por ter dificuldade de plantar em areas infestadas de arroz vermelho, e por
ter dificuldades de plantar o 409, foi um pouco abandonada essa variedade. Plantam
mais as variedades mutagénicas, que nao possuem o mesmo rendimento de grao”
(GERENTE DE PRODUCAO DA INDUSTRIA E).
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Como se observa, as melhores variedades de alto rendimento de industria continuam
sendo as mesmas, sendo a variedade 409 de fins dos anos 1970. Dessas variedades para as
atuais, nenhuma foi apresentada que se igualem ou, mesmo que sejam superiores em
qualidade de grao, tanto que as industrias utilizam apenas o0 417 ¢ 0 409 em suas marcas de
maior qualidade e rendimento de engenho e de andlise sensorial (analise para verificar o
rendimento de panela, onde o arroz fica mais solto e possui melhor rendimento com menor
utilizacao de graos).

Dessa forma, pode-se dizer que para as unidades de producao agricolas ha muita
inovacdo em cultivares, mas isso ndo se reflete da mesma forma para a industria, necessitando
maior aproximacao entre os elos da cadeia para que isso venha a ocorrer.

Referente a inovacao em produto, foi constatado que grande parte dela se restringe a
melhorias no designe de embalagem, motivado pelo fortalecimento e renovagdo de marca. No
entanto, ocorrem inovagdes oriundas da utiliza¢do de cultivares propicias para a produgao de
um produto de qualidade superior, que € o caso do uso de variedades 417 e 409, utilizadas
para fazer um arroz de melhor rendimento de panela, atendendo demandas do consumidor
final.

Algumas inovagdes de produto sdo provenientes de aproveitamento de subprodutos do
processo de beneficiamento e contribuem para inovagdo em processo para que esses
subprodutos possam ser utilizados na elaboracao de novos produtos, como a farinha de arroz e
o macarrao de arroz.

Vérios motivos sdo apontados para que essas inovagdes ocorram como a diferenciagdo
de produto, o aumento da familia de produtos para fortalecimento de marca, o melhoramento
da imagem da marca e a propria agdo da concorréncia, numa forma de seguir o que os

concorrentes fazem, além das exigéncias impostas pelos clientes.

6.4 Inovacoes Estruturais na Induastria Orizicola

As inovagdes estruturais foram analisadas através de quatro varidveis mostradas no

quadro 10 com suas respectivas unidades de numeracao e Iéxicos.
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Quadro 10 - Variaveis de inovagoes estruturais e seus indicadores de analise lexical

Variavel Unidades de numeracio Léxicos
Implementacdo de técnicas de gestdo 827 347
Instrumentos  de  verificagdo de 426 212
eficiéncia

Ocorréncia de modificagdes estruturais 332 179
Mudangas em comercializagdo ¢ 496 235
marketing

Fonte: dados da pesquisa

Tomando exclusivamente a unidade de numeracao como elemento de analise verifica-
se que a implementagdo de técnicas de gestdo recebe maior atengdo por parte dos
entrevistados em relagdo as demais varidveis para o estudo da inovagdo estrutural. A que se
deve esta aparente importancia dessa variavel? Possivelmente pelo fato dela ser mais proxima
dos administradores das empresas e/ou de ocorrerem como maior frequéncia ou relevancia em
relacdo as atividades do dia a dia. Também, ¢ possivel que a variavel técnicas de gestdo
estejam inseridas em outras variaveis estudadas, por exemplo, a ocorréncia de modificagdes
na estrutura da empresa pode ser, também uma técnica de gerenciamento, uma fusdo
departamental ¢ uma técnica de gestdo e pode ter sido mais explorada na andlise da

implementagao de técnicas de gestao do que na ocorréncia de modificagdes estruturais.

6.4.1 Implementagdo de técnicas de gestao

Para andlise da implementacdao de técnicas de gestdo foram criadas as categorias de
tipos de implementacdo, composto por palavras e expressdes que buscam mostrar que tipo de
inovacdo foi feita, e a categoria de motivos aparentes, que indicam os motivos para a
implementa¢do da técnica de gestdo. Essas categorias e as palavras e expressdes que as
compdem sao demonstradas no Quadro 11.

Quadro 11 - Categorias para a variavel de implementacao de técnicas de gestdo

Categoria Palavras ou expressoes Frequéncia

Tipo de implementagdo Softwares/ programas 13
Fundiu 2
Laboratdrios 2
Rachar 1
Estrutura de pessoal 1

Motivos aparentes Controle 7
Informagdes 5
Graficos 4
Dados 3
Aquisi¢des 2

Fonte: dados da pesquisa

Como se observa pela unidade de numeragdo para as categorias criadas para essa

variavel, a forte indicio de modificagdes com relagao a implementagao de softwares de gestao,
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que tem como principal motivo a melhoria nos aspectos relacionados a fluéncia de
informagdes e maior controle. Existem algumas altera¢des na estrutura de pessoal em virtude
do crescimento e/ou reorganizagdo da industria, ocorridas pela modernizacio em
equipamentos ou modificagdes na estrutura departamental, como fusdo de departamentos e

aquisicdes de novas industrias.

“A gente tem um programa proprio, comprado aqui em pelotas, que a gente vai
mudando ao longo do tempo. Quando a gente pensa em um controle diferente a
gente vai e altera. Varias alteragdes sdo feitas em relag@o a producédo, ao controle de
custo, também em relacdo a parte comercial, com um pouco mais de atuacdo da
equipe de vendas, que o utiliza para lancar seus pedidos, isso agiliza o processo”
(INDUSTRIA C).

Essa citacdo traz alguns pontos importantes na elaboragdo de programas
computacionais. Primeiro, a adapta¢do do programa para as necessidades da empresa, que se
modificam com o tempo e deve haver a possibilidade do software ser alterado conforme surja
a necessidade de ser feito. Segundo, a participacdo de quem utiliza o programa, neste caso, a

equipe de vendas.

“Sim, fizemos varias mudancas, desde a mudanga de softwares, que comegamos a
trabalhar com a Datasul, at¢ mudangas internas. O que aconteceu? Todo ano a
Industria F compra uma empresa ou abre uma filial a mais. Hoje nés estamos com
24 filiais no Brasil [...] Entdo, com isso, tu te obrigas a ter uma mudanga estrutural,
em termos de pessoal. [...] Com isso, tu te obrigas a fazer mudangas na estrutura de
pessoal e de maquinas, porque maquinas tu tens que estar constantemente
atualizando para reduzir custos e atender exigéncias de mercado” (INDUSTRIA F).

Esta outra citacdo evidencia a necessidade de alteragdo estrutural para gestdo mais
eficaz de novas estruturas produtivas criadas pela aquisicdo de empresas, além de haver
énfase em aspectos mercadologicos hd necessidade de adaptacdes para fins de reducdao de
custos.

As mudangas na estrutura de pessoal e nos equipamentos, para a Industria F, se devem
a aquisicdo de empresas e seu crescimento, mas isso também influenciou outra alteragdo
estrutural, como a fusdo e a cisdo de departamentos, conforme pode ser observado na citagao
seguinte:

“Ocorre, principalmente, a criagdo de novos departamentos. Antes nds tinhamos
Marketing e vendas juntos. A empresa chegou em tal tamanho que ndo deu. Teve
que rachar, hoje tu tens um departamento de marketing e outro de vendas. E fusdo
também, antes tu tinhas uma comercializagdo de arroz do Uruguai e outro do Brasil.
Com a compra de uma empresa uruguaia, se fundiu essa comercializagdo.
Departamento de vendas fundiu, Brasil e Uruguai. Em fun¢@o das suas aquisicdes,
nds temos que estar constantemente adequando 4 situagdo” (INDUSTRIA F).
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A Industria E passou pela criagdo de um laboratério de qualidade para auxiliar no
processo de controle de todo o processo de producao por meio da elaboraciao de instrumentos
de controle estatistico e outros formularios técnicos. A criagao de departamentos pode auxiliar
a industria no melhor gerenciamento de suas atividades quando hd um dimensionamento de

sua necessidade.

“A Principal inovagdo ¢é o laboratorio industrial, mas acredito que fazem uns 3 anos,
3 anos e meio. A gente faz todo o acompanhamento do processo, inclusive com
geragio de graficos. A gente comegou a trabalhar agora com graficos de controle'®,
da parte de acompanhamento de processo produtivo. A gente trabalha bastante com
graficos de controle, principalmente esses, a gente gera formularios, e ja lanca direto
no sistema, um banco de dados que a gente consegue fazer, e digamos, gerar varios
gréficos e relatoérios acompanhando o processo. Bem interessante e foi desenvolvido
por um rapaz novo do processamento de dados. Ent3o tu consegues selecionar por
data, por variedade. E tu consegues ter um relatorio até por operador, para ver como
estd o desempenho de cada operador dentro do processo produtivo. Tu consegues
selecionar e ver os indices e analisa pontos de controle que ¢ grau de polimento,
percentual de descasque” (INDUSTRIA E).

No caso, a criagdo do laboratorio industrial auxiliou no melhoramento da gestdo da
producdo, o que indica que a criagdo, fusdo ou extingdo de um departamento depende das
necessidades empresariais. Para a Industria E foi importante a criagdo do laboratdrio para
melhorar controle produtivo, tanto que foi considerada a principal inovagdo ocorrida em
termos de gestdo e, a partir da criagdo deste, novas técnicas de gestao foram sendo aplicadas

na industria.

6.4.2 Instrumentos de verificacao de eficiéncia

O controle da eficiéncia e eficacia das inovagdes nas técnicas de gestdo estd associado
aos resultados nos processos produtivos em primeiro lugar. Algumas industrias colocaram,
simplesmente, que o instrumento de controle ¢ a propria técnica de gestdo, como o caso das
industrias que focaram a inovacdo em softwares: “O proprio software fornece informagdes
para isso” (INDUSTRIA B).

A anélise da variavel instrumentos de verificagdo de eficiéncia focou nas categorias
“formas de controle” e “informagdes”. A primeira contém 21 palavras que formam sete
léxicos, dentre os quais se destacam os Iéxicos relatérios (4 ocorréncias), software (4

ocorréncias), meta (3 ocorréncias) e amostra (2 ocorréncias). A segunda possui 26 palavras e

18 r ~ r ;o ~ . .

Graficos de controle sdo graficos estatisticos onde sdo estabelecidos limites de controle para os processos,
esses limites delimitam os desvios de qualidade aceitos em cada processo. Nos graficos de controle sdo
estabelecidos os limites superiores e inferiores de controle.
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expressoes, dentre as quais se encontram as palavras arroz (6 ocorréncias), produto (2
ocorréncias), cultivar (uma ocorréncia), ganho industrial (4 ocorréncias), processo (2
ocorréncias), equipamento/ equipamentos (2 ocorréncias), entre outras.

Numa anélise superficial verifica-se que a maior parte do controle, que foi mais
detalhado pelos respondentes, ¢ elaborada no processo industrial. Quando da existéncia de
softwares como ferramenta administrativa implementada, ndo houve maior detalhamento dos
instrumentos de controle se ndo o proprio software e seus relatdrios, mas, a partir desses
relatorios, sdo elaboradas discussdes por setor, como fica claro na citagdo do gerente da
Industria C quando ele se refere aos usos que fazem dos relatorios gerados pelo programa de
computador: “temos uma reunido por semana, dependendo do setor até mais.”

Outra citacdo mostra que o controle da eficiéncia das técnicas ¢ feita pelos proprios
relatorios gerados pelos softwares: “Acho que a propria elaboragao dos relatorios. Verificagao
de relatérios, é um instrumento para verificar se esta tendo resultado” (INDUSTRIA A).

Com relacdo as formas de controle, as empresas também fazem wuso de
estabelecimento de metas para que possam ter base nos resultados que desejam para que
possam efetuar os devidos controles. A utilizagao de técnicas de estruturagdo'”, como o caso
da inclusdo de um laboratdrio industrial, gerou formas mais adequadas de controle e, através
disso, ¢ possivel a verificagdo da eficiéncia do processo de estruturagdo. O laboratorio
industrial, criado na Industria E, possibilitou a adequacao industrial as caracteristicas de cada

safra, como se observa na cita¢ao do gerente de produ¢do da Industria E:

“Em todas as unidades trabalhamos pra calibrar os equipamentos da industria com
uma amostra padrdo. Entdo, por exemplo, comecou a safra tu vé a cultivar que
predomina. Olha ¢ o arroz mutagénico, IRGA 422, entdo a hora que entra as
primeiras cargas de arroz tu fazes a secagem e coloca no processo industrial para ver
o que deu aquilo ali. Em cima disso, tu vais trabalhar o ano inteiro, tu vais regular o
equipamento que tu tens 14 pra variedade que tu recebeste e aquilo vai girar o ano
todo. Quando comega safra nova a gente renova. Este ano queremos até fazer duas
regulagens. Com amostras. Por que ¢ amostra padrdo, ali tu tens teu padrio de
umidade e ganho industrial” (INDUSTRIA E).

' Técnicas de estruturagdo, também conhecida por departamentalizagio, sdo técnicas gerenciais utilizadas para
melhor gerenciar empresas por meio da criagdo, fusdo, extingdo ou cisdo de unidades organizacionais, como
departamentos ou segdes (reparticdes). Essas técnicas exigem estudos de analises estruturais e funcionais, onde
os analistas verificam se as fungdes estdo bem distribuidas, se as unidades organizacionais estdo bem
estruturadas, possuem niimero adequado de pessoas e chefias, se ndo existem enfermidades como multicomando
(quando existem mais de um supervisor gerando conflito de informagdes), excesso de formalidade (quando
empresas possuem muitas regras que podem impedir a iniciativa ¢ a flexibilidade) ou, mesmo, grande
informalidade (ndo existem regras e as pessoas acabam nao tendo clareza de suas fungdes e limitagdes).
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Observa-se ainda, nesta citacdo, um dos grandes motivos para efetuar esse tipo de
controle que, para essa industria, foi conseguido pela técnica de estruturagdo, onde foi criado
um laboratorio que associou novas técnicas como os graficos de controle e os relatorios
provenientes desses estudos, que foi o ganho industrial. A partir desse ganho, (conseguir
maior produtividade e rendimento de grdo com as variedades de arroz que ingressam no
sistema produtivo) torna-se possivel aumentar a receita e reduzir custos de todo o processo de

industrializacdo (beneficiamento de arroz).

6.4.3 Ocorréncia de modificagdes estruturais

Essa varidvel, diferente das outras, amplia o campo de analise, pois busca saber se
existem modificagdes na estrutura externa e ndo apenas internamente. Que tipo de alteragdo
estrutural se faz presente nessa variavel, além das modificacdes ja comentadas? Aqui se
buscou averiguar se existem formacgdes de aliancas estratégicas, redes de empresas, ou
qualquer outro projeto permanente ou temporario de associagdes que visem alguma melhoria
em termos de competitividade e que tenham a participagdo efetiva da industria, alterando, de
certa forma, a estrutura de um determinado mercado.

Para isso, foram averiguados os tipos de modificagdes ocorridos, criando uma
categoria de modificagdes com 9 palavras e expressdes sendo concentracdo (2 ocorréncias),
armazenagem (2 ocorréncias), centralizacao (2 ocorréncias), expansao, prestacao de servicos e
dividiu (todas com uma ocorréncia). Além disso, uma categoria de negacdo, composta pela
palavra ndo, que se repetiu em seis ocasides € a palavra nada (sem repeti¢des). Numa analise
com base nesses indicadores conclui-se que existe pouca modificagdo externa que possua a
participacdo da empresa. Analisando pela navegagao lexical chega-se a conclusdes bem
semelhantes.

Considerando as citagdes observa-se que a estrutura externa pouco ¢ alterada com a
participagdo da empresa em formagdes associativas, por exemplo, apenas a ocorréncia da
prestagao de servigos mostra algum vestigio de aproximacdo das industrias para com o
restante do conjunto de empresas pertencentes ao mesmo ramo de atividades ou outros ligados

ao setor.

“Prestacdo de servigo, que a gente faz pra alguns clientes, produzindo parboilizado
para outros clientes, porque temos capacidade maior do que podemos produzir na
nossa marca. Comprando outros produtos, procurar produto de terceiros, como por
exemplo, porque ¢ mais facil do que tu montares uma estrutura pra um volume que €
pequeno. Se tiver um volume que compense montar a estrutura, ai ¢ de pensar”
(INDUSTRIA C).
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Essa citacdo deixa claro alguns aspectos importantes. A aproxima¢do de uma empresa
com outra se dd muito pela necessidade de usar toda a capacidade de produgdo, quando pode
haver outro tipo de parcerias empresariais que visem um projeto maior de mercado. Em
momento algum se ouviu falar em parcerias para desenvolvimento de produtos ou de mercado
através de projetos conjuntos entre as empresas beneficiadoras.

Se existe um problema, por exemplo, de competitividade para exportacao, pode haver
projetos conjuntos entre as empresas exportadoras, com intuito de minimizar esse problema.
Foi observado que a melhoria em processos e na estrutura interna das empresas estd
possibilitando a identificacdo e o controle do comportamento de determinadas variedades,
uma unido associativa entre empresas pode, por exemplo, canalizar determinadas variedades
com exclusividade para exportagdo, com marca conjunta das empresas associadas, bastando,
para isso, executar a identificacdo de variedades e troca de informagdes entre elas, produzindo
determinado arroz de caracteristica semelhante de qualidade e custo, efetuando compras de
insumos em conjunto, com maior quantidade, buscando reducdo de custo e caracterizando
uma determinada regido, utilizando uma marca associada a um grupo de empresas parceiras
em determinado empreendimento (projeto).

Um projeto associativo permite que as parceiras troquem informagdes e melhorem seu
nivel de competitividade. Todavia, a parceria necessita ser feita entre empresas que estejam
dispostas a trocar as informacdes, pois nisso entram questoes relevantes em termos de segredo
industrial, que ndo havera entre parceiros. Mas, ¢ imperativo saber que a parceria, geralmente,
¢ feita em um determinado projeto, ndo para todo e qualquer mercado, ou seja, se as empresas
que forem parceiras em um projeto de exportacdao para determinado mercado na Europa, por
exemplo, continuardo sendo concorrentes no mercado interno.

Talvez a inexisténcia de maiores modificacdes estruturais externas se deva ao fato de
ndo haver essa disponibilidade de troca de informagdes de forma livre. Talvez o motivo seja a
falta de um 6rgdo que organize essa parceria, como uma entidade externa a exemplo da
Associacdo das Industrias de Arroz Parboilizado (ABIAP), ou mesmo a falta de conhecimento
em relagdo a esse tipo de projeto, o que poderia ser sanado com uma maior aproximagao com
instituicdes que estudam e conhecem essas formas de competicdo empresarial, a exemplo das
Instituicdes de Ensino Superior e seus cursos e departamentos de Administragdo e

mercadologia.
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Outras citagdes resumem e descrevem como a industria se comporta em termos de
inovacdes estruturais externas: “Nos ultimos anos ndo, apenas estamos evoluindo para
expansdo do parque fabril” (INDUSTRIA A); ¢ “Nada de expressio. Apenas o laboratorio
industrial” (INDUSTRIA E). Isso mostra que nio ha grandes modificagdes em termos de

estrutura externa, as modificagdes ocorreram mesmo na estrutura interna das empresas.

6.4.4 Mudangas em comercializagdo ¢ marketing

Essa secdo buscou verificar a ocorréncia de mudangas especificas em processos de
comercializagdo e marketing por parte das empresas estudadas. Para tanto foram criadas as
categorias de negacdo e mudangas. Na categoria de negag¢do foram encontradas 10 repeti¢des
da palavra ndo, fato que faz supor a inexisténcia de modificagdes ou em marketing, ou em
comercializacdo ou nas duas. Porém, a categoria mudancas apresenta mais de 30 palavras e
expressoes como marketing (11 ocorréncias), investimento (3 ocorréncias ), propaganda (3
ocorréncias), custo (2 ocorréncias), distribuicdo/logistica (3 ocorréncias), preco (2
ocorréncias), promog¢ao (2 ocorréncias), reducdo da margem de vendas (2 ocorréncias),
televisao (uma ocorréncia) e merchandising (uma ocorréncia).

Navegando pelos 1éxicos e pelas categorias verifica-se que algumas empresas ndo
realizaram mudanga alguma em termos de marketing e comercializagdo como se observa na
resposta do gerente comercial da Induastria C: “nao existem mudangas sérias”; e Ou entdao nas
palavras do gerente da Industria D: “ndo, continua igual ao que era”.

No entanto, outras empresas realizaram mudancas, principalmente em marketing,
como se pode notar pela simples andlise das palavras da categoria mudancas, que fazem
referencia a diversos elementos do composto mercadolédgico e a diversas acdes ou indicativos
de acdo. Observando algumas citagdes € possivel ver que tipo de alteracdes foi feita em
termos de mercadologia. Por exemplo, a Industria B passou a aumentar o investimento em
marketing com alguma coisa em propaganda de televisdo, bastante merchandising e centros
de distribuicdo, com fins de melhorar a logistica e efetuar entregas mais rapidas e com menor
preco. Observa-se que a industria B trabalha com varios elementos do mix de marketing para
melhorar sua imagem e seus resultados em termos de vendas.

Outras empresas, como a Industria E, diminuiram seus investimentos em marketing

por questoes relacionadas a forma de pensamento da direcao.

“Marketing a gente trabalhava bastante com marketing na cooperativa, até uns trés
quatro anos atras, inclusive televisdo. Aqui temos duas linhas de pensamento,
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questdo de direcdo. Uma acredita que investimento em marketing ¢ supérfluo e outra
acredita que ele ¢ necessario. Entdo foi feito meio termo. Foi feito um quarto de
termo, ndo um meio termo. Reduziu-se muito o investimento em marketing, a gente
tinha um investimento anual em cerca de um milhdo de reais. Envolvia desde
promog¢ao de vendas, propaganda e hoje a gente trabalha com s6 promogdo de
vendas. Pouca coisa também. E se deve a linha de pensamento. Ac¢des de marketing
sdo dificeis de avaliar” (INDUSTRIA E).

As mudancas ocorridas nao se referem apenas a maior destinagdo de investimentos
para a area mercadologica, neste caso, houve uma reducdo dos investimentos em marketing
que se deve a forma da direcdo pensar a seu respeito. Acontece que a forma de atribuir
relevancia ao marketing pode ser uma questdo de entendimento do que seja o marketing.
Como pode ser observada na citagdo, a empresa investia em propaganda televisiva, o que
pode ser confundido com marketing, sem considerar que ela ¢ apenas um componente do
marketing que pode ou ndo ser utilizado conforme as necessidades reais da empresa e das
caracteristicas de seu mercado consumidor. Muitas vezes os investimentos em marketing sao
mal alocados e nao se observam beneficios dele provenientes, apenas os custos despendidos —
caso bem provavel para meios de comunicagdo de massa, como televisdo, que sdo muito
caros.

Porém, a mesma empresa mostra sinais da necessidade de investimento em marketing,

como se pode ver na seguinte citacao:

“[...] hoje a gente esta sentindo reflexo dessa decisdo de ndo investir em marketing
por reducdo de margem de venda, para manter a mesma margem de venda tu tens
que trabalhar cedendo no prego. Nosso produto tinha um preco diferenciado. O arroz
¢ um segmento bastante pulverizado, tu ndo consegues fazer grandes diferencas em
termos de qualidade, depende muito do teu processo, € como tem certa similaridade
de qualidade entre as marcas que faz a decisdo do consumidor de pagar um pouco
mais € a propaganda e o marketing. E hoje a gente sente bastante essa deficiéncia e
estd se pensando em voltar de novo a investir” (VICE-PRESIDENTE DA
INDUSTRIA E).

O arroz ¢ um produto comoditizado, ou seja, com poucas diferencgas entre as marcas e,
quando o cliente ndo percebe diferenca em termos de qualidade a decisdo de compra,
conforme se verifica nas acdes empreendidas pela empresa, se da em termos de preco, o que,
certamente, reduz a margem de lucro da empresa. Mas como o consumidor pode atribuir
diferencas de qualidade entre uma marca e outra se ndo houver formas de informa-lo disso, ou
mesmo de descobrir o que o cliente valoriza em determinado produto e ressaltar essas
caracteristicas no produto da empresa? Isso ¢ papel do marketing, através da pesquisa

mercadoldgica e de sua proximidade com os setores produtivos para que as informagdes
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coletadas no mercado sejam repassadas para a produgdo, com intuito de produzir um produto
com as caracteristicas que o mercado deseja e que, através do composto mercadologico
(produto, preco, distribui¢do € comunicagdo) essas caracteristicas sejam exploradas e
transmitidas ao consumidor.

Quanto as inovagdes estruturais se encontrou aquelas mais relacionadas com a
estrutura interna da empresa como a utilizacdo de softwares de gestdo para melhorar a
fluéncia de informacgdes auxiliando na tomada de decisdes e no controle. Além disso,
ocorreram modificagdes na estrutura de pessoal e nas unidades organizacionais
(departamentos, se¢des), que sdo fruto do crescimento das industrias e da ado¢do de técnicas
de estruturacdo, onde sdo averiguadas as necessidades de criacdo, extingdo, fusdo ou
separacao de departamentos.

Externamente, a estrutura nao contou com grandes modificagdes, apenas alguns
processos de subcontratacdo, mas nada que indique criagdo de projetos em parceria entre as
empresas, ou mesmo, redes associativas para determinado fim, mesmo para criar um inicio de

sistema de inovacao.

6.5 Aprendizagem e gestao de rotinas

Esta se¢do trata das analises para o quarto bloco de questdes de inovagdo referente as
politicas e processos de aprendizagem e gestdo de rotinas existentes nas industrias de
beneficiamento de arroz. As variaveis desse bloco examinam a existéncia de politicas de
recursos humanos voltadas para desenvolvimento humano, passando pelo aprendizado com
experiéncias passadas até formas de mensuracdo de resultados de rotinas e usos desses
resultados. O Quadro 12 sintetiza essas variaveis com as devidas unidades de numeragao e

1éxicos extraidos na analise computacional.

Quadro 12 - Variaveis de aprendizagem e gestdo de rotinas e suas unidades de numeragado

Variaveis Unidade de numeracao Léxicos
Existéncia de politicas de RH voltadas para 925 370
desenvolvimento humano

Partilha de conhecimento 695 284
Melhorias atribuidas ao0s processos de 533 270
desenvolvimento humano

Tratamento das experiéncias passadas 463 227
Mensuragdo de rotinas 195 122
Principais processos mensurados 294 158
Formas de utilizagdo dos resultados das avaliagdes 139 80

Fonte: dados da pesquisa
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Partindo dos dados preliminares do Quadro 12 ¢ possivel observar algumas
discrepancias em termos de unidade de numeragdo e de 1éxicos. Quando as varidveis estdo
relacionadas com politicas de desenvolvimento humano, formas de partilhar conhecimentos,
melhorias atribuidas aos processos de desenvolvimento e tratamento de experiéncias,
variaveis mais proximas do relacionamento humano, envolvendo pessoas, parece ter maior
relevancia do que aquelas que se relacionam aos processos e rotinas. Talvez isso se deva a
facilidade em comentar sobre aspectos relacionados aos individuos do que aspectos
relacionados as rotinas, mas pode ser que faltem agdes de gerenciamento de rotina, que sao de
extrema relevancia para o processo de aprendizagem e melhoria da cultura organizacional.
Como visto, as rotinas sd3o como os genes humanos, sdo transmitidos pelas geragdes e, se
houver falhas, essas serdo transmitidas da mesma forma. As falhas nas rotinas organizacionais
sO serao corrigidas se houver um processo de questionamento sobre elas; mas, antes disso, ¢
necessaria a avaliacdo permanente e a abertura para discussdo, bem como a livre troca de
informagdes entre as pessoas € entre as unidades organizacionais.

E certo que essas consideragdes estio baseadas no niimero de léxicos ¢ nas unidades
de numeracao apresentadas para cada uma das varidveis. Porém, ¢ necessario analisar cada
uma das varidveis em sua particularidade para confirmar ou ndo essas primeiras

consideragoes.

6.5.1 Existéncia de Politicas de Recursos Humanos voltadas ao desenvolvimento de
habilidades

Essa variavel apresentou uma maior unidade de numeragdo e de léxicos dentre as
variaveis que buscam descrever a forma de aprendizagem e a gestdo de rotinas existentes nas
empresas beneficiadoras de arroz estudadas. Para elaborar uma andlise mais apurada essa

variavel foi dividida em categorias conforme o Quadro 13.
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Quadro 13 - Categorias e subcategorias de analise de existéncia de politicas de

desenvolvimento

Categoria Subcategoria Palavras e expressoes Frequéncia

Politicas de RH - Cargo(s), treinamento e cursos, avaliagdo, 71
politica, remuneragao, programags),
relacionamento, sistema, avaliar, desempenho,
participagdo, plano, resultados, salarios,
revisdo salarial, aumento de salario,
aproveitamento de pessoal

Recursos Humanos | Gerencial Lideres, supervisor, supervisores, gerente, eu, 8
envolvidos coordenadores, contador

Operacional Funcionario (s), subalterno, colegas, caras, 25
Office boy, ele(s), pessoas, servigos gerais,
auxiliar de escritorio.

Fonte: dados da pesquisa

A analise basica, através dos indicadores numéricos, remete a considerar que existem
politicas para desenvolvimento de recursos humanos e que as mesmas sdo mais direcionadas
ao pessoal de nivel operacional, conforme se pode observar pela frequéncia em que as
palavras relacionadas as categorias e subcategorias aparecem nas respostas. Na categoria de
politicas de RH, as palavras que a ela pertencem se referem a politicas de treinamento,
avaliacdo de desempenho, programas de participacdo nos resultados, aproveitamento de
pessoal para recrutamento interno e sistemas de remuneragdo por resultados. Grande parte
desses programas ¢ dedicada aos profissionais de nivel operacional, como se pode observar na
citagdo do vice-presidente da Industria E: “entdo, a gente trabalha bastante com cursos,
treinamentos, tanto na industria como fora”; ou mesmo essa citacao do Gerente da Industria F:
“tem muita industria que tu compras e ndo tem uma série de aparatos de segurancga para o
funciondrio. Entdo, tu mudas isso ai, pra depois tu chegares a um treinamento mais fino, tipo,
boas praticas de fabricacao, tipo Ss. Entdo, tu vais pros programas mais sofisticados”.

A ultima citacdo mostra que parte dos treinamentos € ministrada nas bases
operacionais para ir aperfeicoando o quadro funcional conforme as diretrizes empresariais.
Fato relevante nessa citagdo ¢ o respeito aos aspectos culturais para, depois, chegar a
aplicacdo de programas de treinamento mais complexos. Nesse caso, o gerente fala de
empresas adquiridas, que possuem uma estrutura de funcionamento, na maior parte das vezes,
diferente da estrutura da empresa compradora. Para que seja possivel modificar a forma de
atuacdo da empresa comprada, ¢ preciso sanar as deficiéncias mais bdésicas para,

posteriormente, inserir treinamentos mais complexos.
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Esse fato ¢ demasiado importante para os processos de aprendizagem e ¢ refor¢ado

pela colocacdao do mesmo gerente:

“[...] tu pega uma unidade mais recente, como Cuiab4, tipo Recife. Entdo, tem
muitos programas que tu ja tens em funcionamento aqui e que a recém estdo sendo
colocados em pratica 14. Por que tu ndo podes, a partir do momento em que tu
compras uma empresa, dizer: ‘agora vou mudar tudo’. Ai tu tens uma rejei¢cdo muito
grande pelos funcionarios. Entdo, tu tens que ir mudando aos poucos. Tu vais
naquelas situagdes mais criticas, que muitas vezes envolvem riscos, ou de produtos
ou de integridade fisica da pessoa” (INDUSTRIA F).

Qualquer mudanga empresarial interfere na cultura organizacional em maior ou menor
grau e, portanto, pode enfrentar rejeicoes por parte do quadro funcional. Nesse momento ¢
importante considerar os processos de aprendizagem e transmissdo do conhecimento. Com
relagdo a aprendizagem, ela ¢ um processo social e para que ocorra em culturas
organizacionais diversas, parece aconselhdvel respeitar a cultura instalada para iniciar um
processo gradual de mudanga. A transmissao do conhecimento, principalmente proveniente de
fora de uma determinada cultura tem possibilidade maior de ocorrer no momento em que nao
houver um confronto comportamental. O que se entende por isso? Enfrentar o comportamento
significa trazer informagdes conflitantes com os modos de agdo instalados em determinada
organizac¢do. A inser¢ao de novas formas de pensar e agir, feitas gradualmente, permite que
exista maior processo de questionamento sobre o novo, discussoes ¢ melhorias. Utilizando o
processo social de aprendizagem, incorporando novos conceitos a uma cultura, muitas vezes
antagdnica, ¢ mais viavel através do respeito pela cultura instalada. Essa incorporacdo passa a
fazer parte do comportamento organizacional de forma ndo-candnica (tacita) para,
posteriormente, ser incorporada e registrada, tornando os novos conhecimentos em algo
canonizado (explicito) e realmente utilizado.

Outros tipos de politicas sdo utilizados para que possa haver desenvolvimento humano
a medida que se oferecem incentivos para a melhoria de resultados organizacionais. Politicas
assim sao implantadas por algumas empresas estudadas, como ¢ o caso dos programas de
participacdo em resultados. Esses programas sao estabelecidos sobre metas. Ao mesmo tempo
em que estas sdo alcancgadas, os funciondrios, que participaram para o alcance dos resultados,

tém direito a um determinado ganho previamente estabelecido.

“Temos um programa de participacdo nos resultados. Dentro desse programa varias
atividades sdo imputadas por metas. E medido o desempenho, dependendo do
resultado que se atinge se reverte ao grupo. Duas vezes por ano temos remuneragao
por participagio nos resultados” (INDUSTRIA B).
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Os programas de participag@o nos resultados sdo considerados formas diferenciadas de
remuneragao, pois estdo atrelados aos resultados que os grupos de trabalho conseguem atingir
em determinado periodo e se somam aos sistemas tradicionais de remuneracdao. Esses
programas sdo considerados benéficos porque adicionam motivos para que os funcionarios
trabalhem para atingir determinado objetivo e se esforcem para aprimorar suas habilidades a
fim de atingir os objetivos aos quais se propdem. Por outro lado, podem ser prejudiciais
quando as metas sao mal estabelecidas, demasiadamente dificeis de serem atingidas, pelo fato
de superestimar as habilidades funcionais, ou mesmo porque os funcionarios ndo sabem como
aprimorar suas habilidades, ou quais habilidades aprimorar para atingir o resultado
estabelecido. Em casos assim, os programas de participagdo em resultados tornam-se
contraproducente.

E possivel que os programas sejam estabelecidos para resultados simples. Nesse caso,
ndo estaria ele sendo eficaz para o alcance desses resultados, pois seriam atingidos de
qualquer maneira e nem para o aperfeicoamento funcional. No entanto, esses programas
associados com outras politicas de recursos humanos fariam o seu papel dentro dos processos
de melhoramento e inovacao empresarial. Uma dessas politicas de RH ¢ aplicada na Industria
E.

“A gente adotou um sistema de avaliagdo de desempenho dentro dos recursos
humanos que tem varios itens que sdo averiguados. [...] Entdo é feito entre eles, ¢
uma avaliagdo que a gente chama de 360 graus. Entdo, se o funcionario tem um
subalterno, ele vai avaliar o subalterno e o subalterno vai avaliar ele. O superior dele
avalia e os colegas também o avaliam, os que estdo no mesmo nivel. [...] a
cooperativa tinha o plano de cargos e salarios antigo, que foi atualizado, s6 que uma
consequéncia do plano de cargos e saladrios ¢ ter um sistema de avaliagdo pra ver
como a pessoa evolui dentro do proprio cargo e de um cargo para outro. A empresa
ndo tinha isso, que foi implantado no ultimo ano. Até pra gente poder fazer um
diagnostico, se tem algum problema em algum setor, pra poder agir em cima dele, se
¢ parte de treinamento, se ¢ de relacionamento pessoal, ou ¢ falta, as vezes, de uma
lideranga de um supervisor. Entdo, a gente comeca com esse sistema pra achar
pontos falhos e ver os pontos positivos pra usar de exemplo” (INDUSTRIA E).

Nota-se que os sistemas de avaliagdo sdo, também, utilizados de forma a descobrir
lacunas entre o desempenho real do desejado, buscando verificar se essa lacuna ocorre devido
a deficiéncia em termos de habilidades ou de relacionamento humano. Além disso, a correta
evolucdo dos funciondrios dentro de um cargo ou para receber promog¢dao depende da
avaliacdo do desempenho. A utilizacdo adequada de uma ferramenta de avaliagdo possibilita o
desenvolvimento humano e, associado com outras ferramentas de gestdo de pessoas, pode ser

de grande valia para o processo de aprendizagem e inovagdo organizacional.
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Outra politica que incentiva o desenvolvimento de habilidades dentro da organizacao ¢
a de aproveitamento interno de pessoal, mas, para isso, ¢ importante que se tenha uma politica
de avaliacdo de desempenho para minimizar possiveis conflitos e avaliar corretamente as
habilidades necessarias para um crescimento horizontal (crescimento dentro do proprio cargo)
ou uma promogao. O aproveitamento de pessoal foi uma politica identificada nas empresas

estudadas, como se pode observar nas palavras do gerente da Industria C.

“Somos 240 funciondrios, como te falei. Desses 240, tem dois caras que nao
comegaram na empresa como servigos gerais ou Office boy. O nosso contador € o
nosso gerente. Todos os outros comecaram, inclusive eu, como auxiliar de escritorio,
servigos gerais dentro do engenho e a partir dali a gente tem essa politica de
aproveitamento de pessoal. Qualquer promogdo que se faga tentar ser com... Usando
alguém de casa. Quando precisa... com determinada fung@o, conhecimento de
contabilidade, ai ndo tem como fazer, ndo tem alguém de casa, mas antes a gente
procura dentro de casa. Isso ai da pro pessoal uma perspectiva de crescimento”
(INDUSTRIA C).

Nessa colocagdo, duas coisas sdo de extrema importancia com relagdo a politica de
aproveitamento de pessoal interno. Primeiro, a cultura de aproveitamento de pessoal ja
instalada, pois a empresa sempre buscou suprir suas necessidades de pessoal com funcionarios
dela mesma. Quando se transforma isso em algo corriqueiro gera uma crenca de que isso serd
feito quando a necessidade surgir, o que leva ao segundo ponto importante da colocacao,
perspectiva de crescimento. Estando conscio da possibilidade de crescimento dentro da
empresa ha um motivo maior para buscar o desenvolvimento profissional.

Sendo assim, as principais politicas identificadas que estdo voltadas ao
desenvolvimento de habilidades passam por processos de treinamento, avaliacdo de
desempenho, plano de cargos e salarios, remuneracao e valoriza¢ao do pessoal interno.

6.5.2 Partilha e difusdo de conhecimentos

A aprendizagem organizacional pressupde um processo de interagdo social, portanto,
exige a criagdo de um ambiente onde as informagdes e conhecimentos adquiridos sejam
discutidos e repassados. Essa varidvel de partilha e difusdo do conhecimento busca averiguar
a existéncia de métodos para que o conhecimento adquirido, principalmente em programas de
treinamento e desenvolvimento, seja partilhado entre os membros das organizagdes estudadas.

Para essa andlise foram criadas as categorias de “agente multiplicador”. Esta se refere
as pessoas que participaram de algum processo de desenvolvimento do conhecimento ou
realizam investimentos para que esses processos ocorram. Essa categoria ¢ formada por 51

palavras e expressoes divididas em duas subcategorias. A primeira ¢ do “investidor”, que se
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referem a organizagdo, as suas unidades e aos seus administradores, que, por sua vez, buscam
fornecer meios de aprendizagem, formada por 24 palavras e expressdes (empresa,
organizagdo, agente, departamento, recursos humanos, industria). A segunda se refere ao
“aprendiz”, que sao aqueles que recebem a oportunidade de aperfeicoar suas habilidades e
técnicas, formada por 26 palavras e expressoes (funciondrios, pessoa, todos, cara, eletricistas,
pessoal, colegas, grupo, multiplicador).

Também se criou a categoria de “processo de partilha”, que foi dividida em duas
subcategorias: construcao ou aquisi¢ao de conhecimento, e divulgagao.

A primeira subcategoria ¢ formada por 31 palavras e expressdes, das quais a maioria
se refere a processos de treinamento e cursos. Dentre as palavras estdo: treinamento,
treinamentos, conhecimento, informagdo, curso e treinar/ treina. A segunda categoria ¢
formada por 29 palavras e expressoes que podem ser atribuidas a processos tacitos e
explicitos. Aos processos tacitos pode-se atribuir palavras e expressdes como rede social,
resumo, informal, reunides, divulgar, discute, artificios, exposi¢do e colocando. Aos processos
explicitos pode-se atribuir palavras e expressdes como registra, sistema formal, plano de
BDF2°, formularios, formalmente, boas praticas de fabricagdo, documentar/ documentando,
reunides setoriais, entre outras.

Optou-se por ndo chamar de categoria essa divisdo aparente feita para indicagdo de
termos que se referem ao conhecimento partilhado de forma tacita ou explicita, pois nao ¢
possivel, apenas pela frequéncia de palavras se atribuir a existéncia de meios formalizados
que possibilitem o registro dos conhecimentos ou o contrario, sem antes fazer uma navegacao
nos 1éxicos. E possivel ver que existe ou hé interesse na constru¢io de formas para partilha do
conhecimento na empresa, mas nao se pode dizer que as palavras que indicam maneiras de
registrar e tornar o conhecimento explicito sdo empregadas ou foram utilizadas para
demonstrar o registro do conhecimento. A interpretacdo ou mesmo a indicagdo s6 pode ser
dada pela observacao dos verbatins.

Fora isso, observa-se que, ao tratar da partilha de conhecimento nas empresas, a forma
mais utilizada para criagdo ou mesmo aprendizado se da por treinamentos ou alguma variante
deles. Com relacdo a subcategoria de “constru¢ao ou aquisi¢cao de conhecimento”, verificou-
se que o treinamento ¢ considerado demasiado importante para os processos de

desenvolvimento humano.

2 Boas Praticas de Fabricagdo.
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Partindo para a analise das citagcdes percebe-se que os processos de treinamento sdo
mesmo os mais utilizados para o desenvolvimento profissional. No entanto, a formalizagdo da
divulgacao de conhecimentos ¢ pouco utilizada, deixando a partilha de informagdes por conta
de processos informais; o que pode ndo ocorrer a contento. Isso pode ser constatado na

seguinte citagdo da Industria E:

“Essa questdo ¢ um pouco pessoal, cada funcionario nosso interpreta o treinamento
de uma forma diferente e também o uso das questdes que foram abordadas sdo
interpretadas e trazidas de uma forma diferente [...] Mas, ndo tem um sistema formal
de avaliar isso dai. E feita uma avaliagdo do curso, mas ndo dos resultados do curso,

N9

formalmente ndo tem, e nada que registre, formularios, relatérios, ndo
(INDUSTRIA E).

Essa citagdo representa muito bem o que ocorre com a maior parte das empresas
estudadas com relagdo a partilha de informagdes, mas ela foi escolhida porque traz um
elemento importante. Isso dificulta a transferéncia de conhecimentos, vista de uma forma
instrucionista, mas que pode ser um grande facilitador na formagao de conhecimento interno
se adotada uma perspectiva construtivista de forma¢ao de conhecimento o fato da diversidade
de interpretacdes. “Cada funcionario interpreta de forma diferente o treinamento”, disse o
gerente da Industria E. Isso, ao se utilizar de simples exposi¢cdes para trazer um novo
conhecimento para ser partilhado pode ser um agravante para a aplicagcdo do conhecimento na
empresa, mas se houver um ambiente de discussdo e questionamento, esse novo
conhecimento podera ser adaptado as caracteristicas da empresa, se aglomerando as estruturas
cognitivas existentes formando um novo conhecimento ainda mais aprimorado.

Com relagdo a isso, a Industria F executa praticamente os seus treinamentos de forma
interna e em grupo, o que pode vir a ser altamente produtivo se estes treinamentos permitirem

as discussdes dentro de um ambiente de elevada interacdo social.

“Nossos treinamentos. Da para dizer que 99%, sdo feitos internamente e em grupo.
Ou seja, vamos fazer um treinamento para os eletricistas, entdo tu colocas todos os
eletricistas pra dentro de uma sala ¢ da um treinamento igual pra todos. Claro que
nem todos tém o mesmo aproveitamento” (INDUSTRIA F).

Porém, essa citagdo ndo deixa claro se os programas sdo adaptados de modo a
permitirem um ambiente de discussdes € questionamentos. Nota-se que existe uma percepcao
de que o aproveitamento ¢ diferente entre o grupo e isso pode decorrer da falta de interagdo ou
mesmo da inadequacdo do treinamento para determinados membros do grupo, além de
questdes diretamente relacionadas com aspectos cognitivos de cada ser humano. Tratando dos

aspectos mais simples do que a cogni¢do humana, que ndo faz parte do escopo deste trabalho,
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pode-se dar algumas indicacdes possiveis de ocorréncia para as divergéncias de
aproveitamento nos treinamentos. Uma delas ¢ a inadequagdo para alguns profissionais do
grupo. Alguns deles podem ndo ter motivacdo para determinado treinamento por diversos
fatores. Um deles € o receio (resisténcia) de mudanca, outro, porque ndo necessitam daquele
treinamento especifico porque sdo detentores de determinada habilidade ou, até mesmo, nao
percebem a necessidade.

De que maneira lidar com isso? Nao existe receita, mas algumas possibilidades podem
ser sugeridas. Para descobrir a real necessidade ¢ importante possuir ferramentas de avaliagao
de desempenho, tratadas nas segdes anteriores. Com base nos resultados dessas avaliagdes €
possivel demonstrar a necessidade de um determinado treinamento. Pela propria pesquisa
mercadologica, descobrindo novas tecnologias a serem empregadas na industria e trazendo
essa informagdo para o publico interno, solicitando a colaboracdo na busca por mais
informagdes, incluindo nisso o préprio treinamento a elas referente.

Quando existe a verificagdo de que alguns dos membros do grupo possuem
determinada habilidade que serd desenvolvida, ou pensam possuir, ¢ importante detectar isso
antes ou durante os treinamentos e utilizar esse individuo como facilitador do processo,
buscando comprometé-lo de forma que ele sinta que estd fazendo diferenga, mexendo com
seus brios (ego). Logico que isso fica a cargo de sugestdes, alternativas para agir quando de
uma situacao desse tipo se apresenta, pois cada ambiente ¢ diferente, cada programa de
treinamento ¢ diferente e cada pessoa, entdo, ¢ mais diferente ainda.

Outro ponto importante da citacdo discutida ¢ que ela pode ser contraproducente
quando grande parte do grupo possui as habilidades que fazem parte do treinamento. Por isso,
identificar o que deve ser treinado e adequar o treinamento a empresa deve ser prioridade para
ndo haver desperdicio de recursos e esforco no desenvolvimento de habilidades e
conhecimento.

Agora, um ponto ¢ tratado por praticamente todas as empresas, reunides € exposi¢des
informais, mesmo as redes sociais. Sabe-se que essa forma de partilhar conhecimentos existe,
portanto, € necessario criar estratégias para que isso seja bem utilizado. As redes sociais sao
organizagdes de pessoas que se relacionam para troca de informacgdes e conhecimentos,
muitos deles relevantes e outros totalmente banais, mas importantes para criagdo do vinculo
entre os individuos, que fortalecem as redes e a interagao social. Redes sociais informais sao

utilizadas na partilha de conhecimentos, mas como sao informais, acredita-se que nao se tenha
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ideia de como elas estdo sendo eficientes quanto a isso. Redes sociais sdo nada mais de que
pessoas interagindo socialmente e que podem gerar os processos de aprendizagem do quais
falava Vygotsky.

A Industria A utiliza das redes informais como se percebe nessa citacdo: “Nao tem
uma gestdo macro, mas usamos a rede social interna”. O que significa isso? Nao hd uma
rotina de gestdo estabelecida para tratar os processos de divulgacdo do conhecimento, apesar
de possuir algumas documentagdes como se verd na citacdo seguinte, mas o uso das redes

sociais se faz presente para esse fim.

“A gente usa uns artificios hoje. A gente tem um plano de BPF, Boas Praticas de
Fabricacdo, onde procura documentar todos os treinamentos, todas as atividades da
industria, no dia a dia, sdo todas documentadas. Os treinamentos sdo documentados.
Se um funciondrio fez um treinamento, depois a gente passa para um treinamento
interno, onde se discute, dentro de um cronograma da empresa. Aqui dentro mesmo.
A gente procura fazer isso dessa forma. Mas sem uma gestio macro” (INDUSTRIA
A).

Esta citagdo mostra um avango nos processos de difusdo de conhecimento, mas que
ainda ndo atingem todo o ambiente empresarial relacionado aos aspectos produtivos. Nao sao
de uma macro-gestdo, ndo ultrapassam as fronteiras da fabricacdo, o que seria deveras
interessante.

Dessa forma, a maior parte da partilha de conhecimentos ¢ feita de informalmente,
apesar do uso de métodos que explicitam conhecimentos, elaborados por algumas empresas, a
maior parte do conhecimento desenvolvido continua tacito e, por ser transmitido de maneira
informal, esse tacito pode ndo estar na memoria da empresa, mas na memoria de alguns
funcionarios em particular, o que ¢ deveras perigoso, pois essa transferéncia pode ocorrer

apenas para o mercado.

6.5.3 Melhorias atribuidas aos processos de desenvolvimento de pessoal

Esta secdo busca averiguar se existe conhecimento de melhorias organizacionais que
possam ser atribuidas aos processos de desenvolvimento humano com intuito de verificar se
as empresas conseguem mensurar os resultados dos seus investimentos em politicas de
recursos humanos voltadas ao desenvolvimento de pessoal.

Para essa finalidade criou-se as categorias de “forma de desenvolvimento”, onde se

buscou verificar que tipos de programas de desenvolvimento foram citados pelos
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entrevistados, e a categoria de “retornos percebidos”, que teve a finalidade de identificar que
tipo de retorno foi observado e a qual setor empresarial ele se relaciona.

A primeira categoria teve doze palavras a ela atribuidas. Dessas, onze referem-se a
treinamentos (curso, treinamentos/ treinamento). Esse fato que corrobora o que foi discutido
na secdo anterior, onde mostra que a maior parte dos investimentos em desenvolvimento
humano ¢ oriunda desse tipo de politica ou percebem-se as melhorias provenientes quase que
exclusivamente desses programas.

A segunda categoria contou com 58 palavras, sendo que apenas 7 delas (psicologico,
contratacdo, contentes, relacionamento, lideranca, felizes, comprometido) ndo se referem a
melhorias dentro do sistema produtivo, envolvem aspectos relacionados a fatores mais diretos
ao trato com pessoas do que aos processos de producao propriamente dito. As demais palavras
estdo associadas aos processos produtivos da empresa (rolamentos, redugao de custos ligados
a producdo, producdo, cinto, equipamentos, ferramentas, secador, farelo, quebrado, ar
comprimido, area técnica, entre outras).

Essas constatagdes comprovam o que foi discutido na se¢ao anterior em relacao a falta
de uma politica macro para o gerenciamento do conhecimento na empresa. O que a
mensura¢ao de melhorias tem haver com gestdo do conhecimento? Vale a maxima do que nado
¢ mensurado ndo ¢ gerenciado. Se ndo sdo mensuradas as melhorias ocorridas em virtude das
politicas de desenvolvimento humano, ndo ¢ possivel verificar se essas politicas estdo
atingindo os resultados desejados. E provavel que, no contexto geral, essas melhorias existam.
Algumas acontecem em virtude dos programas de participacdo em resultados, que ocorrem
em algumas das empresas, mas, pela percepcao dos entrevistados, a énfase na mensuragdo de
resultados, de forma global, ¢ dada sobre aqueles provenientes de treinamentos.

“Nos treinamentos mais voltados para area técnica conseguimos mensurar resultado,
mas os mais voltados para lideranca e relacionamento temos dificuldade de ver o resultado. A
gente ndo consegue ter um retorno claro e dizer que esse treinamento estd dando resultado”
(INDUSTRIA E). Essa citagio deixa claro que a énfase é dada em mensurar os resultados de
treinamento e, além disso, mostra que existe dificuldade de mensuracao de resultados quando
esses processos de desenvolvimento humano sdo voltados para relacionamento ou lideranga.
No entanto, esses resultados devem ser mensurados em comparagdo com os resultados
operacionais anteriores aos treinamentos voltados a relacionamento e lideranga. Por que

melhorar relacionamento interno ou lideranga se nao para obter melhores resultados
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operacionais pela maior participagdo do grupo funcional? O foco da andlise dos resultados
também ¢ fator importante para que exista essa medicao.

Por que ndo hd uma maior constatagcdo ¢ um maior conhecimento das melhorias
provenientes dos programas voltados ao desenvolvimento de pessoal? Pode-se atribuir isso a
varios fatores, dentre os quais o pouco conhecimento das pessoas que trabalham na
organizagao a esse respeito, que se pode atribuir a uma falha na mensuragdo e nas divulgacdes
de informag¢des na empresa. Como isso pode ser corrigido? Melhorando a forma de
mensuragao desses resultados e os processos de aprendizagem (nesse momento, pode-se fazer
uso das redes sociais informais e formais). Para melhorar os processos de aprendizagem no
que diz respeito ao conhecimento das melhorias ocorridas por participacdo funcional e que
podem, em parte, ser atribuidas as politicas de desenvolvimento humano ¢ importante
melhorar os processos de mensuragao de resultados e criar um sistema de divulgacdo e
discussdo desses resultados, que pode servir, até mesmo, como um processo de integracao,
aproximando mais as unidades organizacionais e seus profissionais.

E imperativo ndo focar apenas na unidade industrial, mas também nos outros setores
organizacionais, como comercializagdo e marketing, finangas e recursos humanos. O setor
produtivo depende das informag¢des de mercado, da comercializagdo dos produtos e dos
recursos financeiros, bem como da captagdo e manuten¢do de mao de obra. Existe também a
dependéncia dos outros setores para com o setor produtivo. Mas sera que existe ciéncia da
existéncia de relagdes entre os setores por parte de todo o quadro funcional? Para que as
pessoas se tornem conscias disso € possivel aproveitar processos de integragcdo, ampliando a
gestdo de inovagdo e conhecimento para algo macro, ndo apenas focado na produgao.

No entanto, apesar dessas constatagdes, melhorias existem, como se pode observar nas
citacdes abaixo:

“Formalmente ndo tenho averiguado, mas o processo de treinamento tem resultado
muito bom, por exemplo, estavamos conversando com relagdo a um rapaz que fez
um curso com plugadores (material para producdo de vapor ou ar comprimido), que
a gente tinha uma despesa muito grande e acabaram essas despesas, se tu tens
alguém em casa que faz esse trabalho... O treinamento se paga” (INDUSTRIA C).

“Hoje trabalhamos com um contingente menor de pessoas, essas pessoas mais
felizes, mais contentes com sua fung¢@o, com uma remuneragdo acima da média pra
sua funcdo na regido. Por exemplo, um eletricista que ganha aqui comparado com
um eletricista fora daqui ganha mais. Tanto ¢ que quando a gente abre para fazer
contratagdo de pessoas, quando tu tens 30 ou 40 vagas, tu tens 300 inscritos. Ai da
par selecionar” (INDUSTRIA F).
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Essas duas citagdes foram selecionadas porque resumem pontos importantes que
foram averiguados nesse estudo. Na primeira citagdo observam-se duas coisas relevantes: a
nao formalidade de averiguacdo e a énfase no treinamento. Na segunda citagdo ¢ possivel
constatar que os resultados das politicas de recursos humanos sdo, também, percebidos em
fatores comportamentais, que ¢ o caso de ter funciondrios mais felizes, € nos processos de
recursos humanos como recrutamento e selecao, que interferem na qualidade de mao de obra.

Esse fato mostra a importancia do mercado de recursos humanos perceber que a
empresa possui diferengas positivas no tratamento de seus funcionarios, pois a atracdo de
maior numero de candidatos 4 uma vaga de emprego possibilita uma melhor selecdo, o que
pode ter influéncia nos processos de aprendizagem ao passo que as novas contratacdes
possam vir acompanhadas de importante conhecimento tacito (ndo-candnico) que podera vir a
tornar-se um conhecimento explicito na organizacao, desde que os processos de socializagao

sejam bem explorados.

6.5.4 Tratamento de experiéncias passadas

Esta varidvel busca averiguar se existe algum meio de trabalhar as experiéncias
passadas vivenciadas na empresa. Para esse fim, foram criadas categorias de “atores
29 ¢ 2 <6

participantes”, “método utilizado na aprendizagem”, “periodicidade” e “pontos de discussao”,

conforme apresentado no Quadro 14.

Quadro 14 - Categorias para analise do tratamento de experiéncias passadas

Categorias Léxicos alocados (ocorréncias) Frequéncia
Atores e participantes Representantes (5), clientes (3), pessoas (2), area 22
produtiva (2), diretores/ diretoria (2), a gente (4), a
gente (4)
Métodos Reunides/ reunir (5), redes sociais/ interagdo social 17

(2), avaliagdo/ avaliagdes (2), discute/ discutir (2),
reunidozinha (1), ndo ha registro formal/ ndo
formalmente (3)

Periodicidade Anual/ anuais (2), mensais (1), periddicas (1), todo 5
o dia (1)
Pontos de discussdo Mesmo erro/ mais no erro (2), crédito (2), erros (5), 34

acertos (4), projecdo para o ano (1), resumo do ano
(1), gasto no ano anterior (1), gastou certo (1),
gastou errado (1), melhorias (1) dificuldades
financeiras (1), pontos validos e nao validos (1),
logistica de recebimento/ expedi¢do (2), produtos
(2), pedidos (2), orgamento (2), experiéncias (2),
processos (2), resultados (1)

Total 78

Fonte: dados da pesquisa
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Através do olhar sobre as frequéncias das palavras e expressdes em cada categoria ¢é
possivel analisar algumas indicacdes. Referente a categoria “atores e participantes” parece
existir uma amplitude que vai desde os clientes, passando por representantes, pela area

produtiva e chegando a diretoria.

“Ja tivemos no passado algum representante que vendia mercadoria, ai o cliente ndo
quis a mercadoria, devolveu, e quando o cliente devolve, ele liga pra o representante
que foi contato dele [...] o representante! Bom, ele pode usar aquela mercadoria, se
ele esta com alguma dificuldade financeira. Pode vender aquela mercadoria e, como
tem um prazo maior que aquela compra, gerando um negocio que ndo ¢ o dele,
podendo gerar uma bola de neve [...] Entdo a gente procurou ter um contato mais
préximo com o cliente, ligar, confirmar [...]” INDUSTRIA C).

“A gente tem um método aqui de todo o dia se reunir na area produtiva. Pessoas que
dirigem a area produtiva. A gente tem uma reunidozinha reldmpago, chamamos
assim, pra discutir o dia como foi e como vai ser o préximo. Pra levantar pontos que
foram validos, que ndo foram validos. Ter um tempinho de corrigir pra ver quais as
melhorias que devem ser executadas entendeu? Pra que nao ocorra mais o erro, se

for o caso de ocorrer” (INDUSTRIA D).

Na primeira citagdo, observa-se que havia um problema de crédito com representantes
e que foi analisado e solucionado com maior proximidade da industria com os clientes.
Portanto, essa citagdo evidencia que erros e acertos ocorridos nas atividades empresariais
dizem respeito a varios setores, podendo ocorrer, como no caso, nas relagdes com
representantes como no proprio processo produtivo, que € o caso da segunda citagdo. Nesta,
uma metodologia interessante ¢ apresentada: um método de reunides pequenas para rapidas
discussoes a respeito dos erros e acertos.

Essa metodologia leva para a discussdo das demais categorias “método”,
“periodicidade” e “pontos de discussdo”. Verifica-se, pela andlise dos 1éxicos, que existem
poucas variedades de métodos para tratamento de experiéncias passadas. Na maioria dos
casos sdo tratadas por meio de reunides ou discussoes. Isso, também, pode ser devido a nao
formalizagdo dessa atividade, como pode ser observado na mesma analise. Partindo para a
navegacao lexical chega-se a mesma conclusdo, pois se verifica que o método mais utilizado ¢
a reunido, como na citagdo da Industria B: “Com reunides periodicas, sobre os resultados das
avaliagdes dos processos”. Além disso, nao hd maior formalidade, o que remete ao tratamento
das experiéncias, por meio de redes informais: “Também, ndo ¢ feito formalmente, fica do
conhecimento dos diretores. Os erros que ficam gravados sdo erros de certo vulto. Os acertos

também, ndo ha um registro formal disso” (INDUSTRIA E).
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“O aprendizado ¢ constante. E, as experiéncias das pessoas que trabalharam em
outras organizagdes, que estdo hoje aqui, elas acabam trazendo experiéncias dos
processos. Essas informagdes sdo passadas através das redes sociais. Isso ndo tem
uma forma sistematizada de acontecer. E através das redes de interagio social”
(INDUSTRIA A).

Essas duas citagdes mostram que na informalidade existe um processo de
aprendizagem sobre erros e acertos e faz refletir sobre os contetidos discutidos nesse processo.
Quando se deixa as discussdes de experiéncias, erros e acertos, por conta da informalidade
corre-se o risco de focar apenas os grandes acontecimentos, o que foi averiguado na citagdo
da Industria C. Contudo, as redes informais sdo importantes para o aprendizado, pois
possibilitam uma boa intera¢do e troca de experiéncias proveniente de outras realidades
empresariais. Mas para que isso ocorra € necessario que as pessoas estejam integradas, para
modo de interagirem e praticar o aprendizado da forma que prega Vygotsky. Uma grande
vantagem das redes sociais informais ¢ a possibilidade de ocorréncia de aprendizado sem um
momento definido, podendo o processo ocorrer em qualquer momento, onde os membros
sentem a necessidade ou, simplesmente, estdo em contato uns com 0s outros € 0 processo
ocorre de forma involuntaria.

Todavia, a dependéncia da informalidade para ocorréncia do aprendizado sobre
experiéncias passadas ndo ¢ uma politica praticada por todas as empresas. Na Industria F
existe um processo sistematico com reunides mensais € anuais que buscam tratar esses temas.

Nessas reunides varios assuntos sao levantados, como se pode observar na seguinte citacao:

“Temos reunides mensais, esses erros ¢ acertos ja sao trabalhados nessas reunides.
Fora isso, temos reunides anuais com a diretoria. Entdo, tu faz todo um resumo do
ano, de erros e acertos e, também, discute com a diretoria. Com base nesses erros e
acertos, tu fazes uma projecdo para o ano seguinte, de tudo. Desde a parte de
logistica, de receber produtos, e de expedir produtos, como a parte interna, tipo
gastos” (INDUSTRIA F).

Nesta citacao € possivel verificar que, ao formalizar o processo de aprendizagem pela
experiéncia passada, propria e dos outros, ¢ possivel inserir e refletir sobre diversos assuntos,
nos mais variados setores, possibilitando uma visualizacdo da organizagdo como um todo
completo, e ndo como um conjunto de setores desconexos.

Em resumo, o tratamento de erros e acertos ¢, em grande parte, feito de forma
informal, deixado a cargo de redes sociais informais. Como visto, a atuagdo informal ¢
importante, mas essa informalidade ndo permite a ocorréncia de um registro dos componentes

cognitivos provenientes do processo de reflexdo sobre erros e acertos. No entanto, existem
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processos formalizados efetuados em diversas ocasides ao longo do ano. Esse tipo de
processo permite o registro € a canonizagdo de um determinado conhecimento desenvolvido
nas experiéncias individuais e de grupo.

Contudo, o tratamento das experiéncias passadas ¢ feito por meio de reunides. Na
maior parte dos casos, poderiam ser desenvolvidas outras maneiras de tratar os erros e acertos
como, por exemplo, nas avalia¢des individuais de desempenho associadas aos registros de
erros e solugdes encontradas para cada setor em particular. Esses registros podem ser
difundidos através de reunides em momento posterior como forma de divulgagdo de

conhecimento, fortalecendo, também, o aprendizado em redes sociais formais e informais.

6.5.5 Mensuragao de rotinas

Como visto anteriormente, as rotinas organizacionais, dentro da teoria evolucionaria,
sdo como genes das empresas, sendo transmitidas de geracdo em gera¢do. No entanto, essas
rotinas podem trazer beneficios como maleficios, pois elas podem ter significativa influéncia
na cultura organizacional e, por isso, ndo serem alteradas — mesmo quando nao produzem
importantes retornos para a organiza¢do. O fato de ndo haver mensuragdo e geréncia dessas
rotinas pode perpetuar aquelas que sdo ineficientes e suprimir aquelas que geram retornos
positivos para as empresas. A mensuragdo de rotinas € parte importante para que ocorra a
gestdo das rotinas e possibilite o aprendizado daquelas que sdo realmente eficazes e da busca
pelo melhoramento continuo desse item importante no estabelecimento da cultura
organizacional.

Para verificar se existe mensuracdo de rotinas nas empresas estudadas e entender a
forma de fazer isso, subdividiu-se as respostas em categorias, conforme o Quadro 15.

Quadro 15 - Categorias para analise da mensuracao de rotinas

Categorias Léxicos alocados (ocorréncias) Frequéncia

Formas de mensuragdo Check list (3), Informal (2), amostral (1), planilhas 11
(1), graficos (1), software (1), supervisor (1)
registrado (1)

Periodicidade Sem horario fixo (1), sem periodo fixo (1), as vezes 6
se faz num dia (1), mensalmente (1), periodicamente
(1) uma vez por semana (1)

Informagdes Setor (6), Quantidade — quantas maquinas/ 21
operadores/toneladas por hora (4), adequagdo —
pessoa se adéqua/adequando (2), mudar (1),
estrutural (1), fisica (1), iluminag¢do (1), nivel de
producdo (1), laboratério industrial (1), operador
(1), produto (1), como foi o trabalho (1)

Total 38

Fonte: dados da pesquisa
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Observa-se, pela andlise lexical, que ha processos de mensuracdo de rotinas, até
existem métodos formais para mensura-las. Todavia, também ocorrem processos informais
em menor grau: “E informal, a gente procura analisar com os supervisores, mas ¢ informal”
(INDUSTRIA C); e “Noés temos um chec list que é feito periodicamente, tipo assim, uma vez
por semana, sem prévio aviso, sem horario fixo” (INDUSTRIA E).

Quando se verifica a periodicidade dessas mensuragdes constata-se a existéncia de
uma certa diversidade temporal: uma vez por semana, sem horario fixo, sem periodo fixo,
mensalmente e assim por diante. Esse ¢ um ponto interessante de analise: as rotinas
organizacionais, ao serem controladas, podem ter uma maior tendéncia a padronizagdo, pois
ha um gerenciamento sendo exercido, tendendo a evitar desvios dos padrdes previamente
estabelecidos. Como verificado na teoria neo-shumpeteriana, as rotinas sao consideradas um
gene das organizagdes e seu gerenciamento pode auxiliar na deteccdo, correcdo e
questionamento de eventuais falhas, auxiliando no processo evolutivo das organizagdes.

Quando o foco passa a ser a categoria “informagdes”, que busca verificar quais as
informacdes provenientes dos processos de mensuracao de rotinas, se observa palavras e
expressoes relacionadas aos processos produtivos e ao setor de produgdo propriamente dito:
“Sio feitas pelo laboratorio industrial” INDUSTRIA E).

Ao que se deve isso? Possivelmente maior facilidade em criar instrumentos para
averiguar rotinas ligadas a producdo do que para outros setores. Poderia haver meios de medir
rotinas de outros departamentos? E claro que sim, mas haveria uma necessidade em criar
esses instrumentos, que parecem ter uma dificuldade maior em sua criagdo. No entanto, isso
pode ser parcialmente solucionado com apoio de consultorias externas ou mesmo escolas de
ciéncias sociais aplicadas (administracdo, economia e ciéncias contabeis, por exemplo)
aproximando empresa e academia para desenvolvimento de instrumentos e conhecimento

aplicado.

6.5.6 Principais processos mensurados

A intengdo de incluir essa variavel ¢ de verificar quais os principais processos
mensurados para que ocorra uma boa gestdo de rotinas e do processo de aprendizado. Para
isso, foram criadas subcategorias, mostradas no Quadro 16, dentro da categoria de “processo e

rotina” com a intengdo de averiguar que tipo de rotina ou processo estd sendo mensurado e se
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existe concentragdo em algum determinado setor empresarial, ou se hd um gerenciamento

mais macro por parte das empresas estudadas com relacdo aos seus processos empresariais.

Quadro 16 - Categorias para andlise dos principais processos mensurados

Categorias Subcategorias Léxicos alocados (ocorréncias) Frequéncia
Processo/Rotina Produgdo Geral Produgdo 3), Arroz 3), 22
descascador/descascadores 3),

equipamentos 3), Produto ),
aproveitamento (1), Casca (1), desperdicio
(1), Farelo (1), residuos (1), soldabilidade
(1) variedade (1), produtivos (1)

Producdo Manutengao Breques dos brunidores (2), manutengdo 5
de maquinas (1), dano mecanico (1),
roletes (1)

Insumos e componentes | Embalagem 2), insumos 2), 5
componentes (1),
Cadeia produtiva Fornecedor/fornecedores (2) 2
Outros Todos (2), rotinas (3), vendas (4) 9
Total 43

Fonte: dados da pesquisa

A intencdo dessa varidvel foi de averiguar os processos que sao mensurados e/ou onde
se encontram tais processos. Através da analise lexical foi possivel constatar que a maior parte
dos processos mensurados encontra-se no setor de produgdo: producdo geral, manutengdo e
insumos, € componentes. Esse ultimo podendo ser, também, alocado para o controle do
fornecimento, o que também ¢ uma pratica interessante na melhoria de rotinas e processos;
pois, quanto maior a qualidade do que entra em determinado processo existe uma tendéncia na
reducdo de custos e aumento de qualidade em todo o processo, desde que exista controle nas
demais atividades processuais; o que aumenta a eficiéncia econdmica da produgao.

No entanto, existe mensuracao de processos de vendas, que foi alocado a subcategoria
“outros”, onde foram inseridas as palavras e expressdes que surgiram na analise lexical que
ndo se referiram aos processos e rotinas relacionados a produgdo e processos de
responsabilidade externa (cadeia produtiva).

“N&o ¢ formalizado, mas vendas e processo produtivo” (INDUSTRIA C). Essa citagio
mostra que a énfase ¢ dada para produgdo e vendas e ¢ corroborada pelo gerente das
Industrias A e D, quando perguntados sobre os processos e rotinas que sdo mensurados:
“processos produtivos ¢ de vendas” (INDUSTRIA A); e “todos da produgdo, também as
vendas” (INDUSTRIA D).

Vendas e producdo sdo processos onde existe maior facilidade na elaboragdo de
padrdes de desempenho, pois seus indicadores sdo de mais facil formatacdo, pelo fato de

serem, na maioria dos casos, baseados em numeros (quantidade vendida, receita de vendas
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mensais, quantidade produzida por hora, quantidade de matéria prima por fardo de arroz,
tempo de preparacdo de maquina e assim por diante). Talvez esse seja um dos motivos para
que a maior parte dos processos mensurados esteja relacionada com vendas e producao.

Entretanto, o foco em producdao e vendas pode levar ao isolamento das analises
setoriais, onde a empresa passa a ser vista como compartimentos separados. Finangas,
producdo, compras, marketing, recursos humanos, logistica e vendas sdo interligados e os
processos de cada uma das fungdes possuem relagdes entre eles. No entanto, relacionar esses
processos ndo ¢ tarefa facil; necessita de inovagdes em estrutura organizacional para
transformé-la em uma estrutura por processos (possivelmente), relacionando os setores,
necessitando um estudo de estruturagcdo (departamentaliza¢do), a fim de averiguar a real
necessidade desta transformacao.

O pensamento de curto prazo a nivel gerencial acaba se sobrepondo a preocupacao
com a estruturagdo do todo organizacional. As informagdes gerenciais de curto prazo sio as
informagdes buscadas, preteridas, ndo hd uma preocupacdo com a eficiéncia economica do
processo geral. Nao se observa nas respostas dadas algum tipo de mensuragdo associando, por

exemplo, o montante de investimentos com os resultados associados a esse investimento

(projeto).

6.5.7 Utilizagao dos resultados avaliados
Parte-se do principio de que algum resultado empresarial ¢ avaliado e, portanto, seus

resultados devem ser utilizados de alguma forma. Como sao utilizados? Serd que existe certa
contribuicdo para os processos de aprendizagem organizacional? Quem utiliza esses
resultados e de que modo esses resultados s3o transmitidos na organizagdo? Buscando
responder a perguntas como essas foram criadas algumas categorias de analise, conforme
apresentadas no Quadro 17.

Quadro 17 - Categorias para analise da utilizacdo dos resultados avaliados

Categorias Léxicos alocados (ocorréncias) Frequéncia
Uso (como s3o utilizados os | Reunides/ reune-se (5), analisa/ analisar/ 11
resultados) analises (3), discutidos (1), tratados (1),
visualizados (1)
Periodicidade (em que tempo) Semanais (2), quase todo dia (1) 3
Divulgagéo (ocorre divulgagao?) Participam (2), participados (1), participacéo 5
(1), passados para cada setor (1)
Atores (quem participa da utilizagdo | Dire¢do/ diretor/ diretoria (5), a gente (3), 20
dos resultados?) gerente/ gestor (2), lideres (2), pessoal (2),
funcionarios (2), supervisores (2), parte
administrativa (1), supervisao (1)
Total 39

Fonte: dados da pesquisa
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A utilizacdo dos resultados das avaliacdes de processos e rotinas ¢ tdo importante
como a propria mensuragdo delas. Do que adianta mensurar se os resultados nao sdo
partilhados e utilizados para reflexdo por parte dos integrantes da empresa? A partilha dos
resultados ¢ uma possibilidade de aprendizagem, pois cria um processo de interacao social e
possivel reflexdo. No entanto, essa reflexdo s6 existe se ha um ambiente que permita que
ocorram esses questionamentos. Suponha que erros sejam constatados e causados pela propria
dire¢do da empresa. Qual o funciondrio que ousard questionar se ndo houver um ambiente de
liberdade de expressdo? A finalidade dessa varidvel ndo ¢é verificar a existéncia desse
ambiente de livre expressao, mas verificar como os resultados sao utilizados.

Através da andlise lexical, pura e simples, percebe-se, ao olhar atentamente para os
atores que participam do processo de utilizagdo dos resultados, que se faz pouco presentes as
palavras e/ou expressdes relacionadas aos funcionarios de menor nivel hierarquico. Quando se
passa para a navegacao lexical se verifica o0 mesmo, como na citagdo da Industria D: “a gente
faz essas andlises quase todo dia. Relne-se o pessoal da diregdo, mais a supervisdo da
produgdo e comega a analisar esses dados que foram ali visualizados no software”.

Aparentemente, a participacdo se d4 mais em nivel de diretoria e supervisdo. Isso
indica a possibilidade de inexisténcia de um ambiente aberto para questionamentos de
processos € rotinas organizacionais, o que viria a ser altamente prejudicial para aprendizagem
por trés motivos: 1) ndo existe reflexdo sobre as estruturas e rotinas vigentes; ii) ndo ha
possibilidade de questionamento das politicas empresariais vigentes; e iii) ndo ha interacdo
social com quem esta na linha de frente das rotinas organizacionais.

A ndo existéncia de um ambiente de liberdade de expressao pode ocorrer de forma
consciente ou inconsciente. Isso pode ser fruto da autocracia ou excesso de formalizacao
estrutural, onde existe um nimero excessivo de regras e normas que praticamente engessam
as acoes por parte do quadro funcional e inibem uma maior participagdo dos mesmos e/ou
pela percepcao de imaturidade funcional por parte dos niveis hierdrquico superiores, que nao
viabiliza um ambiente participativo.

Por que isso pode estar ocorrendo? Em resumo, pela forma de gerenciamento
autocratico associado ao excesso de normas e/ou pelas caracteristicas de imaturidade do
quadro funcional, que passa pela incapacidade de refletir de forma profissional sobre os
processos e rotinas organizacionais, que, por sua vez, pode ser solucionado com treinamento e

integragdo organizacional.
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Quanto a aprendizagem e gestdo de rotinas pode-se verificar que as empresas possuem
muitos processos informais no que se refere a transmissdo de conhecimento e tratamento de
experiéncias passadas. Mas existem diversas politicas de recursos humanos que estao voltadas
para o desenvolvimento de pessoal, como treinamentos, remuneragdo estratégica, processos
de avaliagdo de desempenho e aproveitamento do quadro de pessoal por recrutamento interno.

No entanto, a informalidade nos processos de difusdo de conhecimentos dificulta a
aprendizagem pelo fato de ndo possibilitar um direcionamento por parte da empresa a esse
processo. Além disso, a informalidade na partilha de conhecimentos impossibilita maior
controle da gestdo de inovagdes, pois ndo se tem controle sobre o conhecimento que estd
sendo difundido nas redes informais e dificulta a averiguacdo das melhorias e inovagdes que
podem estar associadas a esses processos.

Grande parte das empresas demonstrou que a informalidade faz parte, também, dos
processos de aprendizado pelas experiéncias passadas, apesar de haver, em alguns casos,
reunides periddicas para tratar esses assuntos, noutros fica, novamente, a cargo de redes
informais.

No que se refere a mensuragdo de rotinas e processos, apesar de aparentemente haver
uma preocupacdo com o todo organizacional, as rotinas e processos averiguados estdo mais
relacionados com vendas e producdo, pois sdo eles mais palpdveis no que tange a seus
indicadores de desempenho. No entanto, as empresas sdo formadas por diversos setores
interligados, repletos de rotinas e processos, que nao estdo sendo averiguados no seu
conjunto, seria interessante o auxilio de universidades para montar, em conjunto, métodos

para mensuracao daquelas rotinas e processos que estdo sendo negligenciados.

6.6 Integracao com fornecedores

Esta se¢do apresenta as analises efetuadas para o quinto bloco de questdes especificas
sobre inovacdo na industria beneficiadora de arroz. A diferenca deste bloco reside na
ampliacdo do foco para tras da cadeia produtiva, ou seja, aos fornecedores da industria,
principalmente, com relagdo a matéria prima. S3o analisadas variaveis que tratam sobre o
relacionamento com os fornecedores de matéria prima, das agdes da industria para garantir a
qualidade da matéria prima que utiliza no processo produtivo, das agdes para manter estaveis

as relagdes da industria com seus fornecedores, da possivel tendéncia na reducdo de nimero

de fornecedores, e das diferencas de percepcao de qualidade do arroz entre a industria e o
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fornecedor pelo ponto de vista do agente industrial. O Quadro 18 mostra os indicadores da
analise lexical para estas varidveis.

Quadro 18 - Variaveis e indicadores de analise lexical para integracao com fornecedores

Variavel Unidade de Numeracio (palavras) Léxicos
Relagdo com fornecedores 846 320
Acgdes para garantia de qualidade da matéria prima 505 238
Agoes de estabilizagdo de relagdes com fornecedores 453 200
Tendéncia em reduzir fornecedores 507 226
Diferencas na percep¢io de qualidade fornecedor/ industria 1581 512

Fonte: dados da pesquisa

Para o construto de integragdo com fornecedores observa-se que existe uma
desconformidade na unidade de numeragdo para a variavel de diferencas na percepcao de
qualidade entre fornecedores e industria. Aparentemente, existe uma discrepancia em relagdo
a percepcao de fornecedores com a da industria, indicando divergéncias entre as visdes acerca
da qualidade da matéria prima, pois, se ndo fosse assim, possivelmente ndo necessitaria
dedicar maior tempo a resposta desse item. A variavel relagdo com fornecedores também
possui uma alta unidade de numeragdo, o que pode indicar certa relevancia dada pelos
entrevistados a esse ponto especifico.

As duas varidveis que tratam de agdes da industria apresentaram nimeros razoaveis,
que podem indicar que existem poucas acdes sendo empreendidas, ou até poucas diferengas
de acdes de uma industria para outra. Pode também ser reflexo da ndo necessidade da
industria tomar medidas diferenciadas acerca dos temas tratados nas duas varidveis ou em
uma delas.

Para a variavel tendéncia em reduzir fornecedores, a unidade de numeragao também se
apresenta relativamente igual as demais, o que pode indicar relativa importancia dada ao tema
pelos respondentes, mas que sé pode ser mais bem explicada pelas andlises lexicais

especificas.

6.6.1 Relagdo com fornecedores

Essa variavel busca averiguar como se da o relacionamento das industrias e seus
fornecedores de matéria prima. Para sua analise foram alocados 1éxicos construidos para 4
categorias, a saber: agente de relacionamento, que trata dos atores da cadeia produtiva
envolvidos na relagdo dos fornecedores com a industria; material de relagdo, que busca
identificar dentro da matéria prima se ha algo especifico que cause preocupagdo na industria;

relagdo negocial, que trata dos pontos de divergéncia ou possiveis atritos entre os atores; €
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acdo na relagdo, que busca verificar possiveis acdes da indastria no processo de
relacionamento.
Os indicadores, baseados nos 1éxicos construidos, estdo mostrados no Quadro 19.

Quadro 19 - Categorias para andlise dos processos de relacionamento com fornecedores

Categorias Léxicos alocados (ocorréncia) Frequéncia

Agente de relacionamento A gente (21), fornecedor/  fornecedores  (10), 51
produtor/produtores (10), induastria (3), cooperativa (3),
associado/ associados (2), engenho (1), nos (1).

Material de relagdo Variedade* (17), produto/ produtos (19), arroz (10), matéria 53
prima (4), padrdo (2), grio (1)

Relagdo negocial Qualidade (9), resisténcia (3), relacionamento (3), preco/ 29
custo (5), necessidade (3), padrdo/padrdes (4), homogéneo/
limpo (2)

Acdo na relagdo Compra/ comprar (4), trabalha/ trabalhar (4), remuneragdo/ 17

remunerar (2), evoluir/ desenvolver (2), separar/ selecionar
(2), bloqueio (1), brigar (1), feedback (1)

* variedade: 1éxico construido com o somatdrio de todos os nomes de variedades de cultivares e palavras de
referéncia a elas presente no texto, além do termo variedade e seu plural (410, 417, 409, 422, Puita, Taim,
hibrido, etc.)

Fonte: dados da pesquisa

A relagdo entre empresa e fornecedor possui, pela anélise direta das frequéncias das
palavras alocadas nas categorias, a indicacdo de que os agentes envolvidos sdo apenas a
industria (podendo ser cooperativa ou particular) e os proprios fornecedores, sendo o principal
objeto de relacdo as o produto arroz e as diferentes variedades de matéria prima, como ja era o
esperado. Essa relagdo tem foco, como se observa na categoria “relacdo negocial”, na
qualidade do material e no prego/ custo da matéria prima. Pode-se observar isso nas seguintes
citagoes:

“Aqui no Rio Grande do sul tem uma gama de variedade enorme de arroz e isso ai
atrapalha muito. A gente recebe arroz de Puita, 417, 409, 410, 422, Taim. Varias
variedades ai, que a gente procura tentar segmentar, mas ¢ dificil. Processo de
parboilizagdo, claro tem custo, mas tu consegues dar uma nivelada na qualidade, ter
um produto final mais ou menos nivelado. Mas ndo ¢ o ideal. A gente, por exemplo,
durante a safra, trabalha com arroz produzido por nos, que ¢ um produto so, mas sai
outro produto, quase que ndo precisa de selecionador eletronico. Mais limpo, muito
mais homogéneo, grao do mesmo tamanho. Melhor arroz do ano. Mas ¢ um produto
que ndo vai encontrar no mercado. No Uruguai, ha 10 anos, quase ndo usava
eletronica, porque tinha um produto padro na lavoura [...]” (INDUSTRIA C).

“A gente tem que trabalhar com direcionamento para algumas variedades que a
gente tem como melhor para o nosso processo produtivo e também que va ter um
resultado para o produtor. Esse ¢ um sistema que a gente trabalha. Na parte de
compra, como ¢ cooperativa a gente acaba se sujeitando a algumas coisas porque o
associado vai trazer o produto e se ele ¢ de inferior qualidade a gente nido pode
barrar esse produto. Ele ¢ penalizado em cima s6 do preco, quanto melhor o produto
tem uma remuneragio melhor, em termos de qualidade e rendimento” (INDUSTRIA
E).
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A primeira citagdo traz varias informagdes a considerar para o relacionamento
produtor de matéria prima/ industria. O primeiro ponto ¢ a quantidade de variedades utilizadas
nas lavouras de arroz. Isso gera um diferencial de produtividade na industria, pois cada
variedade possui diferenciais significativos quanto sua caracteristica industrial. Algumas
variedades possuem graos de tamanho maior que outras; o que interfere no processo de
beneficiamento, por exemplo, na regulagem das peneiras de pré-limpeza, nas maquinas de
polimento, e assim por diante. Diferentes variedades possuem qualidades industriais
diferentes e acabam interferindo na produtividade da industria. Algumas variedades possuem
caracteristica de obter um grdo com mais defeito que outras (por exemplo, o grdo barriga
branca, que possui seu centro mais gessado, podendo ser um fator de interferéncia nas
maquinas de selecdo de graos, chamadas eletronicas), apesar de apresentar alta produtividade
na lavoura, ndo apresentam o mesmo na industria.

O segundo ponto ¢ que a industria ocupa, no periodo de safra, um produto controlado,
proprio de suas lavouras. Nesse caso, h& um maior controle do mercado fornecedor pela
estratégia de integracdo vertical’'; o que pode ser considerado inovacdo estrutural para que a
industria tenha um produto padrdo e possa, com isso, ter maior eficiéncia nos processos
produtivos. Além disso, percebe-se que existe a possibilidade de ter um produto mais
padronizado, pois quando a empresa atua como sua fornecedora ela consegue uma matéria
prima padronizada; isso leva a supor que ¢ possivel desenvolver os fornecedores para que se
obtenha um produto com melhor aproveitamento industrial, o que também passaria a ser uma
acdo inovadora.

Um terceiro ponto € a questdo do arroz produzido no Uruguai, onde ha dez anos ndo
era necessario que a industria tivesse selecionadoras eletronicas em virtude do padrao da
matéria prima. Dessa forma, pode-se afirmar que o grande numero de variedades e diferentes
padrdes de arroz, que sdo enviados para industria, induzem a inovagdo em processo, pois €
necessario investir no processo produtivo para conseguir obter determinada qualidade no
produto final.

A segunda citacao mostra questdo semelhante a discutida. A industria, nesse caso, esta

buscando desenvolver o produtor, para que ela possa obter um material mais padronizado.

*! Estratégia utilizada pelas empresas para fins de obter maior controle dos mercados a jusante e/ou a montante.
Geralmente ocorre quando percebida alguma deficiéncia ou quando as empresas observam como sendo uma
vantagem competitiva em relacdo a seus concorrentes. Nessa estratégia a empresa adquire parte do mercado
fornecedor ou distribuidor, ou seja, prolonga suas atividades verticalmente dentro da cadeia produtiva.
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Todavia, existe um componente de caracteristica da empresa, esta industria ¢ cooperativa, ela
ndo pode barrar o produto de seu associado, sendo esse um forte motivo para desenvolvé-lo.
Quando de um produto de padrao inferior, ha a penalizagdo no prego pago pela matéria prima,
ocorrendo o inverso para produto de melhor qualidade. Um ponto importante que também
pode estar relacionado com a estrutura cooperativa é a preocupagdo com a variedade do

cultivar trazer resultados para a industria e para o produtor.

“A necessidade de estar em constante contato com os fornecedores ¢ grande. Porque,
hoje, qualquer alteracdo na cadeia produtiva altera ponto a ponto. Mas a necessidade
de mercado de produzir um produto de melhor qualidade, isso acaba voltando 14 na
matéria prima, e 14 no fornecedor. Uma necessidade da empresa, por ter que... Por
alguma questdo ou outra, ter que brigar por um pre¢o menor, custo menor, mexe
com a cadeia toda” (INDUSTRIA A).

Essa ultima citacdo mostra outro ponto importante: a necessidade de se adaptar ao
mercado. Hoje o mercado exige um produto de melhor qualidade e isso percorre a cadeia
toda, chegando ao fornecedor de matéria prima. Esse ponto for¢a os processos de inovacgao,
pois obriga a industria a produzir com maior qualidade e, por conseguinte, a indUstria passa a
cobrar do seu fornecedor uma maior qualidade no material fornecido. Nesse aspecto, as
inovagdes podem ocorrer em processo produtivo dentro da industria para lidar com o rol de
variedades que recebe dos fornecedores, mas também pode se dar na busca de um
relacionamento mais aberto, levando as informagdes mercadoldgicas para os fornecedores,
buscando induzi-los a produzir variedades mais bem aceitas mercadologicamente.

Frente a isso, a industria empreende determinadas agdes dentro desse relacionamento,
que parecem estar focadas na compra e remuneracdo por determinada matéria prima € no
desenvolvimento do fornecedor. Agdes voltadas ao desenvolvimento do fornecedor parecem
ser as que precisam ser mais bem empreendidas para buscar uma maior padronizacdo de

matéria prima, reducdo de custos e eficiéncia de processos.

6.6.2 Agdes para garantia de qualidade da matéria prima
Essa varidvel tem o intuito de verificar os tipos de acdes que as industrias
beneficiadoras de arroz estdo empreendendo junto aos seus fornecedores para buscar manter
um padrao de qualidade na matéria prima. Para analise das acdes para garantia de qualidade
foram criadas trés categorias:
1) Agentes envolvidos, que tem o intuito de indicar quais agentes econdmicos podem

estar atuando, direta ou indiretamente, na qualidade do produto;
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i1) Material de relacdo, que busca verificar se existe maior énfase no produto final ou na
variedade da cultivar; e

1i1) A¢des da industria, que tem a intencao de indicar o tipo de acdo que a industria esté
tomando para buscar garantir uma padronizacdo da matéria prima que recebe de
seus fornecedores.

Quadro 20 - Categorias para analise de a¢des de garantia de qualidade

Categorias Léxicos alocados (ocorréncia) Frequéncia

Agentes envolvidos Produtor/produtores (7), a gente (6), industria (5), 26
cooperativa (4), associado (1), fornecedor (1), consumidor
(1), supermercado (1)

Material de relagdo Variedade* (15), produto/ produtos (6), arroz (4), tipo 1 (1), 28
tipo 4 (1).
Acoes da industria Fazer/ fizemos (4), recebo/ receber/ recebemos (4), 28

recomendar/ verbal/ solicitacdo (4), pago/ paga/ remunerado
(3), transformar/ transformando (2), mostrar/ mostramos (2),
direcionar (2), acdo de campo (1), contato direto (1),
divulgagdo (1), esclarecimento (1), fomenta (1), descartou
(1), deixar (1), ndo vendemos (1).

* Variedade se refere a todas as palavras e expressdes que indicam tipos de cultivares utilizadas no plantio de
arroz (409, 417, Chui, hibrido, semente, materiais, cultivares).

Primeiramente, ha uma indicacdo de que, pelos léxicos alocados nas categorias, os
agentes econdmicos envolvidos sao mesmo o produtor e a industria. Pouco se comenta sobre
o restante da cadeia produtiva quando se busca garantir a qualidade da matéria prima. E é na
variedade de matéria prima cultivada que se da o foco das relacdes.

Como ag¢des da industria observam-se o didlogo, a recomendagdo, a transformacao
(possivelmente de um produto de baixa qualidade para um de alta qualidade), entre outras que
serdo melhor identificadas a seguir, com a utilizagdo do método de navegagao lexical.

Na colocagdo do gerente de producdo da Industria E € possivel identificar algumas acdes

importantes na garantia de qualidade da matéria prima:

“O que nods procuramos fazer? Via departamento técnico tu direcionas os materiais
que tu tens mais interesse para industria. Cito-te um exemplo, muitos anos atras
existia no mercado uma variedade da EMBRAPA que era o Chui e que a
cooperativa, como produtora de semente, nds tinhamos, que era uma variedade
muito procurada pelo produtor por uma caracteristica: o ciclo curto. Entdo, o pessoal
queria plantar pra colher no cedo e vender no cedo porque era melhor remunerado.
A gente produziu semente e tal, porque era o inicio da produgdo dessa variedade, e
depois nds descobrimos que estava dando problema na industria. O que nos
fizemos? A semente que a gente tinha descartou toda e ndo vendemos pra mais
ninguém, olha nds ndo queremos mais isso dai. Mas ainda assim a gente ainda tem
problema que foge ao nosso controle que sdo outras empresas” (INDUSTRIA E).

As agdes identificadas aqui sdo o direcionamento de cultivares, onde a industria
direciona o produtor a plantar as cultivares que sdo de interesse da industria. Dentro desse

direcionamento identifica-se o descarte de variedades no momento da venda de sementes.
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Nesse caso, a industria produz semente para vender ao seu fornecedor e, com isso, pode
trabalhar apenas com as variedades que possuem boas caracteristicas de industrializagcdo. No
entanto, deve se atender as demandas de produgdo e produtividade das lavouras, pois se nao o
fizer o produtor passara a adquirir sementes de outras empresas, podendo ndo ser daquelas
variedades que a industria necessita para ter maior eficiéncia em seu processo produtivo.

Um ponto importante ¢ o controle de outras empresas fornecedoras de sementes. Esse
controle ndo existe — talvez seja quase que impossivel exercé-lo. Se o produtor passar a
adquirir parte das sementes a serem plantadas de outras empresas, principalmente das que
langam tecnologia no mercado, poderad fornecer variedades com caracteristicas prejudiciais a

industria; fato que ocorre e que, dependendo das caracteristicas estruturais da empresa, ¢

dificil de controlar, como se pode observar na citacao seguinte, feita pela mesma empresa:

“O hibrido tem determinadas cultivares que tem problemas sérios de
industrializagdo. Algumas induUstrias, inclusive particulares, simplesmente nao
querem. ‘Olha ndo recebo, ndo recebo e acabou.” O que nds podemos fazer é via
departamento técnico recomendar para o produtor nao plantar. Agora ndo podemos
deixar de receber se ele plantar. E um Onus que a cooperativa sofre por ser
cooperativa. Agora o que a gente fez para amenizar esse problema ai? O ideal ¢
direcionar o produtor pra plantar o 417 e o 409, poderiamos eliminar muita coisa de
equipamento que a gente tem na industria hoje se fosse so6 esses dois materiais de
melhor qualidade. Nos recebemos arroz tipo 4 que tem que transformar em tipo 1.
Como faz isso ai? Com equipamento, o Unico jeito de fazer ¢ com equipamento,
transformando uma carne de pescogo em filé mignon” (INDUSTRIA E).

Essa citagdo mostra que existem variedades que sdo cultivadas pelos fornecedores e
que possuem deficiéncias industriais. Para industrias particulares €, teoricamente, mais facil
lidar com isso, pois ¢, também, mais facil barrar a entrada do produto. No entanto, para a
cooperativa isso parece ser mais complicado, pois o fornecedor ¢ associado e a industria se
obriga a receber determinado produto. A solu¢do de mais curto prazo ¢ inovar em processo,
buscando equipamentos que possibilitem a transformagdo de uma matéria prima inferior em
um produto final de alta qualidade.

Uma solugdo de mais longo prazo vem por meio da conscientiza¢ao do fornecedor, de
seu desenvolvimento, principalmente cultural. Todavia, isso demanda um maior contato entre
os elos da cadeia produtiva, incluindo os elos a montante da industria com os elos a jusante,
formando uma rede de relagdes entre as organizacdes € ndo uma simples corrente onde os elos
seguem em linha, sem inter-relacdo mais complexa. Aproximar a cadeia produtiva pode criar
um maior ambiente de aprendizagem, contribuindo para o processo de inovagdes em parceria

entre esses elos por projetos, visando demandas provenientes de determinados mercados.
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Entretanto, para isso ocorrer, deve haver fluéncia de informagdes nessa rede, melhorando os
processos de aprendizado em toda a cadeia.

Outra acdo empreendida pela industria ¢ a remuneracdo da matéria prima. A industria
penaliza o produtor no preco pago se o material apresenta qualidade inferior, como se observa
nessa citagdo da Industria C: “a gente paga mais para um produto melhor. Percentual por saco,
um ou dois por cento a mais”. No entanto, essa pratica ndo pode ser tomada como Unica, pois
pode nao ser eficiente por alguns motivos, como os demonstrados a seguir:

1) O percentual descontado da matéria prima representa perfeitamente a perda de
produtividade na industria? Essa mensuracdo ¢ feita para todo o tipo de
variedade e, a partir disso, sdo elaborados calculos estatisticos para estabelecer
esse percentual no momento da comercializagdo? Possivelmente isso seja uma
convengao de mercado, estabelecida por uma rotina habitual que foi
institucionalizada. Talvez isso compense o percentual de qualidade em termos
de graos quebrados e defeitos, mas pode ndo estar associado aos problemas de
homogeneidade dos graos de arroz, que irdo interferir significativamente no
processo produtivo; e

i1) O desconto proporcionado pela induastria ¢ significativo para o produtor se
comparado com a rentabilidade de determinada variedade nas suas lavouras?
Caso o produtor plante um material de produtividade alta e baixo custo em suas
lavouras, o desconto que a industria venha a inferir no momento da compra
pode ndo ter grande significado na comparagao custo/ beneficio.

Esses dois pontos sdo importantes de serem analisados. Considerando o primeiro, se o
desconto na compra da matéria prima estima apenas a perda de quebrados e defeitos e nao os
diferenciais de tamanhos dos graos de arroz; ele considera parte importante que influéncia a
produtividade no beneficiamento, pois a ndo homogeneidade de grdos influenciard na
regulagem de maquinas, criando tempo de parada para ajustes e, possivelmente, quebra de
graos dentro do processo de industrializa¢do; das duas formas ha perda de eficiéncia
econdmica.

O segundo ponto ¢ muito importante pelo fato do produtor visualizar o ganho total. Se
a produtividade de lavoura compensa a perda na comercializacdo, ndo existe motivo
econdmico para preocupagcdo com a qualidade do produto. No fim da historia, a suposta

penalizagdo na comercializagdo pela remuneragdo da matéria prima, penaliza mesmo a
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industria, ndo o produtor, o que abre espaco para uma politica institucional que barre este
comportamento.

O que fazer para garantir a qualidade da matéria prima, considerando o exposto até o
momento? As acdes da industria estdo corretas ou sao equivocadas? Nao ¢ possivel afirmar
que as ac¢des sdo corretas ou incorretas, o que nao ¢ possivel considerar como uma agao eficaz
¢ a utilizag@o de uma tUnica politica, principalmente quando ela se d4 em apenas um momento;
no caso do preco pago ao produtor, no momento da comercializagio. E preciso refletir sobre
essa politica de “penalizacdo” com descontos percentuais sobre o preco pago ao produtor,
verificar se isso reflete as reais perdas da industria quando da compra de uma matéria prima
fora dos padrdes ideais. Também, se isso tem real significado para o fornecedor.

Digamos que uma industria isolada venha a aumentar o percentual de desconto na
compra de um produto de menor qualidade, estimando as suas perdas com homogeneidade de
graos, além dos defeitos, o que pode ocorrer? Primeiro, se a politica atual de descontos ¢
institucionalizada, ¢ necessario trabalhar o ambiente institucional, possivelmente, via
associacao de industrias, para fins de repensar a aplicagdo dessa politica. Caso contrario, se
uma industria isolada passa a aferir maior rigor no processo de comercializagdo com seu
fornecedor, podera acabar sem fornecedores, pois eles passardo a entregar sua produgdo para
outra industria.

Sendo assim, essa politica de ampliagdo no desconto no prego pago ao fornecedor
deveria ser uma politica institucional. Isso pode aumentar significativamente o poder de
barganha da industria como um todo. Todavia, nada impede de uma industria isolada
aumentar o rigor nas politicas de comercializacdo de matéria prima, desde que associe a isso
outras politicas de fidelizacdo, propiciando formas do fornecedor se beneficiar do
relacionamento em outros momentos, ndo necessariamente na comercializagdo. Isso exige
inovagdes estruturais (relacionamento, estrutura logistica, etc), bem como de processos; por
exemplo, na melhoria dos processos de recebimento e analise do produto entregue pelo
fornecedor.

Como visto, algumas empresas ja vém empreendendo acgdes diferenciadas para a
garantia de qualidade da matéria prima por meio de recomendagdes técnicas, venda de
sementes de variedades com boas caracteristicas industriais, e assim por diante. Mesmo dessa
forma, ¢ possivel ampliar as agdes de modo a criar um ambiente de aprendizagem,

incentivando o contado do produtor/ fornecedor com outras institui¢des pertencentes a cadeia
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produtiva, como distribuidores, institui¢des de pesquisa — ndo s6 no campo agropecuario, mas
mercadoldgico — (EMBRAPA, universidades...) e até consumidores, criando assim, uma rede
social externa. Porém, isso ¢ um trabalho de mais longo prazo, pois se estd falando a respeito
de mudanga comportamental, que depende, em grande parte, da cultura de cada grupo de

agentes pertencentes a cadeia produtiva.

6.6.3 Agdes para estabilizar as relagdes com fornecedores

Parte-se da premissa que as relagdes da industria com seus fornecedores,
principalmente de matéria prima, sofram com questdes relacionadas, principalmente, com
prego ofertado, pois se trata do arroz, um produto alimentar, componente da cesta basica e que
¢ uma commodity agricola; portanto, sensivel a preco. Considerando isso como uma premissa
verdadeira, julga-se necessario que existam agdes para fins de amenizar conflitos resultantes
disso e manter estaveis as relagdes industria/ fornecedor.

Como a industria age para manter essas relacdes estaveis? Para elaborar essa analise
buscou-se categorizar as respostas em trés categorias: atores das relagdes, que se refere
aqueles que participam das relagdes; acao de estabilizacao, que se refere as atitudes e métodos
usados para estabilizar as relacdes entre os atores; e contrapartida, que busca verificar se

existe alguma contrapartida para que a industria ofereca algum beneficio diferenciado aos

produtores.

Quadro 21 - Categorias para andalise de agdes de estabilizacdo de relagdes
industria/fornecedor

Categorias Léxicos alocados (ocorréncia) Frequéncia
Atores das relagdes A gente (9), eles (8), nos (4), cooperativa (3), 34

fornecedor/fornecedores (3), produtor (3), associados (2),
empresa (2)

Acdo de estabilizagdo Relacionamento  (6), ter qualidade* (5), tratamento 40
diferenciado/ diferenciado (5), descontos (4), insumos (4),
cartdo (3), crédito (2), pagamento (2), assisténcia técnica (2),
cursos/ palestras (2), dias de campo/ desenvolvimento de
tecnologia (2), convénio (1), prazo curto (1), vantagens (1)

Contrapartida Fidelidade/ fiéis/ fiel (4), toda a produgdo/ entregam 8
integralmente (4)

Total 82

* Nesse 1éxico estd um somatdrio de palavras e expressdes que se relacionam com qualidade percebida pelo
fornecedor: recebimento rapido, recepgdo boa, trabalhar certo, dar condigdes para entrega e distribuir rapido.

A analise dos Iéxicos mostra que as agdes para estabilizar as relagdes com
fornecedores estdo na busca de um bom relacionamento, calcado em aspectos de qualidade
percebida e tratamento diferenciado. Em contrapartida, espera-se maior fidelidade por parte

do fornecedor. Como essas acdes estdo sendo empreendidas? Através da navegagdo lexical,
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observam-se inovagoes interessantes nas relagdes com os fornecedores na busca de maior

fidelidade.

“O fornecedor da matéria prima, a cooperativa... Nos temos quatro mil associados,
desses quatro mil tem oitocentos associados, te digo assim, que sdo fiéis, eles
adquirem todos os insumos, nem tanto os insumos, mas entregam toda a producdo
na cooperativa, eles entregam integralmente. Isso ai ¢ medido. E ele ¢, vamos dizer,
os produtores que tem essa fidelidade eles tem um tratamento diferenciado. Eles tem
um desconto especial nos insumos, eles tem desconto especial na secagem. Hoje, pra
tu teres uma ideia, o produtor que entrega toda a produgdo ele ¢ identificado com
cartdo, cartdo plus, como um cartdo de crédito. E esse cara tem uma série de
vantagens. Uma delas, vamos dizer, a secagem tem um desconto de trinta por cento
do custo dessa secagem. Tem desconto de quatro por cento nos insumos, ele tem
esses quatro por cento no o6leo diesel, ele tem convénio no mercado. Ele tem um
tratamento diferenciado e, tem que ser, pois ele nos dad um tratamento diferenciado
ao depositar toda a produgao, ele ¢ fiel. E a cooperativa reconhece isso ai e d4 um
tratamento diferenciado. Até em crédito pra formagao da lavoura ele é diferenciado”
(INDUSTRIA E).

Essa citacdo apresenta pontos interessantes de inovagao estrutural, pois foi criado um
sistema de identificagdo, um cartdo fidelidade, inspirado, possivelmente, nos cartdes
fidelidade existentes no varejo. Essa diferenciacdo tem o intuito de fortalecer o
relacionamento e, com isso, aproximar a industria de seu fornecedor de matéria prima. Para
que essa politica de fidelidade dé resultados ¢ necessario o acompanhamento das unidades de
produgdo agropecuaria dos fornecedores, pois deve haver a mensuragdo do montante
produzido para verificar se a producdo estd sendo enviada integralmente para a industria,
forcando processos inovativos no que tange ao controle e a logistica (fluxo de materiais,
pessoas e informacdes). Reforcando esse ponto, pode-se verificar na citacdo do gerente da
Industria D que héd necessidade em investimento para manter bom relacionamento com o

fornecedor:

“Acho que pra manter é trabalhar certo, de maneira correta. Colocar que tipo de
produto tu precisa para o fornecedor. E, também, dar condi¢des pra ele te entregar o
produto. Ter um recebimento rapido, ter uma recepgao boa. Tudo pra que ele se sinta
bem, pra que ele pegue ¢ consiga distribuir o produto dele rapido. ‘P6! Aquela
empresa € uma empresa boa de receber o meu produto.” ‘La na empresa DELTA tem
qualidade, posso armazenar 14 que jamais vai estragar um produto”” (INDUSTRIA
D).

Manter um bom relacionamento com o fornecedor exige que se tenha qualidade
interna, o que leva a empresa a investir nos processos de logistica e atendimento, inovando
para propiciar qualidade ao fornecedor. O bom relacionamento com o fornecedor permite que
seja criado um ambiente de comunicagdo aberta, onde a industria pode trazer suas

necessidades, informac¢des de mercado, na busca de desenvolver o fornecedor para atender
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demandas mercadoldgicas. Da mesma forma, o fornecedor consegue expor suas dificuldades e
necessidades, facilitando e fortalecendo o processo de relacionamento e inovagdo. A unido
desses dois elos da cadeia produtiva se mostra muito importante para que existam inovagoes

em produto, processo e/ou estrutural.

6.6.4 Tendéncia em reduzir fornecedores

Essa variavel busca identificar se existe tendéncia em reduzir ou aumentar o niimero
de fornecedores para fins de manter padrdes mais elevados de qualidade no fornecimento.
Reduzir ou aumentar o nimero de fornecedores pode propiciar tanto a melhoria da qualidade
como a piora de qualidade; isso vai depender muito das caracteristicas dos mercados. Um
reduzido numero de fornecedores pode ndo propiciar alternativas para industria, aumentando
o poder de barganha do fornecedor. Por outro lado, se o poder de barganha da industria for
elevado, o nimero reduzido de fornecedores pode dar a industria um maior controle sobre o
fornecimento, possibilitando a imposicao de regras especificas para o fornecimento. No
entanto, tudo depende das caracteristicas do mercado em analise e das caracteristicas de cada
empresa de forma individual.

Para analisar esse mercado criaram-se trés categorias: afirmativa de tendéncia,
negativa de tendéncia e neutra. A primeira busca mostrar a existéncia de tendéncia na redugao
de fornecedores e, a segunda, a crenca de que isso ndo existe. Para a primeira foram alocados
9 palavras e/ou expressdes como concentragdo/ concentrando (3 ocorréncias), redu¢ao natural
(uma ocorréncia), tendéncia de realmente diminuir ¢ ha certa tendéncia (todas com uma
ocorréncia). Para a categoria de negagao foram alocadas 4 palavras e expressoes: aumento (2),
no caso do arroz nao (1), ndo acho (1). Para a categoria “neutra” apenas uma expressao foi
alocada: ndo tem regra geral (1).

Para essa variavel nota-se que hd uma divisdo balanceada entre fatores de afirmacao e
negacao para a questdo de tendéncia de reducao de fornecedores. Isso pode ter relagdo direta
com as caracteristicas das industrias. Por exemplo, a Industria E ¢ uma cooperativa. A
tendéncia natural parece ser o aumento no nimero de fornecedores e foi isso mesmo que se
constatou na citacdo do gerente de producgdo: “no caso do arroz ndo, ¢ ao contrario, por ser

cooperativa” (INDUSTRIA E).
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Aqueles que apontaram de forma afirmativa para a tendéncia de reducdo de
fornecedores de matéria prima mostraram que isso ndo ¢ uma estratégia da empresa para fins
de ter um produto de melhor qualidade, mas uma tendéncia de concentracdo dos produtores,
uma tendéncia natural, ficando aquele mais forte, mais tecnificado, com maiores lavouras: “a
gente tem notado que o processo de concorréncia deles vai reduzir o niimero [...] esta ficando
aquele com lavoura maior, lavoura mais tecnificada, mais bem gerida” (INDUSTRIA B).

No entanto, a Indastria A mostrou que para eles ndo existe regra, ndo ¢ o fato de
possuir muitos ou poucos fornecedores; o que importa parece ser a acao na busca por
desenvolvé-los, criando a consciéncia de que eles devem prezar por uma matéria prima

padronizada, que traga resultados para ele e para a industria.

“Nao tem uma regra geral; de trabalhar com fornecedores reduzidos ou trabalhar
com numero grande de fornecedores. Existe a regra de desenvolver o fornecedor.
Tenho uma visdo muito propria. [...] Minha missdo ¢ desenvolver fornecedores.
Preciso ter mais fornecedores aptos a me fornecer aquela matéria prima, aquela
embalagem, aquele produto especifico com as caracteristicas para que meu processo
tenha rentabilidade. Quanto mais fornecedores, vou me sentir mais tranquilo”
(INDUSTRIA A).

Rentabilidade. Essa ¢ a palavra-chave para a busca do desenvolvimento de
fornecedores, tanto de matéria prima como de insumos e demais componentes, na visao da
Industria A. Desenvolvendo fornecedores e obtendo um grande numero deles €, para ela,
importante, pois d4 maior seguranca para a organizagdo. Essa citagdo mostra que a inovagao
perante as relacdes com fornecedores pode ter seu foco no desenvolvimento de fornecedores e

nao na estrutura do nimero de fornecedores para fins de manter a qualidade.

6.6.5 Diferencas na percep¢ao de qualidade entre fornecedor e industria

O que significa qualidade para a indlstria e para o fornecedor, principalmente de
matéria prima? Se o significado de qualidade diverge, ha possibilidade de haver conflitos de
interesses ¢ enorme. Essa varidvel tem a finalidade de verificar, na percepcao do agente
industrial, se para ele o fornecedor percebe a qualidade do produto da mesma forma que a
industria.

Uma diferenca de percepcao pode acarretar diferentes estratégias de inovagdo para os
atores envolvidos, podendo, com isso, levar a caminhos totalmente opostos, o que para a
industria é ruim, considerando a concorréncia no mercado externo e interno. No mercado

externo, com relacdo a ampliacdo de mercado, buscando nichos que permitam uma melhor
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remuneracdo do produto, isso exige acdo conjunta entre fornecedor e beneficiador
(exportador) para producdo de um determinado material direcionado ao nicho pretendido.
Fora isso, a necessidade de mercado de massa também existe com competicdo em prego,
necessitando de uma matéria prima de alta produtividade de lavoura e de industria.

Para o mercado interno valem as mesmas questdes, mas a ampliagdio de mercado
depende muito de aspectos relacionados a preco, pois se percebe que ndo hd um aumento no
consumo per capita no Brasil. Os motivos disso podem estar relacionados com varios fatores,
incluindo a substitui¢ao por produtos de menor preco ou mudanga em habitos alimentares em
fungdo, também, do diferencial de renda.

Para andlise desse fator buscou-se alocar palavras e expressdes em 4 categorias que
sao mostradas no Quadro 22: percepcao direta, que busca nas respostas a percepcao que a
industria tem a respeito do diferencial perceptivo entre beneficiador e produtor; atores, que
busca elencar os agentes econdmicos envolvidos em todo o processo de criagdo do sistema
cognitivo que dard suporte as diferencas de percep¢do entre os atores; fatores de percepcao,
onde se busca elencar os elementos que sdao avaliados e que interferem na percepgao,
principalmente, do produtor rural; e, produto, que tem o intuito de identificar o elemento

principal onde se percebe a qualidade.

Quadro 22 - Categorias para andlise de diferenciais de percep¢do industria-fornecedor

Categorias Léxicos alocados (ocorréncia) Frequéncia

Atores Ele/ eles (22), industria (12), a gente (11), 84
fornecedores(10), produtor (8), empresa/ empresas (4),
IRGA (3), Ministério da Agricultura (3), o6rgéos (3),
consumidor (2), mercado (2), instituicdes de
pesquisa(l), concorrente (1), cooperativa (1), engenho

€))

Percepcao direta Nao ¢ (6), ndo enxerga os mesmos numeros (1), ¢ a 8
mesma (1)

Fatores de percepcao caracteristicas do grao* (16), qualidade (15), 64

produtividade (10), resultados financeiros** (7), preco
(4), classificacdo (3), custo (3), produgdo (3),
caracteristicas de tecnologia/tecnologia de ponta (2),
caracteristicas agronomicas (1)

Produto Variedades*** (32), arroz (19), produto (12), tipo 1 71
(5), casca (3)

Total 82

* Palavras e expressdes alocadas referente as caracteristicas do grdo de arroz como gessado, manchado,
soldabilidade, picado, gelatinizagao, etc.

**Palavras e expressdes alocadas referente aos resultados financeiros como valorizagdo, remuneragdo, pago,
paga, rentabilidade, etc.

*** Palavras ou expressoes alocadas referente a cultivares como variedade, variedades, 417, 420, 409, 424,
hibrido, Puita, etc.

Fonte: dados da pesquisa
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Com relagdo a percep¢do de qualidade vé-se que a industria e o fornecedor tém uma
concepcao diferente, na visdo da industria. Constata-se na categoria “percepcao direta”, que a
frequéncia de palavras e expressoes que indicam uma percepc¢ao diferenciada ¢ maior, como
demonstrado na citagdo seguinte: “O fornecedor de matéria prima ndo enxerga 0s mesmos
numeros que a industria enxerga” (INDUSTRIA A). A mesma visdo ¢ apresentada pelo
gerente da Industria B quando perguntado se a percepcao de qualidade da matéria prima ¢ a
mesma entre industria e fornecedor: “Nao ¢ a mesma entre industria e fornecedor”.

Analisando a categoria “atores” nota-se a indicacdo de que os agentes econdmicos
tratados sdo mesmo, em maior grau, o produtor e a industria, com pouca referencia as demais
institui¢des que podem auxiliar na aproximagio do esquema cognitivo’ a respeito de
qualidade da matéria prima entre industria e fornecedor.

Quando analisadas as respostas dos entrevistados ¢ possivel observar questoes que
podem aproximar a compreensdo de qualidade desses elos da cadeia produtiva. “E a gente
tenta mostrar da forma que a gente interpreta, tentando mostrar a eles que ndo ¢ questdo que
nés queiramos um produto bonito, ou que nao tenha gesso, o consumidor que um produto
bom, e tem regras para isso também” (INDUSTRIA B).

A percepcao de qualidade por parte da industria provém de um maior conhecimento
das necessidades do mercado consumidor, por meio dessas necessidades a industria busca
adaptar suas maquinas e equipamentos para produzir um produto que atenda as caracteristicas
exigidas pelo mercado, seguindo, normas impostas pelo Ministério da Agricultura e
Abastecimento. No momento que a matéria prima que entra na industria ¢ disforme como os
padrdes mercadoldgicos, ela necessita realizar investimentos em equipamentos € em
preparagdo de maquinas para transformar essa matéria prima fora dos padroes
mercadologicos. Esse processo diminui a eficiéncia industrial e aumenta os custos. Portanto, a
percepgao de qualidade por parte da industria sai do conhecimento do processo em que ela
estd envolvida.

Por outro lado, o seu fornecedor, o produtor agricola, ndo possui as mesmas
informacdes, seu foco esta dirigido, principalmente, para a produtividade na lavoura, os
custos de plantio, manejo e colheita. Se determinada cultivar atende o produtor nesses
quesitos ele passa a ver essa cultivar como sendo uma semente de qualidade. Sua maior

preocupacdo, nesse momento, ndo ¢ com o consumidor final. Cabe a industria criar

22 o . . . . . e .
Termo utilizado na psicologia para indicar o “esqueleto” (a rede) de conhecimentos, principios e valores
pertencentes as pessoas que auxiliam na formagao da percepcao.
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mecanismos para que a informacgdo mercadologica sobre que tipo de produto ¢ demandado
chegue ao seu fornecedor e, talvez, ndo so6 pela industria, mas pelos demais elos da cadeia
produtiva.

A percepcao entre fornecedor e industria diverge pelo tipo de informacdo e
conhecimento adquirido e pelo valor dado por cada um para essa informagao, considerando
suas proprias individualidades e preferéncias. Nesse ponto ¢ importante que existam pesquisas
de variedades que busquem atender questdes referentes & demanda de consumo e demanda de
produtividade de lavoura. Para isso ocorrer ¢ necessario que exista uma maior aproximacao da
industria (podendo ser através de seus orgdos de representacdo) com as instituicdes de
pesquisa de novas cultivares (IRGA, EMBRAPA, Universidades e empresas particulares).

Quanto aos “fatores de percepgao” observa-se a ocorréncia de 1éxicos diversos, como
caracteristicas do grao, produtividade, resultados financeiros, custo, entre outras. Isso mostra
que ¢ possivel atuar em diversos fatores de percepcdo para que a industria e o fornecedor
trabalhem de modo a criar uma percep¢do mais proxima a respeito da qualidade da matéria
prima, o que fortalece a relacionamento entre eles.

No entanto, existem inconvenientes para que a industria consiga adaptar as variedades
que melhor se adaptam as caracteristicas industriais pela dificuldade que surgem nas lavouras
de seus fornecedores, como pode ser observado nessa colocacdo do gerente de producgdo da

Industria E:

“[...] nés estamos localizados nas regides de arroz mais antigas do estado: depressdo
central. Por consequéncia, as areas mais infestadas com invasoras. E, em especial, o
arroz vermelho. Entdo, hoje uma coisa que pesa mais do que tudo, mais que
qualidade, que prego, ¢ produtividade. E o que o produtor tem na mao, hoje,
disponivel pra isso ai? Praticamente dois materiais: um do IRGA e o outro da Basf,
que € o 422 e o Puitd. Entdo, ele estda trabalhando e com um aumento de
produtividade. [...] Ai, o que acontece? Sdo bem diferentes os materiais, o Puita tem
bem maior qualidade industrial e produtividade de lavoura, mas o primeiro a ser
langado foi 0 422. Entdo, eles dificilmente... Nos temos, entdo, hoje, 80 por cento da
area plantada com esses dois materiais e, no ultimo ano um crescimento violento do
Puitd, pela qualidade, porque as caracteristicas de tecnologia sdo as mesmas para
controlar o arroz vermelho, mas a qualidade de um é maior, s6 que o Puitd foi
lancado a um, a dois anos atras e o 422 desde 2004; entdo. cle estava sozinho no
mercado. Agora como entrou esse outro, o produtor procurou esse ai que ¢ de maior
qualidade de lavoura. Agora eu ndo consigo botar nessas areas o que eu gostaria, de
repente um 417 e 409, pois o mais importante pra ele é controlar o arroz vermelho”
(INDUSTRIA E).

Novamente entra a questao da inovagdo em termos de cultivar para que a industria
consiga obter um produto com melhores caracteristicas industriais. E aconselhavel que seu

comportamento, voltado ao relacionamento com Orgdos de pesquisa de cultivares, seja
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alterado no sentido de exercer maior pressdo para o desenvolvimento de cultivares de maior
produtividade industrial, ndo apenas focada em lavouras. Por que essa preocupagdo? Para que
a industria possa inovar em questdoes de estrutura de mercado, na conquista de nichos ou
mercado de massa com pregos competitivos, principalmente no que tange ao mercado
externo.

Na categoria “produto” verifica-se que os elementos onde a qualidade ¢ percebida sdo
a variedade das cultivares e o arroz, como produto final. Isso indica certo tramite das
informacdes que percorrem a cadeia produtiva, desde o cliente final, o consumidor, até o
fornecedor, mas apenas um indicativo disso, o que pode passar de uma mera indicacdo de
ocorréncia, analisando as citagdes a seguir: “Nao ¢ nds que queremos assim, existe uma
portaria € o consumidor quer um bom produto. Qualquer um que vai comprar quer que seja
branquinho, que fique soltinho, que nao tenha defeitos em exagero, que nao tenha muito

quebrado” (INDUSTRIA B).

“A industria esta mais voltada pras novas normas, tipo Ministério da Agricultura.
Langou a lei tal, que ndo pode ter tanto de gessado. Por exemplo, tipificagdo de
produto, ndo pode ter gessado, manchado... Ndo é que ndo possa ter, ter um nimero
x. Tipificagdo. A norma ¢ que tipo 1 pode ter tanto de defeitos gerais e agregados.
Agora foi pra 7,5%, a partir de janeiro, marco. 7,5% de quebrados, o tipo 1, antes era
10%. Entdo, o que acontece? Tu ndo podes quebrar 14 dentro da industria, que vai
dar prejuizo. Nao vais poder expedir aquele produto. Uma matéria prima do
fornecedor tem que vir com mais qualidade, ndo é qualquer arroz que pode entrar
pra dar 7,5 de quebrado 14 na ponta. Entdo tu comegas a ser mais rigido com o
fornecedor também. ‘Tché! Preciso de um arroz extremamente com grao inteiro’.
Entdo, € assim que funciona. Vem a norma do ministério da agricultura e a gente
tem que executar. Ndo chega até nos a atuag@o de outros setores para aproximar a
percepcdo do fornecedor e da industria em virtude dessas necessidades. Pode até
haver. Mas nunca sentamos em uma mesa redonda, vamos falar sobre isso aqui”
(INDUSTRIA B).

As citagdes acima mostram dois pontos importantes: a preferéncia do consumidor e as
normas impostas pelo Ministério da Agricultura. Na primeira citagdo o gerente da Industria B
procura demonstrar que existe uma preferéncia do mercado consumidor por determinado
padrdo de qualidade e é com base na percep¢do de qualidade do cliente consumidor que a
industria precisa trabalhar. No entanto, isso precisa ser transmitido para os fornecedores, de
forma constante, e, também, para as empresas que elaboram pesquisas de novas cultivares,
para que as a¢des para melhoria da cadeia produtiva seja conjunta e ndo isolada.

A segunda citacdo, feita pelo gerente de producdo da Industria D, foca as normas do
Ministério da Agricultura. Houve mudangas nessas normas de tipificagdo e foram reduzidos

os percentuais toleraveis de defeitos para cada tipo de arroz. Com isso, a industria necessita se
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adaptar e vai exigir do fornecedor um produto de melhor qualidade, pois, para seguir as novas
diretrizes, nao ha possibilidade de quebrar o grao de arroz no processo produtivo. Para isso
ndo ocorrer, uma maior padroniza¢do da matéria prima se faz necessaria. Questoes de regras e
normas também irdo influenciar a inovagao na industria arrozeira, podendo ser em processo
produtivo, com investimentos em [ayout e equipamentos, que possibilitem maior
produtividade e menor perda de qualidade, langamento de produtos pelo aproveitamento de
residuos, subprodutos ou graos defeituosos para criagdo de novas linhas para outro tipo de
mercado, inovagao frente a estrutura de comercializagdo e relacionamento com o fornecedor,
entre outras.

Entdo, observa-se nesse conjunto de informagdes o quanto ¢ importante um estreito
relacionamento entre esses dois elos da cadeia produtiva, pois a qualidade e custo de
producao, e, por conseguinte, do produto final, depende muito dessa relagao. Observou-se que
muito do relacionamento entre induastria e fornecedor se da no processo de negociagdo, de
compra e venda ou nos tramites com relagdo a armazenagem do produto. Cabe aqui ressaltar
que essa relacdo pode se estender para fins de haver uma maior aproximagao de modo a
trabalhar aspectos relacionados a percepcao de qualidade, que ¢ diferente entre produtor de
arroz (fornecedor) e a industria. O fornecedor olha para numeros diferentes, como
produtividade na lavoura, e a industria olha para produtividade e comportamento de graos no
beneficiamento. As duas coisas sao diferentes, mas ndo necessitam ser motivo de disputa e de
altos custos de producao. Como a industria age para manter a qualidade da matéria-prima? Na
maioria dos casos com descontos sem a devida andlise de que o desconto compensa a perda
industrial e nem se afeta a relacdo custo/beneficio do produtor, que pode priorizar o desconto
se uma determinada variedade de cultivar obter uma produtividade de lavoura compensatoria.

O que fazer? Associar politicas de desconto com desenvolvimento de fornecedor, o
que vem sendo feito por algumas das empresas, mas isso apenas ndo ¢ suficiente, ¢ necessario
haver uma aproximacao entre fornecedor, industria e 6rgdos de pesquisa, com intuito de criar
um sistema de inovagdo que atente para os problemas do sistema de produgdo, ndo apenas o
fornecedor, nem apenas a industria.

Agora, fica dificil fazer isso quando as agdes sdo isoladas, a pesquisa fica entorno das
cultivares para maior produtividade de lavoura, de certo modo ndo havendo uma melhoria na
produtividade de engenho. Percebe-se que as melhores variedades em termos de

produtividade industrial sdo a 409 e a 417, langadas no mercado antes da virada do século.
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Novas variedades ndo apresentam comportamento semelhante, o que ocorre? Falta
aproximacdo entre os elementos da cadeia produtiva, culpa de quem? De todo o sistema
produtivo, ndo pode haver particularizagcdo, pois se ndo, nao haverd aproximacao dos elos e

nem uma guisa de sistema de inovagao.

6.7 Relagdo com outros 0rgaos da cadeia produtiva

Esse construto busca averiguar que tipo de relagdes existe com outros elementos da
cadeia produtiva do arroz, principalmente, aqueles a montante, como representantes,
distribuidores e clientes. Como estdo os elos entre a industria e os demais elementos da cadeia
produtiva, além dos fornecedores? Para responder a isso, as empresas participantes foram
questionadas acerca de varidveis que tratam da troca de informagdes entre distribuidores e
industria, da realizagdo de projetos em parceria com atores a montante da cadeia, da
participagdo externa para o desenvolvimento do comércio de arroz e da disposicdo da
industria em criar parcerias a fim de desenvolver o comércio de arroz. Essas variaveis e seus
indicadores sao mostrados no Quadro 23.

Quadro 23 - Variaveis e indicadores de analise lexical para relacdo com 6rgaos da cadeia

produtiva
Variavel Unidade de Numeracio (palavras) Léxicos
Troca de informagdes com distribuidores 586 259
Realizagdo de projetos em parceria com atores a montante 315 174
Participagdo externa para ampliacdo de comercializacdo 483 235
Disposigdo de criar parcerias para desenvolver o comércio de 381 191
arroz

Fonte: dados da pesquisa

A unidade de numeragdo para as variaveis desse construto ndo apresentam grande
discrepancia, indicando que as empresas entrevistadas deram importancia semelhante a todas
as variaveis. O numero de léxicos também nao apresentou grandes variacdoes. Em seguida,

analisam-se as variaveis do construto de forma individualizada.

6.7.1 Troca de informacdes com distribuidores

Esta varidvel tem a finalidade de mensurar os agentes da cadeia a montante da
industria beneficiadora que, com ela, trocam informagdes para melhoria das relagdes de
mercado. A anélise foi efetuada sobre duas categorias: tipo e forma de informagdes, que teve

o intuito de verificar o tipo de informagao que € trocada entre a industria e os demais atores
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econdmicos € como ¢ feita essa troca de informagdes; e os atores, que identifica quais os
atores econdmicos envolvidos nesse processo.

A categoria de “tipo e forma de informacgdes” foi subdividida em tipo e forma onde,
para o tipo de informagdes, foram alocadas palavras e expressdes como produto (10
ocorréncias), arroz/ grao/ grdos (4 ocorréncias), vende (4 ocorréncias), aceitagdo (2
ocorréncias), distribuicdo (2 ocorréncias), novos lancamentos, acompanhamento, preco,
competitividade e diferenga em relagdo ao outro (com apenas uma ocorréncia cada). Para a
subcategoria forma, somente foram alocados os seguintes léxicos: contato (3 ocorréncias),
relacionamento (3 ocorréncias), informalmente (2 ocorréncias) e individualizada/
individualizado (2 ocorréncias).

Para a categoria de atores houve subdivisdo em 5 subcategorias, a saber: empresa, que
contém léxicos que se referem a industria beneficiadora de arroz, totalizando 15 ocorréncias
de palavras (nos, a gente, industria, diretor comercial...); representantes, que contém léxicos
que concebem a representacdo de vendas da industria, totalizando 8 ocorréncias
(representantes, equipe de vendas, representante de vendas...); clientes distribuidores, que
representam os atacadistas e varejistas, que compram os produtos para distribuir aos
consumidores finais (supermercadista, atacadista, grandes redes...); consumidores, que
representam aqueles que consomem o produto, que totalizam apenas 4 ocorréncias
(consumidores, clientes consumidores, consumidor); e, outros, que representam outros atores,
que sao utilizados para passar informacdes para industria a respeito do mercado a montante,
com apenas 3 ocorréncias (repositores e funcionarios da empresa).

Percebe-se que maior énfase nas informagdes ¢ dada ao produto em si. Ha indicagdes
de que elas sdao fruto de relacionamento e de acdes informais. Também ¢ possivel perceber
que as informacgdes de mercado ficam restritas, em muito, as informagdes provenientes do
representante de vendas e dos clientes distribuidores. Na seguinte citacdo observa-se
claramente o que foi percebido pela categorizag@o acima.

“Existe informalmente ‘olha teu produto esta com essa diferenca em relacdo ao outro,
com essa dificuldade. Ele estd mais isso, mais aquilo, poderia ser isso’...” (INDUSTRIA C).
Informagdes de mercado e de aceitagdo do produto, pela citagdo da Industria C, chegam a
indlstria sem uma sistematica, sem um processo formalizado, ficando na dependéncia de
relagdes informais. A falta de sistematica na coleta de informagdes mercadoldgicas pode ser

prejudicial para o processo de inovagao, pois, sem informagao do mercado, € possivel a perda
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de oportunidades ou mesmo a ndo corre¢do de possiveis erros referentes ao mercado atual,
como distribui¢do e até mesmo qualidade percebida pelo consumidor.

A citagdo abaixo nao caracteriza informalidade, mas indica que as informagdes do
mercado a montante ficam a cargo da representacdo de vendas, o que foi verificado em outras

citacdes semelhantes a esta:

“Hoje, nossa venda, nossa distribuicdo ¢ feita em cima de representagdo. Nos temos
representantes no Estado de Minas, no Espirito Santo, que € praticamente onde
vende o maior percentual de nosso produto. E todo o relacionamento com nosso
cliente ¢ feito pelo representante. Entdo, ele estd em contato com o cliente 14, os
clientes que eu digo sdo os supermercadistas, ¢ ¢ claro recebe informagao a respeito
dos clientes consumidores e retorna essa informagdo pra gente. Entdo, tem toda uma
questdo de relacionamento e da parte de qualidade, de aceitagdo de produto, preco,
de competitividade com outras marcas que concorrem conosco. E é nesse caminho
que ocorre o conhecimento de todo o sistema de distribui¢do” (INDUSTRIA E).

Percebe-se que as informagdes sobre o sistema de distribuigcdo €, praticamente, todo
baseado nos representantes, na percep¢ao destes. No entanto, no mercado orizicola, o
representante geralmente ¢ um terceiro que recebe pagamento por comissdo do que vende.
Esse fato pode levar o representante a informar a industria sobre o mercado consumidor com
algum viés, em beneficio proprio, sem levar em consideracao a industria, de forma consciente
ou inconsciente, pois as informagdes sao moldadas de acordo com sua percepgao.

Outra empresa mostra uma forma diferente de conseguir informac¢des do mercado,

porém, também ¢ informal e proveniente do poder de barganha de seus distribuidores:

“Hoje tem uma... Principalmente nas grandes redes, tem uma porta aberta em todas
elas. E além de ter a porta aberta tem alguém te puxando pra dentro, tu tens que ter,
principalmente nas grandes redes de supermercados, os repositores, que tu chama,
que s3o funcionarios da empresa que estdo dentro 14 do supermercado, fazendo
reposi¢cdo do produto, fazendo acompanhamento do produto. Entdo, isso ai, ja na
hora, essa pessoa estd tendo o contato com o consumidor que esta pegando esse
produto. Entdo, o cara, se ja pegou, diz: “Bah! Esse arroz aqui estd mais escuro. Ah!
Esse arroz aqui estd mais cheio de grios branquinhos” (INDUSTRIA F).

Nota-se que a utilizagdo dos chamados repositores ndo foi uma atitude da empresa,
mas uma imposi¢do das grandes redes de distribuidores, que utilizam funcionarios da
industria arrozeira para reposicao das gondolas. Com isso, diminuem seus custos, aumentando
os custos da industria de beneficiamento de arroz. Se a industria ndo utilizar esses repositores
— que sao seus funciondrios — para fins de coleta de informacdes mais sistematicas eles se

transformam, apenas, em instrumentos de comercializagdo com as grandes redes
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distribuidoras. E possivel transformar esses repositores em funcionarios mais capacitados para
busca de informagdes que auxiliem a empresa com relagdo a aceitagdo de produto e marca.
Todavia, esses repositores deveriam passar por processos de treinamento com tal finalidade.
Esse tipo de treinamento pode ser fornecido em parceria com instituigdes de ensino que
executam pesquisas voltadas ao mercado (escolas de administragdo e economia).

Utilizando outras institui¢des nesse processo de busca de informacgdes, a exemplo das
institui¢cdes de ensino, as industrias estardo se beneficiando porque passam a usufruir melhor
de um investimento que ja vem sendo feito em virtude do poder de barganha de seus clientes
distribuidores. Além disso, estdo contribuindo para a formagdo, ainda que incipiente, de um

sistema de inovagao.

6.7.2 Realizagdo de projetos em parceria com atores a montante da cadeia produtiva
Existem acdes efetuadas em conjunto entre as industrias e seus distribuidores? A
intencdo desta varidvel ¢ justamente verificar se isso estd ocorrendo ou se as acdes
mercadologicas sao individualizadas. Essa varidvel foi analisada através de duas categorias:
1. Atores, que busca alocar palavras e expressoes que se relacionem com os agentes
econdmicos envolvidos em projetos de interacao; e
ii.  Projetos, onde sdo alocadas as palavras e expressdes que dizem respeito aos tipos de
projetos existentes entre os atores.

As categorias podem ser melhor analisadas no Quadro 24.

Quadro 24 - Categorias para analise de realizacao de projetos em parceria

Categorias Léxicos alocados (ocorréncia) Frequéncia

Atores A gente (5), supermercado/s (4), industria (2), redes | 25
(2), cliente/s (2), fabricantes (1), guri (1), moca (1), nos
(1), pessoas (1), promoters (1), representantes (1),
varejistas (1), vizinhanca (1), atendente (1).

Projetos Pontos de venda (4), agdes (3), desenvolvimento (3), | 30
marketing (3), feiras (3), pacotinho de arroz (3),
eventos (2), promo¢do de vendas/ promogdes (2),
brindes (2), abordagens direta (1), pessoas abordadas la
(1), entrega de amostras (1), pontos estratégicos de
venda (1), sorteio (1).

Total 55

Fonte: dados da pesquisa

Ao analisar os indicadores para essa variavel pode-se perceber que existe uma série de

atores que sdo citados quando da verificagdo da existéncia de projetos em parceria; porém,
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esses atores sdo a propria empresa, os supermercados e as redes (redes de supermercados),
além de pessoas que parecem fazer parte de atividades de promocdo, sendo funciondrios da
empresa (promoters, pessoas, guri, mog¢a) que atuam dentro das redes varejistas.

Analisando as duas categorias em conjunto fica mais facil chegar a conclusdo anterior,
pois se percebe que grande parte dos projetos parece ser em promoc¢ao de vendas, ponto de
vendas com abordagens diretas. Além disso, sdo feitas feiras e distribui¢cdo de brindes. Parece
que a maior parte do investimento ndo ¢ feita em conjunto entre os elos da cadeia, mas sim
pela propria industria beneficiadora. A participacdo das redes varejistas possivelmente se da
apenas em ceder o local do ponto de venda para ser efetuada a promog¢do, o que ¢ uma
vantagem sem custo para o varejista: “Sim, a empresa tem varios eventos nessa parte, nas
redes. Promoters cuidando 14, as gondolas. Fazendo promogdes, ficando em lugares de melhor
visualizagdo pro cliente enxergar esse produto. Pontos estratégicos de venda” (INDUSTRIA
D).

“Sim, tu tens varios projetos. A propria questdo de marketing quando faz o
desenvolvimento de um produto. Nos tivemos o desenvolvimento da linha do
produto pronto, saiu todo um marketing, tinha uma panela de pressdo e coisa, isso
tudo colocado em parceria com as redes dentro do supermercado, com o atendente e
mais toda aquela parte de desenvolvimento estrutural. O motivo principal é o
langamento. Tem as feiras feitas pelos supermercados, tem as feiras feitas pela
industria alimenticia, tem as feiras que ¢ feita por um terceiro, como os fabricantes
de maquinas. Nisso tudo a industria participa e o varejista também participa”
(INDUSTRIA F).

A citagdo acima mostra que os projetos existentes sdo efetuados por questdes
mercadoldgicas, atividades de marketing, efetuadas na ocasido de lancamento de produtos.
Outra citagdo comprova que agdes também sdao mais efetivas em momento de langamento de

produtos.

“Acdes de marketing, sorteio, entrega de amostras pequenas. A gente quer langar
arroz integral em determinada praga, entdo pra quem comprar X pacotes ganha um
pacotinho de arroz integral ou deixa uma moca distribuindo uma sacola. Sao agodes
no ponto de venda. [...] Ponto de venda, acdes com pacotinho de arroz, vai um guri
entregando pacotinho de arroz na vizinhanca do supermercado” (INDUSTRIA C).

A citacdo acima mostra, além das agdes no ponto de venda, agcdes mercadologicas que
circundam o ponto de venda, como a distribui¢ao de amostras na vizinhanga, o que faz sentido
uma acdo conjunta entre industria e distribuidor, ¢ ¢ uma inova¢do no método de fazer
divulgacdo de produto.

Enfim, a participagdo em projetos conjuntos existe, mas pelas citagdes e o tipo de

projeto mais destacado indicam que a maior parte das agdes € realizada pela industria dentro
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do ponto de vendas, com seus funciondrios; onde ¢ possivel a participa¢do do distribuidor,
mas ¢ menos intensa. No entanto, ¢ importante que ao langar produtos ou mesmo quando se
tem ideia do lancamento de um, exista a elaboracdo de projetos e que o mesmo seja
apresentado aos distribuidores, mesmo que de forma parcial. Assim, a industria mostra
antecipadamente ao distribuidor suas intengdes, solicitando sua ajuda nos processos de
divulgacdo e entrada no mercado. Mesmo que a maior parte dos investimentos seja da

empresa ela pode contar com um contato direto com seu cliente final (consumidor).

6.7.3 Participagdo externa para ampliagcdo de comercializagdo

A variavel “participacdo externa para ampliacdo de comercializacdo” busca verificar
se existem agdes conjuntas ou isoladas entre institui¢des externas a industria no intuito de
aumentar a comercializagdo de arroz, sendo na busca de novos mercados ou mesmo no
incentivo ao aumento do consumo no mercado interno. Para melhor efetuar essa analise
criaram-se duas categorias: institui¢cdes externas e tipo de participacao.

A primeira categoria busca levantar as instituicdes externas citadas pelos
respondentes, dando um indicativo de participacdo externa e da percepcao da empresa quanto
a essa participacdo. Na segunda, procura-se verificar como se da tal participagdo. Ambas as

categorias sdo mostradas no Quadro 25.

Quadro 25 - Categorias para andlise de participacdo externa na comercializaciao

Categorias Léxicos alocados (ocorréncia) Frequéncia

Entidades Externas ABIARROZ (4), EMBRAPA (3), IRGA (3), 19
SINDIARROZ (3), ABIAP (2), FEARROZ (1),
governo (1), profissionais (1), universidades (1)

Tipo de participagdo Incipiente* (5), divulgando (4), consumo (3), procura 20
de relacionamento (2), palestras/ seminarios (2),
campanha (1), incentivando (1), propaganda em bloco
(1), expandir esse mercado (1)

Total 39

* incipiente ¢ 1éxico construido com palavras e expressoes que demonstram pouca atuagdo externa (pouco
divulgado, pouca divulga¢do, um pouco...)
Fonte: dados da pesquisa

Uma analise rapida dos indicadores mostra que existe participagdo externa para a
melhoria da comercializacdo de arroz, onde a maior parte dessa participacdo esta a cargo das
associacdes de industrias, como a ABIARROZ (Associacdo Brasileira das Industrias de
Arroz), com participagdo da EMBRAPA e do proprio IRGA. No entanto, nota-se que,

aparentemente, a industria percebe pouca atuacao nesse sentido.
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“Vejo muito incipiente essas acdes. [...] Mas a gente ndo vé muito resultado. Nos
mesmos somos filiados a FEARROZ, na realidade falta uma organizagdo. Olha,
vamos lutar por isso aqui, daqui a pouco vai um a Brasilia quer uma coisa, outro
quer outra coisa, ¢ bem complicado isso ai. E diferente do que a gente vé com a
cultura de soja. Cultura de soja; vamos dizer, as ideias sdo mais concentradas e tem
um resultado melhor que no arroz, no arroz ¢ complicado” (INDUSTRIA E).

Essa citacdo do gerente de produgdo da Industria E traz pontos importantes para
reflexdo de toda a cadeia produtiva orizicola. Primeiro, as a¢des sdo incipientes para melhoria
de comercializagdo por parte de instituicdes externas. Apesar de existirem, ndo surtem
resultados efetivos. Segundo, a falta de organizacao, pois nao existe um foco. Na percep¢ao
dessa industria, cada um deseja algo diferente, ndo ha um tnico discurso, ao contrario do que
ocorre com outros produtos, como a soja. Nao havendo unido, o poder de negociagdo, seja
para busca de mercado, seja para disputas politicas com o governo a fim de reduzir tributos,
por exemplo, é pequeno.

Nessa outra citacao, da Induastria A, percebe-se outro ponto relevante para refletir:

“Eu tenho escutado algumas coisas. Mas nao sei desse processo, ou eu ndo tenho
acesso a informagodes desse processo ou, realmente, ele iniciou ha pouco tempo. Eu
acho assim, trabalho a dezoito anos e ndo tenho acesso a essa divulgacdo. Acho
pouco divulgado. Muito pouco divulgado. Eu a pouco tempo que comecei a ter
acesso a alguns estudos, alguns trabalhos, mas eu acho que falta um pouco de
divulgagdo. Se a propria cadeia, os proprios profissionais da area nao tem muito
conhecimento, ou o trabalho estd no inicio, ou eu sou desinformado, alguma coisa
esta errada nisso ai. Pode isso estar muito no meio académico e ndo saiu pra fora. E
isso tudo é muito importante. E preciso maior aproximagio universidades e
empresas, isso ¢ um problema” (INDUSTRIA A).

O gerente da Industria A v€ a possibilidade de acdes e estudos para a melhoria de
comercializacdo proveniente de uma aproximacao entre empresas e universidades. Para ele
fica claro que ha pouca coisa sendo feita nesse sentido e, talvez, isso esteja muito restrito ao
estudo académico e ndo a um estudo realmente aplicado. Por isso, de certa forma, clama por
uma maior interagdo entre universidade e empresas.

A industria percebe que existem agdes, principalmente no incentivo ao consumo do

arroz, mesmo que aparentemente essas acdes sejam pouco efetivas.

“Na questdo mercadoldgica, IRGA, EMBRAPA, SINDIARROZ, um pouco. Mas
onde se notou, foi no incentivo a consumo, que a EMBRAPA andou fazendo uma
campanha, juntamente com o IRGA, SINDARROZ, incentivando, distribuindo
caderninhos, com historinhas, tentando fazer com que essa juventude coma arroz e
feijao, que sdo alimentos basicos e que ndo tem la, muita contra-indicagdo. Nesse
aspecto eles participaram” (INDUSTRIA B).
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Faz parte do processo inovativo a ampliacdo de mercado por descoberta de novos
nichos ou novos segmentos ou forma de comercializagdo. Além disso, o processo a criagao de
um sistema de instituigdes que interajam nesse sentido. O que ficou demonstrado ¢ que
existem algumas acdes, mas ha uma desorganizagdo; ndo existe planejamento conjunto para
fins de melhoria na comercializa¢ao do arroz e seus derivados.

Os orgaos envolvidos necessitam sentar e discutir em conjunto as necessidades da
cadeia orizicula e planejar agdes a serem feitas para que as necessidades sejam atendidas. Isso
inclui outras instituicdes que estdo diretamente e indiretamente ligadas, como ¢ o caso das
empresas de pesquisas (EMBRAPA) e das Instituicdes de Ensino Superior (universidades)
que podem atuar na busca de informagdes e auxilio nos processos de comercializagdo, por
meio de pesquisa, oferta de treinamento (programas de extensao universitaria) e consultorias.
Isso tudo com grupos de professores e alunos atuando na empresa e profissionais da empresa

atuando dentro das universidades (iniciando um sistema de inovagao).

6.7.4 Disposicao de criar parcerias para desenvolver o comércio de arroz

Nessa variavel procura-se verificar se as empresas estariam dispostas a criar parcerias
com instituigdes externas para o desenvolvimento do comércio de arroz. A andlise foi
efetuada sobre trés categorias:

i.  Disposicdo de participagcdo, que identifica se existe interesse em participar ou se ja
existe participacao;

ii.  Elementos de acesso e barreiras, que busca demonstrar o que facilita ou dificulta o
processo de parceria na busca de desenvolvimento do comércio, subdividido em duas
subcategorias (acesso e barreiras); e

1ii.  Atores, que estd subdividido em subcategorias que tem o intuito de identificar os
agentes econdmicos que podem ou estdo envolvidos em agdes de parceria para o
desenvolvimento do comércio de arroz (as subcategorias sdo: empresa, institui¢des a
jusante e institui¢des a montante).

No Quadro 26 ¢ possivel verificar os elementos de andlise para cada categoria e

subcategoria descrita anteriormente.



149

Quadro 26 - Categorias para analise de disposi¢ao para participar de agdes para melhoria do

comércio

Categorias

Subcategoria

Léxicos alocados (ocorréncia)

Frequéncia

Disposigao de
participagdo

Interesse (4), teria (4), participa/
participaria (3), auxilia /auxiliar/
auxiliasse (3), com certeza (1)

15

Elementos de acesso
e barreiras

Acesso

Conversar* (4), Consumo (4),
juntar mais a cadeia (1)

Barreira

CDO, Arrecadagio (4), aporte
financeiro/ custo mensal (2), elo
mais aberto/ rompido (1), ndo vejo
muito empenho (1)

Atores

Empresa

Empresa (5), a gente (4), industria
(3), diregdo (1), nos (1)

14

Institui¢des a jusante

IRGA (4), EMBRAPA (3),
Produtor (2) Federagdo dos
agricultores (1)

10

Institui¢Ges a montante

Supermercados (2), 6rgaos (1),
ABIARROZ (1), Entidades (1),
Faculdades (1), Instituicdes de

pesquisa (1), FEARROZ (1)

Total

64

* Conversar, reunirem, reunido, discutir
Fonte: dados da pesquisa

Observando os elementos de analise lexical pode-se afirmar que existe uma aparente

disposi¢do das industrias para auxiliarem outras entidades no desenvolvimento do comércio

de arroz, como se observa pela frequéncia de palavras e expressdes na categoria “disposi¢ao

de participagdo”. No entanto, devem ser considerados alguns pontos importantes, que sao

levantados nas subcategorias de “acesso” e “barreiras”. Primeiro, verifica-se que para haver

acdes em parceria no intuito de desenvolver o comércio, aparentemente, ¢ necessario uma

maior aproximagao entre os elos da cadeia, maior discussdo e reunido para ver que agdes sao

possiveis. Por outro lado, parece haver uma percep¢ao de que ja exista investimento por parte

da industria e que os resultados podem néo ser condizentes, que ¢ o caso da CDO™.

“A gente participa e participaria se tivesse um movimento organizado, mas a gente
acha também que o IRGA, por ter uma arrecadagdo de R$50.000.000, R$60.000.000
por ano, que nao existe instituto de pesquisa, no mundo, que tenha arrecadacao desse
tamanho, sdo R$0,38 por saco de arroz beneficiado ou vendido pra fora do Rio
Grande do Sul, isso ai ¢ muita grana, se esse dinheiro fosse, em parte, utilizado pra
desenvolvimento do consumo, o produtor teria um resultado bem melhor que esses
protestos que existem em Porto Alegre” (INDUSTRIA C).

» CDO é uma taxa paga pelo produtor, recolhida pela indistria beneficiadora sobre todo arroz beneficiado no
estado do Rio Grande do Sul. A taxa CDO tem o nome de contribui¢do ¢ se destina a defesa, pesquisa ¢ ao
estimulo a producao orizicola.
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Nessa citacdo pode-se observar que existe uma percepcao de que ao recolher a taxa
CDO, que ¢ repassada ao IRGA, a industria acredita estar auxiliando a cadeia orizicola na
melhoria dos processos de comercializagdo, o que nao deixa de ser verdade. Todavia, somente
a contribui¢do ao IRGA seria o meio mais adequado para melhoria da comercializagdo do
arroz? Provavelmente ndo. Outras instituicdes podem atuar nesse sentido. A questdo estd em
haver uma maior organizagdo da cadeia para que isso ocorra. A citagdo do gerente de
producao da Industria E deixa claro que nao existe muito esfor¢o para que ocorra um processo
integrado para desenvolvimento de mercado: “Ja fizemos um aporte financeiro, ja vem da
propria taxa CDO, a propria CDO, e também da ABIARROZ, FEARROZ, tem custo mensal
por ser associado dessas institui¢des. Particularmente, ndo vejo muito empenho pra se buscar
1ss0”.

A citagao do gerente da Induastria B mostra que ha interesse em auxiliar as entidades
ligadas ao setor orizicola a buscarem alternativas de comercializacdo, mas que, para isso, €
necessario que haja discussdo para planejar as formas de auxiliar essas entidades: “Com
certeza, pra auxiliar estaria disposta. Agora, de que forma? Dai, teria que trocar uma ideia
com essas entidades. Sei 14. Mas que a empresa tem interesse tem”. Corroborando essa
afirmacdo o gerente da Industria D também coloca algo parecido: “Isso € uma questdo desses
orgdos se reunirem com a dire¢do da empresa. E, conversar. Aprofundar mais os dados, juntar
mais a cadeia”.

Em resumo, existe interesse em participar ativamente, apesar de haver percep¢ao de
que a industria faz isso ao pagar mensalmente as suas associagdes e recolher a taxa CDO. No
entanto, uma participacdo mais efetiva viria através de um melhor planejamento entre os elos
da cadeia produtiva por uma maior discussdo para identificar as acdes necessarias por parte de
cada elemento da cadeia produtiva.

Como as empresas podem, junto com as demais entidades, agir com o intuito de
melhorar os processos de comercializacdo? Como exemplo, elas podem formar associagdes de
empresas, selecionar fornecedores para producdo de um determinado tipo de matéria prima,
para fins de exportacdo em conjunto, com marca exclusiva para exportacao; o que possibilita
o aproveitamento de facilidades governamentais como a isencdo de impostos, caso um

produto seja destinado, exclusivamente, para exportagdo (Draw-back verde-amarelo®). Isso,

24 . . . . ~ . ,

Instrumento criado pelo governo brasileiro para incentivar as exportagdes, onde grande parte dos tributos ¢
isentada quando o produto a ser exportado ¢ exclusivamente para esse fim, ndo podendo ser, em hipdtese
alguma, vendido no mercado interno.
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além de reduzir custos em virtude da escala, ganha pela associacdo de empresas, faz uma
economia nos custos mercadologicos em virtude da divisdo de despesas entre as empresas
associadas. Para que isso ocorra, possivelmente seja necessaria a atuagao de uma entidade de
fomento, que pode ser uma associagdo ja existente, ou mesmo por intermédio de uma
faculdade ou outra instituicdo de ensino superior (IES), por meio de projetos de extensdo
universitaria.

Referente ao relacionamento da industria com os outros 6rgaos da cadeia, a montante,
verificou-se um elevado poder de barganha, principalmente pelos distribuidores. Quando ha
algum projeto de parceria, esse ndo pode ser assim chamado, pois parte de uma imposi¢ao do
distribuidor para que o mesmo venha a ser comprador e realize a distribui¢do do produto da
industria para o consumidor final. A industria, por outro lado, vem utilizando dessas
imposig¢des para conseguir informacdes de mercado, a respeito de seu cliente, como o caso de
colocar seus funciondrios como repositores de gondola das grandes redes supermercadistas.
Agora, ¢ possivel que esses elementos sejam melhor aproveitados por uma maior
formalizagdo do processo de coleta de informacdes dos consumidores, o que demanda um
certo investimento em treinamento desse pessoal de linha de frente, que pode ser conseguido
por parcerias com universidades, por exemplo.

Outro ponto que pode ser ressaltado ¢ a disposicdo que as industrias apresentaram em
se unir com outros 6rgaos da cadeia a fim de desenvolver o comércio do arroz, apesar de, em
muitos casos, achar que recursos financeiros sdo empregados para as associagdes de industrias
e o proprio IRGA. Entretanto, pode haver uma associagdo entre elas para elaborar projetos de
produtos ou marcas para um determinado mercado, por exemplo um mercado no exterior,
conseguindo ganho de escala e parceria na divisdo de custos de exportacdo e marketing

voltado ao mercado exterior.



152

CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo maior estudar o comportamento inovador dos
agentes agroindustriais do setor de beneficiamento de arroz do Estado do Rio Grande do Sul.
Para alcangar esse objetivo buscou-se analisar as motivacdes dos agentes para inovacao; os
tipos de inovagdo dominante na industria (radical/ incremental); os sistemas de gestdo de
inovacgdes; as inovagdes predominantes (produto, processo, estrutural) e o grau de cooperagao
entre os elos da cadeia produtiva para a ocorréncia de inovagdes. A escolha dessa industria se
deveu a fatores como a importancia economica da atividade orizicola, por ser um alimento de
grande relevancia em muitos paises em desenvolvimento, ¢ o estado gaucho ser o maior
produtor e detentor do maior parque de beneficiamento do Brasil. Para analisar o
comportamento inovador do agente agroindustrial foi utilizado um método de pesquisa,
prioritariamente, qualitativo, dentro de um estudo exploratorio-descritivo e representacionista,
onde as analises seguiram o método de analise de contetido por navegacao lexical seletiva.

Inicialmente ¢ importante destacar que a metodologia utilizada ¢ praticamente nova
para a ciéncia econdmica, sendo mais utilizada em psicologia e administracdo; portanto, esse
estudo inova ao trazer para a economia uma forma de analise diferenciada e que possibilita o
estudo mais aprofundado de aspectos particularizados em se tratando de estudo de agentes
econdmicos especificos.

Enfocando os resultados, primeiramente, foi constatado que existe inovacdo nas
industrias gatichas de beneficiamento de arroz estudadas. A inovacao, em sua maioria, parece
ser incremental, principalmente em relagdo aos processos produtivos, pois a transformacao
radical no parque industrial ocorreu hd mais de dez anos. Atualmente, as industrias estudadas
permanecem fazendo alteragdes em suas maquinas e equipamentos, inclusive em suas
estruturas de logistica de recebimento.

Muitas inovagdes em processo foram motivadas por fatores relacionados com o
fornecimento de matéria prima e sua identificagdo em termos de variedades de cultivares. Foi
constatado que a percep¢do de qualidade do fornecedor de arroz diverge da percepgdo da

industria por varios motivos ligados aos aspectos cognitivos € ao meio (conhecimentos,
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informagdo, cultura, valores e principios). Essa diferenca na percepcdo faz com que o
fornecimento ndo possua determinado padrdo do material fornecido, forcando a industria a
investir em processo de recebimento, principalmente para identificar variedades e separar nos
depositos de armazenamento, como no processo produtivo, para transformar produtos
disformes a necessidade demandada pelo mercado naquele produto que atende as
necessidades mercadoldgicas (atende a demanda do consumidor).

O fato exposto também tem influéncia nas motivagdes para o langamento de novos
produtos, principalmente pelo aproveitamento de subprodutos, gerando novos produtos que
podem ser explorados pela agregacdo de valor, como o caso da farinha de arroz e do
macarrdo, elaborados tendo por base graos quebrados, que possuem baixo valor comercial.

Com relacdo aos novos produtos, as industrias estudadas inovam, em algumas
ocasioes, de forma radical, criando novos produtos para compor o portfélio de produtos e
fortalecer a marca. Outro motivo do langamento de novos produtos ¢, em alguns casos, seguir
0 que os concorrentes estdo fazendo. No entanto, percebeu-se que a maior parte da inovacao
em produtos € incremental. Muitas das inovagdes se restringem ao fortalecimento da imagem
de marca, principalmente revitalizando embalagem ou modificando-as para ocasides
especiais, como em datas comemorativas.

Inovagdes estruturais ocorrem, mas, principalmente, em utilizagdo de novas técnicas
gerenciais, como a utiliza¢do de softwares integrados para controle de producao e vendas, por
exemplo. Também foi constatada a utiliza¢ao de técnicas estatisticas para controle produtivo,
como em comportamento de variedades na industrializagdo, o que pode gerar informagdes
importantes para serem compartilhadas entre as industrias e os 0rgdos de pesquisa de novas
cultivares, bem como na utilizagdo de graficos de controle de processo. Todas essas
informacdes sdo posteriormente utilizadas para alimentar sistemas de aprendizagem e gestao
de inovac¢do, que sdo, na verdade, ainda rudimentares, baseados, grande parte, em reunides e
na tramitacdo da informac¢ao nos niveis hierarquicos superiores.

Entretanto, foi constatada a existéncia de politicas de recursos humanos que buscam
incentivar a aprendizagem, pois estdo baseadas em resultados e oferecem aos funciondrios a
oportunidade de melhorarem seus ganhos a medida que conseguem contribuir em
determinado resultado estabelecido previamente pelas empresas: caso das politicas de

participagdo nos resultados.



154

Com relagdo ao desenvolvimento de projetos para inovacdo dentro da cadeia
produtiva, verificou-se que isso ndo ocorre na maioria dos casos. A cadeia produtiva orizicola
ainda possui relagdes fracas entre seus elos. Projetos entre industria e distribuidor ocorrem
apenas por imposicao do distribuidor, que utiliza o poder de barganha para conseguir da
industria beneficios, que podem sim ser explorados pela industria para, pelo menos, obter
maiores informacgdes acerca do mercado consumidor, que ¢ o caso dos promotores de vendas
e dos repositores de gondola, que ficam trabalhando nos supermercados e que sdo
funcionarios da industria analisada.

Com relacdo a participacao de outras entidades pertencentes a cadeia produtiva, no que
se refere ao desenvolvimento de processos, de produtos e de mercado, verificou-se que essa
participagdo ¢ praticamente nula. Alguns O6rgdos participam — como ¢ o caso das
universidades —, mas ainda existe uma grande distancia entre esse tipo de instituicdo e as
industrias. Até mesmo as proprias associagdes das industrias possuem, na percep¢do dos
agentes agroindustriais orizicolas, participagdo irriséria nos processos de inova¢do, tanto em
produto, como em processo ou estrutural. Quando existe alguma percepcao de participacao,
ndo se sabe se estas agdes surtem o efeito desejado. Para melhorar isso, ¢ preciso que as
instituicdes pertencentes a cadeia produtiva possam se sentar e discutir a respeito desses
temas, associando, a isso, pesquisas de mercado que podem ser elaboradas por instituigdes
universitarias.

Nesse ponto, a industria necessita melhorar sua atuagdo, pois as informacdes
mercadoldgicas sdo dependentes da visdo dos representantes comerciais, distribuidores e
funciondrios repositores de gondolas de supermercado, que pode ter viés por interesse
particular ou falta de conhecimento do comportamento do consumidor. Seria importante a
aproximacao da industria com as universidades e outros o6rgdos de pesquisa para coletar
informagdes de mercado que possam oportunizar as industrias realizarem agdes que
aumentem a sua competitividade através de inovacdes em produtos, processos €
mercadologicas (estruturais).

Inovacdes estas que podem estar associadas a programas associativos entre empresas,
distribuidores e outras instituicdes ligadas ao setor para fortalecer o mercado consumidor,
buscando estratégias de aumento de consumo do arroz como confec¢ao de folhetos de receitas
distribuidos nos supermercados e/ou nas residéncias vizinhas, materiais explicativos dos

beneficios nutritivos do arroz e outras campanhas promocionais de possivel realizacdo em
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parceria a ponto de reduzir custos mercadologicos e trazer beneficios para toda a cadeia
orizicola. No entanto, isso depende de uma maior aproximacao dos agentes da cadeia para, em
conjunto, discutirem os rumos desejados para o complexo arrozeiro.

Todavia, parece haver maior proximidade entre fornecedor e industria, mas essa
relacdo ¢ um pouco conflitante pelo motivo de diferencial de percepcdo de qualidade do
material fornecido; o que pode ser amenizado frente a um trabalho de longo prazo, calcado
em aprendizagem e aproximacao dos elos da cadeia produtiva, com intuito de melhor difusao
de informagaoes.

Portanto, conclui-se que a industria estudada inova, principalmente de forma
incremental, tanto em processo como em produto, com algumas transformacdes estruturais,
mas necessita, sobretudo, inovar no que se refere a busca de novos mercados, tanto de nicho
como mercado de massa. Mas, para isso, necessita inovar no que se refere ao relacionamento
com seus fornecedores de matéria prima; buscando uma melhoria na qualidade da matéria
prima frente as necessidades de consumo. Para tanto, ¢ imperativo que exista uma
aproximacao e maior didlogo entre os elos da cadeia produtiva, buscando formar um sistema
de inovac¢ao um pouco mais complexo do que demonstrado pelo triangulo de Sabato.

Por exemplo, foi constatado que as industrias conseguem verificar quais as variedades
que melhor se adaptam aos processos produtivos e que melhor atendem as exigéncias do
consumidor. Sabendo disso, as industrias necessitam buscar uma maior aproximagao com
instituicdes de pesquisa de cultivares (por exemplo, o IRGA) para, por meio da atividade
genética, buscar melhoramentos de cultivares que se adéquem tanto as necessidades dos
produtores quanto da industria e dos consumidores finais. Entretanto, isso ndo ocorrera em
momento algum se os elementos da cadeia produtiva ndo se aproximarem fortalecendo os elos
a fim de melhorar a competitividade de todo o sistema.

Este trabalho abre campo para estudos mais aprofundados sobre inovagdo em areas
especificas, dentro da prépria indudstria orizicola gatcha, buscando uma compreensdo maior
sobre, por exemplo, os processos de inovagio em produto. E possivel também buscar
compreender melhor o ambiente de aprendizagem criado dentro das estruturas empresariais
dentro dessa industria. Para isso ha a possibilidade de elaborar trabalhos contando com a
participa¢do de um contingente maior de funcionarios. Esse tipo de trabalho contribui com os
resultados apresentados e fortalece a industria como um todo, pois propicia a troca de

informacdes entre pesquisadores e profissionais atuantes no mercado.
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A principal limitacdo desse estudo estd na sua amplitude de andlise, até porque o
objetivo era fazer um levantamento geral a respeito do comportamento inovador do agente
agroindustrial ligado ao setor de beneficiamento de arroz. Outra limitacdo do trabalho foi a
populagdo, pois era pretendido incluir 10 das maiores beneficiadoras do Estado do Rio
Grande do Sul, mas, por motivos particulares de algumas dessas industrias, ndo foi possivel
contar com a participacdo delas. Além disso, existe a limitagdo do foco, pois a inovagao foi
estudada nas maiores empresas, ndo se verificou a existéncia de inovacdo em empresas
médias e pequenas do setor de beneficiamento de arroz; o que também ¢ uma possibilidade de

estudos futuros no campo da inovagao.
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APENDICE A: INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Instrumento de coleta de dados (tempo aproximado para entrevista 1h a 1h 20 min.)
Empresa: Codigo: (A, B, C, D...):
Caracteristicas da empresa
1 - Numero aproximado de funcionarios:
2 - Ano de inicio da produgéo:
3 — Percentual (aproximado) de capital nacional:
4 - A Empresa possui vinculo de subcontratacao?
4.1 () Subcontrata outras empresas para realizarem parte de seu processo produtivo
4.2 () E subcontratada por outras empresas para realizagdo de alguma parte do processo

produtivo
5 — A empresa realiza exportagdes?
5.1—()Sim
52 —-( )Nao
6 — Principais linhas de produtos da empresa (arroz tipo 1,2,3...,arroz pré-cozido, etc — em ordem de
importancia)

Produto Percentual das vendas
ou ordem de
importancia para
faturamento

- Qual a origem da matéria-prima?

1 () participacao da producao prépria e adquirida 7.2 ( ) apenas adquirida
3 ( ) apenas propria

8 - A matéria-prima é de abrangéncia regional (somente da regidao) ou [e
proveniente de outros Estados ou paises?

9 - Qual a abrangéncia dos mercados para a comercializacdo dos produtos (se
regional, nacional, internacional)?

7
7.
7.

Bloco 1 - Inovagao em processo

Nesse bloco de questdes pretende-se averiguar a ocorréncia de inovagdes em processos, entendendo inovagdes como
qualquer modificagdo nos processos, melhoria ou transformacdo radical, desde a inclusdo ou modificagdo de
maquinas/equipamentos, modifica¢do de arranjo fisico, até a substituicdo completa dos equipamentos de produ¢do ou mesmo
o aumento da capacidade produtiva pela inclusdo de novas linhas de producao.

1.1- Sua empresa adotou inovagdes de processos nos ultimos anos, como a substitui¢ao do processo
produtivo, substitui¢do de um equipamento, mudangas tecnologicas parciais, mudangas novas para o
setor ou apenas para empresa? E quais os tipos de inovagdo ocorreram?

1.2— Qual a origem das principais inovagdes em processos? Nacional, importado, gerada internamente
(desenvolvida na propria empresa)

1.3 - Fale-me sobre o processo de implantacdo dessa inovagdo, motivos para ocorréncia, como foram
constatados esses motivos para inovar em processo.
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1.4— Houve alguma mudanga nos processos produtivos, ou mesmo de comercializagao ou
administra¢do que se originou de idéias ou opinides do quadro funcional (funcionarios, gerentes,
supervisores...)? Que tipo de mudanga, como se originou ¢ como se deu esse processo?

1.5- Existe participagdo de outras instituicdes (IRGA, SINDIARROZ, EMBRAPA, Universidades...)
no desenvolvimento de novos processos ¢/ ou melhoria nos ja existentes? Se existe como se da essa
participacao?

Bloco 2— Inova¢ao em Produto

Nesse bloco de questdes pretende-se averiguar a ocorréncia de inovacdes em produtos, entendendo inovagdes como o
langamento de novos produtos ou mesmo modifica¢des incrementais nos produtos atuais como o designe de embalagem, ou a
padroniza¢do de uma variedade de matéria—prima. Qualquer modifica¢do nos produtos, ou linha de produtos ¢ entendida
como um processo de inovagao.

2.1 — Sua empresa adotou alguma inovag¢do em produtos nos ultimos anos? Que inovagdes foram essas
€ quais os motivos que levaram a empresa a inovar?

2.2 - Fale-me um pouco sobre esse processo de inovagao, como a busca de informagao no mercado,
criacdo e desenho de embalagem, desenvolvimento de marca e dificuldades em registrar patentes.

2.3 — Que tipo de indicadores a empresa utiliza para controlar o resultado desses produtos e para que
consiga tomar decisdes como a retirada de um produto do mercado ou mesmo a ampliagdo de
investimentos em determinada linha de produtos? Fale-me um pouco sobre alguma utilizacdo desses
instrumentos de controle (indicadores) da linha de produtos que tenham sido utilizados para tomada de
decisoes.

2.4 — Existe participagdo de outras instituigdes (IRGA, SINDIARROZ, EMBRAPA, Universidades...)
no desenvolvimento de novos produtos ¢ ou melhoria nos ja existentes? Se existe como se da essa
participacao?

Bloco 3 — Inovacoes Estruturais

Nesse bloco de questdes pretende-se averiguar a ocorréncia de inovagdes estruturais, como nos blocos anteriores entendem-se

como inovacdes qualquer modificacdo na estrutura organizacional, da mais radical a qualquer modificacdo estrutural que
busque uma melhoria gerencial para organizagao.

3.1 — Foi implementada alguma nova técnica de gestdo nos ultimos 5 anos, como aquisi¢do de
softwares (programas de computador), criagdo de formularios de controle, utilizagdo de ferramentas de
qualidade total, ou qualquer outro sistema que permita acesso a informagdes gerenciais mais acuradas
para facilitar o processo de tomada de decisao? Fale-me um pouco sobre isso, os motivos que levaram
a essas mudangas e principais dificuldades encontradas para implantacao.

3.2 — Existe algum instrumento para verificar a efici€ncia/eficacia dessas novas técnicas de gestdo e
como ¢ feita essa averiguagao?

3.3 — Que tipo de mudanca na estrutura organizacional o (a) senhor (a) tem conhecimento que tenha
ocorrido na empresa nos tltimos 5 anos, por exemplo, terceirizagdo, criagdo, substitui¢do ou extingdo
de um departamento, formagdo de redes ou outro tipo de associagdo empresarial, integracdo vertical
(aquisi¢@o de distribuidor ou produzir a matéria-prima, ou mesmo aumentar a produgdo de matéria-
prima)? E quais os principais motivos que levaram a essas mudancas e que tipo de acompanhamento
esta sendo feito, ou foi feito, para verificar os resultados?

3.4 — Houve alguma mudanca nas praticas de comercializagdo e marketing nos ultimos anos e quais os
motivos que levaram a essas mudangas ou a permanecer sem efetuar nenhuma alteragdo nessas
praticas?

Bloco 4 — Aprendizagem e gestio de rotinas

Nesse bloco de questdes pretende-se averiguar a ocorréncia de processos de aprendizagem e gerenciamento de rotinas de
trabalho, entendendo como aprendizagem qualquer meio de desenvolver conhecimento e dissemina-lo na organizacdo e

rotinas as atividades/tarefas elaboradas no dia-a-dia que sdo essenciais para que a organizagao alcance seus resultados e que
podem ser melhoradas pela experiéncia e analise de seus resultados.

4.1 — Fale-me sobre a existéncia de politicas de recursos humanos relacionadas com o aumento de
habilidades e competéncias dos funcionarios? (politicas de remuneragdo, beneficios, demais
incentivos...). Quais os motivos para existéncia ou ndo dessas politicas na concepc¢do da empresa?
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4.2 - Os conhecimentos e habilidades desenvolvidas pelos funcionarios, inclusive em treinamentos,
sdo partilhadas na organizacdo e existe algum método de registrar esse conhecimento para posterior
divulgagdo? Fale-me um pouco a respeito de como isso ¢ feito.

4.3 — Que tipo de melhoria ocorrida na empresa pode ser atribuido a esses processos?

44 — Como tratam as experiéncias passadas dentro da organizacdo? (erros e acertos, sio
sistematicamente analisados e como isso ¢ feito?)

4.5 — Com relagdo aos procedimentos produtivos e rotinas de trabalho ¢ medido sistematicamente o
desempenho organizacional desses processos?

4.6 — Quais os principais processos onde o desempenho ¢ avaliado pela empresa?

4.7 — Como sao utilizados os resultados da avaliagdo de desempenho das rotinas e processos? (sdo
discutidos, como ocorrem essas discussdes? Quem participa das analises? Com que freqiiéncia sdo
analisados?)

Bloco 5 — Integra¢io com Fornecedores

Nesse bloco de questdes pretende-se averiguar a existéncia de relacionamento com os fornecedores a fim de auxiliar nos
processos de inovagao e melhoria de processos e produtos.

5.1 - Como se da a relagdo da industria com os fornecedores de matéria-prima (arroz)? Existe alguma
deterioragdo nos padroes de relagdo em funcdo de uma maior exigéncia de qualidade nos produtos ou
mesmo de uma variedade de opdes de negociagdo? Por qué?

5.2 — Que tipo de a¢des sdo realizadas para garantir a qualidade da matéria-prima?

5.3 — Como a industria age a fim de manter os padroes de relacdo com seus fornecedores mais
estaveis?

5.4 — Existe a tendéncia da empresa em reduzir o nimero de fornecedores? Por qué?

5.5 — A percepcao de qualidade do produto € a mesma entre industria e fornecedor? Por qué? E existe
alguma a¢@o da empresa para que essa percep¢ao em termos de qualidade seja a mesma entre empresa
e fornecedor?

Bloco 6 — Relacdo com outros érgaos da cadeia produtiva

Esse ultimo bloco de questdes pretende averiguar a existéncia de meios de integragdo da cadeia produtiva por parte da
empresa, entendendo como as agdes conjuntas entre os elos da cadeia (varejistas, distribuidores, entidades sindicais e de
pesquisa, entre outras).

6.1 — Como funcionam as relagdes da empresa com seus distribuidores (varejistas e atacadistas) com
relacdo as trocas de informagdes referente a aceitacdo de produtos e do surgimento de oportunidades
de comercializagdo?

6.2 — A empresa realiza projetos em parceria com seus distribuidores para melhorar os processos de
comercializagdo? Que tipos de projetos e quais os principais motivos que levam a empresa a efetua-
los?

6.3 — A empresa percebe a atuagdo de institui¢des ligadas ao setor (como IRGA, SINDIARROZ,
EMBRAPA, entre outras) no intuito de auxiliar no processo de comercializagdo, busca de mercados e
/ou aumento do consumo de arroz a fim de auxiliar toda a cadeia produtiva?

6.4 — A empresa estaria disposta a auxiliar as entidades ligadas ao setor (como o SINDIARROZ) ou
mesmo governamentais, inclusive com aporte financeiro, a realizarem agles que visem o
desenvolvimento econdémico do setor como o incentivo ao consumo do arroz, busca de novos
mercados e projetos de novos produtos? Que tipo de auxilio poderia ser ofertado e quais restrigdes
poderiam ser colocadas pela empresa?



