REDES, CAPITAL SOCIAL E MARKETING COMO ELEMENTOSFUNDAMENTAIS
PARA A AGRICULTURA FAMILIAR: UMA EXPERIENCIA NO PROJETO
PUBLICO DE IRRIGACAO JAIBA

Networks, Social Capital and Marketing as Key Elements for Family Farms:
An Experience at the Jaiba Public Irrigation Project

RESUMO

Aborda-se, neste estudo, a experiéncia de um grupo de produtores de limao no projeto publico de irrigacdo Jaiba, em parceriacom
uma empresa privada, a ltacitrus, além da Codevasf (Companhia de Desenvolvimento dos Vales do S&o Francisco e Parnaiba). Em
funcgéo das conhecidas dificuldades de viabilizar pequenas propriedades em perimetros publicos de irrigacdo e a agriculturafamiliar
no Brasil, o texto busca apresentar os elementos fundamentais que permitiram o crescimento sustentado da atividade, entendendo
os investimentos de cada uma das partes envolvidas na parceria e quais sdo suas responsabilidades compartilhadas. O método
utilizado é o do estudo de caso em profundidade com o uso de observacdo, pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas.
S3o utilizados conceitos de redes, bem como capital social e marketing. As conclusdes buscam dar diretrizes de gest&o para
produtores familiares, empresas agroindustriais e para organizagdes governamentais, envolvidas na busca de desenvolvimento
econdmico e social no contexto agropecuario. Para os produtores familiares, esses devem buscar construir ou contratar competéncias
sobre qualidade de produtos e comercializagdo. Para empresas agroindustriais € sugerida a construgdo de parcerias e, finalmente,
para 6rgdos governamentais, tais como a Codevasf, € sugerida a andlise critica das competéncias presentes em redes produtivas,
como sendo um pré-requisito para arealizagdo de investimentos plblicos, como incentivo ao desenvolvimento social e econdmico
de umaregido.
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ABSTRACT

This study discusses an experience of a group of small lemon growersin a public irrigation project called Jaiba, partnering with a
private company called Itacitrus, besides Codevasf (Development Company of the Valleys of San Francisco and Parnaiba). Because
of the known difficulties of turning small properties into profitable unitsinside public irrigation projects in Brazil, the study aims to
understand which were the elements that allowed the sustainable growth of the growers association. This paper identifies and
analyses investments of each party involved in the partnership and their shared responsibilities. The method used is the in-depth case
study, aong with documental research and observation that allowed bringing up multiple and different variables over the phenomenon.
The concept of networksis used along with social capital and marketing. The conclusions indicate that small family producers should
acquire or develop product quality management techniques as well as trade competences. Secondly, trading companies should be able
to develop long term partnerships with producers and governmental entities must evaluate whether critical competences are present
as away to drive public investments.
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1INTRODUCAO

O conceito de agriculturafamiliar incorporou-se ao
vocabul&rio académico, aos movimentos sociais e as
politicas piblicas de formamais intensa a partir de meados
da década de 90. Esses empreendimentos sao
caracterizados pela administracdo familiar das terras, a
maioria dos seus trabal hadores sdo os préprios familiares
e suas dimensdes em termos de nimero de hectares
também sdo menores.

De acordo com o Ingtituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica- IBGE (2000), a agricultura familiar ocupano
Brasil cerca de 30% da érea total dos estabelecimentos
rurais. Uma parte muito significativa da producéo
agropecuarianaciona vem da agricultura familiar. Apesar
de uma real capacidade de incorporar mudancas
tecnol dgicas importantes, participar de mercados
dinadmicos e poder operar de forma eficiente com crédito,
em geral os agricultores familiares encontram muitas
dificuldades e o ganho satisfatorio na atividade fica
prejudicado.

A menor capacidade de gestdo agricola e
empresarial, bem como a baixa coordenacéo entre
pequenos produtores podem resultar, freqlientemente, em
uma posi¢ao de menor competitividade. Essa dificuldade é
refletida em uma aquisi¢do de insumos mais cara, a auséncia
de ganhos de escala na operagéo agricola, bem como
métodos de comercializacdo que levam aum baixo prego
recebido pelo produto agricola. E comum também a
insisténcia em um model o de producdo e comercializacdo
de determinado produto com demanda reduzida, resultando
em precos inferiores a custos de produgdo, em
determinadas épocas do ano (GIORDANO, 1997; NEVES;
CASTRO, 2007).

O acesso ao mercado consumidor &, de fato, outro
grande desafio para a agriculturafamiliar. Para esse tipo de
agricultor existe, em geral, muito pouca informacéo e
experiéncia a respeito de consumidores de alimentos,
atacadistas e vargjistas, ja que os produtores ficam com o
horizonte limitado a intermediérios que compram e
revendem seus produtos. 1sso é ainda mais marcante
guando se trata de mercado internacional, ja que existem
0s agravantes de idioma, uma necessidade de maior
guantidade e qualidade de produtos pelas exigéncias
logisticas e contratuais de clientes internacionais.

Em projetos publicos de irrigago existem ainda os
custos referentes a agua para irrigagdo e os custos de
amortizac&o dainfraestrutura que foi disponibilizada pela
iniciativa publica. O insucesso na comercializagdo da

producéo e incapacidade de gerar receitas de forma
significativa levam o produtor a ndo pagar as tarifas
referentes a esses custos. Ocorre a inadimpléncia dentro
do projeto de irrigagéo levando o projeto a uma situagéo
de déficit orcamentério e uma maior demanda de
investimentos publicos para manutencéo da estrutura.
Além disso, produtores passam a ndo arcar com suas
obrigagdes junto a Bancos que, por ventura, tenham
financiado sua producdo. 1sso o leva a uma situagéo de
crédito ruim, tornando-o incapaz de obter futuros
financiamentos. Por fim, esse produtor perde sua
capacidade de gerir comercialmente sua producao e acaba
optando pela agricultura de subsisténcia (produgéo
majoritariamente para préprio sustento familiar) como
0opgao restante.

Em decorréncia desses fatores ocorrem ociosidade
e subutilizagdo das é&reas, possivelmente levando ao
abandono das terras pelo produtor. 1ss0 se tornamais grave
ainda quando esses produtores estdo vinculados a
programas de reforma agré&ria no Brasil, situagdo em que
investimento publico realizado se torna mal empregado
(BANCO MUNDIAL, 2004).

Apesar do cenario descrito, colocando os desafios
da peguena producgo familiar e de projetos publicos de
irrigacé@o, é possivel encontrar casos bem sucedidos,
inclusive dentro dos projetos publicos de irrigagdo. Esses
casos precisam ser detalhadamente compreendidos, para
que sgjam tiradas li¢des a serem replicadas ou aproveitadas
em milhares de hectares disponiveis no Brasil.

A experiénciarelatada e analisada a seguir € aque
ocorre no projeto publico de irrigagéo Jaiba, no norte do
estado de Minas Gerais. Um grupo de produtores familiares
de lim&o em parceria com uma empresa privada, a ltacitrus,
e 0 6rgdo publico Codevasf (Companhia de
Desenvolvimento dos Vales do Sdo Francisco e do
Parnaiba), de certa forma cooperaram para a construgéo de
um model o de negdcio bem sucedido. O artigo traz em seu
conte(ido uma investigacéo mais detal hada sobre a divisao
de responsabilidades nas atividades e investimentos feitos
pelos atores. A seguir, os objetivos e método do artigo sdo
apresentados.

1.10bjetivos e M étodos

Objetivou-se, neste texto, a partir de uma experiéncia
desenvolvida em um projeto publico de irrigacdo, entender:

® 0s elementos fundamentais que devem estar presentes
para aumentar a chance de sucesso de propriedades
familiares;
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® 0s de competéncias e arquiteturas organizacionais que
favorecem bons resultados de empreendimentos agricolas
familiares.

O método para desenvolvimento desse texto é o
estudo de caso em profundidade. Escolhe-se 0 estudo de
caso como a melhor forma de a cancar os objetivos, dado
0 grande nimero de varidveis envolvidas e a necessidade
de aprofundamento no relacionamento interorganizacional
estabelecido (YN, 2001).

E selecionado um empreendimento com aparente
sucesso financeiro e de satisfagdo dos envolvidos no
projeto publico deirrigag&o Jaiba, no Norte de Minas Gerais,
envolvendo uma arquitetura organizacional particular entre
uma central de producéo de produtores familiares de liméo
(Centraljai), uma empresa privada (Itacitrus) e uma empresa
publica (Codevasf).

Foram feitas ao total oito entrevistas
semiestruturadas com todas as trés partes envolvidas na
parceria (Codevasf, Centraljai, Itacitrus), além de uma
pesquisa documental sobre a Centraljai e de entendimento
do mercado de limao, a partir de dados secundérios para
avaliar a parceria no contexto de mercado.

Sobre as entrevistas, foram utilizados guias
semiestruturados, permitindo que entrevistador e
entrevistado direcionassem a entrevista quando os pontos
criticos fossem aparecendo, conforme orientacdes de
Malhotra (2001). Pela Codevasf, foram entrevistados o
responsavel pelo projeto no escritdrio regional na cidade
da Mucambinho (MG) e adiretoria de agriculturaintegrada
em Brasilia (DF). O foco dessas entrevistas foi entender o
papel da Codevasf e aforma como ela pode ser fundamental
para que o desenvolvimento econdmico ocorra. O Anexo 1
contém os roteiros de entrevista utilizados.

Na ltacitrus, foram entrevistados o proprietario da
empresa e responséavel pela configuragdo da parceria, aém
do diretor financeiro, a fim de entender-se a motivagdo
para a parceria, 0s resultados a cangados e desafios para a
Sua manutenggo e crescimento (Anexo 2).

Na Centraljai foi entrevistado o gestor executivo
do projeto, responsavel por gerenciar em parceriacom a
Centraljai a unidade de packing house, a fim de também
entenderem-se as motivactes para a parceria, os detalhes
de seu funcionamento e os desafios para o seu crescimento
(Anexo 3). Foram entrevistados, ainda, dois produtores de
lim&o associados a Centraljai para colher suas percepgdes
sobre o projeto (Anexo 4).

Vale ressaltar que as visitas, tanto a unidade da
Itacitrus, em Itgjobi (SP), como a Centraljai (MG), foram
muito Uteis como complemento as informagdes |evantadas

e pesquisas documentais, permitindo aos pesquisadores
melhor compreensdo dos fendbmenos investigados, por
meio da observacdo. ltens que serdo comentados na
sequéncia como uma compra diferenciada de limao, o uso
do classificador e a corresponsabilidade na gestao ficaram
mais claros e permitiram um maior aprofundamento na
andlise. Por isso, a observagdo como método de pesquisa
deve também ser ressaltada.

De acordo com Malhotra (2001), o método da
pesquisa por observagdo busca registrar os padrfes de
comportamento de pessoas, objetos e eventos a fim de
obter informaces rel evantes sobre 0s acontecimentos de
interesse. Na observagdo ndo estruturada, séo monitorados
pelo observador todos os aspectos desses acontecimentos,
gue parecem importantes para o problema em foco, no caso,
0 modelo de integrac@o redizado pela Centraljai, Itacitrus e
a Codevasf.

Para interpretar as entrevistas e o conjunto de
informagBes, foram utilizados os model os conceituais de
redes, capital social, além davisdo de marketing aplicado
aos agronegacios. Foram feitas andlises dos discursos dos
entrevistados, que foram a base para a formatagdo dos
quadros de andlise (como respostas) e das conclusfes
(CAPPELLE et dl., 2003).

O procedimento para a andlise de discurso seguiu a
estrutura sugerida por Nogueira (2001). As frases transcritas
nas entrevistas eram interpretadas e classificadas seguindo
aestrutura conceitual utilizada. Por exemplo, o discurso de
um dos entrevistados por parte da Centraljai fala sobre “a
responsabilidade da organizag@o em pagar os produtores e
aimportancia disso devido afacilidade no trato da Centraljai
com produtores’. Essa sentenca entdo era decomposta no
fato de que o fluxo financeiro (existente dentro de uma
transacdo no marketing) era executado parcialmente pela
Centraljai e que também o fator confianca estava relacionado
a0 capital socid acumulado pela Centraljai, facilitando o
relacionamento entre 0s agentes.

A interpretacdo e andlise critica dos dados, bem
como os fatos observados, contribuiram para a construgdo
e descricdo da rede analisada e a busca pelo acance dos
objetivos da pesquisa. Os quadros conceituais utilizados
para essa interpretacdo sdo discutidos a seguir e
demonstram a perspectiva que os pesquisadores utilizaram
para analisar o fenémeno.

2CONCEITOSFUNDAMENTAISDE REDES,
CAPITAL SOCIAL E MARKETING NOS
AGRONEGOCIOS

Trés linhas conceituais serdo trabalhadas neste
tépico. A primeiralinha sobre redes ou networks aborda as
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razes e formas como organizagbes compdem redes de
relacionamento. A segunda linha aborda capital social como
fator de alinhamento e coordenacdo entre os agentes na
rede. Finalmente, a terceira linha fala sobre
compartilhamento de atividades em marketing, necessérias
paraageracdo de valor aclientes.

Buscando o referencial sobre redes, Verhallen et al.
(2003) introduz o conceito de demand driven networks
(redes orientadas ao mercado). Redes sd0 uma resposta a
um ambiente complexo, versatil e com consumidores que
possuem demandas diversas. Essas redes s&o
necessariamente complexas, flexiveis e inovadoras,
combinando competéncias de diferentes empresas. Elas
séo resultados de parcerias, bem como de ajustes
estruturais internos para lidar com os desafios do ambiente.

Networks (redes) sao definidas como um conjunto
de empresas e relacionamentos entre elas. E um
pensamento mais expandido do que a visdo tradicional de
cadeia de valor ou suprimentos, porque ndo esta
preocupado com sequéncias verticais ou horizontais de
relacionamento, tampouco com posse ou propriedade de
produtos, mas sim, com todo o conjunto amplo de
relacionamentos que uma organizagdo assume para
viabilizar seus negécios. Existem diferentes perspectivas
sobre redes.

O grupo IMP (Industrial Marketing and
Purchasing) coloca sua perspectiva de redes baseada em
alguns principios. Primeiro, ao invés de ver a empresa
vendedora como a parte ativa e a empresa compradora
como a parte reativa em uma transagéo fechada de duas
empresas, a perspectiva de redes vé as empresas como
pertencentes a uma rede de negécios, composta de um
grande nimero de empresas ativas e heterogéneas, que
interagem entre si e procuram solucdes para 0s seus
diferentes problemas. Ou sgja, ndo se pode ficar restrito a
uma andlise da transagdo entre duas empresas, mas também
olhar outros rel acionamentos que essas empresas possuem
em uma rede, que podem impactar ou serem impactados
pelo que acontece em uma transagdo em particular (FORD
et al., 2002; GEMUNDEN, 1997).

Segundo, as empresas s80 interdependentes para
vendas, compras, informacgdes, desenvolvimento de
tecnologia e para acesso a outras empresas na rede. Por
iSSo empresas irdo buscar complementaridades entre elas
para aumentar a competitividade. Terceiro, ao invés de ver
a empresa como possuidora de todos 0s recursos,
habilidades e tecnologias necessarias para selecionar e
desenvolver suas estratégias, a perspectiva de rede coloca
gue nenhuma empresa tem todos os recursos, habilidades

ou tecnologias necessérias, mas depende dainteracdo com
fornecedores, clientes, distribuidores e até concorrentes
(FORD et al., 2002; GEMUNDEN, 1997).

Camps et a. (2004) colocaram diversos motivos
pelos quais surgem as redes:

(a) legislagdo: quando, por lei, uma empresa precisa se
relacionar com outras;

(b) assimetria de poder: o fato de uma empresater mais
poder que outras, faz com que essas ndo tenham melhor
aternativa no relacionamento organizacional;

(c) interesse mituo ou reciprocidade: empresas se
relacionam porque existem vantagens claras para ambos
oslados;

(d) eficiéncia: aassociagdo entre empresas permite 0 uso
mais eficiente de recursos;

(e) estabilidade: reducdo de incertezas pode levar
empresas a buscar relacionamentos com outras empresas;
(f) legitimidade: a empresa, aparecendo em uma rede,
pode incrementar suaimagem, agregando credibilidade.

Camps et a. (2004) faz uma disting&o entre cinco
tipos de redes. Redes de suprimentos, sendo considerada
arede formada pel os fornecedores de uma empresa cliente;
redes de produgéo, que s0 0s arranjos organizados entre
empresas concorrentes para unir sua produgdo e outras
fungdes administrativas; redes de clientes, que s&o os elos
a jusante de uma empresa foco, estando incluidos
distribuidores atacadistas, vargjistas e clientes finais; as
redes de coalizdo, padrdo que inclui empresas que
estabel ecem padrdes globais com o objetivo explicito de
amarrar diversas empresas em seus padrdes; e, finamente,
as redes de cooperacdo tecnoldgica que existem para
facilitar a aguisi¢do de design e tecnologia de produto.

Dentro da visdo de Camps et al. (2004) séo
colocados alguns fluxos que estruturam o funcionamento
das redes. O primeiro, sendo os recursos e atividades
empregadas para acancar as vantagens em rede; o segundo,
o fluxo de informagdo com o objetivo de aumentar a
colaboragdo narede; e o terceiro, como sendo o conjunto
de expectativas reciprocas existentes e alinhadas entre
membros de uma rede, que sdo a base da confianca entre
essas organizagdes. Esse tema de confianca e estabilidade
nas relagdes chama a atencéo sobre a importancia do
capital social, abordado a seguir.

A segunda abordagem considerada no presente
trabalho € a do capital social. A nogéo de capital socia
permite ver que o0s individuos ndo agem
independentemente, que seus objetivos nao sédo
estabelecidos de maneira isolada e seu comportamento
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nem sempre é estritamente egoista. Nesse sentido, as
estruturas sociais devem ser vistas como recursos, como
um ativo que individuos podem dispor.

Coleman (1990) e Putnam (1993) colocam que capital
socid diz respeito a“... caracteristicas da organizac&o social,
como confianga, normas e sistemas, que contribuam para
aumentar a eficiéncia da sociedade, facilitando agbes
coordenadas’.

Bourdieu (1985, 2005) coloca que capital social
descreve situagBes nas quais individuos podem se valer
de sua participag@o em grupos e redes para obter beneficios
econdmicos convencionais. Para Burt (2001), o capital
socia é um ativo de propriedade conjunta, envolvendo
parceiros em umarelacao.

Capital social seria um elemento indutor da
democracia e do desenvolvimento econémico, estando
ligado a certas caracteristicas da organizag&o social, como
confianga, normas e sistemas, que contribuem para
aumentar a eficiéncia da sociedade, facilitando as acbes
coordenadas (VALE, 2007).

Fligstein (1999) sugere atencdo a agao estratégica
em campos organi zacionais, desenvolvendo a habilidade
de promover cooperacdo entre atores, no sentido de criar,
contestar e reproduzir regras de interagdo em favor de seus
interesses.

A terceira linha aborda as fungdes de marketing
aplicadas aos agronegdcios. Deve existir uma eficiente
alocacdo de atividades na rede para a geracéo de valor.
Existe uma necessidade de um eficiente fluxo fisico de
produtos (logistica), bem como de servicos de apoio aos
participantes e também um esfor¢o de comunicagao
promocional. Também, pedidos de compra e remuneragéo
deverdo voltar dos consumidores até os elos iniciais da
rede (COUGHLAN et ., 2002).

Na Figura 1, esquematizam-se as atividades
necessarias que precisam ser compartilhadas entre os
diferentes participantes em umarede, sejam eles empresas
atuantes na cadeia de suprimentos ou nos canais de
distribuicdo. O conjunto das empresas participantes vai
desenvolver esforgos que podem ser mais sinérgicos, para
agregacdo de valor via melhora da obtencdo de informagtes
sobre mercado, comunicagdo de marketing, criacdo de
marca, entre outras possibilidades. Na figura colocam-se
em perspectiva as empresas e seus rel acionamentos, e na
seqiiéncia, um conjunto de questdes relacionadas a divisao
de responsabilidades na rede para a geragdo de valor aos
Seus participantes.

Quem agregar mais valor no sentido amplo de
marketing acaba por obter o que se define como “residual

rights’ ou direitos residuais, ou sgja, € aempresa que, em
determinada rede, comanda a demanda, puxa os negécios.
Sem ela arede teria dificuldade de continuar existindo. De
fato, essa é uma empresa que possui um diferencial
importante do ponto de vista do consumidor em termos de
produto (umamarca, por exemplo) ou servicos superiores.
De acordo com Sauvée (2001), discutindo o papel de duas
empresas lideres no setor de vegetai s semiprocessados ha
Franca, e citando Lorenzoni e Baden-Fuller (1995), essas
empresas compdem o chamado centro estratégico. Seu
papel é criar valor para seus parceiros, definir regras e
construir capacidades ao mesmo tempo em que estabelece
e estrutura uma estratégia da rede. Esses papéis gjudam a
identificar quem € o centro estratégico em umarede.

A seguir as organizacOes serdo descritas para que
depois, a andlise da rede possa ser feita, utilizando-se o
referencial descrito nesse tépico.

3 DESCRICAO DASORGANIZACOESENVOLVIDAS

A seguir a Centraljai, Itacitrus e Codevasf sdo
descritas, para depois o modelo de negécios ser detalhado
e as andlises serem feitas.

4CENTRALJAI

A Centraljal (Central de Associagdes dos Produtores
Rurais do Projeto Jaiba) é uma associagdo sem fins
lucrativos, que tem por objetivo congregar e representar
as associacdes de irrigantes do projeto Jaiba, além de
defender os direitos e interesses dos produtores.

A Centraljai realiza as atividades envolvidas no
processo de selecdo, beneficiamento, classificacdo e
comercializacdo de liméo e armazenagem de suas
associadas. Ela também promove o desenvolvimento
tecnol gico, a educacado associativa e o aprimoramento
técnico profissional dos associados. A Centraljai é
composta por 29 associacfes de produtores, com um
total de 600 associados. Atualmente, a associacdo atua
somente com lim&o e pimenta. A proximadamente 60%
da producgédo de liméo do projeto Jaiba passa pela
Centraljai.

A Centraljai obteve cessdo de uso de uma éreae do
Packing House da Codevasf e conta com servigos de
armazenagem, camara de refrigeraco para estocamento dos
produtos beneficiados, com capacidade 70 toneladas,
sendo uma camara de resfriamento répido de 10 toneladas
e duas cdmaras de armazenagem com controle de
temperatura de 30 toneladas para cada unidade. Também
possui um box de comercializagdo no Ceasa de Belo
Horizonte.
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Concorrentes .~
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< Empresas Facilitadoras (operadores logisticos, transportadorD
armazenadores, bancos, empresas de pesquisa, entre outras.

Cadeia de Suprimentos Canais de Distribuigéo

Atividades de Produtos: Como alogistica deve funcionar ao longo da rede?

Atividades de Promoc&o e Comunicacdo: Quais as atividades promocionais que devem ser desenvolvidas pelos
participantes?

Atividades de Servicos: Quais servicos devem ser prestados pel os participantes como apoio ao €l o anterior ou
posterior?

Atividades de Servicos: Quais servigos devem ser prestados pel os participantes como apoio ao elo anterior ou
posterior?

Atividades de Informag8es: Que atividades de pesquisa devem ser desenvolvidas pelos participantes para
melhorar atroca de informacao, sobretudo tendéncias de consumo e qualidade?

Atividades de Pedidos e Financeiras. Como os pedidos de compra ser&o coletados e como arenda sera dividida
narede?

FIGURA 1 - Atividades para Gerag&o de Valor em Redes Produtivas
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Neves e Castro (2003)

4.1 A ltacitrus Itajobi, no noroeste do estado de Sao Paulo. A Itacitrus

A ltacitrus foi fundadaem 1988, e seu principal ~ conta atualmente com uma infraestrutura com
objetivo é a producgo e a distribuicdo de lim&o parao  capacidade de atender as grandes demandas do mercado

mercado interno e externo. Sua sede ficanacidade de nacional einternacional, e também com areas de atuagéo
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fora de Itgjobi, como naregido de Alagoinhas (BA) e
Jaiba (MG).

Apesar de atuar na producdo, seu foco estd na
comerciaizacdo do produto, conta com packing houses
em todas as regifes de atuagdo. Exporta diretamente para
vargjistas, redes de supermercados européias. Possui
certificacOes tradicionais dos varejistas europeus, como a
“Global GAP—Boa Préatica Agricola’.

4.2 A Codevasf

A CODEVASF (Companhia de Desenvolvimento dos
Vales do S&o Francisco e do Parnaiba) € um 6rgéo publico,
vinculado ao Ministério da Integracdo Nacional do
governo brasileiro, que visa o desenvolvimento
sustentavel daregido. A CODEVASF atua nos estados de
Alagoas, Bahia, Minas Gerais, Pernambuco e Sergipe,
perfazendo 640.000 km? do Vale do Sfo Francisco. Em janeiro
de 2000, a CODEVASF passou a atuar também, no vale do
rio Parnaiba, numa érea de 340.000 kn?, abrangendo os
estados do Maranh&o e Piaui.

Os objetivos, como colocados pela companhia, s8o:
a “geracdo de emprego e renda; a reducdo dos fluxos
migratérios dos efeitos econdmicos e sociais de secas e
inundagdes frequientes e a preservagdo dos recursos naturais
dos rios Sdo Francisco e Parnaiba, visando melhorar a
qualidade de vida dos habitantes dessas regides’.

O foco dos investimentos da Codevasf tem estado
na construgdo de projetos de irrigagao publicos. Elatambém
investe no emprego de novas tecnologias, na diversificagdo
de culturas, na recuperacdo de &reas ecologicamente
degradadas, na realizagcdo de pesquisas e estudos
socioecondmicos e ambientais. A Codevasf também busca
viahilizar estruturas de comercializacdo para produtores, bem
como assisténcia técnica em forma de extenso rural.

Em 2007, a Centraljai, vivendo um momento de
dificuldade devido ao mercado de liméo nacional, busca
uma parceria com a ltacitrus como forma de escoar a
producdo de lim&o. Entender essa parceria e a arquitetura
da rede resultante € o foco do topico a seguir.

5MODELO DE PARCERIAESTABELECIDO

Antes da descri¢do do modelo de parceria e sua
andlise, vale entender os momentos que antecederam o
encontro da Centraljai com a Itacitrus para a compreensdo
das motivagBes das partes. O trabalho de Borges (2007) é
uma oportunidade, ja que o0 autor retratou esse momento
em seu trabalho.

A ndo sobrevivéncia pelafalta de competitividade
eraum risco real paraa Centraljai. Sua producéo voltada

maj oritariamente ao mercado interno, respeitava a estrutura
de precos de intermediérios locais, com foco central no
CEASA (Central de Abastecimento) de Belo Horizonte.

O preco do liméo é altamente varidvel. Durante a
safra (entre os meses de dezembro e julho), se paga (em
média) pela caixade 27 kg de liméo, entre R$ 2,92 e R$ 12,22
no mercado interno. Ja na entressafra, nos meses de agosto
a novembro, h4 um aumento de prego do produto, gque
passaavaler entre R$ 20,39 e R$ 32,43 a caixa com 27 kg de
lim&o. Em outubro do ano de 2008, por exemplo, o preco do
limdo no periodo de entressafra chegou a R$ 51,78
(CENTRO DE ESTUDOSAVANCADOS EM ECONOMIA
APLICADA - CEPEA, 2009).

As principais dificuldades encontradas na gestéo
da Centraljai foram elencadas por Borges (2007) como
estando relacionadas a baixa vocagéo ou capacitacdo em
gestdo dos seus membros. Outro fator de dificuldade citado
por Borges (2007) era a falta de tempo dos diretores e
conselheiros em administrar a Centraljai, que se deve ao
fato desses gestores serem também produtores irrigantes.

A partir de 2007, a Centraljai formou, além de seu
conselho administrativo e fiscal, um conselho consultivo. O
presidente do conselho administrativo também nomeou um
gestor executivo, um assistente de producdo, um auxiliar
administrativo e um encarregado de operagéo e manuteng&o.
Por fim a Centraljai foi a procura de umatrading.

A Centraljai fez uma parceria com a empresa ltacitrus
(trading na &rea de lim&o), com o objetivo de expandir o
mercado de seus associados, comercidlizando o limé&o no
mercado externo, além de aumentar sua participagdo no
mercado interno. Com a Figura 3, demonstra-se a estrutura
organizacional da Centraljai resultante da parceria estabel ecida,
jaque eafoi dém dasmples comerciaizagdo do limdo. A
parceria envolveu um compartilhamento de atividades em rede.

Foi a partir do encontro com a Itacitrus, que todo o
liméo da Centraljai do mercado interno e todo o liméo do
mercado externo passou a ser comercializado pela ltacitrus.
Essa passou a ser aresponsavel, dentro da Centraljai, pela
Geréncia Comercid (venda para o mercado interno e externo),
pela Geréncia de Suprimentos (compra da produgéo) e pela
Geréncia de Qualidade (verifica o padrdo do liméo para
exportagdo ou para vendainterna). Com a Centraljai ficava
toda a gestdo operacional e administrativa do packing house.
O organograma a seguir coloca como essas fungdes foram
coordenadas e acomodadas na estrutura da Centraljai.

A seguir é caracterizada a rede da empresa Centraljai.
Vale visualizar 0os agentes coordenados a partir da
associacdo da Centraljai com a Itacitrus, a rede de
suprimentos e os diversos agentes envolvidos nos canais
de distribuicéo.
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FIGURA 2 — Estrutura Organizacional da Centraljai
Fonte: Elaborado pelos autores.
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FIGURA 3 —Rede Centraljai e Itacitrus — Compartilhamento de responsabilidade dos fluxos de atividade de Marketing.
Fonte: Elaborado pelos autores
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Os produtores associados a Centraljai produzem
nas janelas de mercado por causa das caracteristicas
edafocliméticas e fitossanitarias dessa regido especifica
do Vale do S8o Francisco. Esse fato garante um preco muito
vantgjoso no mercado internacional, ao qual a Itacitrus
tem acesso.

Com arede montada, a Itacitrus consegue atender
aos clientes internacionais em um momento em gue poucos
ofertam. Ja a Centraljai consegue escoar seu produto e,
além disso, consegue remunerar melhor seus produtores
associados transferindo um prego superior a eles, como
sera explicado a seguir. E formada uma rede com
reciprocidade, ou sgja, com beneficios para todas as partes
e também com o aspecto de €eficiéncia, segundo Camps et
al. (2004).

Paraviabilizar a arquitetura da rede que apresenta-
se na Figura acima, varios detalhes sdo necessarios. Os
modelos conceituais trabalhados neste texto foram
utilizados para a compreensdo desses detal hes. Fluxos de
marketing, redes e capital socia precisam ser entendidos.
Esses conceitos aparecerdo conjuntamente ao longo da
andlise aseguir.

Sobre produtos, podemos entender que os
produtores associados a Centraljai sdo responsaveis por
produzir, mas passam a aterar a forma de produzir para
ajustar o produto para as classificagdes que pagam o melhor
prego, devido aos critérios de qualidade e preco da Itacitrus.
A ltacitrus paga um prémio de preco, conforme a
classificagéo do liméo.

Quanto a questdo de servigos, a ltacitrus presta
servico aos produtores transportando as frutas dos
pomares para o packing-house da Centraljai. Essafuncéo
torna-se crucia para a diluicdo de custo de transporte,
pois em um mesmo frete, possibilita-se o transporte de
frutas de varios produtores ao mesmo tempo, hagja vista
gue os volumes de producéo sdo pequenos dados a
caracteristica de sua maioria, composta por produtores
familiares de pequeno porte.

A Centraljai opera o packing-house, tanto a parte
operacional como a administrativa e centraliza o
pagamento aos produtores. Existe um elemento de
confianga central nesse processo ja que os produtores
recebem da Itacitrus com o intermédio da Centraljai. Apesar
da classificagdo do liméo ser visivel e poder ser
acompanhada pelos produtores, sdo raras as vezes que
estes presenciam o0 processo. Essa confianca é um
elemento de capital social presente que garante
estabilidade e legitimidade ao processo (CAMPS et al.,
2004; COLEMAN, 1990).

A Centrajai fica encarregada pela prestacéo de
servigos no packing-house, desde alimpeza, aplicagdo de
ceras, na classificagco, separacdo dos frutos de acordo
com o critério de qualidade estabel ecido pelos mercados,
embalagem e armazenamento.

Sobre a questéo de comunicacgdes de marketing,
altacitrus é aresponsavel por isso no momento em que
usa a sua marca Brazilian Limes e a divulga em feiras
internacionais, nos contatos com varejistas e
importadores de frutas. De fato, a Itacitrus é a
responsavel pela interacdo com os compradores do
mercado interno (parte da comunicagdo realizada com o
CEASA-MG éfeitadiretamente pela Centraljai, e toda
comunicacao realizada com o grande varejo éfeitapela
Itacitrus) e do mercado externo (grandes vargjistas e
atacado internacional).

Sobre a busca de informagdes, pedidos e
financeiro, a empresa Itacitrus fica encarregada de passar
as informagbes referentes as preferéncias dos
compradores para a Centraljai. Essas informagdes, em
relacdo a qualidade do produto e ajustes de prazo, por
exemplo, sdo repassadas aos produtores, para que eles
produzam acompanhando as preferéncias e as demandas
de seus clientes.

Os pedidos dos clientes nacionais e internacionais
sdo gerados pela ltacitrus, que os repassa a Centraljai, que
ficaresponsavel em buscar, a partir de seus produtores, 0s
produtos requeridos. A Itacitrus recebe 0 pagamento dos
clientes e faz o repasse a Centraljai, que recebe um
porcentual pelo seu servico de embalagem e também um
valor referente as despesas administrativas. O calculo €
feito com base no volume de lim&o embalado pela Centraljai.
E por fim, a Centraljai paga os produtores de acordo com a
guantidade comprada e a classificacdo de qualidade do
lim&o.

A Codevasf, por sua vez, é a organizagdo que
viabilizou o packing house e as camaras frias para
armazenagem. E a Codevasf também a responsavel
majoritaria pelo investimento no projeto publico de
irrigacdo Jaiba, que foi a forma como os produtores de
lim&o puderam, dentro de seuslotes, inicar a atividade. A
Codevasf também dispde de servicos de extensdo rurd
bésicos para os produtores locais, em parceria com a
EPAMIG (Empresa de Pesquisa Agropecuéria do Estado
de Minas Gerais).

Os fluxos descritos acima sdo sumarizados no
quadro a seguir no quadro a seguir.
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QUADRO 1 - Atividades Desenvolvidas Relacionados aos Fluxos de Marketing

Centraljai Itacitrus Codevasf
Servicos: Gestdo do packing | « Produto: Supervisiona | s Servicos: Assisténcia Técnica para
house mediante pagamento de Qualidade; produtores, por meio de convénio
porcentagem do volume | « Produto: Responsavel por com aEPAMIG
embal ado; aquisicdo de fruta;
Financeiro: Centraliza 0 Servigos: Responsavel pelo frete

pagamento dos produtores de
liméo

Financeiro: Paga o produtor,
mediante classificagdo do liméo
guanto a qualidade

Servigos: Lava, classifica e
embaaafruta
Servicos: Manuten¢éo da

estrutura do packing house

pomar-packing house
Comunicacdo: Venda do liméo

para os clientes internos e
externos;
Negociagdo de precos e prazos

Negociagdo com clientes dada a
disponibilidade de fruta por tipo
de qualidade;

Comunicacdo: Comercializagéo
interna e externa.

Fonte: Elaborado pelos autores

Devem ser entendidos também os investimentos
iniciais relacionados a estrutura que viabiliza o
desenvolvimento desse conjunto de atividades descrito.
Estes so sumarizados a seguir.

Percebe-se que 0 maior investimento, seguindo o
critério financeiro feito, é o da propria Codevasf. Esse
investimento é bem aproveitado pelo complemento do
investimento da ltacitrus, com o uso do caminhdo, do
classificador e sua marca. N&o menos importante sdo 0s
produtores e a Centraljai como elemento de legitimidade
na relagcdo com as outras organi zagoes.

Esse modelo conseguiu resultados razoaveis. Os
beneficios obtidos pelos produtores sdo interessantes.
Somente no ano de 2008, eles receberam R$ 2,6 milhbes
pela comerciaizago de cerca de 4 mil toneladas de lim&o,
0 que corresponde a, aproximadamente, 12 containers da
fruta por semana, e 195.320 caixas de 20 kg, grande parte
em direcéo a Europa e também ao mercado interno.

Os principais compradores do mercado interno sdo
0 estado de S&o Paulo e Minas Gerais, com um faturamento
de cerca de R$ 850 mil, o que equivale a 2.260 tonel adas do
fruto, um niimero muito baixo se for levado em consideragéo
a quantidade exportada do lim&o, que sdo de 1.645 toneladas
e 0 seu faturamento que chegaa R$ 1.2 milhdes. Os principais
paises importadores sdo Holanda, Portugal e Inglaterra.

6ELEMENTOS FUNDAMENTAIS PARA
O SUCESSO DA PARCERIA

Ha alguns elementos-chave para 0 sucesso da
parceriaentre Itacitrus, Centraljai e Codevasf, que podem

ser destacados a partir do entendimento e analise do
modelo. Esses podem ser concentrados em quatro frentes.

Primeiro, deve-se notar que o arranjo montado é
uma resposta complexa a um ambiente complexo. A
Centraljai teve que se transformar internamente e também
teve que trazer uma parceria para conseguir sobreviver a
pressdo do mercado consumidor e 0s desafios que existiam.
Um novo presidente do conselho além de mudar a
configuragdo interna da associagéo, foi em busca de
empresas de outras regides para parcerias. 1sso fica bem
caracterizado pelo modelo de arquitetura organizacional
apresentado e ajuda a visualizar a colocacdo de Verhallen
et a. (2003).

Segundo, vale ressaltar também a questdo da
complementaridade da parceria. A grande experiénciada
Itacitrus na comercializacdo e na gestdo da qualidade dos
produtos eram competéncias escassas a Centraljai. Por
outro lado, a Centraljai possui uma rede grande de
produtores aptos a adotarem esses padrfes, 0 que era
escasso a ltacitrus. Essa interdependéncia na rede,
conforme Verhallen et al. (2003), é fundamental paraasua
formag&o e sucesso.

Terceiro e ndo menos importante € a relagdo de
confianca estabelecida pela Centraljai com o produtor. Esse
fato legitima arelacdo permitindo que novas normas e um
novo sistema tivessem surgido naguele ambiente. A
Itacitrus dificilmente teria conseguido sucesso com esse
empreendimento, lidando com os produtores de forma
isolada. A detencdo do capital social por parte da Centraljai
permitiu a crenca dos produtores em um novo modelo de
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QUADRO 2 - Investimentos da Rede

Limes.

Centraljai Itacitrus Codevasf
o Produtores formaram  seus | o Caminhdo para fazer o frete do | « EstruturaFisicaPH;
pomares; pomar para o Packing House; o Cémaras Frias;
» Centraljai é elemento agregador, | « Disponibiliza mais um | « Terreno e benfeitorias;
dado o capita socia da classificador; « Projeto de Irrigacéo;
organizagao. « Investimento na marca Brazilian

Fonte: Elaborado pelos autores

negacios. A Itacitrus encontrou na Centraljai um elemento
aglutinador e capaz de gerar estabilidade narelacdo com
produtores. Coleman (1990) e Putnan (1993) destacam muito
o fato da criagéo da norma, como facilitadora de transagGes.
Essa norma € legitima e executada, porque encontrou
sustentacdo na crenca geral dos produtores. Caso contrario
a desconfianga ou inseguranca dos produtores poderia
retardar ou mesmo impedir o desenvolvimento da rede.

O quarto fator € o diferencial da parcerianacompra
do lim&o e na competicdo com outros intermediérios. O
modelo de pagamento por qualidade da producéo, a
pontualidade dos pagamentos, o servico de transporte do
lim&o resultaram em uma maior fidelidade do produtor.
Como consequéncia, produtores preferem investir na
melhoria dos seus frutos e capturarem mais valor desse
investimento, ao invés de lutar por alternativas de ganho
de curto prazo.

De fato, a competicdo com intermediarios é algo
gue deve ser muito explorado por investidores em
agronegécios em regides com essas caracteristicas no
Brasil. Esses sempre tentardo motivar produtores a romper
contatos firmados em momentos de safra e pregos baixos
o0 que reforca mais ainda a questdo da criacéo de uma norma
para ser seguida.

7CONCLUSOES

Foram avaliados os elementos fundamentais para
0 sucesso do modelo de integragéo das empresas Itacitrus,
Centraljai e Codevasf, nas quais cada uma investiu e
participa de maneiradistinta.

A ltacitrus contribuiu com as questdes relacionadas
a qualidade de produto, logistica do pomar ao packing
house, comercializag&o no mercado naciona e internacional,
além de investir na marca. Paraisso, elainvestiu em um
classificador da fruta para ser usado no packing house,
além de um caminh&o. A Centraljai administra as relagdes
com os produtores, efetua a administracéo do fluxo

financeiro, administra o packing house além de
disponibilizar m&o de obra. O maior investimento ou ativo
gue a Centralja disponibiliza ao negdcio esta relacionada
a sua capacidade de articular os produtores e manter
estéveis essas relacbes. A Codevasf por suavez permitiu,
através dos investimentos nos canais de irrigagao e
viabilizag&o dos projetos, que a culturado lim&o fosse ali
produzida. A Codevasf também realizou os investimentos
no packing house e na estrutura de armazenagem
refrigerada.

Pode ser percebido que cada uma das partes foi
fundamental a construcao do modelo de rede estabel ecido.
Todas as atividades poderiam ser realizadas por uma Unica
organizagdo que tivesse a capacidade de investimento da
Codevasf, a competéncia comercia e de qualidade da
Itacitrus e o capital socia da Centraljai. No entanto, as trés
organizacfes se complementaram para que cada uma
atingisse seus objetivos de forma mais eficiente.

Especialmente a Codevasf consegue atingir o seu
objetivo de desenvolvimento econdmico e social com seus
investimentos. Vale colocar que varios investimentos
semelhantes da empresa sdo mal aproveitados pela
sociedade. 1sso apareceu nas entrevistas e pode ser
constatado em publicacdes do Banco Mundia Este artigo
permite ver que, além do ativo fisico, as competéncias de
produgdo e marketing, bem como capital socia nafacilitagdo
da coordenagdo entre agentes em uma rede, permitem a
sustentabilidade do negdcio. Esses fatores sdo requisitos
fundamentais em projetos de investimentos futuro da
Codevasf ou qualquer outra agéncia de desenvolvimento,
seja ela publica ou privada. Garantir que esses fatores
estejam presentes ou contribuir na sua viabilizacdo é
fundamental .

Quatro aspectos-chave de sucesso mereceram
destague na andlise darede. O primeiro foi justamente a
capacidade de reinventar o modelo de negdécio tradicional
em um novo formato. E necessério reconhecer essa
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transformacdo. O status quo e a inércia organizacional
muitas vezes bloqueiam esses movimentos e isso deve
inspirar organizagdes agricolas semelhantes que, como
relatado na literatura, tém diversos desafios
organizacionais, técnicos e comerciais. O segundo foi
justamente a complementaridade de competéncias, e nao
sua equivaléncia, para que o novo modelo fosse
construido.

A compra de produtos eficientes teve destaque
na analise. Pagar em dia e incentivar por qualidade,
demonstra um caminho para diversas indlstrias outraders
gue enfrentam problemas na estruturacdo de redes de
fornecimento. Fidelizar o produtor através de servigos e
transferéncia de ganhos teve destaque na andlise. Da
mesma forma, o vinculo de confianca e relacionamentos
entre produtores na Centraljai € um elemento que deve ser
bem compreendido para empresas que, a partir de outras
regides, possam construir relacdes com produtores
regionais.

As limitagBes do artigo estéo relacionadas a
amostra reduzida de pessoas entrevistadas e a
caracteristica inerentemente subjetiva da analise dos
discursos. Outra limitac8o esta relacionada a escolha das
linhas tedricas que, de certa forma, também condicionam o
destaque a determinados aspectos em detrimento de
outros. Estudos futuros podem ser desenvolvidos
buscando minimizar essas fragilidades col ocadas.
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ANEXOS
Anexo 1

Qual avisio da Codevasf sobre a Cebtraljai (desde a sua
fundaggo até os dias atuais)?

Quais investimentos foram feitos de forma geral e quais
as expectativas da Codevasf sobre eles?

Qual o julgamento da empresa sobre o que esta dando
certo ou errado?

Qual a visdo da empresa sobre a parceria realizada pela
central com a empresa privada Itacitrus?

A Codevasf pretende continuar auxiliando a Centraljai?
Como?

O que pode ser aprendido desse caso para ser levado a
outros projetos da empresa? O que deve ser evitado?

Anexo 2

Por que a parceriacom a Centraljai?

Quais os objetivos da Itacitrus nesse negécio?

Como que a Centraljai € fundamental para o negécio? Qais
as dternativas a ltacitrus?

Quais os principais investimentos realizados? Quais as
principais atividades desenvolvidas cotidianamente no
projeto sob responsabilidade da Itacitrus?

Como foi o processo de negociagdo para construcao do
acordo com a Centraljai? O que pode ser destacado como
facilitadores ou dificuldades?

Como foi 0 processo de gjuste da rotina da Centraljai para
contemplar expectativas da ltacitrus? O mesmo, ao
contrario, como que a ltacitrus precisou gjustar suas
rotinas para se gjustar aformade trabalhar da Centraljai?
Quais os resultados aangados com essa parceria?

Qual o papel daCentraljai e da Codevasf nesse negdcio?
Quais os objetivos futuros dessa parceria? Quais 0s
desafios para consolidag@o do modelo?

Anexo 3

Fale um pouco da evolugé@o da Cebtraljai. Qual sua
perspectiva sobre os desafios que ela entrenta?

Por que buscar um parceiro privado como a ltacitrus?
Que mudangas internas ocorreram para que a gue 0s
processos fossem gjustados?

Quais os resultados para a Centraljai dessa parceria?
Como vocé vé a responsabilidade da Itacitrus e da
Centraljai no sucesso desse negdcio? Que papel a
Codevasf possui no empreendimento?

Quais os objetivos da Centraljai no futuro ? Como é visto
no futuro parcerias como essa?

Quais os objetivos futuros dessa parceria? Quais 0s
desafios para consolidag@o do modelo?

Anexo 4

Qual a sua visdo sobre aimportancia da associagdo?
Como mudou a venda do liméo para a Centraljai depois da
parceriacom altacitrus?

Qual a sua visdo sobre a importancia de parcerias com
empresas exportadoras?

Quais sdo suas alternativas de venda de liméo hoje? Como
vocé comprara essas diferentes alternativas?
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