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RESUMO: Discutem-se neste artigo as novas formas de articulacéo entre campo e cidade, estabelecidas com
a consolidacdo dos complexos agroindustriais no Brasil, a partir do final da década de 1970. Sdo destacados
nessa discussdo os seguintes topicos: a) a crescente dependéncia que o setor agropecudrio mantém como
consumidor de bens e servicos produzidos no setor urbano; b) a transformagdo de parte substancial do produto
agropecudrio em matéria-prima para as agroindustrias; c¢) os tragos oligopdlicos e oligopsdnicos que
emergem nessas relacdes comerciais; d) a integragcdo de capitais com a formagdo de grandes conglomerados:
e) o processo de globalizacdo. Dentro desse cendrio, sdo identificados diferentes atores sociais e a capacidade
que possuem para influenciar as decisdes que se processam no interior dos complexos e nas relagdes que se
estabelecem no ambito do Estado, bem como a capacidade organizacional representada por agdes coletivas,
eficiéncia gerencial, profissionalizacdo administrativa, “conhecimento sist€mico” e dominio tecnolégico. A
questdo central deste estudo refere-se ao papel que as cooperativas agropecudrias e outras formas
associativistas podem desempenhar como instrumento de negociag@o no interior e fora das cadeias produtivas,
elevando o poder de negociacdo e o de reivindicagdo dos produtores. Para responder a esta questdo, foram
revisadas vdrias pesquisas conduzidas nas décadas de 1980 e 1990. Os estudos mais recentes detectam um
esforco no sentido modernizar a gestao das cooperativas tornando-as mais competitivas, embora este esfor¢o
seja muitas vezes interrompido pelo processo sucessério de suas diretorias. Interferéncia de interesses
politicos locais, identificada nos estudos conduzidos na década de 1980, foi também detectada nas pesquisas
mais recentes e ¢ considerada como um dos condicionantes do pouco dinamismo administrativo. As
associagdes t€m sido vistas como uma alternativa para os produtores familiares, no entanto, quando os
negdcios dessas associagdes crescem, surgem também os problemas gerenciais.

Palavras-chave: complexo agroindustrial; cadeia produtiva; cooperativa; atores sociais; articulacdo de
interesse.

ABSTRACT: This paper discusses the new articulation forms which were established between the
agricultural and urban sectors due to the consolidation of the Brazilian agroindustrial complex in the end of
the 1970’s. The following topics are highlighted in this discussion: a) the growing dependence that agriculture
sector has on the urban sector as a consumer of goods and services; b) the transformation of a substantial part
of agricultural output in raw material for urban industries; c) the oligopolistic and oligopsonic features of
these commercial relationships; d) the integration of capitals and formation of great economic conglomerates;
c) the ongoing globalization process. In such scenery, different social actors are identified as well as their
differential capacity to influence the decision-making process inside the chains and in the ambit of the State.
It also outlines the actors’ organizational capacity which is represented by collective actions, managerial
efficiency, administrative professionalization, "systemic knowledge" and technological domain. The central
question of this paper refers to the role that the agricultural cooperatives and other associativist forms can
play as negotiation means inside and outside the productive chains, elevating farmers’ bargaining and
claiming power. To answer this question several researches undertaken over the last two decades were
examined. The most recent studies detect an effort to modernize cooperative management by turning them
into more competitive organizations. However, this effort is sometimes interrupted by the process of
manager’s succession. Interference of local political interests identified in the studies carried out in the 1980’s
was also detected in the most recent researches and it is considered as one of the factors that limit the
administrative dynamism of cooperatives. Although farmer associations are seen as an alternative means for
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family producers to adapt to the ongoing economic and social changes, the examined studies showed that as
the business of those associations grow, managerial problems simultaneously rise.
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INTRODUCAO

O final da década de 1960 é considerado
como o marco da constituicdlo do complexo
agroindustrial brasileiro (CAI), embora suas bases
tenham sido implantadas nas décadas de 1950,
com a expansdao das indistrias de bens de
producdo. Todavia, foi no final dos anos 1960
que o Estado formulou politicas voltadas para a
industrializac¢@o da agricultura, visando a atender a
demanda interna e ao crescimento das
exportagées5 . Paralelamente, com a urbanizacgio, a
ampliac@o das atividades industriais e de servigos,
cresceu o mercado interno para produtos
agropecudrios industrializados, dando origem a
formacdo dos complexos agroindustriais ou, como
preferem  alguns  autores, dos  sistemas
agroindustriais. A caracteristica central da
constituicdo dos complexos agroindustrias € a
integracdo da agropecudria com outros ramos
industriais, transformando-a em um elo de uma
cadeia onde se encontram de um lado, as
inddstrias que fornecem a agricultura insumos,
maquinas e equipamentos (setor a montante) e, do
outro, as industrias de classificagao,
beneficiamento e/ou industrializacdo da matéria-
prima agricola, bem como a sua distribuicdo (setor
a jusante). Amplia-se também a rede de servicos
de apoio necessdrios ao funcionamento desse
sistema, representado pela assisténcia técnica,
pesquisa e desenvolvimento, pelos servigos
bancdrios, marketing, transporte, bolsas de
mercadorias e outros (Figura 1 em anexo).

Ao constituir-se em um elo de uma
cadeia, para produzir, a agricultura passou a
depender dos insumos que recebe das industrias e

> Dentre essas politicas, destacam-se os investimentos
publicos em infra-estrutura (estrada, comunicagdo,
comercializacdo, etc.), estabelecimentos de projetos
especiais e programas regionais (renovacdo da
cafeicultura e cacauicultura, expansdo da triticultura e
da  sojicultura, desenvolvimento do cerrado,
aproveitamento de varzeas, entre outros), incentivos
aos investimentos privados em reflorestamento e a
abertura de grandes fazendas nas regides centro-oeste e
amazodnica, desenvolvimento das industrias de
insumos, maquinas e equipamentos para a agricultura,
reestruturacdo da pesquisa agropecudria e da extensao
rural, incremento do crédito rural, geralmente a taxas
de juros negativas (isto é, inferiores a taxas de inflagdo)
e subsidios para aquisicio de insumos e mdaquinas
(Alencar, 2000).

ndo produz mais apenas bens de consumo final,
mas, basicamente, bens intermediarios ou
matérias-primas para outras industrias (Kageyama
et al., 1990). Segundo Silva (1996), o elo que da
unidade as diversas atividades dos complexos
agroindustriais € o fato de que todas elas sdo
atividades do capital com regulamentacdo
macroecondmica. Este cendrio impede que a
agropecudria seja analisada como um setor
isolado, sem a vincula¢do com os demais setores
que com ela formam os complexos e suas
conexdes com o ambiente mais amplo, incluindo o
Estado e a comunidade internacional. Representa,
pois, uma nova e complexa realidade para os
agricultores, envolvendo-os numa intrincada rede
de relacdes de interesses em que, segundo
Delgado (1985) e Lamounier (1994), sobressaem
a participagdo do grande capital industrial, do
Estado e dos grandes e médios agricultores. Desse
modo, os diferentes setores que formam os
complexos agroindustriais, incluindo o Estado e
suas agéncias, podem ser vistos como atores que
possuem objetivos a serem atingidos e que
dispdem, embora de forma diferenciada, de meios
para obté-los e se submetem a condi¢des para a
consecucdo dos seus objetivos. A questdo central
deste artigo refere-se ao papel que as cooperativas
e outras formas associativas podem desempenhar
como instrumentos de negocia¢do no interior e
fora das cadeias produtivas, elevando o poder de
negociagdo e o de reivindicag¢do dos produtores.

2 ATORES SOCIAIS E COMPLEXOS
AGROINDUSTRIAIS

A Figura 2 (em anexo) coloca em relevo
relagcdes que podem se estabelecer entre os atores
sociais que integram um dado complexo e fornece
os elementos gerais para a discussdo dessas
relagdes no interior e fora de uma cadeia. Esta
Figura esquematiza o que foi tema de vdrios
trabalhos publicados nas ltimas duas décadas®.

6 Baggio et al. (1983); Batalha (1997); Bellato (1986);
Belik (1997); Calegario (1996); Delgado (1985); Dias
& Guimarges (1997); Fonseca (2000); Silva (1996);
Kageyama et al. (1990); Lamounier (1994); Lopes
(1992); Machado Filho et al. (1996); Mezzomo (1997);
Miiller (1981 & 1982); Ramos e Reydon (1995); Silva
(2000); Sorj e Wilkinson (1983); Zylbersztajn e Neves
(2000).



A base da Figura 2 (em anexo) representa
o esquema geral de uma cadeia agroindustrial,
formada pelos setores a montante, agropecudrio e
a jusante. A linha que envolve estes setores
representa a possibilidade de formacdo de
conglomerados empresariais em que uma holding
controla empresas situadas em diferentes setores,
inclusive no agropecudrio. Autores como Baggio
et al. (1983), Delgado (1985) e Silva (1996)
consideram o processo de “integracdo de
capitais”’, entendido como centralizacdo de
capitais industriais, bancdrios, agrdrios, etc.,
formando conglomerados empresariais por meio
de fusdes, organizacdes de holdings, como uma
dimensdo chave do novo padrio agricola
brasileiro. Este processo ganhou peso a partir de
1975, acelerou-se na década de 1990 com a
abertura econdmica e a ampliagdo da participacdo
do capital internacional no setor de
processamento’. Os investimentos diretos na
produgdo agropecudria ndo sdo grandes, uma vez
que as agroindustrias que necessitam garantir o
suprimento e a qualidade da matéria-prima que
utilizam preferem assegurd-los por meio de
contratos com os produtores, uma forma mais
econdmica do que o investimento direto na
producio®. E por essa razio que, na Figura 2, a
linha que caracteriza o conglomerado aparece
pontilhada ao circundar o setor agropecudrio. A
presenca de conglomerados no interior de uma
cadeia € um indicador da magnitude dos atores
sociais com o0s quais os agricultores e suas
organizagdes interagem. Além disso, os atores
localizados a montante e a jusante podem ocupar
posicdes na estrutura de mercado, as quais lhes
permitam maior capacidade de negocia¢do de
precos do que os agricultores.

A andlise fundamentada na nocdo de
cadeia, ao descrever o fluxo da producdo de um
bem, revela a possibilidade de existirem situa¢des
de mercado tipicas de concorréncia imperfeita.
Como mostra a Figura 2, podem-se identificar, no
interior de uma cadeia, segmentos de mercado
representando as relagdes comerciais que se
estabelecem entre o setor a montante e
agropecudrio e entre este € o setor a jusante. As
empresas que atuam nos setores a montante € a
jusante sdo poucas, organizadas em associagdes de
interesses e interagem com um grupo amplo,
heterogéneo e disperso de produtores. Esta
situacdo limita a capacidade de acdes coletivas

7 Veja, por exemplo, Belik (1995), Delgado (1986) e
Gongalves (1999).

8 Veja Belato (1986), Kageyama et al. (1990), Lopes
(1992), Lemos (1995), Sorj et al. (1982).

dos atores localizados no setor agropecudrio. Este
cendrio favorece a possibilidade de que as
relacdes entre os setores a montante e
agropecudrio  assumam  caracteristicas  de
oligopdlio e as relagdes entre a agropecudria e o
setor a jusante caracteristicas de oligopsonio’. Por
conseguinte, pelo menos teoricamente, 0s
produtores rurais sdo os atores que dispdem de
menores recursos para negociar seus interesses no
interior de uma cadeia, mesmo que essa
negociacdo seja entendida como uma alianca
estratégica. Como um sistema agroindustrial ndo
se interrompe no setor a jusante, seria interessante
observar que as relacdes que sdo estabelecidas
entre este setor e os consumidores podem assumir
a configuragdo de um mercado com tragos de
oligopélio'”.

Além de ocuparem posicdes privilegiadas
no mercado e da possibilidade de se constituirem
conglomerados empresariais, os atores sociais
localizados nos setores a montante e a jusante sao
amparados por eficientes estruturas
administrativas. A eficiéncia gerencial e
investimentos em novas tecnologias sdo meios de
que essas empresas lancam mao para competir
entre elas e conquistar novos mercados, inclusive
o internacional. Por esta razdo, investem pesado
para a implantacio de novos processos de
producdo, disputar os servicos dos bons
executivos, manté-los nos seus quadros e treinar
novos quadros. O critério de promogdo € a
eficiéncia, a qual se traduz em retorno econdmico
para a empresa (Alencar, 2000). Vistos deste
angulo, treinamento de pessoal em diferentes
niveis e a manutencdo de bons executivos nos
seus quadros sdo interpretados como investimento
(Alencar, 2000). Da mesma forma, contratar os
servicos de boas empresas de consultoria e
marketing, por exemplo, é também visto como
investimento. As empresas estrangeiras t€m,
ainda, a seu favor maior experiéncia internacional,
recursos para investimentos e tecnologia, o que

° O oligopélio é uma situacio de mercado em que hd
um pequeno nuimero de fornecedores que controla a
oferta e, por isso, exercem uma grande influéncia sobre
os pregos. O oligopsonio refere-se a situagdo inversa em
que um pequeno nimero de compradores controla o
mercado e influi decididamente sobre os precos.

1% No Brasil, em 1992, existiam 48 mil agroindustrias.
No entanto, cerca de 15 empresas abasteciam 80% de
todos os alimentos que estavam nas gondolas dos
supermercados do pais. (“Furia dos oligopdlios — a
disparada dos precos dos alimentos industriais em
19927, Isto E, n® 1218 de 03.03.93, p.12-17).



pode se transformar em importantes trunfos em
uma economia globalizada'".

O setor agropecudrio ilustrado na Figura
2 vem acompanhado da expressdo “atores
diferenciados”, 0 que representa a
heterogeneidade social existente no campo,
identificada por diferentes tipos de produtores e de
trabalhadores rurais'>. Essa heterogeneidade
sempre existiu; no entanto, o processo de
capitalizacdo da agricultura lhe imp6s uma nova
configuracdo. A identificacdo desses atores estd,
em primeiro lugar, relacionada com o grau de
controle que possuem sobre a terra e com a forma
de exploracdo nela existente. Considerando-se os
atores sociais com menor controle sobre a terra,
cresce a presenca do assalariado, em especial do
trabalhador ~ tempordrio  remunerado  por
produtividade ou tarefa. As unidades de producio
mais capitalizadas tendem a manter, como mao-
de-obra permanente, empregados que executam
atividades especializadas (retireiros, operadores de
madquinas, etc.). Expande-se também o movimento
dos trabalhadores sem-terra e a pressio pela
reforma agréria.

Os atores sociais que possuem algum
controle sobre a terra sdo diferenciados por meio
de uma andlise multidimensional que articula o
conceito de “unidade de produgdo”, “processo de
organizagdo da producdo” e “processo de
integracio com o mercado””. Unidade de
producdo (UP) é entendida como a drea de terra
onde a producdo agropecudria é realizada. Este
conceito ndo se restringe ao aspecto formal da
propriedade legal da terra, uma vez que abrange
dreas exploradas sob o sistema de parceria, dreas
arrendadas e dreas sob posse. Processo de
organizag¢do da producdo refere-se ao modo pelo
qual os fatores de produgdo (terra, capital e
trabalho) sdao combinados dentro da unidade de
producdo. Processo de integragdo com o mercado

"' Fatores desta natureza foram evidenciados pelos

dirigentes empresariais e executivos da drea de recursos
humanos das empresas agroindustriais de Minas Gerais
estudadas por Fonseca (2000). Tais fatores figuravam,
na linguagem dos dirigentes, como elementos do
cendrio que se descortinou a partir da abertura
econdmica de 1990 e orientou o processo de
modernizagdo tecnoldgica e administrativa de suas
empresas.

12 Sobre o0 processo de diferenciacio veja, entre outros,
os seguintes autores: Abramovay (1992); Harriss
(1986); Miiller (1982); Sorj & Wilkinson (1983) e
Wanderley (1996).

3 Os conceitos de unidade de producdo, forma de
organizacdo da produgio e integracdo com o mercado
sdo discutidos por Alencar (1986 e 2000) e Alencar &
Moura Filho (1988).

refere-se as relacdes que integram a UP ao setor
urbano-industrial como fornecedora de alimento
ou matéria-prima e consumidora de bens e
Servigos.

A andlise multidimensional permite
identificar quatro tipos bdsicos de unidade de
producdo: 1) “latifiindio” (unidade multimodular,
com niveis de comercializacdo as vezes elevados,
mas com baixo grau de capitalizacdo — produgdo
extensiva —, podendo-se encontrar neste tipo de
UP o trabalho assalariado combinado ou ndo com
diferentes formas de parceria); 2) “empresa
agropecudria capitalista” (possui alto grau de
comercializacdo e capitalizacdo — investimentos
em benfeitorias, mdaquinas, equipamentos e
insumos industrializados — e emprego de forga
trabalho predominantemente contratada); 3)
“empresa familiar”'* (UP com &rea modular em
que predomina a forca-de-trabalho da familia e
que apresenta niveis elevados de comercializagao
e capitalizacdo); 4) “unidade de produgdo
camponesa” (de modo geral possui drea modular
ou submodular, predominancia do trabalho da
familia, baixo grau de comercializacdo e
capitalizacdio). S3o também encontradas unidades
de produgdo que mesclam caracteristicas de
“latifundio e empresa agricola capitalista” e de
“empresa familiar e unidade camponesa”, por
exemplo: unidades que apresentam niveis médios
de capitalizacdo e/ou comercializacdo e que
empregam forca de trabalho contratada, bem
como unidades onde predominam a forca de
trabalho da familia e que apresentam niveis
médios de comercializagdo e/ou capitalizacdo".

14 A expressio “empresa familiar” é empregada neste
artigo para designar um tipo especifico de unidade de
producdo agropecudria em que hd predomindncia do
trabalho da familia ndo s6 na gestio do
empreendimento, mas, sobretudo nas atividades
relacionadas com o trabalho direto com criagdes ou
lavouras. O adjetivo “capitalista” empregado no termo
“empresa agropecudria” qualifica, pois, a UP que
emprega predominantemente mao-de-obra contratada
para o trabalho com criagdes ou lavouras, ndo
importando, neste caso, que a gestdo seja da familia. E
relevante observar que a expressdo empresa familiar
possui um significado diferente do que lhe € atribuido
nos estudos sobre empresas familiares urbanas, nas
quais o fator fundamental para esta classificagdo é o
controle que a familia detém sobre da gestdo do
empreendimento. Se fosse observado somente o cardter
familiar da gestdo, provavelmente a maioria das
unidades de producdo agropecudrias, aqui denominadas
de empresas capitalistas, seria também classificada
como familiar.

' Sobre unidades de producio que mesclam
caracteristicas de mais de um dos tipos bésicos de UPs



Embora muitas unidades de producio
familiar possuam niveis relativamente elevados de
capital e comercializacdo, elas apresentam
rendas liquidas baixas, garantindo somente a
permanéncia dos produtores e de suas familias no
processo produtivo, a exemplo do que ocorre com
a unidade de producdo camponesa tipica.
Geralmente, s3o unidades integradas as
agroindistrias e o baixo nivel de renda liquida
resulta do comportamento oligopsdnico da
integradora que determina a tecnologia a ser
empregada, eventualmente antecipa parcela do
pagamento em dinheiro, classifica os produtos e
os compra, descontando do valor desta producdo
as quantias adiantadas ao produtor (Alencar,
2000). Este tipo de comportamento, muitas vezes
previsto em contratos, leva os produtores a
adotarem tecnologias modernas que acarretam
volumes elevados de producdo, altos gastos,
rendas brutas elevadas, mas rendas liquidas
baixas. A integracdo destas UPs ao capital
industrial possui, segundo alguns autores, um
sentido duplo: garante a sobrevivéncia do pequeno
produtor e a agroinddstria assegura o seu
abastecimento de matéria-prima de acordo com as
especificaces técnicas de que necessita'’.

Embora esta categorizagdo  possa
apresentar limitagdes, ela cumpre o seu papel ao
mostrar a existéncia de diferentes atores sociais no
campo, os quais podem ter: a) diferentes
interesses, at€é mesmo conflitantes; b) uma visdo
distinta de mundo; c) diferentes problemas; d)
acesso diferenciado aos beneficios institucionais
da sociedade (crédito, assisténcia técnica,
resultados de pesquisa, educacdo, servico de
sadde, etc.); e) diferentes niveis de facilidade ou
dificuldade para se organizarem; f) diferentes
dimensdes de poder (acesso aos centros de
decisdes e capacidade de influencia-los) (Alencar,
1997).

Caracterizados os atores sociais presentes
nos setores a montante, agropecudrios e a jusante,
bem como seu posicionamento na estrutura de
mercado, o proXimo passo serd examinar a
capacidade que tais atores possuem de influenciar
as decisdes que sdo tomadas no &ambito das
estruturas do Estado. Esta discussao ¢
fundamentada no trabalho de Lamounier (1994).
Segundo esse autor, um modelo de andlise de
decisdes politicas deve comegar discriminando os
atores sociais envolvidos, sua posi¢do estrutural

ver os estudos de Alencar (1986), Baratna (1988),
Molina Filho (1977), Perez (1975) e Vilas Boas (1992).
16 Este tipo de integragdo é evidenciado nos estudos de
Bellato (1986), Loureiro (1981 e 1987), Perez (1975),
Sorj et al. (1982) e Lopes (1992).

em termos da capacidade de influir (tanto no
momento presente quanto como tendéncia
temporal) e os recursos de poder (positivos ou
negativos) a disposi¢do de cada um. Partindo
destes trés fatores, Lamounier agrupa os atores
envolvidos na defini¢do das politicas destinadas a
agricultura em um ‘“conjunto de atores
efetivamente significativos” e em um “conjunto
de atores que pouco influem no processo
decisério”. O conjunto de atores ‘“efetivamente
significativos” € constituido por: (a) atores
governamentais, (b) congresso nacional, (c)
médios e grandes produtores e (d) agroindistria'’.
O conjunto de atores que ‘“pouco influi” ¢é
formado por: (a) pequenos produtores e (b)
trabalhadores rurais.

Os atores  governamentais  estdo
localizados em vdrios segmentos do Poder
Executivo e ocupam um papel central na
formulagdao da politica agricola. No entanto,
“apesar da proximidade e da localizacdo comum,
suas relacdes sdo, com freqii€ncia, marcadas por
conflitos resultantes dos objetivos distintos que
norteiam as acdes de cada um e das disputas de
jurisdicdo que os separam” (Lamounier, 1994: p.
7). As autoridades da drea econ6mica (Ministério
da Economia ou da Fazenda) estdo no centro dos
autores  governamentais. O poder dessas
autoridades € grande e se encontra em expansdo.
Elas controlam os instrumentos de politica
econdmica e a prolongada crise aumentou o seu
poder de intervencdo. A busca da estabilidade
monetdria legitimou a interferéncia estatal e a
subordinacdo da politica agricola aos imperativos
das politicas de estabilizacdo'®. O limite deste
recurso de poder € a desorganizacdo da
agricultura. Este intervencionismo, conjugado a
redugdo do crédito subsidiado pelo Estado,
provocou um distanciamento dos produtores
rurais do governo e reativou as suas associagdes
representativas.

17 Ao empregar a palavra agroindistria, Lamounier estd
se referindo ndo somente as inddstrias de
processamento, mas também as de insumos e
mdquinas. Por conseguinte, o termo agroinddstria
abrange, no seu estudo, os setores a montante e a
jusante de uma cadeia agroindustrial.

'8 Por exemplo, “na década de 80, os esforcos para por
0s precos sob controle redundaram em uma ‘politica de
precos  negativos’  (tabelamentos, restricdes  as
exportagdes agropecudrias, importagcdes e vendas
subsidiadas de alimentos, confiscos cambiais e venda de
estoques governamentais a precos subsidiados) que
diminuiu, quando nio anulou, as ‘politicas positivas’
assentadas na garantia de precos minimos” (Lamounier,
1994:p. 7).



O Ministério da  Agricultura €
apresentado no estudo de Lamounier como um
ator governamental com poder escasso e
declinante. Tal situacdo resulta da subordinagdo
da agricultura as injungdes do desenvolvimento
industrial que retirou desse Ministério parte
importante dos instrumentos de formulacdo e
implementacdo de politicas com impactos sobre a
agropecudria. Além do mais, esse autor considera
que o descontrole inflaciondrio dos anos 1980, ao
estimular a centralizacdo das decisdes na drea
econdmica, reduziu ainda mais o espago de
atuacdo do Ministério da Agricultura para a
formulagdo de politicas dessa natureza. “No jogo
politico interno ao governo, o Ministério da
Agricultura extrai forca da capacidade para falar
em nome dos produtores e do apoio que deles
venha a obter” (Lamounier, 1994: p. 8).

O Congresso Nacional e seus membros
aparecem no estudo de Lamounier como atores
com poder de influéncia médio, mas crescente na
definicdio das politicas agropecudrias. Essa
tendéncia resulta de dois fatores: a) agravamento
da crise econdmica e redefini¢do pelos produtores,
empresarios  agroindustriais e  liderancas
associativas do papel do governo e do Congresso
na formulagio de politica'’; b) ampliagio do
poder do Congresso na Constituicdo de 1988. No
entanto, esse estudo também aponta alguns
fatores que limitam a acdo do congresso, por
exemplo: a) a Comissdo da Agricultura tem sido
mais uma tribuna para a expressdo das demandas
de grupos, com freqiiéncia de dmbito regional, do
que um instrumento de definicdo de politicas
agricolas consistentes; b) a chamada bancada
ruralista, isto &, os parlamentares mais
estreitamente ligados as atividades rurais, nio
constitui um grupo capaz de atuar de forma
coordenada ou compacta. Excetuando-se a
questdo fundidria, observa Lamounier, boa parte
dos chamados parlamentares ruralistas

' Lamounier (1994, p. 9) considera que, a0 mesmo
tempo em que as fontes estatais de crédito subsidiado
escasseavam, “‘as politicas antiinflaciondrias de efeito
heterodoxo exacerbaram o intervencionismo estatal
sobre o setor privado e aumentaram a incerteza quanto
as regras vigentes na economia. A agricultura foi
especialmente atingida, seja pelas medidas de
congelamento ou tabelamento dos precos, seja pelo
contingenciamento das exportacdes e pelas liberacdes
das importagdes com o propdsito de forcar a baixa dos
precos internos. A combinacdo de uma forma de
intervengdo governamental drdstica e imprevisivel com
o progressivo esgotamento das facilidades crediticias
foi alterando a percep¢do dos produtores rurais,
empresdrios agroindustriais e liderangas associativas
quanto ao papel do governo e do Congresso”.

especializa-se na intermediagdo de interesses
muito especificos e regionalmente localizados™, o
que conduz a freqiientes conflitos intrabancada.
“O padriao dai resultante é uma justaposicdo de
medidas especificas que impede o estabelecimento
de qualquer tipo de prioridade e que termina por
consagrar uma série de beneficios particulares,
sem consideracdo de custos e de exeqilibilidade”
(Lamounier, 1994: p. 9).

Analisando os atores sociais localizados
fora das estruturas do Estado, Lamounier (1994, p.
10) considera que, na atualidade, os médios e
grandes produtores det€m algum poder sobre as
decisdes que os afetam. Seus principais recursos
para exercer esse poder sdo a presenga ativa de
associagdes representativas e a agdo de lobby
sobre o Congresso, embora o acesso individual de
grupos as agéncias de governo seja um recurso
ainda usado. Esse autor identifica dois tipos de
associacdo que fazem a intermediacdo dos
interesses dos produtores e tentam influir sobre o
processo decisdrio: a) organizacdo de interesse
por produto (por exemplo, associacdo de
produtores de laranja de Sdo Paulo); b)
organizagdes de abrangéncia nacional, como a
Sociedade Rural Brasileira.

As “organizacdes de interesse por
produto” sdio instrumentos de defesa de interesses
especificos, como o préprio nome sugere. Elas
comegaram a se multiplicar ainda nos anos 1970,
principalmente nos setores submetidos a intenso
processo de modernizacdo. A maioria dessas
associacoes (56%) foi criada nas décadas de 1970
e 1980, sendo majoritariamente de Aambito
nacional (61%), o que sugere que o governo
federal € seu principal interlocutor e destinatdrio
de demandas. Em alguns casos, sdo também
instrumentos de negociacdo intersetorial entre
produtores e agroindustrias, como ocorre no setor
de laranja. A indicacdo do estado-sede mostra
uma distribui¢do regional desequilibrada, com
inequivoca concentragdo no estado de Sdo Paulo
(67,4%)” (Lamounier, 1994: p. 10-11).

O segundo tipo de associagdes,
identificado por Lamounier como recursos de
poder relevantes, é composto pelas seguintes
organizagdes de abrangéncia nacional: a)
Sociedade  Rural  Brasileira  (SRB); b)
Confederagdo Nacional da Agricultura (CNA),
o6rgdo de cupula da estrutura sindical; c¢)
Organizacdo das Cooperativas do Brasil (OCB).

2 por exemplo, dos rizicultores do sul, dos produtores
de laranja de Sdo Paulo, dos produtores de soja do
centro-oeste, da agroindustria canavieira de um estado
nordestino, da indudstria de insumos, da industria de
aves, etc.



Essas trés organizagdes, de acordo com a andlise
de Lamounier, t€ém recursos, capacidade de
convocacdo e vocacdo diversas. A CNA conta
com os recursos proporcionados pelo sistema
sindical: fundos razoavelmente abundantes e
assegurados por lei, uma estrutura nacional
assentada nas federagcdes estaduais e sindicatos.
Contudo, sua capacidade efetiva de mobilizacdo é
limitada pela prépria falta de representatividade
dos organismos de base do sistema, ou seja,
federacdes e os sindicatos’’. Das trés, a OCB ¢é
aquela que tem maior capacidade de mobilizagdao
dos produtores, por meio das estruturas do sistema
cooperativista, especialmente no sul e parte do
sudeste.  Entretanto, estd circunscrita na
representacio de parcela dos produtores
organizados em cooperativas. A SRB §é, na
perspectiva de Lamounier, a entidade rural mais
fragil do ponto de vista da organizag¢do nacional e
dos recursos materiais de que dispde. Depende
exclusivamente dos recursos dos seus associados,
concentrados, principalmente, no estado de Sdo
Paulo. “Trata de compensar essa fraqueza com
uma maior capacidade de articulagdo em termos
politicos e no tocante a formulagdo de estratégias
globais. Sua capacidade de mobilizacdo dos
produtores €, entretanto, muito pequena‘
(Lamounier, 1994: p. 11).

A grande limitacdo da SRB, CNA e OCB
assenta-se no fato de os produtores constituirem
um grupo amplo, heterogéneo e disperso pelo
territério nacional com problemas tipicos de acdo
coletiva. No entanto, o autor observa que ‘“essa
limitacio pode ser superada em circunstincias
especiais, quando ganham relevo as questdes de
politica para o setor rural. Foi o que ocorreu por
ocasido da Assembléia Nacional Constituinte €,
em menor medida, no processo de
estabelecimento da Lei Agricola e na discussio
sobre a indexa¢do da divida dos produtores
estabelecida no Plano Collor” (Lamounier, 1994:
p. 11).

A agroindudstria, ao contrdrio do que
ocorre com médios e grandes produtores rurais,
constitui um ator poderoso, cuja capacidade de
influir estd em expansdo. Entre as caracteristicas
estruturais apontadas por Lamounier, que
aumentam o poder dos segmentos agroindustriais
nos processos de decisdo politica, as seguintes
parecem especialmente importantes: a) o dominio

2! Sua atuacdo politica ndo pode deixar de levar em
conta os interesses de um establishment sindical
encastelado nas federacdes e sindicatos, e mais
preocupados em perpetuar-se nos postos do que em
representar adequadamente suas bases (Lamounier,
1994: p. 11).

do mercado por poucas firmas nos setores a
montante e a jusante; b) a tradi¢do de negociacdo
entre firmas para restringir a competicao e dividir
os mercados; c¢) a capacidade de financiar
campanhas eleitorais e organizar lobbies eficientes
lhes assegura defensores no Congresso. Os limites
do poder destes setores sdo dados, de um lado,
pelos conflitos que, em muitos casos, opdem
indidstrias de insumos e equipamentos ou de
processamento a produtores rurais; de outro, pela
dificuldade, devido a fatores ideoldgico-culturais,
de revestir de legitimidade e universalidade a
defesa dos interesses da agricultura moderna
(Lamounier, 1994: p.12).

Pequenos produtores e trabalhadores
rurais sdo, para Lamounier, os atores que ocupam
uma posicdo marginal na decisdo das politicas
agricolas e foram os grandes excluidos dos
beneficios da modernizacdo da agricultura
brasileira. Segundo esse autor, ndo dispdem de
organizagdes proprias, embora alguns dos seus
segmentos se organizem junto aos trabalhadores
rurais na Confederacdo de Trabalhadores da
Agricultura (Contag). No entanto, observa que a:

[A Contag] tem se mantido distante
das discussoes de politica agricola,
concentrando seus esforcos na luta
pela reforma agrdria e pela extensdo
e efetivacdo dos direitos sociais e
trabalhistas no meio rural. Pequenos
produtores e trabalhadores rurais
contam com a simpatia genérica da
opinido piublica por suas demandas;
ndo dispoem, porém, de aliados
urbanos efetivamente empenhados em
prestar-lhe apoio (Lamounier, 1994:
p. 12).

Todavia, como resposta a posi¢do
marginal na decisdo politica, t&ém-se expandido os
movimentos sociais no campo reivindicando o
acesso a terra e a efetivacdo de acdes do Estado no
sentido de proporcionar & agricultura familiar
meios que favorecam o seu desenvolvimento. A
mobilizacdo dos trabalhadores sem terra, a partir
da segunda metade da década de 1990, é um
exemplo da expansdo desses movimentos. Cresce
também a presenca das organiza¢des nao-
governamentais propondo formas de intervencdo
na realidade rural fundamentadas na participacdo
cidada e no associativismo.

Os comentdrios ressaltando a diversidade
social no campo, a situacdo de mercado e os
recursos e limites de poder dos diferentes atores
sociais, mostram que o novo padrdo agricola



envolve o setor rural numa complexa rede de
relacdes de interesses. Entre as diferentes
estratégias que visam a adaptagcdo dos produtores
a esta nova realidade encontra-se 0
associativismo, que serd discutido a seguir.

3 ASSOCIATIVISMO RURAL

A principal organizacdo formal que, no
ambito de doutrina, propde-se a desempenhar o
papel de adaptacio do produtor a este novo
contexto € a cooperativa. No entanto, estudos
conduzidos na década de 1980 demonstraram
que o cooperativismo pode configurar-se como
um agente de integracdo da producdo
agropecudria com esse novo padrdo agricola, sem
chegar a ser um instrumento de defesa dos
interesses dos produtores. Além disso, a
necessidade que as cooperativas t€ém de sobreviver
e ampliar a sua capacidade de competicio no
mercado tem levado essas associagdes as
seguintes estratégias: a) operarem com produtos
mais rentaveis, demandantes de modernas técnicas
de producdio ou produtos cujos niveis
econdmicos de producdo sé podem ser obtidos
nas propriedades maiores e mais capitalizadas; b)
operarem por consignacdo, repassando todos os
riscos da comercializagdo para os seus associados.
Embora os estudos sobre cooperativismo aqui
citados tenham sido conduzidos no inicio da
década de 1980, resta saber se este quadro foi
alterado nos anos recentes e, caso tenha ocorrido
alguma alteracdo, em que direcdo ela se
processou.

Apesar da natureza estrutural dos
problemas apresentados, eles também podem estar
relacionados com a tendéncia das cooperativas
brasileiras de enfatizarem mais a dimensdo
operacional do que a dimensdo estratégica do
planejamento, na qual tanto os aspectos
organizacionais, financeiros, de competitividade e
a situacdo de integracdo da agricultura aos
complexos agroindustriais fossem considerados.
Para a andlise de tais consideracdes, dois fatores
podem ser mencionados: o cardter instrumental
imediatista assumido pela cooperativa e a ndo
profissionaliza¢do da sua administracdo.

Em muitos casos, as cooperativas sdo
vistas e até mesmo definidas por um reduzido
nimero de servigcos que prestam (por exemplo,
vendas de insumos e comercializagdio de um
nimero limitado de produtos agropecudrios). A
dimensdo politica de defesa dos interesses dos

22 Por exemplo Coradini & Frederiq (1982), Fleury
(1983), Miiller (1981) e Schneider (1981).

produtores nem sempre € levada em conta pelas
diretorias dessas associacdes e nem mesmo pelos
associados. Estudos indicam que tanto associados
quanto diretorias t€ém demonstrado atitudes de
“impoténcia” frente aos problemas que enfrentam
e ndo conseguem contextualizd-los, identificando
suas causas e formulando estratégias de ag@o para
soluciond-los ou contornd-los™.

A nao profissionalizacdo da
administracio das cooperativas é um fato
constatado hd muito tempo24 e, mesmo assim, ele
parece permanecer em um contexto de profundas
transformagdes na agricultura, como ilustram
algumas pesquisas. Por exemplo, Granthon et al.
(1989), ao concluirem um estudo sobre
procedimentos administrativos adotados em uma
cooperativa sulmineira, elaboraram a seguinte
observacdo: “Os resultados indicaram que a
administracdo da cooperativa ndo utilizava os
recursos administrativos necessdrios a uma
moderna  geréncia, ndo conseguindo se
desvencilhar do tradicionalismo que perdura até
hoje na administracdo das empresas rurais,
normalmente a origem dos administradores de
cooperativas agricolas”.

As observacdes efetuadas por Cruzio et
al. (1990), em um estudo que envolveu oito
cooperativas do estado da Bahia, também ilustram
essa situagdo: a) em cinco cooperativas, 0s
instrumentos empregados para a
implementacdo e execucdo das decisdes nao
formavam um processo administrativo que
envolvesse, simultaneamente, todas as unidades
da organiza¢do e em tré€s outras cooperativas da
amostra, excetuando-se a utilizacdo do “estatuto
social”, estes aspectos ficam apenas por conta da
improvisag¢do; b) as fungdes e qualificagdes
profissionais ndo eram definidas com base em
um plano de cargos e saldrios; c) delegava-se
pouca autoridade para a implementagdo das
decisdes, indicando um excessivo grau de
centralizagdo; d) o planejamento da produgdo e a
comercializacdo ndo correspondiam, de forma
integral, a estrutura de pessoal, financeira,
mercadolégica e técnica; e) os controles da
comercializacdo e producdo, bem como das
atividades orcamentdrias, ndo seguiam uma
padronizacdo seqiienciada que envolvesse toda a
organizagdo da cooperativa.

Trabalhos mais recentes realizados no
estado de Minas Gerais por Antonialli (2000) e

2 Veja Alencar (1986) e Vilas Boas (1992).

% O problema da ndo profissionalizagio foi discutido
no estudo sobre a ‘“administracdo de cooperativas
agricolas e formacdo de capital” desenvolvido em 1972
por Gava (1972).



Santos (2000)” apontam a permanéncia dos
problemas de gestdo, apesar de as cooperativas
estudadas se encontrarem em um ambiente
bastante competitivo, com tendéncia de queda de
precos e demanda por produtos menos elaborados
(leite pasteurizado e manteiga) e aumento de
demanda por bebidas lacteas. As cooperativas t€m
como concorrentes empresas de grande expressdo
no mercado de produtos lacteos, como Parmalat,
Nestlé, Danone, etc., o que, segundo Santos
(2000), requer das organizacdes postura
competitiva envolvendo estruturas organizacionais
dindmicas, alto grau de especializacdo da mao-de-
obra e gestdo profissional. No entanto, esse autor
observou que as caracteristicas ‘grau de
especializacdo dos  gestores’,  ‘componente
administrativo’, ‘tipos de controle’ e ‘existéncia
de planos’ nem sempre correspondiam, nas
cooperativas estudadas, as exigéncias de situacdes
altamente competitivas e instdveis que requeriam
gestores com alto grau de especializagdo,
componentes administrativos  relativamente
pequenos, controle fundamentado no
conhecimento e planejamento de curto, médio e
longo prazo. O grau de especializacdo da mao-de-
obra era, de modo geral, baixo e as pessoas mais
qualificadas ndo eram especializadas nas dreas em
que atuavam ou ndo haviam recebido treinamento.

Antonialli (2000) identificou que as
cooperativas estudadas apresentavam dificuldades
para competir com os grandes laticinios,
principalmente os multinacionais, os quais
apresentavam algumas vantagens essenciais:
administracdo profissional, maior agilidade nas
decisdes, marketing mais eficiente, além de serem
inovadores em tecnologia e desenvolvimento de
novos produtos. Em uma das cooperativas
estudadas houve, por parte da diretoria, um
esfor¢o no sentido de modernizar a administracdo
e o processo produtivo, mas conflitos inspirados
em questdes politicas locais impediram a
continuidade desse esforco. Identificou também os
seguintes pontos fracos nas cooperativas: a) o nao
cumprimento do estatuto por parte dos
cooperados; b) postura paternalista da diretoria; c)
administracdo amadora realizada pelos proprios
associados; d) existéncia de conflitos internos
entre diretores; e) infra-estrutura ociosa; f)
marketing deficiente para os produtos lacteos; g)

%5 Antonialli (2000) estudou duas cooperativas situadas
no Sul de Minas e Santos (2000), quatro cooperativas,
duas localizadas na regido Sul de Minas, uma na regiao
central e outra na regido noroeste. As regides estudadas

correspondem a classificagdo usada pelo Instituto de
Desenvolvimento Industrial de Minas Gerais (INDI).

interferéncia de interesses politicos locais nas
decisdes administrativas.

Ainda que os resultados desses estudos
ndo possam ser generalizados por se tratarem de
casos, eles permitem formular a seguinte questdo:
permanecendo o quadro descrito, as cooperativas
estariam habilitadas a exercer as fungdes de defesa
dos interesses dos produtores, aumentando-lhes o
poder de barganha e o poder de reivindica¢do?
Poder de barganha significa, por exemplo, o
fortalecimento da posicio de negociagdo no
mercado. Poder de reivindicacdo representa, por
exemplo, o aumento na capacidade de influenciar
os centros de decisdes.

Outra questdo que os estudos sugerem &
se o cooperativismo seria um meio eficaz para
incorporar a grande massa de pequenos produtores
descapitalizados a economia de mercado. No final
da década de 1960, o “United Nation Research
Institute for Social Development” (UNRISD)26
realizou, em diferentes paises, estudos sobre
cooperativismo e constatou que as cooperativas
haviam contribuido muito pouco para mudar as
condicdes de vida dos pequenos produtores rurais.
Estudos conduzidos no Brasil, como os de Rios
(1976) e Schneider (1981), evidenciaram
situacdes semelhantes.

Inicialmente, os resultados dos trabalhos
do UNRISD foram considerados interpretagdes
equivocadas dos conceitos de cooperagdo ou dos
objetivos e reais possibilidades das associagdes
cooperativas. A divulgacdo destes estudos
coincidiu com a publicacdo de outras pesquisas,
mostrando que programas criados para atender as
“categorias sociais menos privilegiadas” ndo
haviam atingido seus objetivos. A partir dessa
época, “participacdo dos beneficidrios” nos
programas e projetos de desenvolvimento passou
a ser parte das estratégias de intervengdo
praticadas principalmente por organizacdes nao-
governamentais (ONGs). Nos anos 1980,
“participacdo” foi também incorporada aos
programas financiados por instituigdes como
Banco Mundial, FAO, Organizacio Mundial da
Sadde, Organizagdo Internacional do Trabalho e,
por influéncia dessas institui¢des, nas estratégias
de intervencdo de agéncias de diversos paises®’.
Como resultado, a organizacdo de produtores
familiares passou a fazer parte das estratégias de
desenvolvimento rural.

%6 Veja Alencar (1997).

7" Esses temas sdo tratados pelos seguintes autores:
Bebbington et al. (1993); Chambers (1993); Oakley &
Marsden (1985); Oakali et al. (1994).



Pesquisas  demonstraram  que  as
associacOes desta natureza contribuiram nao
somente para a elevacdo do nivel de renda dos
produtores, ao buscarem alternativas tecnoldgicas
apropriadas as suas condicdes de produgdo e
novos meios de comercializagdo, mas também
para o desenvolvimento da cidadania, poder de
reivindicacio e negociacdo™. Outros estudos
também apontaram que associa¢des foram criadas
com o objetivo de reforgar os tracos clientelisticos
entre populacdes marginalizadas econdmica e
socialmente e liderancas politicas locais e
regionais, embora a idéia de participacdo contida
no discurso dos agentes externos ocultasse esse
objetivo®. Trabalhos conduzidos com associacdes
que obtiveram sucesso na diversificacdo,
industrializacdo e comercializacdo de produtos
agropecudrios observaram que a expansido dos
negécios envolveu os produtores com atividades
que requeriam habilidades gerenciais, as quais
muitas vezes ndo dominavam, colocando em risco
a continuidade dos empreendimentos™.

4 CONSIDERACOES FINAIS

As informacdes obtidas nos estudos
revisados permitiram a elabora¢do do Quadro 1
(em anexo), destacando, comparativamente, a
situacdo dos atores sociais localizados no setor
agropecudrio e 0s atores que se integram aos
setores a montante e a jusante das cadeias
produtivas. Ressaltam-se neste quadro que alguns
fatores devem ser ponderados nas andlises das
novas formas de articulacdo entre campo e cidade
no Brasil, estabelecidas com a consolidacdo dos
complexos agroindustriais.

Tais fatores revelam que, no cendrio
atual, os produtores rurais possuem menores
recursos de poder no jogo de articulagdo de
interesses no interior e fora das cadeias e que essa
situacdo resulta das desvantagens da posi¢do em
que se encontram na estrutura de mercado, do fato
de constituirem uma categoria ampla e dispersa
dificultando ac¢des coletivas, bem como da forma
como as suas organizagdes sdao geridas. Além
disso, deve-se considerar que o menor dinamismo
administrativo, a menor experiéncia internacional
e o menor dominio tecnolégico podem também
colocar as organizagdes rurais em desvantagens
competitivas com setores agroindustriais frente ao

8 Veja por exemplo Aguiar (1992), Silva (1992),
Souza (1995).

* Veja os seguintes estudos: Alencar (1995), Murad
(1993) e Trombeta (1989).

% Veja os trabalhos realizados por Basso (1993) e
Miranda (1998).

processo de integracdo de mercados. Em um
cendrio assim delineado, as cooperativas e outras
formas de associativas de agricultores perdem
forcas como instrumentos de negociacdo e
reivindicag@o.

Mas, mais importante do que esta
constatacdo, € o fato de os fatores revelados pelos
estudos constituirem parametros de
contextualizagdo e por isso devem servir de
fundamentos para a reflexdo dos agricultores,
orgdos que lhes prestam assessoria, comunidade
académica, etc. e que tal reflexdo se transforme
em interpretacdes que subsidiem suas agdes.
Somente assim, questdes locais ou regionais,
questdes de natureza microecOmicas ou
tecnolégicas podem ser articuladas com questdes
macroestruturais, assumido novas conotagdes e
revelar a dimensdo “poder ou falta de poder”
presente nas cadeias produtivas. Ha, pois, a
necessidade de se desenvolver o que os
administradores chamam de visdo sistémica, mas
que essa visdo ndao constitua em uma simples
enumeragdo de varidveis presentes nos ambientes
internos e externos das organizagdes. Por
conseguinte, as estratégias que venham a ser
formuladas para aumentar o poder de
contraposi¢do dos produtores ndo podem
prescindir da compreensdo dos fatores presentes
na realidade que moldam as novas relagdes
campo-cidade no Brasil.
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ANEXO

FIGURA 1 - Esquematizagdo do sistema agroindustrial.

Setor a Setor -> | Setor a jusante -> | Consumidores
montante agropecudrio € | Processamento Distribui¢do € | finais
o Sementes e Producdo o Alimentos o Restaurantes
e Calcdrio animal o Téxteis e Hotéis
o Fertilizantes e Lavouras e Vestudrio e Bares
e Ragdes permanentes e Calgados e Padarias
e Produtos e Lavouras e Madeira o Supermercados
o veterindrios tempordrias o Bebidas e Comércio
o Combustiveis o Horticultura e Alcool atacadista
e Colheitadeiras e Silvicultura e Papel e Exportadores,
e Implementos e Extracdo e Papeldo etc.
e Equipamentos vegetal e Fumo
e Miquinas e Inddstria e Oleos
e Motores, etc. rural, etc. e Esséncias, etc.

! ! ! !

Servicos de apoio

Veterindrios — agrondmos — P&D — bancdrios — marketing — vendas — transporte —
armazenagem — assisténcia técnica — informacdo de mercado — bolsas de
mercadorias — seguros — etc.

Fonte: Adaptado de Aratjo et al. (1990, p.209).

FIGURA 2 — Relagdes entre atores que integram uma cadeia agroindustrial

Fornecedores

Setor i
Setor — L. — Setor
agropecuario ;
a : a
montante (atores difIrenciados) jusante
Setor J T
financeiro
A

Fonte: Alencar (2000, p.79).

QUADRO 1 Atores sociais e articulag@o de interesses: possiveis fatores a serem ponderados



Possiveis fatores a serem
ponderados

Atores sociais

Localizados a montante e a jusante

Localizados no setor agropecudrio

Posicdo na estrutura de
mercado

Mais favordvel
[ Formacéo de conglomerados
O Operagdo em situagdes de oligopdlio e
oligopsdnio

Menos favoravel
O Conjunto amplo, heterogéneo e disperso
com problemas de ac¢do coletiva

Capacidade organizacional

Mais favoravel
O Eficiéncia gerencial
3 Administrac¢@o profissional
[ Conhecimento sistémico
[ Recursos para lobby

Menos favordvel
O Menor eficiéncia gerencial
O Influéncia de interesses politicos locais
O Administracdo pouco profissionalizada
O Pouca visdo sistémica

Integracdo de mercados

Mais favordvel
O Maior dinamismo administrativo
O Maior experiéncia internacional
O Maior dominio tecnolégico

Menos favoravel
O Menor dinamismo administrativo
O Menor experiéncia internacional
O Menor dominio tecnolégico










