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RESUMO

No campo das cadeias globais de valor, a governanga ¢ fundamental para gerar valor e
upgrading por parte de produtores, empresas ¢ redes em paises em desenvolvimento. Sua
andlise permite compreender a complexidade da dindmica estruturante das relagdes
interempresariais e as estratégias corporativas que contribuem para que o valor e a vantagem
competitiva sejam estabelecidos em todos os seus niveis. Neste contexto, esta investigagcdo
buscou compreender a governanga nos relacionamentos entre produtores e empresas em
arranjos agroindustriais em paises em desenvolvimento bem como sua influéncia sobre o valor
e os upgrading econdmico, social e ambiental dos produtores, explorando as caracteristicas
existentes nesses relacionamentos através de um estudo realizado em duas etapas. Primeiro, sob
o enfoque da cadeia global de valor, foi realizada uma revisao sistematica da literatura da area
de Gestdo e Negocios que correlaciona governanca e upgrading em diversas pesquisas
desenvolvidas nos ultimos vinte ¢ um anos. Identificaram-se, mediante a técnica de Analise de
Conteudo (AC), sete categorias (aprendizagem, confianca, colaboragdo, intervengdes, poder,
sustentabilidade e valor), as quais permitiram a constituicdo de um framework conceitual-
analitico que articula as categorias e delineia a dinamica da governanca e do upgrading em
cadeias agroindustriais de paises em desenvolvimento, ou seja, como cada relacionamento
colabora para que essa governanga possibilite aos atores apropriar-se dos ganhos relacionais e
avancar para posi¢des de maior valor agregado em uma cadeia. J4 a segunda etapa apresentou
o entendimento de como a governanca influencia o valor e o upgrading no ambito dos
relacionamentos entre os produtores e as empresas beneficiadoras da cadeia do sisal do Brasil,
identificando as principais oportunidades e barreiras para o upgrading sustentdvel nesse
contexto, cujas discussdes e andlises sdo incipientes e ainda hd muito a ser explorado. O Brasil
¢ o maior produtor mundial de sisal, fibra natural com potencial e relevancia sustentavel e
concentragdo produtiva no estado da Bahia, sendo este o foco para um estudo empirico realizado
através do Estudo de Caso Multiplo Integrado (ECMI) sobre dados extraidos de entrevistas e
de documentos técnicos sequencialmente categorizados por AC. Assim, foi possivel criar um
framework integrativo da governanga, do valor relacional e do upgrading sustentavel dentro da
cadeia do sisal, baseando-se nas categorias e dimensdes pré-estabelecidas na Revisdo
Sistematica de Literatura bem como na perspectiva tedrica Visdo Relacional, a qual pressupde
que o valor produzido e capturado entre as partes € um valor superior que transcende os limites
individuais. O ECMI revelou que as categorias e o framework desenvolvido propiciam uma
contribuicdo tedrico-conceitual e analitica sobre a influéncia da governanca sobre o valor € 0
upgrading sustentdvel nos relacionamentos, ao demonstrar os diferentes motivadores,
facilitadores, barreiras e resultados advindos das praticas relacionais e mecanismos de
governanga adotados. Os achados corroboraram com a premissa tedrica tanto da Visdo
Relacional quanto da Governanga em Cadeias Globais, de que relacionamentos baseados em
praticas colaborativas contribuem para criar valor superior e melhoria sustentdvel dos
fornecedores, da empresa e da cadeia. Ademais, as principais contribui¢des gerenciais dizem
respeito ao fato de que, em um contexto de estrutura de mercado, ¢ possivel capturar valor
mesmo que o relacionamento ndo seja colaborativo, desde que haja salvaguardas formais entre
as partes. Finalmente, os resultados sugerem que os diversos atores presentes na cadeia
deveriam explorar de forma assertiva seus relacionamentos dentro e fora da diade por meio de
uma cogovernan¢a, a fim de que sejam propostas estratégias e politicas eficazes, com
direcionamento sustentavel, ainda crucialmente necesséarias para proporcionar melhorias na
cadeia do sisal.

Palavras-Chave: Relacionamento. Sustentabilidade. Upgrading. Governanga. Cadeias Globais
de Valor.



ABSTRACT

In the field of global value chains, governance is key to generating value and upgrading by
producers, firms and networks in developing countries. Its analysis allows us to understand the
complexity of the structuring dynamics of inter-firm relationships and the corporate strategies
that contribute to establishing value and competitive advantage at all levels. In this context, the
present research sought to understand governance in relationships between producers and
companies in agro-industrial arrangements in developing countries as well as its influence on
the value and economic, social and environmental upgrading of producers, exploring the
characteristics existing in these relationships through a study carried out in two stages. First,
under the global value chain approach, a systematic review of the literature in the area of
Management and Business was carried out that correlates governance and upgrading in several
researches developed in the last twenty-one years. Using the Content Analysis (CA) technique,
seven categories were identified (learning, trust, collaboration, interventions, power,
sustainability and value), which allowed the constitution of a conceptual-analytical framework
that articulates the categories and outlines the dynamics of governance and upgrading in agro-
industrial chains in developing countries, that is, how each relationship collaborates so that this
governance enables actors to appropriate relational gains and advance to positions of greater
added value in a chain. The second stage presented the understanding of how governance
influences value and upgrading in the context of relationships between producers and
processing companies in the Brazilian sisal chain, identifying the main opportunities and
barriers to sustainable upgrading in this context, whose discussions and analyzes are incipient
and there is still much to be explored. Brazil is the world's largest producer of sisal, a natural
fiber with potential and sustainable relevance and productive concentration in the state of Bahia,
which was the focus for an empirical study carried out through the Integrated Multiple Case
Study (IMC) on data extracted from interviews and technical documents sequentially
categorized by CA. Thus, it was possible to create an integrative framework of governance,
relational value and sustainable upgrading within the sisal chain, based on the categories and
dimensions pre-established in the Systematic Literature Review as well as the theoretical
perspective Relational Vision, which assumes that the value produced and captured between
the parties is a higher value that transcends individual boundaries. The ECMI revealed that the
categories and the framework developed provide a theoretical-conceptual and analytical
contribution on the influence of governance on value and sustainable upgrading in relationships,
by demonstrating the different motivators, facilitators, barriers and results arising from the
relational practices and governance mechanisms adopted. The findings corroborated the
theoretical premise of both the Relational View and Governance in Global Chains, that
relationships based on collaborative practices contribute to creating superior value and
sustainable improvement of suppliers, the company and the chain. Additionally, the main
managerial contributions concern the fact that, in a market structure context, it is possible to
capture value even if the relationship is not collaborative, as long as there are formal safeguards
between the parties. Finally, the results suggest that the various actors present in the chain
should assertively explore their relationships inside and outside the dyad through co-
governance, in order to propose effective strategies and policies, with sustainable direction, still
crucially needed to provide improvements in the sisal chain.

Keywords: Relationship. Sustainability. Upgrading. Governance. Global Value Chain.
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1 INTRODUCAO

O primeiro capitulo desta tese apresenta uma composicdo que engloba o Prefacio, as
Questdes Norteadoras e Objetivos da Pesquisa, as Motivagdes € os Avangos Pretendidos neste
estudo, além da estruturacdo adotada para a organizagdo da tese. O Prefacio fornece uma breve
contextualizagdo sobre o tema abordado e sua relevancia no campo de estudo, situando o leitor
no contexto em que esta pesquisa esta inserida. Em seguida, sdo apresentados as questdes
norteadoras e os objetivos da pesquisa, delineando claramente as problematicas a serem
abordadas e os propdsitos a serem alcangados neste estudo. Posteriormente, sdo discutidas as
motivagdes que impulsionaram a realizagdo deste trabalho, bem como os avangos cientificos e
praticos que se pretende alcancar por meio desta pesquisa. Por fim, ¢ apresentada a estrutura
adotada para a organizacao da tese, indicando a sequéncia dos capitulos e o contetido abordado
em cada um deles. Essa estruturacdo tem como objetivo proporcionar uma compreensdo clara

e fluida do desenvolvimento dos argumentos e resultados apresentados ao longo desta pesquisa.

1.1 PREFACIO

O impacto da governanga sobre a capacidade das empresas de gerar valor, competir e
emergir para melhores posi¢des no mercado ¢ um fendémeno central no campo das Cadeias
Globais de Valor nas ultimas décadas. O conceito de Cadeias Globais de Valor (CGV)
representa toda a gama de atividades necessarias desde a concepcdo até o consumo de um
determinado produto ou servico e considera as interconexdes entre varios paises e regides
(GEREFFI e FERNANDEZ-STARK, 2011, p. 4). Trata-se de “arranjos que incluem, dentro de
uma Unica estrutura, varios modos de governanga para partes distintas, geograficamente
dispersas e fragmentadas da cadeia de valor” (KANO et al., 2020, p. 3). Nesse conceito, o termo
‘valor’ refere-se aos acréscimos de significado obtidos a cada nova etapa ou atividade da cadeia,
com base nos recursos, trabalhos e custos relacionados a produgdo. Por sua vez, o termo ‘global’
representa os fluxos da producdo, comércio, negocios e finangas internacionais (GEREFFTI et
al., 2014, p. 4).

De acordo com a literatura CGV, diferentes aspectos econdmicos, politicos e sociais
contribuiram para o processo de globalizacdo das cadeias produtivas. A dissemina¢do das
tecnologias da informacao, as liberaliza¢des do comércio, dentre outras mudangas de magnitude
global, acabaram alterando como as empresas competem no mercado (GEREFFI e LEE, 2012;

DICKEN, 2011; GEREFFI, 1996). As transagdes empresariais tornaram-se cada vez mais
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fragmentadas e geograficamente dispersas. Também passou a existir um padrdo predominante
de divisdo da organizac¢do industrial com estruturas produtivas altamente hierarquizadas, no
qual empresas de paises desenvolvidos determinam as condi¢des do mercado, enquanto os
paises em desenvolvimento atendem aos padrdes e as demandas impostas, atuando a jusante na
cadeia, em etapas produtivas de menor valor agregado, como fornecedores de matérias-primas
e alimentos, e a montante, como consumidores dos produtos industrializados e
tecnologicamente sofisticados advindos dos paises desenvolvidos, onde os maiores ganhos sdo
capturados (HUMPHREY e SCHMITZ, 2002; KANO et al., 2020).

Neste contexto, a governanca refere-se aos “relacionamentos entre empresas e
mecanismos institucionais por meio dos quais ocorre a coordenacdo nao mercadoldgica das
atividades da cadeia” (HUMPHREY e SCHMITZ, 2002, p. 22), nos quais as empresas lideres
determinam o qué, como, onde e quanto deve ser produzido (DOLAN ¢ HUMPHREY, 2000;
HUMPHREY e SCHMITZ, 2002). Trata-se, portanto, das “relacdes de autoridade e poder que
determinam como recursos financeiros, materiais € humanos sao alocados ¢ fluem na cadeia”
(GEREFFL, 1994, p. 97).

Por meio do framework de andlise proposto em seu estudo, Gereffi et al. (2005)
evidenciaram que a governanga pode ser exercida de diversas maneiras, uma vez que existem
diferentes tipos de relacionamento e formas de coordenacdo em cadeias globais. Para esta
abordagem, a governanca ¢ definida com base nas caracteristicas das transagdes, como sua
complexidade, a capacidade de codificagdo da informagao e a capacidade dos fornecedores em
atender aos requisitos das empresas lideres (GEREFFI et al., 2005).

Desta forma, a literatura CGV propde trés tipos diferentes de governanga além das
estruturas tradicionais de mercado e hierarquia previamente estabelecidas pela Teoria dos
Custos de Transacdo: (i) cadeias com governanga cativa, em que se transacionam ativos com
base em precos e em que os fornecedores apresentam pouca ou nenhuma especializagdo e
autonomia, predominando maior assimetria de poder; (ii)cadeias com governanga relacional,
nas quais exige-se maior competéncia por parte dos fornecedores, acarretando trocas mais
complexas e maior interdependéncia entre compradores e fornecedores; e (iii) cadeias com
governanga modular, nas quais os padrdes e requisitos permanecem estabelecidos pelos
compradores, embora exista maior competéncia e menor dependéncia por parte dos
fornecedores (GEREFFI et al., 2005).

A identifica¢do do tipo de governanga em CGV ¢ fundamental, pois implica — na medida
em que os fornecedores podem se apropriar do valor gerado na cadeia e progredir para estagios

produtivos e econdmicos mais avangados — um fenomeno que tem se tornado cada vez mais
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popular como ferramenta tedrica e analitica em diversas disciplinas, como Economia Politica,
Geografia Economica, Negocios Internacionais, Gestdo de Operagdes e Cadeias de Suprimento,
com diferentes lentes tedricas complementares (KANO et al., 2020). Apesar disso, ainda
existem alguns aspectos que carecem de explicagdes mais contundentes, especialmente em
relagdo a forma como diferentes tipos e caracteristicas do relacionamento na cadeia afetam os
resultados nesse contexto (GOLINI et al., 2018).

Segundo Zylberberg (2013), embora a inclusdo de pequenos produtores em CGV seja
favoravel para que eles saiam da pobreza em paises com baixos custos trabalhistas, condi¢des
climaticas adequadas e capacidades basicas de infraestrutura, a literatura ndo esclarece como
isso ocorre. Da mesma maneira, pressupde-se que o aprimoramento econdmico afete as
dimensdes sociais e ambientais (GEREFFI e LEE, 2016). Além disso, a maioria dos estudos
nesta drea concentra-se em paises desenvolvidos, e ndo ha artigos que revisem de forma
profunda e sistematica as categorias de governanca e upgrading em cadeias globais de valor na
area de Gestdo e Negocios (KANO et al., 2020). Da mesma forma, ainda ndo esta claro quais
os aspectos relacionados a governanca em cadeias globais, como poder, colaboragdo e
aprendizagem, representam barreiras ou oportunidades para que melhores posigdes sejam
alcangadas pelos fornecedores, nem quais estratégias e trajetorias podem ser tracadas para que
fornecedores consigam alcangar estagios de maior valor sustentdvel na cadeia (GOLINI et al.,
2018).

Desta forma, constata-se que a importancia da estrutura de governancga adotada pelas
organizagdes para coordenar suas atividades e reduzir custos e incertezas nas transacdes esta
bastante difundida nos estudos tradicionalmente empreendidos na area de Gestdo e Negocios.
No entanto, o que permanece a ser explorado ¢ como as novas dindmicas de relacionamento nas
cadeias globais e o nivel de poder associado a cada tipo delas influenciam a forma pela qual os
agentes adicionam valor aos seus produtos e processos, bem como crescem a medida que
realizam o upgrade na cadeia (KANO et al., 2020).

A partir desse cendrio, parece haver uma necessidade dentro do campo da CGV de
revisar sistematicamente o progresso tedrico ocorrido em relacdo as questdes de governanga
assim como de especificar de forma mais precisa os tipos de governanca e upgrading em cadeias
globais. Outrossim, ¢ importante verificar quais outros aspectos relevantes na literatura CGV
precisam ser incluidos nas futuras analises para conceber um framework conceitual abrangente.
Ha, portanto, uma lacuna, nessa abordagem, em relagdo a governanga e ao upgrading, que pode
ser preenchida fornecendo atributos capazes de representar um framework conceitual para

futuras pesquisas e analises, bem como para o desenvolvimento de estratégias mais eficazes.



17

Ainda no que diz respeito a CGV, Hernandez e Pedersen (2017) apresentaram uma
revisdo e uma agenda de pesquisa, na qual se verificou, entre diversos aspectos, a necessidade
de testar empiricamente as implicacdes dos diferentes tipos de governanca em relacdo ao
desempenho e ao upgrade. De forma semelhante, o estudo de Khattak e Pinto (2018)
concentrou-se na compreensao da literatura sobre o upgrading ambiental e concluiu que had uma
necessidade de pesquisas para validar, compreender e analisar com mais clareza a categoria do
upgrading ambiental. Mais recentemente, ao revisar sistematicamente a literatura, Kano et al.
(2020) constataram tanto que algumas questdes ganharam protagonismo em detrimento de
outras quanto que dois dos tdpicos que carecem de pesquisas futuras sdo (a) a compreensao da
dindmica de governanga nos arranjos e (b) a maneira como ocorre a criagao e a distribuicao de
valor nas cadeias.

Partindo para o lado empirico, a cadeia do sisal insere-se neste estudo como um caso
representativo de setores brasileiros com grande potencial competitivo e sustentavel em nivel
nacional e internacional, mas que se encontram estagnados em atividades de menor valor
agregado, como ¢ o caso da produ¢do de commodities. A cadeia do sisal ¢ composta de diversos
agentes responsaveis por diferentes atividades, desde os produtores de fibras naturais e
beneficiadores até as industrias de transformacgao e os compradores internacionais. A cada nova
etapa da cadeia produtiva, o sisal ganha valor ao ser transformado em um produto mais
sofisticado.

O mercado global do sisal ¢ caracterizado por industrias geograficamente dispersas. Os
paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento sdo responsaveis pelas primeiras fases
produtivas (cultivo da matéria-prima e beneficiamento), enquanto os paises desenvolvidos sao
responsaveis pelas fases da industrializacdo de maior valor agregado (preparagdo do produto
acabado). O Brasil, maior produtor mundial de sisal, ¢ um exemplo disso, visto que a maior
parte da producao ¢ destinada ao mercado externo, o qual o transforma em um produto de maior
valor agregado, utilizado para a fabricacdo de centenas de produtos (FAO, 2023).

Desse modo, além de vender produtos a pregos baixos, paises como o Brasil acabam por
importar os produtos desenvolvidos com sua matéria-prima a precos altos. Logo, as relacdes de
mercado internacionais influenciam diretamente as condi¢des produtivas e comerciais do pais.
Assim, os diversos ganhos da atividade produtiva ficam para os paises com melhores posi¢cdes
na cadeia, ao passo que as regides em que as atividades se encontram em niveis pouco
sofisticados acabam por nao se apropriar do alto valor criado ao final da cadeia.

Diante do contexto citado, este estudo tem como objetivo buscar respostas para uma

pergunta de pesquisa relevante tanto do ponto de vista tedrico quanto empirico: como a
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governan¢a nos relacionamentos influencia o valor e o upgrading sustentavel de
fornecedores e empresas em cadeias agroindustriais em paises em desenvolvimento?

Esta pesquisa baseia-se na literatura sobre governanga em cadeias globais, a qual
demonstra que as relagdes de poder, o grau de interdependéncia, a confianga e a colaboragdo na
cadeia influenciam a performance do setor, bem como a capacidade de aprendizado e
desenvolvimento de processos e produtos mais avangados e de acordo com os padrdes exigidos
pelo mercado globalizado (NAVAS e ALEMAN, 2011). Apesar disso, existem lacunas nos
estudos que investigam como essas relacdes podem levar a uma melhor performance e criagdo
de valor no nivel das empresas, como apontado por Golini et al. (2018) e Choksy (2015).

Nesse contexto, esta tese tem como objetivo analisar a influéncia da governanga nos
relacionamentos da cadeia global sobre o valor e o upgrade sustentavel de fornecedores e
empresas em paises em desenvolvimento, com foco no estudo de caso da cadeia do sisal. O
estudo ndo visa fornecer uma analise completa da CGV do sisal, mas sim langar luz sobre os
impulsionadores inter-relacionais do aprimoramento econdmico, social e ambiental,
demonstrando como diferentes estruturas de governanca impactam seu desempenho e
trajetorias na CGV. Para isso, este estudo foi desenvolvido em uma estrutura unica, envolvendo

etapas consecutivas e complementares.

1.2 QUESTOES NORTEADORAS E OBJETIVOS DA PESQUISA

Este estudo aborda como as estruturas de governanga de cadeias agroindustriais afetam
o valor e o upgrade de fornecedores e empresas em paises em desenvolvimento. Com isso, 0
objetivo da pesquisa foi analisar a influéncia da governanga na cadeia do sisal sobre o valor e o
upgrade sustentdvel de fornecedores e empresas. Mais especificamente, a analise examinou
como os compradores gerenciam a governanca nas relagdes na cadeia (top-down) e como os
relacionamentos geram ganhos relacionais e conduzem ao upgrade sustentavel dos fornecedores
(bottom-up).

Para atender a esse objetivo, foram desenvolvidos trés desdobramentos da questdo de
pesquisa. O primeiro deles foi o seguinte:

a) Como a dinamica entre governanga e upgrading tem sido estudada na literatura
das Cadeias Globais de Valor e quais categorias e dimensdes sdo empregadas em contextos de
cadeias agroindustriais de paises emergentes?

Tendo em vista que a literatura de CGV tem abordado a dindmica entre governancga e

upgrading de forma exploratéria e focada, sobretudo, na oOtica top-down, ou seja, a partir da
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perspectiva dos compradores, e que grande parte dos estudos investiga a governanga e
upgrading de fornecedores em um contexto de cadeias de setores e paises desenvolvidos, existe
a necessidade de encontrar e validar categorias que permitam elucidar (a) por que algumas
estruturas de governancas geram ganhos superiores e propiciam o upgrading sustentavel
de fornecedores em cadeias agroindustriais de paises em desenvolvimento ¢ (b) como as
praticas relacionais afetam a si e aos resultados da cadeia.

Para preencher tal lacuna, primeiro investigou-se como o tipo de governanca influencia
o upgrading em cadeias agroindustriais de paises emergentes. Metodologicamente, foi realizada
uma revisdo sistemdtica da literatura, que priorizou publicagdes empiricas das areas de
Negocios e Gestdo dos ultimos vinte e um anos. Esta pesquisa permitiu identificar drivers,
barreiras e mecanismos em diferentes tipos de relacionamento e quais caracteristicas
impulsionam ou retraem as oportunidades de upgrading no contexto analisado. Além disso,
para representar de forma conceitual e analitica a dindmica entre a governanga e o upgrading,
desenvolveu-se um framework conceitual-analitico.

Em seguida, buscou-se analisar as praticas relacionais adotadas pelos fornecedores e
compradores em cada relacionamento, bem como os ganhos relacionais efetivamente obtidos.
Desta forma, a questdo de pesquisa desta etapa foi a seguinte:

b) Como a dindmica da governanga nas relagdes entre compradores e fornecedores
influencia os ganhos relacionais em cadeias agroindustriais de paises em desenvolvimento?

Os estudos da Visdao Relacional (VR) de Dyer e Singh (1998) apontam que estruturas
de governanca relacionais — caracterizadas por praticas como investimentos em ativos,
compartilhamento de conhecimentos e complementaridade de recursos — propiciam a criagao
de valor em relacionamentos em redes e aliangas empresariais. Desta forma, estudos da VR
defendem que relacionamentos que envolvem praticas relacionais colaborativas sdo
determinantes para a obtencao de beneficios superiores, os quais ndo seriam alcancados pelos
atores de forma individual.

O terceiro desdobramento da questdo da pesquisa, por seu turno, foi o seguinte:

C) Como a governanca influencia o upgrading sustentavel dos fornecedores em
cadeias agroindustriais de paises em desenvolvimento?

A literatura CGV preconiza que a governanga influencia no alcance do upgrading
econdmico, social e ambiental dos fornecedores e da cadeia, e que tais resultados estdo
interligados. Entretanto, ela ndo aponta para como isso ocorre nem para quais sao as praticas
relacionais e as caracteristicas de cada relacionamento que atuam como condutoras,

facilitadoras ou barreiras para o alcance de cada tipo de upgrading. Outrossim, os estudos
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existentes até hoje examinam cada aspecto de forma isolada, sem levar em conta o conceito de
sustentabilidade e complementariedade das dimensdes triple bottom line.

Desse modo, a pesquisa adotou o ponto de vista do relacionamento e investigou, de
forma empirica, como a governanga nos relacionamentos influencia nos ganhos relacionais e
no upgrading sustentavel de fornecedores em cadeias agroindustriais de paises em
desenvolvimento. Como alicerce tedrico-analitico, utilizou-se a VR de Dyer e Singh (1998)
bem como as categorias e as dimensdes sobre governanca e upgrading abstraidas da literatura
CGV. Para isso, empregou-se como estratégia de pesquisa Estudos de Caso Multiplos
Integrados. Em relagdo ao contexto empirico da pesquisa, foram investigados compradores e
fornecedores integrantes da cadeia do sisal do Brasil, a qual apresenta relevancia produtiva
global, além de econdmica, social e ambiental no contexto local (SINDIFIBRAS, 2022). Como
técnicas de coleta de dados, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas e analise documental.
Os resultados foram alcancados através da analise de conteudo.

Ao responder a essas questoes, a presente investigacao visou fornecer as contribui¢des
tedricas e empiricas que seguem:

a) Propor um framework conceitual-analitico capaz de explicar a dindmica entre a
governanga e o upgrading no contexto das cadeias agroindustriais de paises emergentes;

b) Colaborar com a literatura ao analisar empiricamente como praticas relacionais
contribuem para a criacdo de ganhos superiores e para a ocorréncia do upgrade de fornecedores;

c) Contribuir com a formulagao de estratégias e politicas eficazes, capazes de criar
valor de forma sustentdvel, atender as necessidades dos diversos atores e proporcionar
melhorias em toda a cadeia.

Primeiramente, a identificacdo de categorias por meio da Revisdo Sistemadtica de
Literatura permitiu compreender e validar categorias sobre o fendmeno da governanga e do
upgrading em um contexto especifico: cadeias agroindustriais de paises emergentes. Em
segundo lugar, a estrutura conceitual-analitica contribuiu para analises empiricas mais robustas,
empregando métodos tanto qualitativos quanto quantitativos, conforme o objetivo e a
disponibilidade dos dados. Por fim, a analise empirica evidenciou os elementos que atuam como
barreiras ou oportunidades para que o upgrading ocorra, como o aprendizado, a colaboracao e
as intervengoes.

Portanto, objetivou-se minuciar todos os aspectos que explicam como a governanga no
relacionamento influencia no ganho relacional e no upgrade dos fornecedores na cadeia
agroindustrial do sisal. Especificamente, para alcancar o entendimento esperado e cooperar com

a resolucdo da problemadtica apresentada, pretendeu-se:



21

a) Revisar sistematicamente a literatura CGV a respeito da governanca e sua
relacdo com o upgrading de fornecedores em paises em desenvolvimento;

b) Identificar e validar categorias e dimensdes de analise da governanca e do
upgrading nos relacionamentos interempresariais e propor um framework conceitual-analitico;

c) Analisar como a governanga e as praticas relacionais influenciam nos ganhos

relacionais e no upgrade sustentavel de fornecedores e propor um framework integrativo.

1.3 MOTIVACOES E AVANCOS PRETENDIDOS NESTA PESQUISA

Como ferramenta teorica e analitica, a abordagem CGV tem despertado um niimero cada
vez maior de pesquisas cientificas internacionais nas Ultimas duas décadas. Nessa diregdo,
Hernéndez e Pedersen (2017) constataram dentre diversos aspectos a necessidade de testar
empiricamente as implica¢des dos diferentes tipos de governanga em relagdo ao desempenho e
ao upgrading. Khattak e Pinto (2018) concentraram-se em uma revisdo € compreensao da
literatura sobre o upgrading ambiental, concluindo que h4a uma necessidade de pesquisas para
que a categoria do upgrading ambiental seja validada, compreendida e analisada de forma
aprofundada.

Nao obstante, apesar da crescente tendéncia de construgdo tedrica em torno dos aspectos
relacionados a governanca em CGV e nas estratégias que levam ao alcance do upgrading nas
categorias de governanga, o topico upgrading em cadeias globais de valor ainda ndo apresenta
uma revisdo profunda. Da mesma forma, ainda ndo esta claro quais os aspectos relacionados a
governanga em cadeias globais nem como os tipos de estrutura de governanga sob a influéncia
desses aspectos levam ou nao ao upgrading (GEREFFI e LEE, 2016; GOLINI et al., 2018).

A partir desse cendrio, surge a necessidade de (a) revisar sistematicamente o progresso
teodrico ocorrido em relagdo aos quesitos governanca e upgrading, (b) especificar de forma mais
fidedigna os tipos de governanca e upgrading em cadeias globais de valor; e (c) verificar que
outros aspectos na literatura CGV sdo relevantes e carecem de ser incluidos nas futuras analises,
de forma a conceber um framework conceitual. Além disso, complementarmente, vale
acrescentar, de forma clara e acessivel, a compreensdo das inter-relagdes entre governanga e
upgrading, associados as CGV, os quais, de maneira conceitual, permitem que novas
investigagdes no campo tedrico ou empirico se tornem mais robustas, adequadas e eficazes
(GOLINI et al., 2018).

Afinal, esclarecer as caracteristicas de cada tipo de governanga em cadeias globais e o

impacto de cada uma delas nas diferentes trajetorias oferece importantes contribui¢des tedricas
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e praticas a area. No ambito tedrico, contribui para que analises e explica¢gdes mais contundentes
sejam estabelecidas acerca do assunto. No aspecto pratico, discussdes como essa sao
fundamentais para que estratégias mais efetivas sejam adotadas por gestores e agentes
pertencentes as cadeias globais.

Para tanto, ¢ essencial assistir a esta tematica por meio da elaboragdo de levantamento
integrativo sobre as caracteristicas da estrutura de governanga baseado nas CGV e da
proposicdo de um método de categorizacdo que permita a analise e proporcione avangos na
fronteira de pesquisa sobre upgrading pela otica dos atores e cadeias de valor em posi¢des
periféricas, principalmente no que diz respeito ao papel do valor criado e capturado nestas
andlises, o qual ainda permanece pouco explorado (HERNANDES e PEDERSEN, 2017;
PIETROBELLI e STARITZ, 2017).

E pertinente destacar ainda que a cadeia do sisal concentra sua maior producio nacional
e internacional na Bahia. Por isso, pesquisas acerca da efetividade da criagdo de um arranjo
produtivo e das politicas publicas sobre a governanca em torno da competitividade na cadeia ja
foram desenvolvidas em solo baiano, inclusive pela autora desta tese, em dissertagdo de
mestrado, a qual provocou novos questionamentos, como 0s que orientam esta pesquisa.
Ademais, esses estudos acarretaram a familiaridade com a cadeia e 0 maior acesso aos agentes
pertencentes ao arranjo, o que viabilizou a realizac¢do desta tese.

Cabe destacar, nesse contexto, que a presente pesquisa foi realizada durante um contexto
pandémico, no qual os desafios para realizacdo da investigacdo, enfrentados pelos
pesquisadores, além daqueles enfrentados pelos atores entrevistados, foram acentuados — a
exemplo das restri¢des de locomocgao e deslocamento para o campo, as quais inviabilizaram a
realizacdo de entrevistas presenciais e exigiram novas abordagens e mais tempo para coleta e

tratamento dos dados.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

A presente investigagdo estd organizada em capitulos. Apos a introdug@o, o primeiro
capitulo apresenta a justificativa, as questdes e os objetivos da pesquisa. O segundo capitulo
inicia o aprofundamento tedrico sobre governanga e upgrading no contexto das Cadeias Globais
de Valor, revisitando primeiramente conceitos e proposigdes acerca da governanga na
Economia dos Custos de Transacdo e, posteriormente, explorando novas abordagens e

perspectivas que a relacionem com o valor, como a Visdo Relacional. O terceiro capitulo aborda
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os caminhos metodologicos que levam a construgdo da Revisao Sistematica de Literatura (RSL)
e aos Estudos de Caso Multiplos realizados.

O quarto capitulo apresenta o objeto de estudo empirico, o produto agricola sisal e a sua
cadeia nos ambitos global e nacional. No quinto capitulo, ¢ desenvolvida a categorizagdo dos
dados extraidos da RSL, que culmina na proposi¢ao de um framework conceitual-analitico, o
integrativo da governanca e do upgrading. Nesse capitulo, teoria e objeto empirico interagem,
associando governanca, ganhos relacionais e upgrading sustentavel da cadeia do sisal do Brasil
para apurar sua influéncia no valor relacional dentro da diade comprador/fornecedor da cadeia
do sisal.

Finalmente, no sexto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais e as
sugestdes sobre a possivel influéncia da estrutura de governanga sobre a maneira como o valor
criado e apropriado na cadeia do sisal ¢ estabelecido. Essa ¢ uma forma de contribuir para a
formulacdo de politicas e estratégias de intervengdo mais adequadas, a fim de melhorar tanto a
performance dos processos produtivos dos fornecedores e empresas que compdem a cadeia do

sisal quanto a diversificacdo dos produtos, por meio de atividades de maior valor agregado
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo oferece uma visdo geral de trés correntes tedricas que explicam o
desenvolvimento tedrico da governanga e suas implicacdes na vantagem competitiva
organizacional em um contexto de produ¢do e comercializacdo cada vez mais fragmentado e
globalizado. A Economia dos Custos de Transa¢dao ajuda a explicar os mecanismos de
governanga mais eficientes do ponto de vista econdomico, com o objetivo de minimizar custos.
A Visao Relacional da Visdo Baseada em Recursos amplia a visdo enddgena e restrita da
vantagem competitiva, baseada em recursos e capacidades internas da empresa, e explica como
o relacionamento interorganizacional, em uma diade ou rede, pode ser fonte de valor superior e
vantagem competitiva. Por sua vez, as Cadeias Globais de Valor ampliam a visdo da dindmica
estruturante das relagdes empresariais para um contexto globalizado e apresentam novas formas
de governanga dos relacionamentos e suas respectivas implicagdes para a agregacao de valor

na cadeia, conduzindo ao upgrade dos diferentes atores empresariais.

2.1 ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO

A Economia dos Custos de Transacao (ECT) foi uma das primeiras perspectivas tedricas
a tratar da organizacdo da producao global, considerando a “complexidade do relacionamento
entre as firmas e a extensdo que cada uma delas envolve investimentos especificos para
transacdes particulares” (GEREFFI et al., 2005, p. 80). Em seu cléssico artigo “A Natureza da
Firma”, Coase (1937) demonstrou que, além dos custos de produgdo, existem os custos de
transacdo, os quais determinam as razdes pelas quais as empresas decidem o que produzir € o
que comprar, ou seja, decidem entre os custos internos de uma organizagdo e os custos de
aquisicao de terceiros. Dessa forma, os custos acabam por se tornar fatores limitantes para uma
empresa.

Ainda no tocante aos custos de transagdo, eles podem ser classificados como ex-ante,
que se referem aos custos de preparagdo, negociagao e estabelecimento de um contrato, e ex-
post, que se referem as adaptagdes necessarias devido a falhas no contrato, erros, omissdes ou
mudancas inesperadas. A decisdo de produzir internamente ou atribuir ao mercado dependera
da diferenca entre os custos. Assim, empresas e¢ mercados sdo considerados métodos
alternativos e polares de coordena¢do da producdo, ambos apresentando custos de transagdo

especificos (WILLIAMSON, 2002).
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Apesar de sua relevancia, as explicagdes da ECT para os limites da empresa propostas
por Coase (1937) ganharam maior operacionalizacdo apoOs as contribuicdes de outros
pesquisadores, como Oliver Williamson (1985, 1991 e 2002) e Douglas North (1991 e 2006)
que incluiram nas discussdes novos pressupostos comportamentais basicos e a existéncia de
uma forma de coordenagdo hibrida — isto ¢, uma forma mista de mercado e hierarquia. Logo,
esses autores ampliaram, entre outros aspectos ndo esclarecidos pela abordagem proposta por
Coase (1937), a nogao dos custos de transagao.

A Economia dos Custos de Transagao (ECT) leva em consideragao os custos envolvidos
em realizar uma determinada transagao, extraindo-se, para tanto, seu preco, bem como os custos
de coordenacgdo referentes a troca de informagdo, aos riscos e as incertezas dos resultados da
transacdo (GROVER e MALHOTRA, 2003). As transagdes, por sua vez, sdo realizadas entre
duas organizagdes na troca de ativos, e suas condi¢cdes variam de acordo com especificacdes de
volume e frequéncia, assim como a incerteza e a possibilidade de falhas. Com base nisso, a ECT
adota a transag@o como unidade de analise (WILLIAMSON, 2002).

O gerenciamento de uma transacdo ¢ afetado por dois comportamentos humanos
distintos: o oportunismo e a racionalidade limitada. Oportunismo representa a busca por
maximizar e priorizar o interesse pessoal, enquanto a racionalidade limitada representa a
incapacidade de analisar o processo como um todo e acessar todas as informacdes de mercado
e de organizagdo sem possibilidade de falhas. Assim, sdo criadas estruturas organizacionais e
mecanismos de coordenacao eficientes no intuito de proteger a firma de riscos na negociagao e
minimizar seus custos de transa¢ao (WILLIAMSON, 1981).

Diante disso, Williamson (2002) concebe a governanga como forma de coordenagdo das
atividades econOmicas resultantes da relagdo interorganizacional, por meio da qual sdo
mediadas as trocas de bens ou servigos com o objetivo de reduzir os custos de transagdo ex-ante
e ex-post e as despesas de operacdo, por intermédio de dois fatores-chave — (i) estruturas que
variam entre os extremos do mercado e das hierarquias (ou que ainda podem ser hibridas) e (ii)
mecanismos de coordenagdo baseados em instituicdes formais ou informais — e, por
conseguinte, por meio de contratos formais ou acordos informais e relacionais (WILLIAMSON,
1991, 2002).

As estruturas de governanca reduzem os custos de transa¢do mediante a diminui¢do da
burocracia organizacional e a coordenagdo dos investimentos e recursos, conforme as ofertas e
as demandas (GURCAYLILAR-YENIDOGAN e SARVAN, 2011). Sob o ponto de vista da
ECT, as estruturas de governanca mais eficientes sdo definidas segundo quatro fatores basicos:

especificidade de ativos, frequéncia das transacdes, grau de incerteza e possibilidade de
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oportunismo nas transagdes interfirmas (GROVER e MALHOTRA, 2003), discriminadas a
seguir:

a) A especificidade de ativos refere-se aos investimentos especificos de
particulares em ativos destinados a fins especificos, o que resulta em alta produtividade e baixa
flexibilidade. Tais caracteristicas transformam os ativos especificos em investimentos valiosos
e arriscados, visto que, por um lado, aumentam o seu valor potencial, enquanto, por outro lado,
geram dependéncia bilateral e a necessidade de mecanismos de salvaguarda contra a
possibilidade de oportunismo (GURCAYLILAR-YENIDOGAN e SARVAN, 2011). Assim,
quanto maior a especificidade do ativo, maior serd o risco e o custo de transa¢ao envolvidos na
sua utilizagdo.

b) A frequéncia das transacdes ¢ um aspecto que influencia na redugdo ou no
aumento dos custos de transa¢ao relativos a busca de informagdes e a elaboracao de contratos,
por exemplo. Deste modo, quanto mais frequente for a transa¢do, menor sera o custo unitario
dos mecanismos criados para a sua efetivacdo e vice-versa. Além disso, a frequéncia da
transacdo pode gerar interesse pelo desenvolvimento de reputagdo e, com isso, inibir
comportamentos oportunisticos (GROVER e MALHOTRA, 2003).

C) O grau de incerteza, ou seja, o desconhecimento das possibilidades e eventos
futuros, por uma ou ambas as partes, afeta a transa¢do aumentando diretamente os riscos e, por
conseguinte, os custos envolvidos na transacdo (GROVER e MALHOTRA, 2003). Desta
forma, quanto maior a incerteza, maiores os custos de transagdo e vice-versa.

d) O oportunismo, por fim, ¢ um comportamento atribuido ao grau de incerteza e
racionalidade limitada, o que leva os individuos a ndo considerarem as consequéncias de suas
decisdes sobre o desempenho da outra parte (RINDFLEISCH e HEIDE, 1997).

As quatro varidveis supramencionadas ndo atuam de maneira isolada, mas interagem
entre si na determinacdo das estruturas de governanga mais eficientes (WILLIAMSON, 1985,
1994). Em geral, quando a especificidade de ativos, a frequéncia e a incerteza sdo baixas, tende-
se a utilizar estruturas de mercado, enquanto, em casos com alta especificidade de ativos,
frequéncia e incerteza, tende-se a utilizar estruturas verticais ou hierarquicas. Em casos
intermediarios, a escolha de estruturas hibridas ou contratos ¢ comum para minimizar os custos
e as incertezas € maximizar os ganhos e o valor (MENARD, 2004; ZYLBERSZTAIJN, 2018).
Desta forma, a escolha da estrutura de governanca mais adequada estd relacionada com as
caracteristicas presentes nas relagdes de mercado, com o objetivo de minimizar os custos e as
incertezas e aumentar o valor econdmico, utilizando os mecanismos mais adequados, que

podem ser formais ou informais (WILLIAMSON, 2002).



28

Os mecanismos formais de governanga sdo estabelecidos por meio de investimentos,
contratos e normas criadas para coordenar as atividades e institui¢des e evitar o oportunismo.
J4 os mecanismos de governanga informais se ddo mediante acordos informais e intangiveis,
baseados em confianga, reputagdo e no comportamento observado e replicado dos
relacionamentos existentes nas organizacdes. Em muitos casos, as aliangas comegam com 0 uso
de mecanismos formais e, a medida que as transagdes ocorrem, as partes tendem a adotar o uso
de mecanismos informais, como reputacdo, confianga, compartilhamento de informagdes e
ajuda mutua, utilizados na coer¢ao dos agentes (DYER e SINGH, 1998; MENARD, 2004).

Apesar de possuir uma capacidade pioneira em abordar os mecanismos de coordenacdo
das atividades e suas implicag¢des no resultado econdmico, a Economia dos Custos de Transacao
(ECT) apresenta algumas limitagdes, sobretudo em estudos sobre relacionamentos
interorganizacionais. A exemplo disso, pode-se citar a nogdo genérica de aplicagdo de estrutura
de governanga aos diversos tipos de relacionamento e a desconsidera¢do de aspectos como
interdependéncia e colaboragao interfirmas (TESCARI e BRITO, 2016).

Ainda nesse contexto, ¢ essencial destacar a importancia de certas caracteristicas
peculiares a cada sistema de producdo e contexto institucional na determinagao da estrutura de
governancga (SUZINGAN, GARCIA E FURTADO, 2002). Assim sendo, € pouco provavel que
organizagodes, em diferentes cendrios, possam adotar as mesmas estratégias e obterem resultados
semelhantes, como alguns estudos da ECT parecem demonstrar (HOLCOMB e HITT, 2007).
Além disso, devido ao contexto no qual foi criada, a ECT ndo prevé a influéncia de diversos
elementos, como a aceleragdo do processo de troca de informacgao e aprendizado, em relagdo
aos custos das transagdes, governanca e desempenho empresarial (ZAJAC e OLSEN, 1993).

Estudos da literatura sobre aprendizagem e capacidade organizacional mostraram que,
mesmo em estruturas verticalmente integradas, se os recursos € o gerenciamento necessarios
para trazer um produto ou servico ao mercado forem ocasionalmente ou pouco utilizados, ¢
provavel que se opte por adquiri-los externamente. Outrossim, o aprendizado e as competéncias
essenciais em certas atividades da cadeia de valor podem ser dificeis, demorados ou impossiveis
para algumas empresas adquirirem, independentemente dos custos e da frequéncia das
transacdes. Isso gera uma dependéncia insubstituivel, em certos casos, de recursos externos,
tendo em vista que nem todas as redes sdo iguais (GEREFFI et al., 2005).

No contexto de desintegracdo da producdo e de integragdo do comércio e economia
global, Humphrey e Schmitz (2002) evidenciaram que a governanga pode ser exercida de
diversas maneiras, visto que existem multiplas transacdes em uma mesma cadeia, as quais sdo

coordenadas de maneira distinta. Ademais, Gereffi et al. (2005) mostraram que os aspectos
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ativos especificos, o oportunismo e a frequéncia das transagdes costumam ser geridos de forma
interrelacionada pelas organiza¢des em cada arranjo produtivo, por meio de uma variedade de
mecanismos e estruturas de governanca. Esses mecanismos e estruturas sao influenciados por
aspectos como assimetria de poder, aprendizagem e interdependéncia, que afetam a forma como
o valor ¢ adicionado e capturado na cadeia.

Em suma, a ECT tanto fornece valiosas contribui¢des para explicar a especificidade de
ativos e como ocorre a captura de valor, mediante a busca de mecanismos de governanca mais
eficientes, quanto motiva a criagdo de diferentes relacionamentos interorganizacionais, ainda
que de forma embrionaria. Novos estudos mostram que os relacionamentos em arranjos
produtivos influenciam os custos, o valor e o desempenho das empresas, além de ndo ocorrerem
de forma similar. Na proéxima se¢do, serd abordada a Visdo Relacional, teoria que trata do valor

criado no relacionamento.

2.2 A VISAO RELACIONAL DA VISAO BASEADA EM RECURSOS

A medida que as organizacdes se desenvolvem e passam a integrar arranjos
empresariais, novas teorias econdmicas, organizacionais e sociais emergem para explicar o
desempenho e a vantagem competitiva. Na area de Gestdo e Negocios, a Economia dos Custos
de Transa¢do (ECT) e a Visdo Baseada em Recursos (VBR) sdo correntes tedricas amplamente
utilizadas nos estudos sobre governanga e vantagem competitiva. No entanto, essas teorias nao
consideram o ambiente externo a firma, a interdependéncia nas novas estruturas produtivas nem
os ganhos oriundos dos relacionamentos interorganizacionais (TESCARI e BRITO, 2016).
Com o objetivo de explicar esses aspectos, foi proposta por Dyer e Singh (1998) a Visdo
Relacional (VR).

Com raizes no final da década de 1930, a ECT tem como premissa a no¢ao de que a
eficiéncia de uma empresa ¢ determinada pela escolha de mecanismos e estruturas que reduzam
os custos envolvidos em uma transagdo, podendo se voltar para o mercado sem nenhuma
integracdo ou envolver integracdo vertical (COASE, 1937). Uma opgdo intermediaria seria a
configuracdo de estruturas hibridas integradas via contratos de longo prazo (WILLIAMSON,
2002). Contudo, apesar da importancia da explicacdo acerca dos custos, a ECT limita a sua
andlise aos custos e a transacdo, negligenciando aspectos relevantes como a interdependéncia
entre as empresas envolvidas nos relacionamentos interorganizacionais (ZAJAC e OLSEN,

1993).
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A VBR ¢ uma abordagem da éarea de estratégia, originaria do final da década de 1950 a
partir das contribuigdes dos estudos de Penrose (1959) e ampliada por Barney (1991) e Peteraf
(1993), os quais argumentavam que a estratégia empresarial deveria ser determinada pela
utilizagdo dos recursos e ndo pelos mercados e produtos, em contraponto a Analise Estrutural
da Industria proposta por Porter (1980). Esta teoria ¢ enraizada no paradigma Estrutura —
Conduta — Desempenho! da organizagao industrial e defende que a vantagem competitiva ¢
determinada tanto pelo meio externo quanto pela capacidade de a organizagao performar frente
aos concorrentes. Ao partir do pressuposto de que as empresas, ainda que pertencentes a uma
mesma industria, sdo heterogéneas em termos de seus recursos e que alguns desses recursos
unicos e escassos sao responsaveis por gerar mais lucros para as organizagdes, a VBR direciona
o foco de andlise para os recursos internos a firma como uma forma de identificar os fatores
que geram a vantagem competitiva (BARNEY, 1991, 1995; PETERAF, 1993).

Os recursos nos quais a teoria VBR se baseia sdo diversos e representam ativos,
competéncias, processos, atributos, informagdes e demais elementos tangiveis ou intangiveis
que a empresa possua. As organizagdes sdo compostas de recursos tangiveis e intangiveis e
competéncias e, para gerar vantagem competitiva sustentavel, ¢ imprescindivel que esses
recursos sejam valiosos € ndo imitdveis ou substituiveis (BARNEY, 1991; GRANT, 1991).
Assim sendo, para que a estratégia organizacional seja efetiva, deve-se levar em consideragao
a alocacdo apropriada de recursos e competéncias proprios da empresa, bem como a criagao de
novos atributos, uma vez que eles constituem fontes de rendimentos extraordinarios ndo
disponiveis no mercado e, por consequéncia, inatingiveis por outras organizagdes (PENROSE,
1959).

Embora a VBR ofereca valiosas contribuigdes para a compreensdo da influéncia dos
recursos na vantagem competitiva sustentavel, novos estudos identificaram limitagdes e lacunas
nessa abordagem endogenista. Surgiu, assim, a necessidade de levar em conta outros aspectos,
0s quais originaram perspectivas que contrastam ou estendem esta teoria (TESCARI e BRITO,
2018).

Uma das criticas a VBR deu origem a extensdao denominada Visdo Baseada em Recursos
Naturais (VBRN), a qual decorreu da falta de importancia atribuida a interagao entre os recursos
e capacidades da empresa e o seu ambiente natural. Isso impossibilita a geracdo de insights
contundentes e de longo prazo acerca da vantagem competitiva e da sustentabilidade das

organizagdes. Este ultimo fator tem sido visto cada vez mais como um diferencial competitivo

! Paradigma proposto por Mason (1949) e Bain (1959).



31

essencial as organizacdes (HART, 1995). De acordo com a VBNR, a vantagem competitiva esta
intrinsecamente ligada a sustentabilidade e ¢ baseada no relacionamento entre a firma e o
ambiente natural. Portanto, a estratégia empresarial deve estar voltada ao exame dos recursos e
capacidades que conduzem ao desempenho econdmico e ambientalmente sustentdvel (HART,
1995).

Outra critica a VBR aponta para a falta de uma base para andlises empiricas capaz de
antecipar ou inferir o comportamento ideal, condutor das empresas rumo as vantagens
competitivas sustentaveis, ja que essa teoria permite apenas conhecer a causa do sucesso ou
insucesso do uso dos recursos.

Ainda sobre a VBR, a sua unidade de andlise ¢ a empresa, e essa andlise, por seu turno,
limita-se aos recursos no escopo da firma. No entanto, a literatura VBR ndo apresenta um
consenso acerca da unidade de analise que define a escolha das governangas. Para Barney
(1991), essa escolha deve levar em consideragdo os recursos estratégicos presentes na firma.
Todavia, Williamson (1999) ressalta que, ao colocar a firma como a unidade de anélise, a VBR
pouco contribui para a compreensdo acerca de como tais recursos devem ser conjugados, de
forma a gerar e manter vantagens competitivas sustentaveis. Além disso, a VBR ndo deixa claro
como cada estrutura de governanga — mercado, hierarquia ou hibrida — promove maior criacao
de valor (FIGUEIREDO et al., 2012), o que dificulta a criagdo de hipoteses testaveis e analises
mais aprofundadas.

Logo, assim como a ECT, a VBR ndo constitui um arcabougo teorico apropriado para
pesquisas que visem analisar estruturas de governanca e como cada relacionamento pode
colaborar para maiores ganhos em empresas e redes (FIGUEIREDO et al., 2012). Essa teoria
também ndo informa como esses ganhos sdo mantidos ou aumentados ao longo do tempo e
quais aspectos relacionais, como o poder de barganha, influenciam no valor capturado e gerado
(GRANT, 1991). Portanto, a VBR nio leva em considerag@o os fatores externos e inerentes aos
relacionamentos interempresariais.

Em extensdo a perspectiva VBR, Dyer e Singh (1998) propuseram a Visdo Relacional
(VR) como um arcabougo tedrico adequado para verificar qual tipo de governanga no nivel de
uma diade ou rede é mais eficaz. Nesse sentido, a VR aborda a maneira como os
relacionamentos resultam em vantagem competitiva para as empresas envolvidas, combinando
recursos, competéncias € uma governanca relacional eficaz (DYER e SINGH, 1998;
HOLCOMB e HITT, 2007).

J& a Visao Relacional proposta por Dyer e Singh (1998) ¢ uma abordagem teérica que

analisa como os relacionamentos entre empresas geram ganhos superiores em uma diade ou
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rede resultando em vantagem competitiva a medida que se afastam das condigdes de mercado.
Isso ocorre porque os recursos e capacidades de uma empresa podem ultrapassar seus limites e
passar a integrar as rotinas interorganizacionais (TESCARI e BRITO, 2018). Assim, a estratégia
organizacional na VR ndo deve se concentrar apenas na minimizagao dos custos de transacao
inerentes a um relacionamento, mas também na ampliacdo dos ganhos relacionais. Segundo
Dyer e Singh (1998), esses ganhos s3o definidos como lucros supernormais, gerados em
conjunto, em uma relagdo de troca, de modo que ndo podem ser criados por apenas uma empresa
isoladamente, mas por meio das contribuigdes conjuntas dos parceiros especificos da alianga.
Dessa forma, na VR, os ganhos, como aprendizado, colaboracdo e criagdo de valor, sdo
resultantes da interacdo e da sinergia entre as organizagdes que compartilham interesses e
fatores comuns.

De acordo com a VR proposta por Dyer e Singh (1998), existem quatro fatores
condutores das rendas relacionais e da vantagem competitiva em relacionamentos
interorganizacionais, alguns em contraposi¢ao aos pressupostos defendidos pela ECT e pela
VBR:

a) Investimentos em ativos especificos: quanto maior a especificidade dos ativos,
maior a probabilidade de um relacionamento interorganizacional ocorrer com o objetivo de
reduzir os custos de transacdo entre as partes, como quando hé interdependéncia entre empresas,
por exemplo;

b) Compartilhamento de conhecimento: quando a parceria entre as organizagdes
leva a inovagdo e ao desenvolvimento tecnoldgico, o que geralmente ocorre com mais facilidade
quando existem objetivos e caracteristicas em comum;

c) Complementaridade de recursos e capacidades: diz respeito ao uso de recursos
individuais e valiosos que, quando compartilhados em relacionamentos interorganizacionais
eficazes, levam a ganhos superiores aqueles obtidos isoladamente;

d) Mecanismos de governanca relacionais: baseados em salvaguardas como
cooperagdo, confianga e relacionamentos de longo prazo com alto grau de interacdo entre os
parceiros.

Assim, para a teoria VR, os ganhos relacionais sdo gerados quando ocorrem
investimentos em ativos especificos, troca de conhecimento, combinacdo ou
complementaridade de recursos e quando sdo empregados mecanismos de governanca
relacionais eficazes. E importante destacar que esse iltimo fator transpassa e exerce influéncia

sobre cada um dos aspectos anteriores (DYER e SINGH, 1998).
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Para a VR proposta por Dyer e Singh (1998), o valor ¢ gerado na interacdo entre
empresas e resulta de uma combinacdo de recursos e capacidades, bem como da governanca
relacional. A preocupacdo com a criacdo de valor vai além da mera busca por eficiéncia e
desempenho, pois também inclui a busca por novas oportunidades de negécios e capacidades
de adaptacdo as mudancas do ambiente externo. Dessa forma, a VR destaca a relevancia da
colaborag@o e do compartilhamento de conhecimento entre empresas como maneiras de gerar
valor para os envolvidos, uma abordagem mais ampla do que as anteriores, que enfatizavam
apenas a minimiza¢do de custos e o aumento do desempenho. Isso coloca o valor gerado na
interacdo entre empresas como um objetivo importante e complementar a busca pela eficiéncia

e pelo desempenho (TESCARI e BRITO, 2018).

2.2.1 O Valor nos Relacionamentos

Embora bastante utilizado na literatura de Gestdo e Negocio, principalmente nas areas
de Estratégia e Marketing, o conceito de valor ainda nao apresenta uma definicdo consensual.
Isso ocorre devido a multidisciplinaridade dos campos de gestao e negocios (LEPAK; SMITH;
TAYLOR, 2007). Inicialmente, Porter (1985) define valor como a capacidade de criar valor
acima dos concorrentes, definida pelo intervalo entre o custo e o preco e medida como
rentabilidade superior. No entanto, estudos subsequentes no campo da estratégia levaram a
conceitos, significados e niveis de abrangéncia distintos entre os autores, alguns intercalados e
outros contraditorios. Nesse contexto, Payne e Holt (2001) identificaram nove frentes de
pesquisa diversas sobre o conceito de valor e as classificaram em trés grupos:

a) Influéncias-chave: os valores do consumidor, o valor do produto, o valor como a
satisfacdo do cliente e a qualidade do produto e a cadeia de valor;

b) Perspectivas recentes: a criacdo superior de valor ao consumidor, o valor do
consumidor para a empresa e o valor percebido pelo cliente;

c) Novos desenvolvimentos sobre valor: o valor para o cliente e para o acionista e
o valor do relacionamento.

O valor no relacionamento, em especial, comegou a ser analisado no final da década de
1990 e inicio dos anos 2000 (PAYNE e HOLT, 2001). A inovagdo dessa perspectiva reside no
fato de que, enquanto outros estudos focam no valor do produto e do servigo para o consumidor
final, agora o valor ¢ analisado nas relagdes entre as empresas, tendo em vista a importancia da
forma de coordenacdo das transagdes, € ndo apenas dos custos incorridos, para o sucesso do

negocio (MIGUEL et al., 2014). Além disso, o valor no relacionamento inclui a necessidade de
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incorporar outros elementos na andlise de como o valor ¢ criado, a exemplo das capacidades
produtivas, da localizagdo, da reputacdo e das questdes sociais, culturais, locacionais e
ambientais de cada organizagdo, diferentemente das antigas abordagens (LYNDGREEN e
WYNSTRA, 2005).

Nesse viés, o valor pode ser analisado por diferentes perspectivas, dependendo dos
atores envolvidos em cada relacdo. A primeira perspectiva ¢ a criagdo de valor para o cliente,
que diz respeito a como os clientes percebem um valor superior na oferta de um fornecedor em
comparagdo com as alternativas disponiveis. Ja a segunda perspectiva ¢ a criacdo de valor para
o fornecedor, que coloca as necessidades dos clientes no centro das preocupagdes da empresa,
enfatizando a atracdo e a retencdo desses clientes. A terceira perspectiva, por seu turno,
conhecida como cliente-fornecedor, reconhece que o valor ¢ cocriado por meio de
relacionamentos, combinando recursos e capacidades que concedem vantagens competitivas
que nenhuma das partes poderia alcancar sozinha (ULAGA, 2011). Nessa perspectiva, o valor
¢ importante para ambas as partes envolvidas no relacionamento.

No contexto do relacionamento entre cliente-fornecedor, a criagao de valor pode ocorrer
de diferentes formas. A literatura da Visdo Relacional (VR) destaca a importancia de praticas
colaborativas e mecanismos de governanga para que a combinagao dos recursos e capacidades
das partes envolvidas gere ganhos mutuos. Dentre as praticas colaborativas mais mencionadas
estdo o investimento em ativos especificos, o compartilhamento de conhecimento e a
complementaridade de recursos (DYER e SINGH, 1998; 2018; NGUGI et al., 2010). Ao
estabelecer um relacionamento em redes estratégicas, as empresas podem ter acesso a
informagdes, recursos, tecnologias e mercados que ndo seriam possiveis de serem alcangados
de forma isolada, além de poderem compartilhar riscos e desafios, permitindo que alcancem
seus objetivos estratégicos (GULATI et al., 2000; GULATI, SINGH, 1999). Dessa forma, o
valor ¢ criado para ambas as partes envolvidas no relacionamento, pois a combinagdo de
recursos e capacidades pode gerar diversos beneficios, como maiores lucros, reducao de custos
e aumento da competitividade.

Dessa maneira, o valor criado por uma organiza¢do vai além do lucro, pois este
representa apenas uma parte da nocao de valor, centrada na dimensao econdmica. Além disso,
o valor criado e o lucro diferem de acordo com o posicionamento do ator na cadeia e da
atividade que ele exerce e, dessa forma, cada ator se apropria de uma parte do valor criado e da
lucratividade. A cria¢do de valor esta relacionada ao potencial de uma vantagem competitiva
das organizagdes, enquanto a captura de valor est4 ligada a capacidade da empresa reter essa

vantagem (MIZIK e JACOBSON, 2003). A apropriacao de valor depende de diferentes fatores,
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desde os recursos e das competéncias intrinsecos as empresas até o tipo de relacionamento com
seus demais stakeholders, como concorrentes e fornecedores, e suas caracteristicas, como poder
de barganha frente a seus parceiros. Desse modo, as relagdes interempresariais sao consideradas
responsaveis por determinar o tipo de transacdo a ser desenvolvida e a forma como cada ator
ird se apropriar do valor criado, interno ou externo aos arranjos organizacionais
(BRANDENBURGER e STUART, 1996). Assim, o valor criado pela organizacdo ao
desenvolver produtos mais sofisticados e ao inovar em seus processos permite que a
organizagdo se beneficie do valor gerado (LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007), assim como
permite que o ambiente no qual a empresa estd inserida e as pessoas que fazem parte dela
usufruam desse valor, seja por meio de beneficios econdmicos ou sociais.

Aspectos como o tipo de governanga, o poder e a interdependéncia dos atores
organizacionais influenciam a forma como o valor € criado e capturado, conduzindo a vantagem
competitiva o contexto das Cadeias Globais de Valor. Em seu estudo, Buckley e Strange (2015)
mostraram que relacdes mais flexiveis entre empresas lideres e fornecedores permitiram que
ambos os atores se apropriassem do valor criado, em termos de melhor qualidade ou menores
custos. Entretanto, a maneira como os diferentes relacionamentos permitem que os atores dentro
de uma cadeia global criem e capturem o valor criado ainda ¢ uma tematica a ser explorada
mais a fundo. Além disso, sdo necessarias andlises que ultrapassem o foco restrito ao
desempenho e que sejam capazes de explicar efetivamente quais mecanismos permitem a
cria¢do e a apropriagdo de valor pelos diferentes atores.

Apesar de abordar varios aspectos importantes do relacionamento interorganizacional,
como a importancia da confianga, a colaboragdo e o valor, e da forma como os atributos dos
relacionamentos levam a ganhos relacionais, a VR ainda ndo se consolidou como uma
perspectiva teérica dominante. Outrossim, o uso conjunto de seus principais construtos,
denominados recursos relacionais, ainda ¢ pouco explorado em analises empiricas (TESCARI
e BRITO, 2018). Como resultado, a visdo relacional ndo apresenta categorias bem definidas
nem um modelo conceitual estruturado para os diferentes tipos de ganhos de valor provenientes
de diferentes tipos de relacionamentos. Neste ambito, acredita-se que a literatura sobre
governanga em Cadeias Globais de Valor ajuda a compreender melhor esse fendmeno, tendo
em vista que novos estudos empiricos tém mostrado que os relacionamentos entre as empresas
tém se tornado cada vez mais globalizados e que novas estruturas industriais e relacionais em
rede — as quais vao além da estrutura de mercado e hierarquia — tém surgido.

Na préxima secdo, a abordagem das Cadeias Globais de Valor ajuda a compreender

melhor esse fendOmeno.
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2.3 CADEIAS GLOBAIS DE VALOR

As mudancas na economia mundial nas ultimas décadas, relacionadas ao
desenvolvimento das tecnologias da informag¢ao e comunicagdo, e a globalizagao da industria e
do comércio, levaram a desintegracdo vertical das corporagdes, a formagdo de novas redes
produtivas e a transicdo cada vez maior para estruturas fragmentadas entre firmas e paises
(KANO et al., 2020). Diante disso, uma diversidade de termos e linhas de pesquisa foi criada
para descrever as complexas redes de producdo que configuram a economia global, bem como
as caracteristicas das relagdes entre os agentes (HERNANDEZ ¢ PEDERSEN, 2017), a
exemplo das cadeias globais de commodities (GEREFFI e KORZENIEWICZ, 1993),

das cadeias globais de Valor (GEREFFI et al., 2005), das redes globais de produ¢ao
(TESSMAN, 2018; HORNER e NADVI, 2018), dentre outros.

Desenvolvidas na década de 1990, por Gereffi e Korzeniewicz (1993), as Cadeias
Globais de Commodities (CGC) foram uma das primeiras abordagens a retratar como ocorre a
coordenacgdo das transagdes entre os agentes nas redes de produc¢ao transfronteirigas, voltada ao
comércio especifico de commodities, na qual os compradores em niveis mais avangados na
cadeia exercem um alto grau de controle sobre os fornecedores dos seus sistemas de produgao
e distribuicdo em escala global, mesmo sem propriedade direta (GEREFFI et al., 2005).

Neste contexto, Gereffi e Korzeniewicz (1993) diferenciam as formas de coordenagao
das CGC entre producer-driven — controladas pelo produtor (sdo exemplos a de automoveis e
a de eletronicos, caracterizadas por fornecedores altamente capacitados tecnologicamente) — e
buyer-driven — controladas pelo comprador (sdo exemplos a industria de calgcados, a de varejo
e a téxtil). Nesta ultima tipologia, o baixo custo ¢ um impulsionador e os compradores sdo os
responsaveis por determinar o funcionamento da cadeia. As caracteristicas de cada uma dessas

tipologias sdo explicadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Formas de coordenagdao em CGC

[ Tipos de coordenacio | Caracteristicas




37

Controle excessivo da sede dos fabricantes multinacionais.
Mais caracteristico em industrias intensivas em capital e tecnologia intensivos.
A produgdo em massa ¢ seu modelo de fabricag@o verticalmente integrada reduz os
Impulsionadas pelo  [custos de fabricagdo ao utilizar maquinas organizadas de forma linear.
Controladas por transnacionais, essas industrias tendem a ter um nimero de paises na
fornecedor (producer- |cadeia de commodities e niveis de desenvolvimentos variados.

driven) Sdo os principais agentes economicos dentro dessas cadeias, ndo s6 em termos de
entrada, mas também em relagdo a habilidade de exercer controle sobre os demais elos
da cadeia, como o das matérias-primas e dos fornecedores de componentes, e ainda
sobre o comércio e a marca.

As especificagdes sdo oferecidas por fornecedores de empresas de marca e design ou
por grandes varejos que desenham e ordenam os produtos.

Impulsionadas pelo  |Caracteristico em indstrias de bens de consumo intensivos em mio de obra.
comprador (buyer- |/ organizagdo da produgao se da em economias domesticas e distritos industriais ¢ ¢
de especializacdo flexivel, assim como o uso flexivel de equipamentos.

Produgdes sdo geralmente localizadas em fabricas do terceiro mundo que fazem|
produtos acabados para paises estrangeiros.

driven)

Fonte: Adaptado de Gereffi e Korzeniewicz (1993, p. 115).

As cadeias buyer-driven sdo caracterizadas pelo comando de poderosos varejistas e
comerciantes de marca, como Wallmart e Apple, os quais ditam o funcionamento das cadeias e
os padrdes de qualidade a serem cumpridos pelos fornecedores, mesmo que sua capacidade seja
limitada. J4 as cadeias producer-driven sdo orientadas pelos fornecedores, caracterizadas pela
integracdo vertical ao longo de todos os segmentos da cadeia de suprimentos e vendedoras de
marcas e design, embora ndo produzam os produtos que vendem, como Nike e Reebok
(GEREFFI e KORZENIEWICZ, 1993). Contudo, a abordagem CGC ndo abarca a variedade de
redes globais nem especifica adequadamente as diversas formas de coordenacgao.

De acordo com Gereffi (1995), diversos aspectos econdmicos, politicos e sociais
contribuem para o processo de globalizagao das redes produtivas. Anteriormente aos anos 1950,
o paradigma de organiza¢do do comércio internacional era praticamente homogéneo em todo o
globo. As matérias-primas eram conduzidas dos paises periféricos para as nagdes mais
desenvolvidas e, em contrapartida, os produtos industrializados produzidos pelas poténcias
mundiais norte-americanas, europeias e japonesas eram exportados para as demais regides do
mundo. Ou seja, havia uma concentragdo das etapas primarias de producdo em paises e regides
subdesenvolvidas ou em desenvolvimento e o desenvolvimento das atividades de maior valor
agregado e de nivel tecnoldgico em regides e paises desenvolvidos.

Apos os anos 1950, por sua vez, o comércio iniciou um processo de dispersao do sistema
de manufatura global, encorajado pelo crescimento de novas tecnologias e novos produtos apos
a Segunda Guerra Mundial (1939 a 1945). Isto porque as opg¢des de desenvolvimento dos paises

de terceiro mundo dependiam de acordos e regras internacionais de exportacdes capazes de
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incrementar nessas localidades nichos industriais de maior valor e sofisticagao, bem como da
criagdo de “ambiente institucional local conduzido para o upgrading tecnologico e da integracao
da producdo industrial com servigos modernos”, o que geralmente ndo ocorria no periodo
anterior (GEREFFI, 1995, p. 101).

Todavia, o fendmeno da globalizagdo da economia e do comércio ndo ocorreu de forma
homogénea e simultinea em todas as partes do mundo, e sim conforme a dicotomica relagdo
centro-periferia. O marco principal atribuido ao processo de “terceirizagdo global” no ambito
da organizagao das industrias e do comércio teve inicio na década de 1960 nos Estados Unidos,
quando empresas norte-americanas buscaram reorganizar suas cadeias de suprimento em
funcdo de fornecedores com menores custos localizados em outras regides — subdesenvolvidas
— como o México. Mais tarde, por volta das décadas de 1980 e 1990, as atividades industriais
englobadas pelas cadeias de suprimentos nesses paises periféricos cresceram e passaram a ter
mais importancia produtiva e comercial nas cadeias globais (GEREFFI e LEE, 2012; DICKEN,
2011; GEREFFI, 1996; WADHWA et al., 2008; FEENSTRA, 1998).

Ja a partir dos anos 2000, a expansdo do comércio internacional e a fragmentagao
geografica das cadeias de abastecimento alcangaram imensa proporcao e, com isso, “[...] umas
variedades de terminologias tém sido utilizadas na tentativa de captar o desenvolvimento de
novos sistemas globais de producao e distribuicio” (HUMPHREY, 2004, p. 1). Neste contexto,
Sturgeon e Lee (2001) identificaram que a complexidade das informagdes trocadas entre as
empresas e o grau de especificidade dos ativos também eram fatores determinantes da dindmica
do fornecimento em escala global. De forma complementar, Humphrey e Schmitz (2002)
analisaram o papel da competéncia do fornecedor na configuragdo das estruturas produtivas e
na determinagdo do grau de subordinagdo em relagcdo aos compradores globais e propuseram as
categorias de (i) relagdes quase hierarquicas, nas quais os compradores exercem comando sobre
fornecedores subordinados, e (ii) relagdes de rede modulares, caracterizadas por empresas que
cooperam porque possuem competéncias complementares.

Além disso, as diversas transformagdes nas relagdes comerciais internacionais € 0s
avancos teoricos e metodologicos ampliaram cada vez mais a perspectiva das abordagens das
cadeias globais, para ir além de um tipo particular de mercadoria e atividade primaria — os
commodities — e abranger todas as atividades de produ¢do ao longo da cadeia de valor, bem
como a forma pela qual o valor ¢ agregado e apropriado na cadeia (GEREFFI e LEE, 2012;
HERNANDEZ ¢ PEDERSEN, 2017). Assim, surgiu a abordagem Global Value Chain® (Cadeia
Global de Valor — CGV), definida como “a gama de atividades que firmas e trabalhadores

realizam para levar um produto desde sua concepgao até o uso final e além, e que sdo realizadas
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em escala global” (GEREFFI ¢ FERNANDEZ-STARK, 2011, p. 4). Essa abordagem, de
maneira abrangente, retrata as diversas organizagdes e instituigdes econdmicas, politicas e
sociais de forma a permitir a sua analise. Assim, na CGV, o termo ‘valor’ refere-se aos
acréscimos no significado obtido a cada nova etapa ou atividade da cadeia, com base nos
recursos, trabalhos e custos relacionados a produgdo. Por sua vez, o termo ‘global’ representa
os fluxos de produgdo, comércio e finangas internacionais (GEREFFI, et al., 2014, p. 4).

A abordagem original de cadeia de valor advinda de Michael Porter (1985) considerava
apenas a firma e suas atividades dentro do seu proprio ambiente. Entretanto, ao avangar para
uma perspectiva global, hd& uma fragmentacdo das atividades, como desenvolvimento,
fabricacao e distribui¢do de insumos e/ou produtos numa dindmica espacial muito maior € com
maior complexidade de coordenagdo (CATTANEO et al., 2010). Assim, o conceito CGV
transpoe as demais definicdes baseadas em aspectos técnicos e operacionais e busca de forma
abrangente identificar os atores-chave que exercem papel de coordenacdo no ambito da cadeia
de produgio nos diversos niveis de articulagio (HERNANDEZ ¢ PEDERSEN, 2017).

Assim, no que diz respeito as CGV, Samper e Quifiones-Ruiz (2017) afirmam haver
quatro dimensdes basicas, as quais envolvem desde a caracterizagdo do processo de
transformagdo de matéria-prima em produtos até a andlise da governanga e das institui¢des,
aspectos que explicam as relacdes de poder entre os atores e como a cadeia de valor ¢

controlada, conforme ilustrado na Figura 2:

Figura 2 — Dimensdes das Cadeia Globais de Valor (CGV)

\\ -
( Estrutura Input-Output

/ Cadeias ' Cobertura Geografica

|‘ Globais

\ de Valor Quadro Institucional

\ Estrutura de Governanga
s /,/

R Fonte: Elaborado a partir de Samper ¢ Quifiones-Ruiz (2017).

De forma especifica, a estrutura de insumo-produto (I/nput-Output) diz respeito as
atividades e aos segmentos da cadeia de valor para gerar um produto ou servico e entregé-lo ao
consumidor. A estrutura abarca toda a estrutura produtiva, desde as organizag¢des envolvidas
nas fases da obtencdo dos insumos, a industrializagdo e a comercializacdo dos produtos até

empresas de suporte e organizagdes de fomento a pesquisa e ao desenvolvimento. Nessa
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estrutura de insumo-produto, os bens e servigos estdo ligados em uma sequéncia de valor
agregado (GEREFFI e KORZENIEWICZ, 1993).

A cobertura geografica ou territorial trata da dispersdo geografica da producdo e das
redes de comércio para o nivel local, regional e global, abrangendo companhias de diferentes
tipos e tamanhos, visando entender como essas empresas usam as regides para obter acesso aos
recursos e comércio para seus produtos (SAMPER e QUINONES-RUIZ, 2017). Por sua vez, o
contexto institucional engloba os arranjos institucionais, formais e informais, nos quais a cadeia
de valor esta inserida, tais como os aspectos politicos locais, nacionais e internacionais que
configuram o ambiente e as atividades que compdem a cadeia de valor produtivo (HAMILTON-
HART e STRINGER, 2015).

A estrutura de governanca trata das relacdes de poder entre as empresas lideres e suas
subordinadas, sendo que as primeiras controlam a maneira como os recursos financeiros,
materiais € humanos sdo alocados e fluem os demais elos da cadeia. As empresas lideres
determinam ainda o escopo geografico das industrias globais, ou seja, as posicdes a nivel de
pais dentro da cadeia (GEREFFI, 1995, p. 113).

Uma das inovagdes da analise das CGV em relagdo as outras abordagens reside no fato
de que ela fornece uma visao holistica da cadeia e permite examinar como as empresas lideres
controlam as transagdes e se relacionam com seus fornecedores e redes produtivas, o que ocorre
por meio de novas estruturas de governanca em rede, compreendendo a natureza das relagdes
entre os multistakeholders da cadeia e as possibilidades de avangar para posi¢des de maior valor
agregado (GOLINI et al., 2018). O framework CGV também examina como decisdes e
estratégias empresariais afetam a cadeia e determinam a forma como os agentes da cadeia
podem capturar o valor criado e melhorar suas posi¢des na economia global, seguindo diferentes
trajetorias (GEREFFI, 1999; GEREFFI e LEE, 2016).

De acordo com Gereffi e Fernandez-Stark (2011), a andlise CGV avalia os processos da
competicdo na economia global a partir das perspectivas top-down e bottom-up. A perspectiva
top-down ¢ utilizada para a andlise da governancga das cadeias globais de valor, com foco nas
empresas lideres, na organizagdo das industrias internacionalmente e nos demais atores que
apoiam e determinam a dinamica da cadeia. Enquanto o ponto de vista botfom-up, por seu turno,
¢ utilizado para analise do upgrading e enfoca as estratégias adotadas pelos atores econdmicos,
paises, regides e outros interessados em manter ou melhorar suas posi¢des na economia global
(GEREFFI e FERNANDEZ-STARK, 2011).

Em suma, o panorama da literatura CGV encabegada por Gereffi e Korzeniewicz (1993)

inicialmente focou (i) no papel das empresas lideres no desenvolvimento da industria e (ii) nos
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tipos de cadeias impulsionadas pelo comprador ou pelo produtor, dinamica condizente com o
contexto e as transagdes entre atores em cadeias globais de commodities. Mais tarde, seus
estudos passaram a abordar a governanga por intermédio da assimetria de poder e do grau de
interdependéncia entre os atores no processo de criacdo e captura de valor. Na abordagem CGV,
a partir do estabelecimento das transa¢des econdmicas, a governanga nos relacionamentos entre
os diversos atores configura um dos principais fatores determinantes da forma como o valor

criado ¢ distribuido e apropriado na cadeia.

2.3.1 Governanga das Cadeias Globais de Valor (CGV)

A estrutura de governanca ¢ considerada importante para as organizacdes desde os
primeiros estudos econdmicos e organizacionais. Inicialmente, o tema governanga foi
introduzido no arcabouc¢o da Teoria dos Custos de Transacdao (TCT). Nesse contexto, o
institucionalista Oliver Williamson (1985, 1991, 2002) concebe que a governanga permite
reduzir custos de transagdo por meio de estruturas que variam entre os extremos de mercado e
as hierarquias (ou que ainda podem ser hibridas) e através dos mecanismos de coordenacdo
baseados em institui¢des formais ou informais, como mediante contratos formais ou acordos
informais e relacionais. Por tratar-se de um aspecto central na literatura CGV, tanto o conceito
quanto as tipologias de governanca foram ampliadas, com vistas a corresponder as
caracteristicas emergentes no mercado e as novas formas de relagdes entre os atores (GEREFFI
et al., 2005).

A governanca em CGV foi definida por Gereffi e Korzeniewicz (1993, p. 97) como
“[...] as relacdes de autoridade e poder que determinam como os recursos financeiros, materiais
e humanos sdo alocados e fluem dentro de uma cadeia”. Nesses arranjos, a estrutura de
governanga ¢ um fator essencial para a coordenacdo das transacdes no sistema de produgdo
transnacional, as quais foram classificadas como producer-driven — controladas pelo produtor
— ou buyer-driven — controladas pelo comprador, como explicado no topico anterior.

Mais tarde, Gereffi et al. (2005) identificaram — nas cadeias de commodities globais e
em diversos outros setores comerciais ao redor do mundo — tipos adicionais de estruturas
relacionadas as caracteristicas dos relacionamentos e as configuragdes. Com isso, trés novas
tipologias de estruturas de governancga em rede foram identificadas além das duas propostas por
Williamson (1991) — a de mercado e a de hierarquia —, a saber: a governanga modular, a
relacional e a cativa. Cada uma dessas cinco estruturas de governanga propostas por Gereffi et

al. (2005) ¢ detalhada no Quadro 2.
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Quadro 2 — Tipologias de Estruturas de Governanca em CGV

Tipos de Estrutura

Caracteristicas
de Governancga

As transagdes sdo facilmente codificadas, as especificacdes de produtos sdo
relativamente simples, e os fornecedores tém a capacidade de fazer o produto com
pouco ou nenhum recurso dos compradores. Os compradores respondem as
especificacdes e precos dados pelos vendedores. A complexidade da troca de
informagdes € relativamente baixa e por isso pouco coordenada de forma explicita.

Mercado

As transacdes sdo codificadas de forma simples, por causa das especificagdes serem
baseadas em modularidade. Os compradores exigem dos fornecedores a competéncia
de suprir pacotes completos ¢ modulares. A complexidade de troca de informagdes
exige coordenacdo explicita, mas com baixo custo.

Modular

As transagOes sdo complexas, pois as especificagdes dos produtos ndo sdo facilmente
codificadas. Compradores e fornecedores geralmente tém dependéncia mutua, ja que
fornecedores tendem a ser altamente capacitados. A troca de informagdes e
conhecimento tacito entre compradores e fornecedores ¢ realizada por interagdo face a
face com alto nivel de coordenagdo explicita que gera custo de codificagdo para novas
parcerias.

Relacional

Transa¢des complexas, visto que as especificagdes de produtos sdo altas. Exigem
grande habilidade de codificar as especificagdes em forma de instrugdes. Os
compradores (geralmente firmas lideres) determinam as especificagdes e normas, os
Cativo fornecedores sdo dependentes, subordinados e sua competéncia ¢ baixa. Relagdes de
oportunismo de compradores para fornecedores. As trocas de informagdes sdo
comandadas pelos compradores e geralmente exigem alto custo de coordenagao.

As especificagdes de produtos sdo altas ou podem ndo ser codificadas. A troca de
informagdes ¢ direcionada pela alta necessidade de troca de conhecimento tacito.
Fornecedores competentes sdo dificeis de ser encontrados, o que leva as firmas a
desenvolverem sua propria linha de manufatura internamente.

Hierarquico

Fonte: Adaptado de Gereffi et al. (2005).

As estruturas de governanga ndo sdo estaticas, logo, podem mudar a medida que a
industria progride e evolui de um estagio para outro na cadeia global (GEREFFI e LEE, 2009).
Além disso, algumas cadeias podem apresentar estruturas multiplas. De acordo com GEREFFI
et al. (2005), as estruturas de governanca das CGV sao determinadas pelos seguintes fatores:

a) A complexidade de informacdo e conhecimento requeridos para suster uma
transacdo particular em termos de especificagdes de produto ou processo;

b) A extensdo na qual a informa¢do e o conhecimento podem ser codificados e
transmitidos de modo adequado, sem investimentos especificos; e

C) A capacidade dos fornecedores atuais e potenciais em relagdo aos requisitos da
empresa.

A complexidade da transagdo aumenta a propor¢ao que uma empresa passa a requerer
um novo produto ou processo, fazendo surgir uma nova demanda para os fornecedores. Ja a
codificacdo da informacao ¢ mais facil ou mais dificil conforme a sua complexidade, assim

como a modularidade do processo e da cadeia. E a capacidade do fornecedor, por seu turno,



43

estd proporcionalmente relacionada com seu nivel de poder e influéncia nas transagdes

(GEREFFI et al., 2005).

2.3.2 Upgrading em Cadeias Globais de Valor (CGV)

A literatura CGV preconiza que uma escolha de estrutura de governanga adequada
contribui para a ocorréncia do fendomeno chamado upgrading, que significa atualizagdo,
modernizagdo e aprimoramento. Consiste na criagdo de melhores produtos e processos, a fim
de tornd-los mais eficientes ou até que seja atingido um nivel mais avancado de atuacdao na
cadeia de valor (FESSEHAIE, 2013). Desta forma, o upgrading ¢ um conceito comumente
utilizado em estudos sobre competitividade (KAPLINSKY, 2000; PORTER, 1990), de forma
relacionada as questdes da inovacgdo de produtos, processos e industrias.

Os estudos sobre o upgrading na literatura CGV abordam-no como uma estratégia de
modernizagdo ou aprimoramento de produtos, empresas ou setores industriais que passam para
estagios mais avangados na cadeia. Portanto, trata-se de como os diversos stakeholders (partes
interessadas) da cadeia podem capturar mais do valor agregado e melhorar suas posi¢des na
cadeia global, seguindo novas trajetorias (GEREFFI, 1999; GEREFFI e LEE, 2016). Desse
modo, realizar o upgrading alude a mudar para posi¢des funcionais mais recompensadoras —
com maiores lucros, melhores precos e beneficios — ao produzir e comercializar produtos de
maior valor agregado (BOLWIG et al., 2010).

Segundo Humphrey e Schmitz (2002), a diferenca entre a nocdo de desempenho e a de
upgrading € que este ultimo consiste em um conceito mais complexo, o qual considera a
capacidade de melhorar seus padrdes produtivos e processuais € aumentar sua participagdo no
valor agregado, ou seja, apropriar-se do valor criado, fendmeno que pode ocorrer por meio de
trajetorias distintas. Ja o desempenho ou performance empresarial ¢ um conceito mais simples
e, em geral, estd relacionado aos resultados diretos das transagdes, como lucros financeiros
(HERNANDEZ e PEDERSEN, 2017).

Além disso, o upgrading ¢ um fendmeno que pode ocorrer nas esferas econdmica, social
ou ambiental. O upgrading econdmico, por vezes denominado upgrading industrial, ou
simplesmente upgrading, representa a capacidade de “fazer melhores produtos, processos
produtivos mais eficientemente, ou mudar para atividades mais qualificadas” (GIULIANI,
PIETROBELLI; RABELLOTTI, 2005) e, com isso, ter acesso a mais beneficios, como
seguran¢a, tecnologia, conhecimentos ou retornos financeiros (HAMILTON-HART e

STRINGER, 2015). Esse tipo de upgrading pode ser desdobrado em quatro tipos. O primeiro ¢
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o upgrading de processos, que representa a reorganizagdo do sistema produtivo ou a mudanca
tecnoldgica que transforma entradas e saidas em processos mais eficientes. Ja o segundo ¢ o
upgrading de produtos, que trata da producdo de linhas de produtos mais sofisticadas. O
terceiro, por sua vez, € o upgrading funcional, que significa adquirir novas fung¢des ao longo da
cadeia ou abandonar fungdes defasadas. E, por ultimo, o upgrading intersetorial, através do
qual as empresas do arranjo se movem para novas atividades produtivas (HUMPHREY e
SCHMITZ, 2002, p. 6).

O upgrading social pode ser definido como a melhoria dos direitos e das condi¢des de
trabalho e da renda dos atores sociais (BARRIENTOS et al., 2011). Em paises em
desenvolvimento, a configuracao das CGV pode influenciar no alcance desse tipo de upgrading
e explicar as implicagdes para a qualidade do emprego e do status social dos trabalhadores (DE
MARCHI et al., 2013). Com isso, a literatura CGV bem como os campos voltados a estratégia,
ao marketing e a competitividade t€ém corroborado a literatura de Responsabilidade Social
Corporativa e se concentrado em encontrar as condi¢des em que o upgrading econdmico ocorra
concomitantemente ao social e ao ambiental (GOLINI et al., 2018).

A responsabilidade social corporativa tem sido uma tendéncia emergente nos estudos
sobre gestdo em geral (HERNANDES e PEDERSEN, 2017). Assim, ao ser associada aos
estudos da literatura CGV, seus estudos tém mostrado que quanto mais difundidas as CGV,
maiores sdo as preocupacdes e 0s engajamentos para com questoes sociais € ambientais nas
empresas e paises onde sdo fabricados os produtos, sobretudo quando se trata de paises em
desenvolvimento (LUND-THOMSEN e LINDGREEN, 2014).

Além do social, o ultimo tipo de upgrading a ser tratado na literatura CGV, e até entdo
o menos explorado, ¢ o ambiental (GOLINI et al., 2018). O upgrading ambiental pode ser
definido como “o processo pelo qual os agentes econdomicos se movem em dire¢ao a um sistema
de producdo que evita ou reduz os danos ambientais de seus produtos, processos ou sistemas
gerenciais” (DE MARCHI et al., 2013, p. 4). Logo, ele representa melhorias nas condigdes
ambientais resultantes da colaboracdo mais forte entre empresas, agentes reguladores e demais
stakeholders.

De acordo com os estudos existentes acerca da tematica, as condi¢cdes ambientais
relacionam-se com condi¢des de pobreza e vulnerabilidade social e com as condi¢des climaticas
de um pais (DOS GUPTO et al., 2005; CATTANEO et al, 2010). Assim, no ambito da literatura
CGV, as pesquisas ressaltam a importancia dos atores institucionais e regulamentadores
(POULSEN et al., 2016), a influéncia do tipo de relacionamento entre empresas fornecedoras e

compradoras, ou seja, empresas lideres e subsidiarias na cadeia de valor (GOLINI et al., 2018)
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e, ainda, a colaborag¢do e aprendizagem no relacionamento entre as empresas como fatores que
impulsionam e incentivam o upgrading ambiental (KHATTAK e PINTO, 2018).

Diante das premissas de que (i) o upgrading econdmico envolve a captura de valor e a
mudanga para atividades e posi¢ao de maior valor agregado na cadeia, (ii) o upgrading social
envolve aprimorar as condigdes sociais e trabalhistas dos trabalhadores industriais ou pequenos
produtores rurais por parte das organizagdes e (iii) o upgrading ambiental refere-se a avangos
nas condi¢cdes ambientais das organizagdes e seu entorno, acredita-se que esses fendomenos
podem resultar em melhorias substanciais para a economia, o0 meio ambiente e a sociedade de
diversos paises e suas regides internas, ao superar as restri¢des tecidas pela forma de governanga
nas relacdes comprador-fornecedor e fornecedor-trabalhador (BARRIENTOS et al., 2011;
GEREFFI e LEE, 2016).

Entretanto, apesar de a literatura CGV apresentar as diversas tipologias de governanga
e upgrading e supor que melhores relacionamentos entre os atores podem ser efetivos para o
alcance do upgrading em seus diferentes niveis, ainda ndo estd clara a ligacdo entre esses

elementos (HERNANDES ¢ PEDERSEN, 2017; GOLINI et al., 2018; KANO et al., 2020).

2.3.3 Proposicao do framework conceitual-analitico para andlise da influéncia da governanca e

das praticas colaborativas sobre o valor e o upgrading sustentavel

Os mecanismos relacionais de governanga e as praticas colaborativas sdo considerados
aspectos-chave para o desempenho e a vantagem competitiva de empresas no contexto atual das
cadeias globais. De acordo com Quentin e Campling (2018), existem caracteristicas e
mecanismos de coordenagdo e controle de empresas que podem ser formais ou informais, o que
a literatura chama de “governanca relacional” ou “governanca transacional ou contratual”. As
empresas que exercem controle por meio desses mecanismos de governanca geralmente sdo as
lideres e, portanto, as empresas em posigoes subsidiarias apenas seguem seus comandos. A
andlise do tipo de governanca e da forma como ocorrem as relagdes de troca entre empresas ¢
perspicaz, pois retrata onde a criagdo e a apropriagao de valor podem ocorrer € como os arranjos
institucionais afetam a forma como sao estabelecidos.

Em governangas do tipo contratual, as relacdes sdo baseadas em contratos, normas
privadas e outras formas de controle de producdo que atravessam as fronteiras das empresas
individuais e sdo usadas em prol de capturar a mais-valia produzida em outras partes da cadeia

ou de repassar o risco e os custos (QUENTIN e CAMPLING 2018). Dessa forma, a orientagdo
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assimétrica das relagdes, dada pelas posi¢des de mercado e pelas relagdes de poder, ¢ um dos
principais mecanismos de controle das transagdes em CGV.

J& a governanga relacional, caracterizada por aspectos de confianga, relacionamentos de
longo prazo, colaboracdo e mecanismos de coordenacdo informais, ¢ considerada uma
facilitadora do alcance de melhorias, sobretudo para as empresas fornecedoras e subsidiarias,
visto que as relagdes colaborativas entre atores privados e outros atores, como governo ¢ demais
organizagdes sociais, sa0 essenciais para a apropriacao do valor criado e para as estratégias de
upgrading (QUENTIN e CAMPLING, 2018).

Como visto, a Teoria dos Custos de Transagdo (TCT) argumenta que as transagdes
podem ocorrer por meio de diferentes estruturas de governanga, as quais, quando efetivas,
permitem reduzir o custo de transacdo (WILLIAMSON, 1991; 1994). Por sua vez, a Visao
Baseada em Recursos defende que os recursos das empresas estdo associados com sua
capacidade de obter maiores vantagens competitivas. Na mesma linha, a Visdo Relacional
argumenta que os relacionamentos podem resultar em ganhos superiores ao criar valor
relacional, isto ¢, ao criar mais valor do que seria possivel alcancar via esfor¢os individuais
(DYER e SINGH, 1998). Nesse sentido, a Visdo Relacional mostra que estruturas de
governanga mais colaborativas, que envolvam compartilhamento de conhecimento e
complementaridade de recursos, além de mecanismos relacionais e informais, contribuem para
gerar valor superior (DYER e SINGH, 1998).

Por meio da integragdo dos insights das caracteristicas da governang¢a no contexto das
cadeias de valor global e das praticas colaborativas no relacionamento, esta investigacao baseia-
se nesses conceitos e na literatura da CGV e da VR para propor o modelo conceitual-analitico
empregado no estudo como um guia para a etapa de investigacdo empirica. O objetivo ¢
compreender a influéncia desses aspectos sobre a capacidade dos atores da diade (empresa
fornecedora) da cadeia de valor de criar valor e realizar o upgrading.

Acredita-se que os relacionamentos baseados em mecanismos relacionais e praticas
colaborativas t€ém como propésito a manutencdo das transagdes a longo prazo e, por isso,
acordos sociais com beneficios multilaterais sdo estabelecidos. Em contraste, ndo se observam
ganhos em relacionamentos formais e ndo colaborativos, tendo em vista que estes sdo mais
pontuais e limitantes.

Conforme pregado pela visdo relacional, os mecanismos de governanga relacional,
caracterizados por aspectos de confianga entre parceiros, atuam como mecanismo de
salvaguarda informal e permitem investimentos conjuntos em ativos especificos e

compartilhamento de conhecimento e informacdo (DYER e SINGH, 1998; HOLCOMB e
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HITT, 2007). Dessa forma, podem contribuir para a cooperagao e os relacionamentos de longo
prazo, resultando em arranjos que minimizem a utilizagdo de recursos e tempo e que gerem
processos mais eficientes. Além disso, acredita-se que a governanga relacional proporciona um
ambiente favoravel a inovacdo e ao desenvolvimento tecnologico de ambas as partes, sendo
possivel, portanto, supor que esses mecanismos sao capazes de exercer efeito positivo no valor
criado para as empresas.

Por outro lado, pode-se supor também que a ado¢do de mecanismos transacionais pode
reduzir o oportunismo e promover a reducdo de custos de transagdo (WILLIAMSON, 1985).
Com isso, em situacdes em que exista menor grau de dependéncia entre as partes, ndo se
objetiva manter relagdes de longo prazo e, quando o custo para trocar de fornecedor for
relativamente baixo, 0 uso de mecanismos transacionais pode ser mais positivo (LINDGREEN;
WYNSTRA, 2005). No entanto, a literatura ndo deixa claro quais aspectos da governanga geram
valor e contribuem para o upgrading (motivadores, facilitadores e barreiras).

Os estudos da abordagem CGV pressupdem que as estruturas de governanga podem
influenciar no valor e no upgrade dos fornecedores (GEREFFI; LEE, 2016), mas niao deixam
explicito como isso ocorre e quais os aspectos relacionados, sobretudo no caso de fornecedores
de paises em desenvolvimento. Para encontrar respostas para essa questdo, recorreu-se a
abordagem da Visdo Relacional, com vista a analisar a eficidcia das diferentes praticas
colaborativas e os mecanismos de governanga no relacionamento.

A literatura sobre a Cadeia de Valor Global (CGV) e a Visao Relacional (VR) fornece
importantes contribuigdes para o entendimento da influéncia da governanca sobre o
desempenho e a competitividade em relacionamentos interempresariais. A partir desse
pressuposto, acredita-se que a integracdo de ambas a abordagem proporcione uma melhor
compreensdo acerca de como a governanca pode influenciar no valor relacional e no upgrade
sustentavel na cadeia. Nesse sentido, foi proposto neste estudo um modelo conceitual-analitico,
apresentado na Figura 3, cujo objetivo ¢ guiar a etapa de investigagdo empirica e compreender
a influéncia dos aspectos de governanga e praticas colaborativas na capacidade dos atores da

diade (empresa fornecedora) de criar valor e realizar o upgrading.
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Figura 3 — Modelo conceitual-analitico da influéncia da governancga sobre o valor

Compradores
Governanca nos |__| Praticas
relacionamentos Colaborativas

Fornecedores

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisao de literatura (2023).
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O framework integrativo foi utilizado como um guia tedrico-analitico do presente

estudo. Desta forma, buscou-se contribuir para a literatura existente ao elucidar como a

governanga relacional e as praticas colaborativas cooperam para a criagdo de valor e upgrading

sustentavel no contexto de cadeias agroindustriais de paises em desenvolvimento.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

Este capitulo descreve os procedimentos metodologicos adotados para investigar o
problema de pesquisa. Sdo apresentadas a abordagem e a estratégia de investigacdo utilizadas,
bem como as razdes por tras das escolhas metodologicas e suas aplicagdes para responder a
pergunta que norteia esta pesquisa.

Para esta tese, optou-se por seguir um projeto qualitativo, que inclui um conjunto de
procedimentos adequados a natureza da pesquisa e o ensejo de aprofundar a compreensdo do
fendomeno analisado. Como os estudos em ciéncias sociais envolvem fenomenos complexos e a
area de Administragdo ¢ multidisciplinar, a abordagem qualitativa mostrou-se congruente.
Afinal, ¢ uma abordagem que permite a anélise de aspectos especificos dentro de seus contextos,
com maior nivel de detalhamento, por meio da triangulacdo de dados e métodos multiplos.

Segundo Denzin e Lincoln (2011), a pesquisa qualitativa envolve um conjunto de
praticas de analise de dados empiricos que descrevem e conduzem a compreensdao do mundo e
do comportamento dos individuos em seu contexto natural. Outrossim, devido a suas
caracteristicas de fluidez e maleabilidade, a pesquisa qualitativa ndo privilegia uma metodologia
unica, ela permite a congregacdo de multiplos paradigmas apoiados em diferentes concepgdes
ontoldgicas, epistemologicas e metodologicas (COLBARI, 2014).

No que concerne ao paradigma ou concepgao filosofica, a natureza da presente pesquisa
¢ pos-positivista, visto que busca compreender as causas que influenciam os resultados,
baseando-se nos métodos de observagdo e mensuracao da realidade objetiva (CRESWELL e
CRESWELL, 2021). A concepgdo pos-positivista entende que ndo se pode considerar o
conhecimento como incontestavel, mas que ¢ possivel compreendé-lo por meio desses métodos,
na medida em que determinada teoria ¢ testada, refinada ou refutada. Dentro dessa concepgao,
a abordagem qualitativa permite coletar e interpretar os dados sobre determinado fendmeno
com base em padrdes, modelos e categorias tedricas (CRESWELL, 2014).

Com o objetivo de fornecer uma compreensdo mais aprofundada dos conceitos
apresentados e responder a questdo principal da pesquisa, que se refere a influéncia da
governanga no valor relacional e no upgrading sustentavel na cadeia do sisal, foram utilizadas
diferentes estratégias de pesquisa em fases consecutivas. A primeira fase consistiu em uma
Revisdo Sistematica de Literatura (RSL), que buscou identificar as lacunas relevantes sobre o
tema e as categorias a serem analisadas, refinar os conceitos e conceber o delineamento
conceitual e metodoldgico, estabelecendo o protocolo da pesquisa e a estrutura do instrumento

de coleta de dados.
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Na segunda fase, com base nas inferéncias da RSL, foi realizado um Estudo de Caso
Multiplo Integrado (ECMI), estratégia que envolve multiplas unidades de andlise e o estudo de
diferentes questdes ligadas por um contexto comum (YIN, 2003). A escolha do ECMI como
estratégia teve diversas razdes, incluindo a coleta de multiplas fontes de evidéncia, permitindo
a triangulacdo dos dados para uma melhor compreensdo do fenomeno investigado. Além disso,
o ECMI evita o viés do pesquisador, aumentando a validade externa dos achados. Isso torna as
inferéncias resultantes mais robustas, replicaveis e testaveis do que a pesquisa de caso Unico,
por exemplo, além de mais adequadas ao propodsito de refinar uma possivel extensdo de teoria

(EISENHARDT e GRAEBNER, 2007; YIN, 2015).

3.1 DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL E METODOLOGICO

Foram adotadas as estratégias de revisdo sistemadtica e integrativa de literatura, em
consonancia com a metodologia empregada por Garcia-Torres et al. (2019), por meio da anélise
de conteudo qualitativa e quantitativa (SEURING e GOLD, 2012). As fases de codificagdo
inicial ou aberta, codificacdo axial, categorizagdo e validacio foram realizadas de acordo com
Gioia et al. (2013), seguindo uma abordagem abdutiva para a constru¢do de categorias. Essas
estratégias foram escolhidas porque melhor atendiam ao objetivo de examinar a literatura e
identificar categorias tedricas e analiticas. Ademais, garantem o rigor e a transparéncia
metodoldgica necessarios para a revisdo, a replicabilidade e a confiabilidade do estudo

(SALDANA, 2013).

3.1.1 Estratégias metodoldgicas da revisdo

Uma revisao sistematica ¢ um processo explicito e reproduzivel de revisdo da literatura
existente sobre um determinado tema. O objetivo ¢ identificar, interpretar e refinar o corpo da
literatura, a fim de preencher lacunas de conhecimento existentes e/ou sugerir novas
implicagdes para analises existentes de forma estruturada, confiavel e replicavel (TRANFIELD
et al., 2003). Esse método garante que todos os trabalhos relevantes sejam considerados,
evitando resultados tendenciosos (SEURING e GOLD, 2012). Outrossim, contribui para a
construcdo, refinamento, extensdo ou modificacdo de teorias mediante a formagdo de novos
conceitos ou a adogao de conceitos existentes em determinada area, colaborando com areas em

que existam oportunidades a serem exploradas (WEBSTER e WATSON, 2002).
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A revisdo sistematica pode ser baseada em diferentes abordagens, como dominio, teoria,
métodos, revisdes bibliograficas e meta-analiticas. A escolha da abordagem, técnicas e estrutura
¢ determinada pelo objetivo estabelecido. Quando o objetivo ¢ construir um dominio, por
exemplo, a revisdo pode seguir uma estrutura existente, como a de Teoria, Construto,
Caracteristicas e Metodologia (TCCM), utilizada neste estudo, ou desenvolver sua propria
estrutura (PAUL e CRIADO, 2020).

Por outro lado, quando se pretende obter uma compreensdo mais completa de uma
questdo da literatura de forma integrada, com o objetivo de conceder novas estruturas e
perspectivas sobre o topico por meio da analise critica e da sintese sistematica do tema, utiliza-
se a revisdo integrativa (TORRACO, 2005). De acordo com Russell (2005), um dos beneficios
desse tipo de revisdo ¢ que esse método leva a aplicabilidade pratica dos resultados da sintese
do conhecimento.

Quanto ao tipo de andlise empregada, as revisdes sistematicas de literatura podem ser
realizadas por meio de andlises de contetido, principalmente quando a finalidade ¢ obter
respostas sobre determinado problema e conceber novas interpretacdes e significados sobre a
amostra da literatura analisada, e ndo apenas seu levantamento bibliografico e estatistico, o que
¢ tipico de revisdes como meta-analises (SEURING e GOLD, 2012).

A andlise de contetdo ¢ um método aplicado em pesquisas qualitativas que permite
sintetizar o contetido manifesto e latente sobre determinado tema no campo da pesquisa por
meio de anélise semantica e de frequéncias, exigindo interpretacdo do significado subjacente
de termos e argumentos e conduzindo a formacdo de resultados — conceitos, estruturas e
modelos — validos e replicaveis (KRIPPENDORFF, 2004). Desse modo, a analise de contetido
oferece um quadro metodologico soélido para a conducdo de revisdes sistematicas dentro das
ciéncias sociais, determinando quando um termo ou um conjunto de dados ¢ significativo, por
meio da combinagdo de analises qualitativas e quantitativas (SEURING e GOLD, 2012).

A analise do presente estudo seguiu uma abordagem abdutiva, conforme Gioia et al.
(2013), mediante a combinacao do raciocinio dedutivo e indutivo. A primeira etapa foi realizada
de forma dedutiva, por meio da apreciacdo do contetido manifesto dos artigos relacionados aos
temas centrais ¢ da conceituacdo dos codigos ja pré-estabelecidos. Na segunda etapa, o
conteudo foi refinado e codificado de forma indutiva (GIOIA et al., 2013; SALDANA, 2013)
com base em um processo iterativo de comparar os codigos indutivos (seu significado e
frequéncia com a literatura existente, dando origem a categorias emergentes na literatura e a
formagdo de uma nova estrutura conceitual). O resumo da estrutura da revisao sistematica ¢é

apresentado na Figura 4, a seguir.
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Figura 4 — Estrutura da revisdo sistematica e integrativa de literatura

«1) Publish or Perish
*2) Web of Science,
Scopus

+1) Codificacgdo dedutiva
Andlise de +2) Codificagdo indutiva
conteido +3) Categorizagio

+4) Validagao

*1) Interpretagio e sintese dos

Resultados resultados e significados

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

3.1.2 Protocolo da revisdo sistematica: selecao dos periodicos e triagem dos artigos

A revisdo sistematica empregada nesse estudo adotou o protocolo rigido de Garcia-
Torres et al. (2019), que envolve as seguintes etapas: identificagdo e triagem nas bases de dados,
critérios de inclusdo e exclusdo a partir da questdo de pesquisa, analise de conteudo, critérios
de codificacdo e categorizacdo. Inicialmente, foram buscados artigos revisados por pares em
bases de dados e indexadores internacionais que abordassem os topicos de governanca e
upgrading no contexto da literatura CGV. Estudos que abordassem apenas um desses conceitos,

mesmo relacionados ao campo da CGV, ndo foram incluidos na revisao.

3.1.3 Identificagdo e triagem dos artigos

Como etapa preliminar do levantamento do estado da arte, foi realizada uma busca
exploratdria por meio do software Harzing's Publish or Perish, com o objetivo de obter uma
visdo geral dos estudos sobre governanca e upgrading em cadeias de valor globais. A pesquisa
preliminar nessa base teve o intuito de ndo descartar da analise qualquer trabalho que fosse
seminal para a pesquisa e que ndo tivesse sido incluido nas demais bases internacionais por
conta de seus critérios particulares (GARCIA-TORRES et al., 2019).

O Harzing's Publish or Perish oferece uma visdo geral de todos os artigos, livros e
outros documentos relacionados a pesquisa, tendo como base o Google Scholar, uma das

maiores bases que medem o fator de impacto. Sua principal vantagem ¢ oferecer maior
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abrangéncia de pesquisa ao incluir diversas fontes nacionais e internacionais e mostrar a
relevancia do paper de acordo com o niimero de citagdes e ainda o impacto dos autores.

As demais bases de dados escolhidas foram a Web of Science e a Scopus, devido ao
critério de serem os maiores indexadores mundiais, abrangerem os principais periddicos
internacionais, apresentarem medidas de impacto e avalia¢do por pares (SEURING e GOLD,
2012) e incluirem artigos relevantes da area de ciéncias sociais aplicadas, em especial da

Administragao.

3.1.4 Critérios de inclusdo e elegibilidade

Para o desenvolvimento do primeiro nivel da revisdo sistematica referente a coleta de
materiais, foram estabelecidos os critérios de inclusdo e exclusdo dos artigos. A pesquisa nas
bases de dados foi realizada por meio das palavras-chave “governance” e “upgrading”, com o
operador booleano “AND”. Como filtro de selecdo e inclusdo, optou-se por artigos em inglés
que incluissem ambos os termos nas se¢des ‘titulo’, ‘resumo’ e ‘palavras-chave’ dos artigos
cientificos na area de Business e Management nos ultimos 21 anos (2000-2021), conforme

apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Delimitacdo da pesquisa nas bases de dados Harzing 's, Web of Science e Scopus

Filtros Aplicados e Bases de Dados

Critérios Harzing 's Web of Science Scopus
Tempo 2000 a 2021 (21 anos) 2000 a 2021 (21 anos) 2000 a 2021 (21 anos)
Areas de busca Nao especificado Titulo, resumo ¢ palavras-chave Titulo, resumo ¢
palavras-chave
Tipo de documento Artigos Artigos Artigos
Areas Nao especificado “Business” “Management” « Bussines »
Management
Terrnos (13 99 ¢ . 29 (13 99 (¢ 1 k] “Govemanca”
pesquisados* Governanga” “Upgrading Governanga” “Upgrading “Upgrading”
Linguas Inglés Inglés, Espanhol Nao especificado
Pais Nao especificado Nao especificado Nao especificado

Fonte: Elaborado pela autora. *Nota 1): Foram pesquisadas outras palavras-chave semelhantes, com vista a ndo
excluir nada da analise, a exemplo de “value chain”, “commodity chain”, “governanca relacional”,
“mecanismos de governanga” e “estruturas de governanga’.

A primeira pesquisa realizada no Harzing 's Publish or Perish resultou em 115 (cento e
quinze) artigos para os ultimos 21 anos levando em conta os titulos e palavras-chave

“Governance” e “upgrading” ap0s a exclusdo de livros e outros tipos de arquivos, de modo que
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foram selecionados apenas artigos com melhor resultado de h-index, totalizando treze papers.
A lista dos artigos encontrados foi incluida nos apéndices.

Na segunda etapa da revisdo, foram realizadas buscas nas bases de dados Web of Science
(WOS) e Scopus. Como resultado dessa fase, foram obtidos inicialmente 171 (cento e setenta e
um) artigos, porém, apés a remoc¢ao das duplicatas, restaram 158 (cento e cinquenta e 0ito)
artigos. Nesse momento também foram verificadas a consisténcia e a concordancia dos artigos
com a questdo da pesquisa, por intermédio da leitura dos titulos, resumos e conclusdes,
reduzindo a amostra para 127 (cento e vinte e sete) artigos.

Na etapa parcial, foram aplicados os seguintes critérios de exclusdo:

a)  artigos que tratassem de andlises empiricas, ou seja, artigos que envolvessem
entrevistas, questionarios ou outros métodos de coleta e analise de dados primarios;

b)  artigos de paises em desenvolvimento, emergentes ou subdesenvolvidos;

c) artigos que envolvessem ou priorizassem andlises de cadeias pertencentes a
setores de base agroindustrial;

d) artigos que tratassem de cadeias globais cuja producao seja orientada a exportagao.

Na etapa final, foram selecionados 51 (cinquenta e um) estudos capazes de lancar luz
sobre a questdo de pesquisa. Os artigos selecionados nessa fase (APENDICES A) nessa fase
foram organizados por base de dados, ano de publicagdo, autor, teoria utilizada, andlise
realizada e revista cientifica em que foram publicados.

A seguir, na Tabela 2, ¢ apresentada a sintese da quantidade de artigos encontrados em

cada base de dados bem como as etapas de refinamento realizadas:

Tabela 2 — Quantidade de artigos encontrados por bases e etapas de refinamento

Bases de dados

Etapas Google Web of Scopus
Académico Science
Inicial 115 97 132
Parcial 24 34 124
Final 13 20 107
Total 5 5 46

Fonte: Elaborado pela autora a partir de bases de dados (2022).

A selecdo dos artigos foi realizada de forma criteriosa e seguindo os critérios de inclusao
e exclusdo previamente estabelecidos para garantir a qualidade e a relevancia dos estudos

selecionados para a revisdo sistematica.



55

3.1.5 Critérios de codificacdo e categorizagdo

A andlise de contetdo realizada neste estudo adotou uma abordagem abdutiva, seguindo
a metodologia proposta por Seuring e Gold (2012), que envolveu as fases de codificagdo aberta
ou inicial, codificagdo axial, categorizagdo e validagdo, conforme descrito por Gioia (2013) e
Saldafia (2013). De acordo com Seuring e Gold (2012), a analise de contetdo ¢ uma técnica que
possibilita a observag¢do dos conteudos manifestos e latentes no texto. O conteido manifesto ¢
mais facil de ser identificado, pois geralmente ja esta sinalizado em alguma parte especifica do
texto. J4 o conteudo latente ¢ mais dificil de ser identificado, uma vez que depende da
capacidade de interpretagdo ou do conhecimento prévio do pesquisador sobre o tema em
questdo. O conteudo latente e manifesto foi analisado, refinado e classificado como cédigos de
primeira e segunda ordem, categorias e subcategorias e dimensdes agregadas, seguindo as
metodologias propostas por Gioia (2013) e Saldafia (2013).

A codificacdo consiste no processo de organizagdo em blocos ou categorias das
informagdes ou resultados antes de se atribuir significado as categorias. Assim, é necessario
segmentar as sentengas em termos e agrupa-las em categorias rotuladas por codigos especificos
que representem o processo, local, contexto, individuo, atividade ou o que quer que seja
analisado (CRESWELL e CRESWELL, 2021). Para Saldafia (2013), a codificacdo representa
o processo de transi¢do entre a coleta e a andlise de dados mais extensa e tem um carater
interpretativo, posto que depende das escolhas ontologicas e epistemoldgicas e dos arcabougos
tedricos e conceituais adotados. A estrutura dos resultados depende ainda da escolha do método
de codificagdo, que pode reduzir, resumir, destilar ou condensar dados ou atribuir significados
mais evocativos.

Portanto, a codificagdo ¢ um método que permite organizar e agrupar dados codificados
em categorias, com base na semelhanga ou compartilhamento de alguma caracteristica. Desse
modo, a determinacao de categorias e dimensdes agregadas ¢ realizada a partir do agrupamento
desses codigos até formarem um padrdo, seguindo critérios previamente estabelecidos para
consolidar significado e explicacdo, bem como para explicar por que esses padrdes existem
(SALDANA, 2013).

Neste estudo sobre como a governanga influencia o upgrading na literatura de CGV e
quais os aspectos relacionados, o processo de codificagcdo e categorizagdo da literatura foi
desenvolvido em niveis consecutivos, conforme proposto por Gioia (2013), e seguiu duas etapas
de codificacdo: a aberta e a axial (SANDANA, 2013), de acordo com a abordagem abdutiva

para a construcdo de categorias.
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Para melhorar a compreensao do panorama da literatura, primeiramente os resultados da
revisdo sistematica foram organizados seguindo a estrutura proposta por Paul e Rosado-Serrano
(2019) denominada Theory, Construct, Characteristics and Methodology (TCCM). Nesse
sentido, foram identificadas as principais teorias utilizadas nos estudos, os principais construtos
relacionados a palavras-chave bem como as caracteristicas principais, como os autores, oS
periddicos cientificos, os paises, os setores e os tipos de unidades de analise abordados. No
aspecto metodologico, foram identificadas as abordagens, técnicas de coleta e analise de dados
empregadas.

Em relacdo a codificacdo, realizou-se, inicialmente, a etapa de codificagdo aberta, na
qual foram identificados todos os cddigos pré-estabelecidos (governanca, upgrading, cadeias
globais de valor), bem como os codigos emergentes na literatura investigada. A segunda etapa
envolveu a codifica¢do axial, por meio da determinagdo dos conceitos de primeira e segunda
ordem e da comparagdo do agrupamento desses termos em categorias e subcategorias
intermediarias, baseadas nas semelhancas e diferencas identificadas (GIOIA, 2013).

Assim, foram encontradas sete subcategorias (aprendizagem, colaboracgdo, confianga,
intervengdes, poder, sustentabilidade e valor), agrupadas em quatro categorias centrais
(motivadores, facilitadores, barreiras e resultados, tradugdes de drivers, enables, barriers,
outcomes, respectivamente), que foram revisadas e comparadas com a teoria e avaliadas por
especialistas da drea. Finalmente, essas categorias passaram a compor trés dimensdes agregadas
da andlise: Governanga CGV, Praticas Relacionais Colaborativas e Upgrading Sustentavel, as
quais representam o maior nivel de abstracdo (GIOIA et al., 2013). Essas trés dimensdes sdo
discriminantes entre si (ou seja, diferentes entre si) e, de forma conjunta, sdo consideradas
representativas do fenomeno investigado. O quadro com as dimensdes agregadas, categorias e

subcategorias, seus significados e inter-relacdes ¢ apresentado na se¢do dos resultados.

3.1.6 Validagao dos resultados da pesquisa

De acordo com Creswell e Creswell (2021), a validagdo dos construtos e categorias
envolve a verificagdo da precisdo dos resultados por meio de procedimentos especificos. Para
melhorar a validade das descobertas e evitar viés subjetivo, foram adotados alguns critérios de
validagdo de contetido.

Ap6s a codificacdo de primeira e segunda ordem e a subsequente formacgao de categorias

e subcategorias da amostra completa de artigos, foi realizada uma segunda codificagdo
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comparativa e validativa em consondncia com a literatura, a fim de eliminar discrepancias.
Posteriormente, foi realizada uma tltima etapa de verificagdo de membros, com o auxilio do
orientador e de dois pesquisadores da drea. Nessa fase, os codigos e categorias foram analisados
em ciclos consecutivos, comparados e discutidos em didlogo com a teoria até chegar a um
consenso e garantir a validacao dos resultados (WEBSTER e WATSON, 2002; SEURING e
GOLD, 2012).

O software especializado Nvivo 11 Plus apoiou o processo de codificacdo e
categorizacdo da literatura, contribuindo para a transparéncia e replicabilidade do processo.
Para garantir a consisténcia e a sintese dos resultados, a lista final e completa dos artigos
analisados foi organizada em planilhas do Excel, que poderdo ser disponibilizadas mediante

solicitacdo.

3.2 ESTUDO DE CASO MULTIPLO INTEGRADO

A segunda etapa da pesquisa foi realizada por meio do estudo de caso, estratégia de
investigagdo empirica que envolve uma descri¢do detalhada dos individuos, local ou fendmeno
dentro do seu contexto real, sobretudo quando os limites entre fenomeno e o contexto nao estao
claramente definidos (YIN, 2005). A depender do fendmeno estudado e das questdes de
pesquisa, o estudo de caso pode ser tinico ou multiplo, e pode ser definido como holistico, em
que ndo se ¢ possivel identificar subunidades logicas de andlise — e, desta forma, sdo
investigados todos os elementos do contexto que envolve a questdo —, ou integrado, o qual
engloba subunidades de andlise integradas por um contexto comum (YIN, 2003, 2015).

Tendo em vista a questdo de pesquisa e as caracteristicas do caso analisado, optou-se
por seguir um projeto de Estudo de Caso Multiplo Integrado (ECMI) do tipo 4, conforme ilustra
a Figura 5, com base em YIN (2015).
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Figura 5 — Tipos de projeto para estudos de caso

Tipo 1 Projetos de caso Gnico Projetos de casos multiplos contexto
CONTEXTO CONTEXTO CONTEXTO ‘
77777777 T T Caso Caso |
[
Holistico
(unidade Gnica

de andlise) CONTEXTO CONTEXTO
Caso Caso ‘

CONTEXTO CONTEXTO
CONTEXTO Caso Caso [

—————————————————— Unidade integrada Unidade integrada
Caso de andlise 1 de andlise 1 |
Unidade integrada Unidade integrada |

Imegrado Unidade integfada de andlise 2 de andlise 2
(unidades maultiplas de analise 1 —_— = —————— [
de andlise) | CONTEXTO CONTEXTO ‘

Caso Caso
: ” Unidade integrad. Unidade integrada |
Unidade integrada e andlise 1 " de andlise 1
de analise 2 [
Unidade integrada Unidade integrada
de andlise 2 de andlise 2
Tipo 2 Tipo 4

Fonte: Cosmos Corporation (YIN, 2015, p. 53).

Dessa forma, examinaram-se (i) a governan¢a nos relacionamentos entre os
produtores como fornecedores e empresas compradoras e (ii) as estratégias para gerar valor e
upgrading sustentdvel, as quais sdo influenciadas pelo contexto de cada ator. O contexto que
envolve o tipo de governanga e a estratégia para gerar valor e upgrading sao diferentes no que
se refere, por exemplo, a condi¢gdes econdmicas, poder, tipo de atividade, porte e tipo de negdcio
e posicao de cada ator na cadeia. Por outro lado, o “caso” que integra tais unidades de analise é
o fato de que ambas ocorrem na cadeia do sisal e no mesmo pais e regido e, ainda, o fato de que
as estratégias de upgrading estdo integradas a governanca nos relacionamentos e envolvidas
em atividades e questdes comuns.

Cabe ressaltar que o presente estudo ndo objetivou focar nos multiplos aspectos que
constituem o referido grupo, mas em como sdo estabelecidas as diferengas nos relacionamentos
e sua influéncia na capacidade de gerar melhorias sociais, ambientais e econdmicas dos
produtores, das empresas € da cadeia em si, aspecto que justifica mais uma vez a escolha pelo
projeto de Estudo de Caso Multiplo Integrado.

Para garantir conformidade entre a estratégia de estudo de caso e a coleta e anélise dos
dados, foi adotado um protocolo de pesquisa (APENDICE B) e desenvolvido um protocolo de

entrevista semiestruturada (APENDICE C). Esses instrumentos serviram de guias de
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procedimentos e regras, uteis para minimizar erros na coleta de dados, e conferem maior
confiabilidade a pesquisa.

3.2.1 Selecao dos Casos

Conforme Eisenhardt (1989) e Eisenhardt e Graebner (2007), € possivel usar o estudo
de caso em pesquisas cujo objetivo ndo ¢ testar teoria, mas, sim, a partir da amostragem tedrica,
selecionar casos segundo suas particularidades e os adequar a fim de refinar e estender relagdes
e logica entre os construtos por razdes tedricas € ndo estatisticas.

Sob esse viés, foram selecionados casos em que fosse possivel investigar a relacdo entre
os construtos previamente estabelecidos e responder a questdo de pesquisa, fornecendo
contribuicdo tedrica. No caso desta tese, a escolha dos casos estd em consonancia com o
objetivo de compreender como a governanga nos relacionamentos entre produtores e empresas
influencia no valor e no upgrading sustentavel dos atores e da cadeia.

Nessa dire¢ao, a escolha dos casos como objeto de andlise amparou-se em diversos
critérios, a fim de integrar:

a) cadeias agroindustriais que fazem parte de cadeias globais (vendem geralmente
para fornecedores mundiais) e cadeias com potencial sustentdvel (econdmico, social e
ambiental);

b) cadeias estagnadas (produtos tradicionais e atraso tecnoldgico) com potencial
para novos produtos sustentaveis, avango tecnologico e com maior presenca no Nordeste;

C) cadeias do mesmo setor produtivo;

d)  cadeias com representatividade internacional, nacional e regional.

Logo, constatou-se, no caso da cadeia do sisal, uma relevancia tedrica e empirica, pois
constitui uma cadeia agroindustrial global em que existe uma grande discrepancia em niveis de
maturidade e infraestrutura. Mesmo assim, possui relevancia produtiva — € o maior produtor
mundial — e apresenta potencial de agregacdo de valor e relevancia econdmica, ambiental e

social (sustentével) (GLASER e STRAUSS, 1967; EISENHARDT e GRAEBNER, 2007).

3.2.2 Coleta de Dados

Segundo Eisenhardt (2007, p. 28), os “estudos de caso podem acomodar uma rica
variedade de fontes de dados, incluindo entrevistas, dados de arquivo, dados de pesquisa,
etnografias e observagdes”, de modo que se utilizou um protocolo de entrevistas

semiestruturadas e em profundidade com gestores e proprietarios das empresas compradoras e
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seus respectivos fornecedores, responsaveis pelos relacionamentos no contexto da cadeia.
Também foram coletados dados secundarios, como documentos, videos, relatorios, amostras de
produtos e de livros e outras fontes de informagdes sobre a cadeia. Por fim, as informagdes
obtidas nas entrevistas foram trianguladas com os dados secundarios para garantir mais robustez
e validade bem como para encontrar semelhangas entre si.

As entrevistas constituem uma técnica altamente eficiente de coletar dados empiricos,
sobretudo quando se limita o viés da coleta por meio da utilizagdo de multiplas fontes de dados
que cobrem perspectivas distintas acerca do fendmeno. Por isso, foram incluidos nas entrevistas
os atores organizacionais de diferentes niveis hierarquicos, areas funcionais, grupos e
geografias distintas, atores de outras organizagdes relevantes e observadores externos
(EISENHARDT e GRAEBNER, 2007; EISENHARDT, 1989).

Nas entrevistas, o pesquisador interage com o participante face a face ou por meio de
tecnologias, como chamada telefonica e/ou videoconferéncia, e aplica questdes ndo estruturadas
e em geral abertas. O pesquisador também coleta, nesses encontros, documentos qualitativos
que podem ser, por exemplo, relatdrios, jornais, diarios, e-mails, cartas e uma série de outros
materiais que fornegam informacgdes sobre o fenomeno investigado. Portanto, a entrevista pode
envolver a combinagdo de dados qualitativos e quantitativos, propiciando mais abrangéncia e
relevancia (CRESWELL e CRESWELL, 2021).

Para conhecer melhor o cenério do mercado e entender melhor a configuragao da cadeia
do sisal, foram inicialmente entrevistadas as associagdes representativas dos setores de fibras
naturais e fibras téxteis, as associag¢des e sindicatos do setor sisaleiro em especifico, além dos
demais 6rgaos que compdem a governanga publica da cadeia. As informagdes fornecidas pelas
associagodes citadas serviram de guia para a cobertura de amostra em termos de diversidade e
representatividade da industria, proporcionando maior significancia aos resultados do estudo,
assim como uma possivel transferéncia para outros casos. Além disso, essas informagdes
demonstraram a consisténcia da pesquisa em relagdo ao contexto empirico.

Dessa forma, as entrevistas podem ser divididas em trés blocos:

1) Entrevista com 6rgdos e instituicdes da governanca publica;
2) Entrevista com empresas e industrias;
3) Entrevista com fornecedores e produtores rurais.

As entrevistas foram iniciadas em novembro de 2018 e conduzidas com gerentes,
conselheiros e gestores do Sindifibras, da Camara Nacional de Fibras Naturais e ainda com
gestores da Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB), sendo apresentada a quantidade

no Quadro 3. Parte das entrevistas foi desenvolvida de forma presencial (com duragdo de uma
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hora e cinquenta minutos) e registrada mediante Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.
Nos casos em que a gravacao ndo foi possivel, foram tomadas notas no diario da pesquisa para
a analise posterior dos dados. A relacdo de entrevistados, documentos e demais materiais

analisados e os respectivos codigos encontram-se no APENDICE C.

Quadro 3 — Quantidade de organizacdes existentes e entrevistas realizadas

Organizacdes Quantidade existente Quantidade entrevistada
Associagdes e sindicatos 3 0
internacionais™
Associagdes e sindicatos 29 9
nacionais, estaduais ou locais*
Empresa compradora — ind. 12 3
Exportadora
Batedeira / fornecedores Qt. indeterminada 2
Produtores / fornecedores Qt. indeterminada 5

Fonte: Elaborado pela autora (2022). Nota* 2): para fins de andlise, foi incluido como batedeira o dono do
motor. ** A lista completa de associagdes e sindicatos esta presente no Capitulo 4.

As entrevistas foram conduzidas por um protocolo semiestruturado apresentado nos
apéndices e baseado na revisdo da literatura, com vistas a orientar a coleta de dados e garantir
a confiabilidade e a adequabilidade da anélise (CRESWELL e CRESWELL, 2021). O protocolo
incluiu questdes sobre a cadeia do sisal, as caracteristicas de governanga do relacionamento
entre as empresas € das melhorias sociais, econdmicas e ambientais.

Ademais, buscou-se compreender a perspectiva de pesquisa de ambos os lados —
compradores e fornecedores — em diferentes niveis hierdrquicos. Para enriquecer as descobertas,
foram realizadas entrevistas com os demais atores relevantes na cadeia, como associagdes,
cooperativas e sindicatos relacionados ao setor que fornecem complementares e permitem
triangular os dados.

De acordo com dados do censo agropecuario do IBGE (2017) e informagdes fornecidas
em campo, existem cerca de 500.000 pessoas envolvidas no agronegocio sisaleiro, distribuidas
em 54 (cinquenta e quatro) municipios, com maioria localizada na Bahia e alguns em outros
estados do Nordeste, como Paraiba e Rio Grande do Norte. Quanto aos integrantes, a estrutura
da cadeia do sisal pode ser representada por uma piramide, com a base da cadeia produtiva
sendo formada por cerca de 35.000 produtores rurais. Acima da base, encontram-se as unidades
de beneficiamento, cerca de cem no total. Mais acima, encontram-se dois tipos de empresas: a)

industrias de processamento e transformac¢do, que produzem artigos téxteis diversos para o
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mercado nacional e internacional com cerca de doze empresas e b) industrias beneficiadoras,
que, como o nome diz, realizam o beneficiamento da matéria-prima com destino a exportacao,
no total de sete empresas. Acima destas, estdo os compradores internacionais. O contexto e as
caracteristicas dos atores pertencentes a cadeia do sisal sdo apresentados de forma aprofundada

nos capitulos 4 e 5 desta tese.

Perfil das empresas compradoras entrevistadas

a) Empresa 1: Uma das cinco maiores industrias de fabricacao de fios de sisal para
exportacdo. Dentre os principais paises compradores estdo China, Estados Unidos, Portugal e
outros paises da Unido Europeia bem como India e México. O entrevistado foi o diretor da
organizagao.

b) Empresa 2: Esta entre as cinco maiores industrias de sisal e, além de fabricar
fios, produz também cordas, tapetes e outros produtos de sisal para exportacdo e venda no
mercado interno. O entrevistado foi o diretor da organizagao.

c) Empresa 3: Estd entre as cinco maiores industrias de sisal e fabrica fios para

exportacdo. O entrevistado foi o responsavel pelo setor de produgdo.

Perfil dos fornecedores entrevistados

a) Fornecedor 1: Pequeno produtor e proprietario de plantagdes de sisal, fornece
sisal bruto anualmente, cerca de 11.000 quilos, para a empresa A. A producao de sisal ndo ¢ sua
unica fonte de renda. Também cria animais e tem outras fontes de renda. Nao possui o proprio
motor, entdo realiza parceria com o dono do motor, o qual recebe cerca de 65% do retorno sobre
o lucro obtido.

b) Fornecedor 2: Pequeno produtor e proprietario de plantagdes de sisal, fornece
sisal bruto duas vezes ao ano para a empresa A. A producado de sisal ndo ¢ a sua Unica fonte de
renda, mas ¢ a principal, pois gera maiores retornos anuais. Nao possui o proprio motor, entdo
realiza parceria com o dono do motor, o qual recebe cerca de 60% do retorno sobre o lucro
obtido.

c) Fornecedor 3: Produtor de porte médio e dono de motor. Fornece sisal para a
empresa B duas ou mais vezes ao ano, pois, além da sua plantagdo, atende aos pequenos

produtores da regido e revende a fibra desfibrada para a empresa B.
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d) Fornecedor 4: Pequeno produtor e proprietario de plantagdes de sisal, fornece
sisal bruto duas ou mais vezes ao ano para a empresa B. A produg¢do de sisal ndo ¢ a sua Unica
fonte de renda. Também atua na criacdao de animais e na venda de produtos como leite, ovos e
outros. O sisal ¢ a maior fonte de renda. Nao possui o proprio motor, entdo realiza o
desfibramento em batedeiras.

e) Fornecedor 5: Produtor de médio porte, proprietario das terras e de maquinas
de beneficiamento.

f) Fornecedor 6: Batedeira.

2) Fornecedor 7: Batedeira.

3.2.3 Protocolo de confiabilidade e validacdo da pesquisa

Na pesquisa social empirica, a confiabilidade e a fidelidade dos dados sdo feitas por
meio de diferentes testes. Yin (2015) propde quatro tipos de testes de validacdo a serem
aplicados no decorrer da pesquisa:

a) Validade do construto: identificagdo das medidas operacionais corretas para os
conceitos estudados;

b) Validade interna: busca do estabelecimento da relagcdo causal pela qual se
acredita que determinadas condigdes levam a outras, diferenciadas das relagdes espurias;

C) Validade externa: definicdo do dominio para o qual as descobertas do estudo
podem ser generalizadas;

d) Confiabilidade: demonstracdo de que as operagdes de um estudo — como os
procedimentos para a coleta de dados — podem ser repetidas, com os mesmos resultados.

Nesta pesquisa, a validagdo do construto foi feita mediante cédigos e categorias de
analise, bem como critérios de sele¢do da unidade de analise. A validagdo interna do protocolo
da entrevista foi realizada por meio de um pré-teste envolvendo duas etapas. Na etapa inicial,
foi realizada uma validagdo com diferentes especialistas e integrantes da cadeia, na qual foram
apresentadas a questdo de pesquisa e a abordagem teodrica analisada. Na etapa final, foi feita
uma validag¢do com professores e doutores da area.

Quanto a validacao externa, esta foi garantida por meio da especificacdo da unidade de
analise — o caso — e da descri¢do do contexto que envolve o fendmeno, garantindo, desta forma,
que as descobertas oriundas da investigagdo possam ser generalizadas. Para garantir a

confiabilidade do estudo, foi estabelecido um protocolo da pesquisa e foi realizada a
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documentacdo de todos os dados primarios e secundarios obtidos para andlise e validagdo

posterior do orientador e demais envolvidos na pesquisa.

3.2.4 Analise de Dados

Segundo Yin (2015), existem diferentes estratégias analiticas que podem ser adotadas
em um estudo de caso. Logo, pode-se recorrer a proposicdes teodricas, as quais refletem as
questdes de pesquisa e da literatura e norteiam o delineamento conceitual e metodoldgico a ser
empregado na analise do estudo de caso. Essa estratégia de cunho mais dedutivo ¢ comum
quando se objetiva refinar e/ou estender a teoria. Também pode-se optar pela condugdo indutiva
das observagdes sem a presenca preliminar de proposi¢des ou inferéncias teodricas, gerando
insights através da analise livre dos dados. A abordagem indutiva da analise dos dados ¢ comum
quando se deseja gerar teoria sobre determinado assunto. Pode-se ainda desenvolver um quadro
descritivo, categorizando os achados com base nas categorias descritivas acerca do fenomeno
investigado. Ou ainda pode juntar todas essas estruturas e desenvolver a sua propria estratégia.

Nesta pesquisa, optou-se pelo uso de proposi¢des tedricas com a finalidade de guiar a
coleta dos dados com base na teoria investigada. Assim, foram estabelecidas previamente as
proposicdes a partir da literatura analisada e, posteriormente, verificou-se a adequagao delas a
teoria.

Quanto a andlise dos dados, optou-se pela andlise cruzada (cross-case), conforme
Eisenhart (1989). Desse modo, foram selecionadas as categorias e dimensdes principais
alinhadas ao problema de pesquisa e a literatura investigada e, em seguida, buscaram-se as
semelhancas e diferencas em cada caso no intuito de verificar as proposicdes feitas, bem como
encontrar novas categorias e conceitos que ajudem a estender a teoria. Assim, foi conduzida
uma busca por padrdes nos diversos dados coletados dando origem a categorias que, depois,
levaram a constru¢do de um modelo que ajude a explicar a dindmica da governanga e do
upgrading sustentdvel na cadeia do sisal. A ferramenta utilizada no gerenciamento e
agrupamento dos codigos e categorias foi o software de tratamento de dados qualitativos Atlas

TI.

3.2.5 Construtos e critérios de avaliacao
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Nesta pesquisa, foi adotada a abordagem abdutiva, que incluiu categorias tedricas pré-
estabelecidas para nortear a analise e a discussdo dos resultados a priori, por meio de uma
analise de conteudo tematica com légica dedutiva, conforme proposto por Bardin (2011).
Posteriormente, foram identificadas, de forma indutiva, subcategorias emergentes na analise
das entrevistas (KOVACS; SPENS, 2005). Embora a estrutura dedutiva ndo seja comum em
abordagens qualitativas, seu uso se mostrou adequado na identifica¢do, mensuracao e validagao
dos resultados da presente pesquisa, uma vez que os construtos teoricos pré-estabelecidos foram
empregados de forma coerente com os dados coletados. Os construtos utilizados no estudo sdo

detalhados no quinto capitulo, o dos resultados.
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4 A CADEIA DO SISAL COMO OBJETO DE ANALISE

As pesquisas cientificas exigem a analise das condi¢cdes contextuais relativas ao caso
em estudo, uma vez que os limites entre o caso e o contexto sdo frequentemente ténues (YIN,
2015). Portanto, ¢ importante apresentar alguns aspectos relevantes sobre o objeto de analise
selecionado para este estudo: a cadeia do sisal. Nesta se¢do, serdo abordados o sisal e sua cadeia
produtiva, fornecendo uma visdo geral da industria global. Em seguida, serd contextualizada a

cadeia da fibra no Brasil, acompanhada pela situagdo atual em termos de produgdo e exportagao.

4.1 O SISAL

O sisal — Agave sisalana perrine — é uma planta originaria da peninsula de Yucatan, no
M¢éxico. Também conhecida como o “ouro verde do sertdo”, ela possui uma elevada
complexidade morfofisiologica e suas principais caracteristicas sdo, de um lado, a resisténcia a
condi¢des pluviométricas desfavoraveis e, de outro, a adaptacdo a solos de baixa fertilidade.
Seu principal produto ¢ a fibra tipo dura, com elevado teor de celulose e utilizada para
fabricacao de fios, cordas e demais artigos téxteis (SINDIFIBRAS, 2006; MIRANDA, 2011).

O sisal ¢ considerado uma planta naturalmente competitiva e sustentavel, pois apresenta
inimeras aplicacdes e oportunidades de investimento em diversas industrias. E uma planta
altamente resistente, capaz de prosperar em paises e regides com condi¢des edafoclimaticas
ideais para o desenvolvimento de seu potencial comercial. Além disso, ndo requer o uso de
inseticidas, fertilizantes e herbicidas caros. O cultivo de sisal também proporciona prote¢ao
contra a erosdo do solo, podendo ser realizado em conjunto com culturas alimentares, como
milho, legumes e girassol. E uma planta de ciclo perene, podendo ser colhida duas vezes por
ano, ao longo de aproximadamente quinze anos de vida util (TENGA, 2008).

Atualmente, na industria, sobretudo no caso do Brasil, o sisal é tradicionalmente
utilizado para a fabricacdo de diversos artigos téxteis a partir de sua fibra. Conforme
apresentado pelo Sindifibras (2006), alguns de seus usos tradicionais incluem:

a) Fibras: selecionadas e classificadas em grau de qualidade crescente e de acordo
com seu comprimento (T1, T2 e T3), cuja diferenca ¢ explicada mais adiante;

b) Fios agricolas: produzidos com fibra 100% natural do sisal e geralmente usados
por fazendeiros por ndo prejudicar o gado nem poluir o meio ambiente. Também obedecem a
padrdes de qualidade internacional quanto ao peso e ao metro, a umidade, a tor¢do e a

resisténcia;
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c) Fios para embalagens: utilizados por serem resistentes, praticos e
biodegradaveis. Possuem diversos tamanhos e pardmetros;

d) Cordas: o sisal confere resisténcia, praticidade, baixo custo e as torna
ecologicamente corretas;

e) Mantas: substituem a espuma na industria de colchdes e estofados. Super
resistentes e de baixo custo;

f) Tapetes: quando feitos a partir do sisal, sdo fortes e resistentes, permitindo uma
variedade de combinagdes;

2) Artesanato: produtos trabalhados em teares manuais, croché e outros pontos,
como bolsas, joias, jogo americano, chapéus, lumindrias etc.

As fibras do sisal s3o submetidas a um processo de selecao e classificagdo com base na
sua qualidade e comprimento. Essa classificagdo ¢ feita em trés tipos: T1, T2 e T3, os quais
representam diferentes niveis de qualidade e caracteristicas das fibras.

O tipo T1 corresponde ao grau de qualidade mais elevado, sendo composto de fibras
longas e de melhor resisténcia, as quais sao geralmente utilizadas na produ¢do de cordas, cordéis
e cabos, que exigem maior durabilidade e resisténcia. O tipo T2 representa um nivel
intermediario de qualidade, de modo que as fibras classificadas como T2 possuem um
comprimento um pouco mais curto em comparagdo as do tipo T1, mas ainda apresentam
caracteristicas favordveis para aplicacdes na industria de sisal. Ja o tipo T3 ¢ o de qualidade
mais baixa, com fibras mais curtas e menos resistentes, as quais sao frequentemente utilizadas
na produg¢do de produtos com menor exigéncia de resisténcia, como tapetes e artesanatos.

A classificacdo dos tipos de fibras do sisal ¢ essencial para garantir a qualidade e a
adequagdo do material as diferentes aplicagdes industriais. Dessa forma, permite-se a utilizagdo
mais eficiente dessas fibras, levando em consideragdo suas caracteristicas especificas de
resisténcia e comprimento.

Além dos usos tradicionais, pesquisas realizadas no Brasil e no mundo tém revelado
inumeras possibilidades de aplicacdo da fibra de sisal, incluindo seu uso em bebidas, alimentos
e, principalmente, energia limpa. Na industria, o sisal encontra aplicacdo nos setores de papel,
constru¢do, pecas automotivas, producdo de biomassa e biogés, geragdo de eletricidade,
fertilizantes organicos, alcool industrial, além de ser utilizado na produgdo de substancias
quimicas e farmacéuticas, como insulina (VILAS BOAS et al., 2011).

No que diz respeito a fibra em si, a parte principal da planta utilizada, uma vez
produzida, pode ser armazenada por mais de cinco anos sem que sua qualidade seja

comprometida. No entanto, ¢ importante destacar que, tradicionalmente, na maioria dos paises
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e industrias desse segmento produtivo, apenas cerca de 2% da planta (ou seja, a fibra) ¢é
aproveitada (TENGA, 2008). A fim de contornar essa situa¢do, t€ém sido estabelecidas parcerias
publico-privadas para promover a transicdo da matriz energética, utilizando a biomassa do sisal.
Para isso, € necessario estimular o cultivo do sisal, criando condigdes técnicas, econdmicas,
sociais e ambientais favordveis, com o intuito de gerar emprego, renda e promover a
sustentabilidade ambiental (SENAI CIMATEC, 2023).

Observa-se uma tendéncia de crescente demanda por produtos naturais, especialmente
com o intuito de substituir materiais derivados de fontes fosseis, buscando vantagens
ecoldgicas, sociais € economicas. O sisal possui esse potencial, visto que, do ponto de vista
ecoldgico, ¢ um material reciclavel e proveniente de fonte renovavel. Além disso, em termos
sociais, o sisal ¢ vantajoso, pois demanda intensamente mao de obra local da agricultura
familiar. Por fim, do ponto de vista econdmico, suas fibras naturais sdo mais leves, resistentes
e econdmicas em comparacdo com outras fontes. Essas combinagdes de vantagens colocam a
cultura brasileira do sisal em um cenario global promissor, permeado por competitividade

(CONAB, 2014; 2016; FAEB, 2023).

4.2 A CADEIA GLOBAL DO SISAL

O sisal € produzido e industrializado em paises de clima quente e seco, como os paises
africanos Tanzania, Quénia e Madagascar. Também ¢ desenvolvido por paises como a China e
o Brasil. Historicamente, o Brasil prevalece com a posi¢ao de maior produtor mundial de fibra
de sisal, com uma produgdo anual de cerca de 80 mil toneladas. A vegetacdo sisaleira ¢é
amplamente explorada na industria téxtil e para artesanato. Entretanto, devido ao seu potencial
energético mais favoravel em comparagdo a cana-de-acucar, cada vez mais tem despertado
interesse nos estudos relacionados a produ¢do de energia limpa (CONAB, 2022).

Como possui a maior participacdo na atividade sisaleira, a caracterizagdo do comércio
internacional do sisal estd diretamente intrincada com o desempenho da atividade no Brasil.
Entre a chegada dos primeiros bulbilhos de sisal ao Brasil, a constituicdo de seu sistema
produtivo no pais, o apogeu, a crise, a reestruturacao e o declinio, se passou mais de um século
de histdria. Nesse espago de tempo, o pais ganhou destaque no cendrio global da produgao do
sisal e, desde 1951, carrega a alcunha de maior produtor e exportador mundial no segmento,
visto que cerca de 95% da produgdo ¢ destinada ao comércio exterior. Em 2021 e 2022, as
exportagdes brasileiras do complexo sisal foram de 59,8 mil toneladas e 56,3 mil toneladas,

respectivamente, com destino a quarenta e um paises. O complexo sisal para exportagdo ¢



69

composto de fibra beneficiada, que inclui cordéis, cordas e cabos, além do fio agricola,
conhecido como bailer twine. Esses produtos agroindustriais possuem baixo valor agregado
(CONAB, 2022; FAO, 2022) e geralmente sdo destinados ao uso no campo por paises como
Estados Unidos, Espanha e Portugal.

Quanto a produg¢do internacional, em 2021, cerca de vinte e trés paises produziram sisal
no mundo, com um montante de 234,39 mil toneladas. Dentre estes, os maiores produtores

constam na Tabela 3.

Tabela 3 — Principais paises produtores de sisal (bruto) no ano de 2021

Paises Quantidade (toneladas)
Africa do Sul 1227,20
Angola 554,27
Brasil 98403,00
China 14026,38
Etiopia 684,49
Haiti 11726,37
Madagascar 17573,41
Meéxico 10887,16
Mogambique 646,59
Quénia 22771,78
Tanzania 36170,00

Fonte: Adaptado de Cosibra (2023).

Na Figura 6, na pagina seguinte, estdo representados os principais paises produtores de
sisal de 2009 a 2016. Pode-se observar uma certa estabilidade, com uma tendéncia de declinio
nos paises mais ativos na sisalicultura nos ultimos anos. Em relagdo aos paises com maior
volume de exportacdo, a Tabela 4, na pagina a seguir, apresenta os paises que se destacaram no
mesmo periodo. A tabela mostra os principais paises exportadores de sisal em 2016, junto as

quantidades exportadas em toneladas.
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Figura 6 — Os principais paises produtores de sisal nos anos de 2015 a 2020
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Fonte: Adaptado de FAO (2022).
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Os dados da Tabela 4 e da Figura 6 revelam que o Brasil liderou as exportagdes de sisal
nesse ano, com um total de 17.818.816 toneladas. Em seguida, estdo a Tanzania, com 5.774.006
toneladas, e Portugal, com 4.712.191. A China também se destacou como um dos principais
exportadores, com 4.322.474 toneladas, seguida pela India, com 1.551.449, e pelo México, com
1.398.935. Madagascar também registrou uma quantidade significativa: 939.909 toneladas
exportadas. Além dos paises mencionados, os demais exportaram um total de 16.745.093
toneladas de sisal em 2016. Esses resultados evidenciam a importancia do Brasil como o maior

exportador de sisal nesse periodo, seguido pelos paises citados.

Tabela 4 — Principais paises exportadores* de sisal em 2018 (em quilogramas)

Paises Quantidade (toneladas)
Brasil 17.818.816
Tanzania 5.774.006
Portugal 4.712.191
China 4.322.474
India 1.551.449
Meéxico 1.398.935
Madagascar 939.909
Demais paises 16.745.093

Fonte: Adaptado de FAO (2019). Nota* 1): Sobre os dados da exportagdo de sisal, vale destacar que, neste
artigo, constam dados de dois tipos especificos de produtos de sisal, e ndo da fibra bruta, como os dados da
produgao.
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Ao comparar a Tabela 3 e a Tabela 4, ¢ possivel identificar uma semelhanca entre os
paises que tiveram maior producgdo e os que mais exportaram em 2016, como Brasil, Tanzania,
México, China e Madagascar, com excecdo de Portugal e India. E crucial ressaltar ainda a
diferenga entre a quantidade produzida e a quantidade exportada, que pode ser explicada pelo
peso real em cada fase comercial. Na Tabela 3, a exportagdo refere-se a fibra bruta de sisal em
toneladas. Ja os valores apresentados na Tabela 4 correspondem a quantidade de produtos
derivados da fibra ja processados ou industrializados, como tapetes e fios, os quais possuem
pesos e medidas distintas. Contudo, esses produtos também desempenham um papel
significativo na representa¢do da atividade de exportacdo no setor sisaleiro.

Na Figura 6, encontram-se representados os principais paises exportadores do complexo

de sisal entre 2015 e 2020.

Figura 7 — Os principais paises exportadores de sisal nos anos de 2015 a 2020
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Fonte: Adaptado de FAO (2022).

4.3 A CADEIA DO SISAL NO BRASIL

A cadeia do sisal ¢ composta de agricultores e produtores familiares, industrias de
confec¢do e beneficiamento, batedeiras, atravessadores e produtores nacionais. Mais de 90% da
producdo gerada por esses agentes ¢ direcionada aos principais compradores internacionais
(CONAB, 2014).

Além desses agentes, diversas outras institui¢des governamentais € ndo governamentais

de apoio tém ligagcdo com a cadeia do sisal, a exemplo da Organiza¢ao Internacional de Fibras
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Naturais, com sede em Amsterda, e do Grupo Intergovernamental de Fibras Duras da FAO. Ja
em ambito nacional, a Camara Setorial de Fibras Naturais ¢ composta de representantes
empresariais, agentes financeiros e 6rgdos governamentais — como exemplos deste ultimo,
pode-se mencionar o Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA), o
Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servigcos (MDIC), a Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), a Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB), o
Servigo Brasileiro de Apoio ao Micro e Pequeno Empreendedor (Sebrae), o Banco do Brasil
(BB) e a Agéncia Brasileira de Promocgao de Exportacdes e Investimentos (Apex-Brasil).

Na esfera estadual, o Sindifibras atua na parte das batedeiras e industriais e na
exportacdo. O objetivo desses orgdos estaduais ¢ trabalhar com compositos € novos usos do
sisal e gerar um produto com alto valor agregado. Em nivel local, atua a Associa¢do de
Produtores do Sisal (APAEB). Tais institui¢des compdem a governanca publica da cadeia e

atuam na formulacdo de politicas e estratégias em prol do desenvolvimento do setor.

Quadro 4 — Estrutura de Governanga da Cadeia Global de Valor do Sisal com foco no Brasil

ESFERA ATORES

International Natural Fiber Organization — INFO
Internacional Intergovernmental Group on Hard Fibers — IGHF/FAO
Common Fund for Commodities — CFC/ ONU

[Agéncia Brasileira de Promogao de Exportagdes e Investimentos (Apex-Brasil)
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento — MAPA/BR

Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria — Embrapa

Nacional Camara Setorial de Fibras Naturais - MAPA

Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servigos — MDIC

Companhia Nacional de Abastecimento — Conab

Secretaria de Politica Agricola — SPA Ministério das Relagdes Exteriores

Sindicato das Industrias de Fibras Vegetais no Estado da Bahia — Sindifibras
Camara Setorial Fibras Naturais do Estado da Bahia — CSFN

Estadual Secretaria de Ciéncias, Tecnologia e Inovagdo do Estado da Bahia - SECTI
Secretaria de Agricultura, Pecuaria, Irrigagdo, Reforma Agraria, Pesca,
[Aquicultura do Estado da Bahia- Seagri

Sindicato das Industrias de Fibras Vegetais do Estado da Bahia - Sindifibras

Associa¢do dos Produtores de Sisal Sub Camara Setorial Fibras Naturais
Fundacdo de Pesquisas Tecnologicas do Sisal (Funsisal)

Local Sindicato Rural de Conceigdo de Coité (BA)

Sindicato Rural dos Produtores de Valente (BA)

Associacdo dos Produtores do Projeto Nova Palmares (BA)

Associa¢do dos Produtores de Sisal da Bahia — Prosisal

Consorcio Publico do Territorio do Sisal Consisal

Sindicato dos Produtores Rurais da Bacia do Jacuipe (BA)

Sindicato dos Produtores de Campo Formoso (BA)

Sindicato Rural de Araci (BA)

Secretaria de Agricultura, Meio Ambiente e Economia Solidaria — Prefeitura de
Conceigdo do Coité (BA)

Secretaria de Agricultura de Campo Formoso (BA)

Secretaria de Agricultura de Araci (BA)
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Secretaria de Agricultura de Retirolandia (BA)
Secretaria de Agricultura de Queimadas (BA)

Fonte: Elaborado pela autora com base em Sindifibras (2019).

Tradicionalmente, o Brasil se destaca pela sua posi¢ao de lideranca na produ¢do mundial
de sisal. Atualmente, a produgdo brasileira de sisal representa 42% da mundial e estad
concentrada no nordeste do pais, sobretudo na Bahia, estado responséavel por 95,2% da produgao
nacional, pois conta com produtores de sisal em cerca de quarenta e nove municipios (CONAB,
2022; COSIBRA, 2023).

O cultivo do sisal foi introduzido no Brasil em 1903 e suas primeiras safras exitosas
foram obtidas no final da década de 1930, periodo em que a cultura comegou a ganhar
notoriedade no semiarido baiano como atividade economica promissora (MARQUES, 2002).
Desde entdo, a cultura de plantas do género agave no nordeste brasileiro ¢ realizada por meio
de uma cadeia produtiva que envolve o cultivo em areas de pequenos produtores rurais,
predominantemente, trabalhadores familiares, em atividades de manutencdo das lavouras,
colheita, desfibramento e beneficiamento da fibra, como ocorre com o sisal. Apos essas etapas,
a matéria-prima beneficiada ¢ encaminhada para o processo de industrializacdo ou confecc¢ao
de artesanato, conforme etapas do Quadro 5, a seguir (SINDIFIBRAS, 2006).

O agronegoécio sisaleiro no Brasil ¢ historicamente uma atividade realizada com o
minimo de tecnologia e, devido a falta de uso de equipamentos mais modernos e adequados
para o plantio, corte/colheita, transporte e desfibramento, ¢ com o agravamento de secas
prolongadas, em anos recentes, tem apresentado quedas produtivas. Esses obstaculos sdo
dificeis de serem contornados por causa da baixa condicdo financeira dos produtores rurais

(ALVES, 2016).

Quadro 5 — Fases da cadeia produtiva do sisal

Fases Descricao

O cultivo ocorre nas fazendas, geralmente pelos proprios agricultores familiares,|
proprietario e familia. Nesta primeira etapa, sdo tomados alguns cuidados antes de iniciar
Cultivo o plantio: preparacdo e conservagao do solo e utilizagdo dos materiais organicos adequados
de acordo com as particularidades do tipo de gendtipo da planta e selecdo das mudas de
plantas sadias.

[Apoés a fase do plantio, a planta demora de 36 a 48 meses para desenvolver-se ¢ atingir o
ponto de colheita. O ciclo de vida do sisal ¢ de 8 a 10 anos. As folhas da primeira colheita
(+/-50 folhas) ou de colheitas posteriores com menos folhas (+/-30 folhas) sao|
transportadas para o local em que serdo desfibradas.

Corte
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Realizado no campo, através de maquinas desfibradoras ou descorticadoras, sendo a mais|
utilizada a maquina conhecida por “motor paraibano”, ¢ o processo pelo qual se elimina a
polpa das folhas de sisal, transformando-as em fibras, mediante raspagem mecanica.

Desfibramento ou
descorticagem

Mesmo apos o desfibramento, a fibra do sisal permanece com parte do material da folha)
(imida). A fibra imida ¢ transportada para um terreno provido de estaleiros para secagem|
Secagem por faixa de 8 a 10 horas. O secador ¢ geralmente feito com uma armagio de madeira ou
de varas de bambu, providas com 1 a 4 fios de arame galvanizado, de modo que as fibras|
sejam espalhadas para receber, igualmente, os raios solares.

Meio pelo qual ¢ possivel retirar os restos de polpa aderentes. Essa operagdo ¢ realizada

. pelas batedeiras. As batedeiras sdo maquinas de concepgao semelhante a das desfibradoras,
Batimento e

com tambor rotativo de aproximadamente 0,60 m e de seis laminas planas de 5 cm de
escovamento

largura, cujo tambor gira em sentido contrario ao da desfibradora, numa velocidade de 200
rpm.

As fibras de sisal j& beneficiadas e enfardadas sdo destinadas a varios tipos de industrias,
como as de tapete, cordoaria, fios, barbantes etc., tanto do mercado interno quanto do
externo. No entanto, essa fase demanda apenas média de 10% da produgdo do sisal,|
Industrializagdo [enquanto outras partes, cerca de 90%, como o suco, a bucha e a mucilagem, que sdo
perdidas por falta de equipamentos ¢ mao de obra adequados, que permitam aumentar a
produtividade, além de impossibilitar o aproveitamento e a utilizagdo para outros fins tteis
e lucrativos.

Fonte: Elaborado pela autora com base em APAEB (2015).

Quadro 6 — Fungdes do complexo de producdo e desfibramento do sisal

Funcdes Descricao
Cortador Colhe as folhas nos campos, cortando-as com foice apropriada
Cambiteiro Com auxilio de burros, leva as folhas do campo para o pé da maquina
Puxador Alimenta as maquinas com as folhas de sisal
Banqueiro Recolhe as fibras apo6s o desfibramento, pesando-as ainda verdes
Bagaceiro Abastece os puxadores com folha e retira da maquina os residuos provenientes do
desfibramento
Lavadeiras Lava as fibras e as coloca em seguida para secar, ¢ também funcao delas colher as fibras
¢ enfaixa-las apods a secagem

Fonte: SECTI (2007).

Embora se destaque no ramo agroindustrial do semiarido brasileiro, a produ¢do de sisal
nos ultimos anos corresponde a cerca de 1/7 (um sétimo) do que era produzido na década de
1970 no pais, aproximadamente 700.000 toneladas/ano, fendmeno que demonstra que o
mercado sisaleiro no Brasil vem se apresentando cada vez com menor desempenho competitivo.
Em 2021, por exemplo, a produgdo estimada de sisal nacional foi de apenas 98,4 mil toneladas
e, em 2022, 80 mil toneladas (COSIBRA, 2023).

Quanto aos compradores, a China se mantém como a maior compradora da fibra
beneficiada, detendo a porcentagem de 62,4% do total exportado, representada por 21,96 mil
toneladas da fibra brasileira. Os outros dois maiores consumidores sdo Argélia e Portugal, que
importaram 3,03 mil toneladas e 2,68 mil toneladas, respectivamente, e juntos equivalem a

16,2% do total exportado. Paises menores, como Espanha, India, Egito, Indonésia, México e
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ainda outros que importam quantidades menos expressivas, compdem o total do montante de
paises importadores da fibra de sisal brasileiro. No segmento de fios agricolas (bailer twine) do
sisal, o Brasil exportou majoritariamente para quarenta e nove destinos, sendo que, destes, 0s
Estados Unidos da América se mantiveram no primeiro lugar entre os importadores,
responsavel por 73,75% do total, seguido de paises europeus como Portugal, Canada, Bélgica,
Franca e Holanda (COSIBRA, 2023).

Segundo a Conab (2016), uma das causas do acentuado declinio, tanto da area plantada
como da producao do sisal no Brasil nas ultimas décadas, reside na baixa rentabilidade, a qual
inviabiliza a pratica dos tratos culturais do sisal e resulta no abandono das lavouras ou na sua
substitui¢do por pastagens ou outras culturas, mesmo que menos propicias as condi¢des locais
de solo e clima. Além disso, a cultura ¢ explorada com baixo indice de modernizagdo e
capitalizacdo dos produtores e regides produtoras, principalmente no Territoério do Sisal da
Bahia.

Nesse contexto, em especial no ano de 2022, sendo a Unido Europeia o maior mercado
comprador de sisal (FAO, 2022), a guerra entre Russia e Ucrania influenciou negativamente a
demanda pelo sisal e, por conseguinte, o volume de exportagdes. Desse modo, o produto passou
por processos de estocagem e cotacdo do pregco de vendas abaixo do pre¢o minimo estipulado,
de modo que foi necessaria a subvengao econdmica por parte do governo federal para que os

produtores ndo fossem mais severamente afetados (CONAB, 2022).



76

5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Na presente secdo, sdo apresentados os resultados das duas estratégias de pesquisa
empreendidas com o objetivo de responder as questdes propostas no estudo. Primeiro, a se¢do
5.1 apresenta a analise descritiva, seguida pelas dimensdes e categorias identificadas da Revisao
Sistematica de Literatura (RSL). Posteriormente, ilustra o framework conceitual e analitico
acerca da dindmica da governanca e do upgrading no contexto de cadeias agroindustriais em
paises em desenvolvimento. J& na se¢do 5.2, sdo apresentadas as principais evidéncias obtidas
mediante os Estudos de Caso Multiplos Integrativos, no intuito de compreender tanto como os
compradores gerenciam as relacdes no ambito da governanga na cadeia (top-down) quanto
como os relacionamentos geram ganhos (influenciam no valor) e conduzem ao upgrade

sustentavel dos fornecedores (bottom-up). Finalmente, ¢ proposto o framework integrativo.

5.1 GOVERNANCA E O UPGRADING EM CGV — INFERENCIAS DA RSL

A primeira parte desta secdo tem como objetivo facilitar a compreensdo governanga € o
do upgrading, fornecendo uma analise descritiva da literatura investigada, com destaque para
as principais teorias, construtos, caracteristicas e procedimentos metodologicos adotados nos
estudos. A caracterizagdo da literatura empreendida teve como intuito fornecer um panorama
de como a governanca e o upgrading vém sendo examinados na literatura sob a perspectiva de
paises em desenvolvimento/emergentes, fornecendo, desse modo, um guia conceitual e
metodoldgico. A segunda parte da RSL aprofunda o conhecimento sobre as categorias e
subcategorias relacionadas a governanca e, assim, o upgrading é aprofundado de forma
integrada, levando em consideragdo as lacunas existentes nos estudos empiricos. Nessa etapa,
a analise de contetido foi empregada seguindo as diretrizes apresentadas no capitulo dos
procedimentos metodologicos. Por fim, na terceira parte, ¢ apresentado o framework, o qual
tem como propdsito demonstrar, de maneira conceitual e analitica, como a governanca conduz

ao upgrading sustentavel.

5.1.1 Analise descritiva da Revisdo Sistematica de Literatura (RSL)

Antes da analise dos artigos selecionados, foi realizada uma caracterizagdo geral dos

estudos sobre governanca e upgrading no campo das Cadeias Globais de Valor (CGV), com
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base nas estatisticas oferecidas pelas bases de dados analisadas, e na estrutura de analise
proposta por Paul e Rosado-Serrano (2019) e Paul e Criado (2020).

No geral, observou-se crescimento nos estudos, sobretudo a partir dos anos 2000 (Figura
8). Com base nisso, optou-se por limitar a pesquisa ao periodo das ultimas duas décadas. A
maioria dos trabalhos sobre governanca e upgrading na literatura foi desenvolvida em paises
como os Estados Unidos, Reino Unido e outros paises europeus, além de paises asiaticos,
principalmente a China (Figura 9), o que explica a predominadncia de pesquisas sobre essas
localidades e a falta de trabalhos empiricos em paises em desenvolvimento. Dentre os autores
com maior nimero de publica¢des, Gary Gerefti, um dos principais precursores da abordagem,

lidera o ranking geral (Figura 10).

Figura 8 — Evolugdo dos estudos sobre governancga e upgrading de 2000 a 2021
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Fonte: Scopus e Web of Science (2022).

Figura 9 — Paises com maior nimero de publica¢des na literatura CGV de 2000 a 2021
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Fonte: Scopus e Web of Science (2022).
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Figura 10 — Autores com maior nimero de publicagdes de 2000 a 2021
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Fonte: Scopus e Web of Science (2022).

A amostra de artigos selecionados na RSL foi analisada em relagdo as principais teorias
utilizadas, caracteristicas das revistas, setores e paises analisados, bem como os principais
construtos investigados e a abordagem metodologica utilizada para coleta e analise de dados. A
selecdo final incluiu 34 (trinta e quatro) revistas académicas, conforme apresentado na Tabela
5, a seguir. Embora filtros tenham sido aplicados para selecionar apenas artigos relacionados a
area de Negocios e Gestao nas bases de dados selecionadas, foi observada a predominancia de
revistas interdisciplinares, o que evidencia a amplitude do tema em diversas areas de pesquisa

e sua multidisciplinaridade.

Tabela 5 — Quantidade de artigos selecionados por journals de 2020 a 2021

Journals Quantidade de artigos

Geoforum
Global Networks Partnership & John Wiley & Sons Ltd

International Journal of Food System Dynamics

Journal of Agribusiness in Developing and Emerging Economies
Partnership & John Wiley & Sons Ltd
Competition & Change

Critical Perspectives on International Business

European Journal of Development Research

Int. J. Food System Dynamics
Sustainability
The European Journal of Development Research

— NN (N[N [N [W W] W |W|Ww

Academy of Strategic Management Journal
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African Journal of Science, Technology, Innovation and Development

Asian Business & Management

Business Strategy and Development

Environment and Planning

International Business Review

International Food and Agribusiness Management Review

International Journal of Economic Research

International Journal of Production Economics
JEEMS

Journal of Business Research

Journal of Cleaner Production

Journal of Co-operative Organization and Management

Journal of Contemporary Asia

Journal of Economic Geography
Journal of Rural Studies

Latin American Business Review

Maritime Studies

New Political Economy
Oxford Development Studies

Review of International Political Economy

Review of Social Economy

Science, Technology & Society

—_ = = = = = == == = = = = = = = = = = = = =

South Asia Economic Journal
Fonte: Elaborado pela autora com base na revisdo de literatura (2022).

A analise dos periodicos selecionados revelou uma predominancia de areas relacionadas
a agricultura e ao desenvolvimento econdmico, com destaque para o Journal of Agribusiness in
Developing and Emerging Economies ¢ o International Journal of Food System Dynamics,
ambos com trés publicacdes. Outrossim, os periddicos Geoforum e Global Networks
Partnership & John Wiley & Sons Ltd também se destacaram com trés publicagdes cada um,
abrangendo estudos sobre globaliza¢do, redes e parcerias.

Outro tema que teve relevancia foram os negdcios internacionais, com duas publicagdes
em periddicos, uma no Critical Perspectives on International Business e outra no International
Business Review. Também houve destaque para estudos sobre desenvolvimento, presentes nos
periddicos European Journal of Development Research e Oxford Development Studies, ambos
com uma publicacio cada. E possivel afirmar, portanto, que a selegdo de periddicos analisados
apresentou uma grande diversidade de areas de pesquisa, refletindo a multidisciplinaridade do
tema e a ampla abrangéncia da gestdo em negocio.

Em relagdo a localizagdo geografica, a maioria dos estudos empiricos analisados foi

conduzida em paises asidticos, conforme mostra a Figura 11. O primeiro estudo a ser
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mencionado ¢ intitulado “Upgrading in Asian clusters: Rethinking the importance of interactive
learning” (CHAMINADE e VANG, 2008b). Esse estudo adota uma perspectiva fundamentada
na teoria do desenvolvimento econdmico, especialmente na teoria dos clusters industriais e da
aprendizagem interativa, com o objetivo de examinar os processos de atualizagdo em clusters
industriais asiaticos. O estudo destaca a importancia crucial da aprendizagem interativa nesse
processo de melhoria dos clusters industriais, o qual envolve a transferéncia de conhecimento
entre diversos atores, como empresas, instituigdes de pesquisa e outras partes interessadas,
assim como enfatiza a criagdo de novos conhecimentos por meio da experimentacdo e da
inovacdo. Além disso, o estudo evidencia o papel fundamental dos fatores institucionais ao
proporcionar um ambiente propicio para a interacdo e o desenvolvimento de capacidades,

impulsionando, dessa forma, a dindmica de atualizagao dos clusters industriais.

Figura 11 — Principais localidades analisadas na amostra de artigos
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Fonte: Elaborado pela autora com base na revisao de literatura (2022).

Na amostra de artigos selecionados, o maior nimero de publicagdes nos continentes
africano e asiatico pode estar relacionado ao crescimento e a integra¢ao produtiva e comercial
desses paises as cadeias globais, como pode ser observado no caso da China durante as tltimas
décadas. Ademais, alguns artigos utilizavam dados de diferentes paises do mesmo continente.

Conforme mencionado na se¢ao metodologica, optou-se, nesta revisao, por selecionar
exclusivamente estudos relacionados ao setor agroindustrial. Todavia, alguns dos artigos
analisados abordaram multiplos setores de forma comparativa e concentram-se em diversos
setores dentro do ambito agro, como o agroalimentar, o téxtil e o de vestuario. De todo modo,
a inclusdo de andlises comparativas entre setores ¢ de grande importancia, visto que permite
uma compreensao mais aprofundada da complexidade dos desafios e oportunidades comuns ou

especificas de cada contexto industrial ou regional.
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Sobre as perspectivas tedricas, a amostra de artigos selecionada apresenta um foco
predominante na abordagem das Cadeias Globais de Valor (CGV), mencionada em 24 (vinte e
quatro) das 46 (quarenta e seis) teorias listadas. Outras teorias e abordagens citadas incluem a
teoria das convengdes, a aprendizagem tecnologica, a visdo baseada em recursos, as redes
globais de producdo, a teoria de valor marxista, os sistemas de inovacdo, a governanga, a
competitividade, a abordagem de género e a responsabilidade social corporativa. Alguns temas
recorrentes sdo governanga, upgrading em CGV, gestdo da cadeia de suprimentos e
sustentabilidade. H4 meng¢des ainda a Redes Globais de Produgdo (RGP), a Teoria dos Custos
de Transagdo (TCT) e a Cadeia de Suprimentos Sustentaveis (CSS).

Apenas trés estudos utilizaram a Visao Baseada em Recursos (VBR) e, embora trate dos
ganhos advindos dos relacionamentos dos atores em uma rede, a Visdo Relacional (VR),
extensao da VBR, ndo foi utilizada como base tedrica em nenhum dos estudos (Tabela 6).
Acredita-se que essa perspectiva tedrica possa ser valiosa para analise da CGV, tendo em vista
que ela aborda diversos aspectos de relacionamentos interorganizacionais, como mecanismos
de governanga, colaboracdo, complementaridade de recursos e compartilhamento de
conhecimento, e como esses aspectos geram ganhos para os atores.

Dessa forma, pode-se constatar a lacuna na andlise da importancia da governanga nos
relacionamentos colaborativos e sua influéncia sobre o valor e as melhorias para ambas as
partes, bem como a utilizagdo da Visdo Relacional como arcabougo teérico nos estudos que
explicam como diferentes relacionamentos entre compradores e fornecedores em cadeias
agroindustriais de paises emergentes podem contribuir para melhorias sustentaveis para ambas

as partes e para a cadeia em geral.

Tabela 6 — Bases teoricas utilizadas nos estudos empiricos

Bases Teodricas N° de artigos
Cadeias Globais de Valor (CGV) 24%*
Governangca CGV 12%*
Cadeia de Valor 3
Redes Globais de Produgao 3
Visdo Baseada em Recursos 2
Teoria da Aprendizagem 2
Aprendizagem Interativa 2
Responsabilidade Social Corporativa 2




82

Gestao da Cadeia de Suprimentos Sustentaveis 2

Nenhuma explicita 7*

Diversas 2
10

Outras (Unica Ocorréncia)

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisao de literatura (2023). Nota* 3): Foram citados apenas uma vez:
teoria de valor marxista, teoria de conhecimento tacito, teoria das convengoes ¢ sistemas de inovagao.

Quanto a abordagem metodolégica da amostra de estudos analisada, observou-se a

predominancia de trabalhos qualitativos. O tipo de técnica de coleta de dados mais utilizado foi

a entrevista. Ja a técnica de andlise predominante foi o estudo de caso.

Tabela 7 — Tipos de pesquisa utilizados nos estudos empiricos

Métodos de coleta de dados

N° de artigos

Estudo de caso 17
Teoria Fundamentada 1
Nao definida ou explicita 4

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisao de literatura (2022). Nota* 4): Foram citados apenas uma vez:
teoria fundamentada, andlise de regressdo, métodos mistos, grupo focal, processo de hierarquia analitica e

pesquisa de campo.

A respeito dos métodos de coleta de dados, dentre os tipos verificados na literatura CGV,

o que mais se destaca € o estudo de caso, utilizado na maior quantidade de trabalhos (Tabela 8).

Desta forma, verifica-se, uma énfase estritamente qualitativa com uso de entrevistas. Com isso,

observou-se um gap importante na literatura, no sentido de ferramentas analiticas mais precisas,

visto que a maioria dos trabalhos sdo desenvolvidos como estudos pontuais e exploratdrios, sem

fornecer bases para generalizagdes ou para o desenvolvimento de novas andlises em outros

contextos.

Tabela 8 — Tipos de coleta de dados utilizados nos estudos empiricos

Métodos de coleta de dados

N° de artigos

Entrevista (dados primarios) 24
Survey (dados primarios) 8
Grupos focais 1
Pesquisa bibliografica e documental (dados secundarios) 8
4

Nao definida ou explicita
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Outras _

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisao de literatura (2022). Nota* 5): Foram citados apenas uma vez:
teoria fundamentada, andlise de regressdo, métodos mistos, grupo focal, processo de hierarquia analitica e
pesquisa de campo.

Associados aos métodos de coleta de dados, as técnicas de analise utilizadas acabaram
sendo majoritariamente qualitativas. Apenas cerca de 5% dos artigos utilizaram métodos de
andlise quantitativos, como regressao e andlise fatorial. Esses resultados sugerem, assim como
observado por Golini et al. (2018), que os estudos sobre governanga e upgrading em cadeias
globais estdo em uma fase exploratoria, em que a falta de consenso sobre os diversos construtos,
suas defini¢des e medidas impede analises mais aprofundadas e precisas. Com isso, limita-se o

avango dos estudos no campo, sobretudo em estabelecer uma relagdo causal entre essas duas

categorias.
Tabela 9 — Tipos de analises de dados utilizadas nos estudos empiricos
Métodos de coleta de dados N° de artigos
Analise de contetido 2
Regressao 3
Anélise documental 3
Analise de redes sociais 1
Nao definida ou explicita -
Outras analises quantitativas 5

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisdo bibliografica (2022).

Em relagdo a unidade de andlise, as terminologias encontradas na literatura CGV para
representar a forma como as empresas organizam suas atividades e como atuam em conjunto
com outros agentes foram diversas, de empresas a diversos tipos de arranjo, como: Cadeias
Globais de Commodities (CC), Cadeias de Suprimento (CS), Cadeias de Valor (CV), Cadeias
Globais de Valor (CGV), Redes Globais de Producdo (RGP) e Clusters. Cada tipologia de
arranjo empresarial trabalhada na literatura geralmente analisa um aspecto especifico das CGV.

Os trabalhos iniciais de CC focam na relacdo de poder nas cadeias dos tipos buyer-drive
e producer-drive. Ja os trabalhos de SC buscam identificar como o relacionamento entre
empresas compradoras e fornecedoras impacta no desempenho das empresas (referéncia). As
RP analisam as multidimensdes das cadeias e as relagdes diagonais entre os atores (QUENTIN
e CAMPLING, 2018; HENDERSON et al., 2002). E, por sua vez, as pesquisas de CGV, ao

examinar as relagdes entre os atores e os resultados em relagdo a cria¢do e a captura de valor,
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analisam como o valor ¢ agregado, criado e capturado e como ele ¢ uma fonte de vantagem

competitiva (HERNANDEZ ¢ PEDERSEN, 2017). As diferentes tipologias de arranjo

encontradas na literatura e as respectivas referéncias sdo apresentadas no Quadro 7, abaixo.

Quadro 7 — Tipologias de arranjos produtivos nos estudos empiricos

Tipos Descricao Referéncia
Cadeias de  [Estruturas socioecondmicas que envolvem produgdo, distribuicdo e |(GEREFFI e KOR|
Commodities |consumo de bens primdrios (commodities) em uma escala global. Sdo | ZENIE, 1993)
caracterizadas por uma série de elos interdependentes que conectam
diferentes atores e etapas da cadeia, desde a extragdo ou produgdo da
matéria-prima até a entrega do produto ao consumidor.
Cadeia Produtiva |A mais abrangente entre os demais tipos e, portanto, pode-se afirmar que (VAN
engloba os demais tipos de arranjos. LAKERVELD e
VAN TULDER,
2017)
Cadeia Global [Tipo de arranjo que aborda produtos industrializados de maior tecnologia | (JINDRA, 2019;
(global chain) |que podem estar distribuidos em diversas partes do globo. GRIFFITH, 2017;
QUENTIN e
CAMPLING,
2018)
Arranjos complexos e dindmicos de empresas e outras organizagdes que | (BARRIENTOS
Redes Globais de [produzem, distribuem e comercializam produtos e servigos em nivel | ET AL., 2011)
Produgéo mundial, coordenando suas atividades em varias partes do mundo para
aproveitar as vantagens comparativas de diferentes locais.
Atividades do processo de transformacao realizadas em elos. O foco sdo (VIEIRA ¢
Cadeia de Valor |empresas que atuam em um segmento industrial determinado. Sua| TRAILL, 2008;
analise ¢ feita em um ambito mais micro, ou seja, na industria. TRIENEKENS,
2011)
IAglomeracdo territorial de empresas com caracteristicas similares. Ndo | (HUMPREY e
contempla necessariamente outros atores, além das empresas, como | SCHMIT, 2002;
Cluster organizacdes de ensino, P&D e financiamento. Foco nas relagoes de | CHAMINADE e
articulagdo, cooperagdo e concorréncia nas regides proximas. Mais | VANG, 2008b;
comuns em parques tecnologicos. OLIVER ET AL,
2008)
Cadeia de Foco nas relagdes comerciais e logisticas entre as empresas da cadeia (VAN
Suprimentos |(fornecedores, clientes ¢ concorrentes) ¢ mais comum em setores | LAKERVELD e
automotivos. VAN TULDER,
2017)
[Aglomeracdes territoriais de agentes econémicos, politicos e sociais — | (WENTINK e
com foco em um conjunto especifico de atividades econdémicas — que | RAEMAEKERS,
Arranjo apresentam vinculos mesmo que incipientes. Envolvem a participacdo e 2017)
Produtivo a interacdo de empresas — que podem ser desde produtoras de bens e
servigos finais até fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras
de consultoria e servigos, comercializadoras, clientes, entre outros — ¢
suas variadas formas de representagdo e associagao.

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisao bibliografica (2023).

Mesmo com o crescimento e a diversificagao dos tipos de arranjos produtivos, e embora

a propria governanca em CGYV trate das formas de coordenagao das relagdes entre compradores

e fornecedores, nos estudos empiricos investigados, a unidade de analise mais utilizada foram
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as empresas. Além destas, diversos estudos focaram na perspectiva de cadeias, ao contrario da

analise de diades e triades, como mostra a Tabela 10.

Tabela 10 — Unidades de andlise utilizadas nos estudos empiricos analisados

Unidades de Analise N° de artigos
Individuo 1
Empresa 25
Cadeia 23
Rede/cluster 6
Setor/industria 10
*Diade ou triade 1
Local/pais/regido 2

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisdo bibliografica (2022). Nota* 6): Diade ou triade sdo formas de
abordar o fendmeno ou objeto pela dtica de dois atores diferentes numa relagdo. 7) Em cadeias, dezoito foram
sobre cadeia de valor, trés sobre cadeias globais de valor e dois sobre cadeias de suprimento.

Acredita-se que esse resultado pode estar associado a complexidade inerente do estudo
do relacionamento interorganizacional, ou ainda ao fato de que os estudos que analisam diades
e triades (relacionamento entre os elos) até o momento sejam mais comuns na area especifica
da gestdo da cadeia de suprimentos. Assim, estudos que analisem outras formas organizacionais
e aspectos relacionados podem ser relevantes no ambito tedrico e empirico, por permitir
investigar aspectos interorganizacionais (Figura 12). Enquanto a andlise de diades ou triades ¢
relevante quando se objetiva analisar aspectos do relacionamento entre os atores, como ¢ o caso
da dindmica da governanca em relacdo aos fornecedores, empresas focais, compradores e
demais stakeholders, na qual o desempenho das empresas estd relacionado ao comportamento

conjunto dos outros atores.

Figura 12 — Tipos de relagdes entre os atores da cadeia (Fornecedor — Empresa — Comprador)

g s Outras

InstituicGes

Empresa

Fornecedor Cliente Fornecedor ~Empresa Cliente

‘¢
.1 Transportador

i  Fornecedor Empresa

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisdo bibliografica (2022).
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Por fim, foram identificados os principais construtos ou categorias dos estudos
analisados. Por permitir andlises mais dinamicas e abrangentes das novas formas de
coordenacdo das transacdes no contexto do mercado globalizado, nos estudos empiricos que
tratam do tema, foi observado que a abordagem da governanca mais utilizada dentre os demais

conceitos e analises ¢ o da Governanga das Cadeias Globais de Valor (Figura 13).

Figura 13 — Tipos de analises da governanga utilizadas nos estudos empiricos

Governanga
CGV 12 artigos
Governanga
Estrutura Mecanismo
5 artigos 3 artigos

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisdo bibliografica (2022).

Entretanto, percebe-se que a maioria dos estudos que adotam a abordagem da
Governanca das CGV sdo exploratorios e descritivos, nos quais a governanga ¢ utilizada tanto
como perspectiva tedrica quanto como analitica, sem aprofundamento das analises. Identificam-
se ainda a predominancia de estudos qualitativos baseados em dados secundarios e a falta de
estudos de natureza quantitativa com métodos e inferéncias mais especificas, assim como o uso
de dados primarios (Tabela 3).

Os estudos que tratam das caracteristicas de relacionamento e da dindmica do valor em
CGV com maior rigor tedrico e metodoldgico acabam por se reportar quase sempre as
categorias ¢ medidas ja validadas de outras literaturas mais tradicionais, como a Teoria dos
Custos de Transacao (TCT) e a Visdao Baseada em Recursos (VBR), para compreender as novas
formas hibridas de governanga no contexto atual da produgdo transfronteirica e da economia
globalizada (KHATTAK e PINTO, 2018).

Além das diferentes estruturas de governanga nos relacionamentos entre os atores nas
CGV, Gerefti e Lee (2016) mostraram variados niveis de atua¢do da governanga de acordo com
os atores e os envolvidos no relacionamento e no contexto no qual estes atores estdo inseridos.

A governanga vertical, por exemplo, representa as relagdes entre as empresas lideres globais e
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os fornecedores locais de primeiro nivel em diferentes paises. Em outro nivel, a governanga
horizontal trata das relagdes econdmicas e sociais entre as empresas da governanga publica,
social e privada do cluster em contextos locais.

Conforme destacado por Petkova (2006), por um lado, a governanca em uma cadeia
pode ser classificada como multipolar quando ndo ¢ liderada por um ator especifico, ou seja,
quando ¢ conduzida de forma relativamente igual por todos os atores envolvidos. Por outro
lado, a governanga pode ser considerada bipolar quando a cadeia ¢ liderada por duas estruturas
distintas de governanca em cada elo. Um exemplo disso seria a combinagdo de governanca
relacional e governanca cativa, em consonancia ao mencionado por Petkova (2006). A literatura

também apresenta os tipos mostrados no Quadro 8.

Quadro 8 — Tipologias e niveis de atua¢ao da governanga

Tipologias de governanca Caracteristicas

Envolve instituigdes, codigos de conduta e monetario que controlam as relagdes
entre as empresas.

Envolve organizagdes trabalhistas ¢ ndo governamentais que representam 4
pressao da sociedade civil sobre os negocios.

Governanga privada

Governanga social

E exercida por instituigdes e politicas de apoio a grupos e setores bem como a
atividade em questdo.

Baseada na localidade das relagdes econdmicas e sociais entre as empresas do|
cluster e as instituigdes fora do cluster ou da cadeia.

Governanga publica

Governanga horizontal

Trata das relagdes entre empresas lideres e fornecedores de primeiro nivel, cada

Governanga vertical ,
um responsavel por agregar valor ao produto.

Governanga sinérgica E a confluéncia dos outros tipos de governanga.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Gereffi e Lee (2016).

A literatura sobre a Cadeia Global de Valor (CGV) proporcionou diversas contribuigdes
para ampliar e aprofundar a teoria da governanca, as quais incluem a identificacdo de variadas
tipologias e novas formas de estrutura, bem como a introdu¢ao de conceitos importantes nas
analises, como o poder, a colaboracdo e a localidade. Isso vai além das questdes relacionadas
apenas a troca de informagdes, como ¢ tipicamente visto nos estudos baseados na Economia
dos Custos de Transagdo (ECT) (HERNANDEZ e PEDERSEN, 2017; GOLINI et al., 2018).
Além disso, os estudos empiricos presentes na literatura CGV, que abordam as novas formas
de governanga, também forneceram contribui¢des significativas para os estudos de outros
campos e cadeias produtivas.

Os estudos de commodity chains — encontrados em menor medida — tém analisado os
fluxos e as estruturas de coordenacdo do comércio no que diz respeito as relagcdes de poder entre
os agentes em diferentes regides geograficas e o papel da empresa lider (GEREFFI e

KORZENIEWICZ, 1993). Ja os estudos de supply chains tém focado no relacionamento entre
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empresas compradoras e fornecedoras e em como o fluxo de informagdes ¢ gerenciado. Por sua
vez, os estudos da CGV evidenciam e reconhecem a existéncia de diferentes tipos de
relacionamento e de coordenacdo entre os agentes, contribuindo para a area de gerenciamento
de cadeias de suprimento e para a area de cadeias de commodities (GOLINI et al., 2018).

Desse modo, a sobreposi¢do ou integracdo das diferentes visdes de coordenacdo dos
fluxos de informagdes, dos relacionamentos entre os atores na cadeia e das relagdes de poder
pode contribuir para o desenvolvimento de modelos e analises que enriquegam inclusive outros
campos. Entretanto, ainda sdo necessarios estudos que analisem esses aspectos em empresas de
cadeias em diferentes contextos, sobretudo as cadeias agricolas e que se encontram
comoditizadas, visto que, para a maioria dos paises em desenvolvimento, este ainda ¢ o maior
setor responsavel por gerar emprego, renda e contribui¢ao para o Produto Interno Bruto (PIB)
(TRIENEKENS, 2011).

Em relagdo ao upgrading, nos estudos empiricos analisados, o upgrading econdomico €
o tipo mais investigado at¢ o momento (Figura 14), embora as novas pesquisas ja tenham
evidenciado que uma abordagem sustentavel ndo pode deixar de lado as dimensdes sociais e
ambientais (VAN LAKERVELD e VAN TULDER, 2017). Segundo Golini et al. (2018), esse
resultado pode estar relacionado as descobertas conflitantes em varios setores e regides, o que
dificulta a obtencdo de resultados comparaveis para essas categorias. Além disso, os estudos
das CGV ainda ndo esclareceram totalmente como os diversos fatores associados as
caracteristicas das cadeias e do relacionamento em cada estrutura conduzem aos diferentes tipos

de upgrading.

Figura 14 — Quantidade de artigos sobre upgrading por tipos encontrados na revisao

sistematica
Upgr.adlhng 27 artigos
economico
6 artigos Upgrading Upgrading 4 artigos
social ambiental

Fonte: Elaborado pela autora a partir da revisdo bibliografica (2022).



89

O conceito de upgrading econdmico refere-se ao processo pelo qual as empresas buscam
melhorar sua posi¢ao nas cadeias de valor, aumentando o valor agregado e suas capacidades
produtivas (BARRIENTOS et al, 2011). De acordo com Ozartanga (2011), esse processo
implica avangar para linhas de produtos, processos, funcionalidades ou setores que possuam um
valor agregado mais alto. Essa busca por upgrading possibilita as empresas alcangarem um
patamar superior em termos de competitividade e desempenho econdomico e ¢ importante para
a promocao do crescimento econdmico das empresas e para o fortalecimento de sua posi¢do nas
cadeias de valor (OZARTANGA, 2011).

O upgrading social pode ser definido como a melhoria de direitos, condi¢des de trabalho
e renda dos atores sociais envolvidos (BARRIENTOS et al.,, 2011). Em paises em
desenvolvimento, a configuracdo e a governanca das CGV podem influenciar a possibilidade
de alcangar esse tipo de upgrading, bem como explicar suas implicagdes para a qualidade do
emprego e o status social dos trabalhadores (DE MARCHI et al., 2013). Nesse sentido, a
literatura CGV, assim como estudos voltados para estratégia competitiva, t€ém se alinhado com
a literatura de Responsabilidade Social Corporativa (RSC), buscando identificar as condi¢des
em que o upgrading econdmico ocorre de forma simultanea ao social e ao ambiental (GOLINI
et al., 2018).

A RSC tem se destacado como uma tendéncia emergente nos estudos de gestdo em geral
(HERNANDEZ e PEDERSEN, 2017). Quando aplicadas aos estudos da literatura CGV, essas
pesquisas tém evidenciado que quanto mais difundidas sdo as CGV, maiores sdo a preocupagao
e 0 engajamento em relacdo a questdes sociais e ambientais nas empresas € nos paises onde os
produtos sdo fabricados, especialmente em paises em desenvolvimento (LUND-THOMSEN e
LINDGREEN, 2014).

Por fim, o upgrading ambiental pode ser definido como “o processo de melhoria do
impacto ambiental das operacdes da cadeia de valor - incluindo producdo, processamento,
distribuicdo, consumo e eliminacdo ou reciclagem.” (POULSEN et al., 2016, p. 7). De acordo
com estes autores, o aprimoramento da gestdo ambiental ndo se resume apenas a otimizagao de
processos, a ado¢ao de novos materiais ou tecnologias, e a integragdo de sistemas. Além disso,
pode resultar na criacdo de produtos aprimorados, os quais agregam valor ambiental por meio
de estratégias de marca e posicionamento, ou ainda pela obtengdo de certificagdes que conferem
rétulos ecologicos (POULSEN et al., 2016, p. 7).

Como demonstrado, além da governanca e do upgrading nas cadeias globais, a literatura

também identificou uma série de aspectos que influenciam a dindmica e o desempenho das
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cadeias agroindustriais globais. A fim de aprofundar a compreensdo do papel e da relevancia
de cada um desses aspectos, foi conduzida uma andlise de contetido que revelou categorias
emergentes essenciais: aprendizagem, colaboracdo, confianca, intervencées, poder,
sustentabilidade ¢ valor, as quais desempenham um papel fundamental na dinadmica entre
esses fatores. No proximo topico, essas categorias serdo discutidas em conjunto com as
dimensdes agregadas e o modelo conceitual, proporcionando uma visdo mais abrangente e

aprofundada sobre o tema.

5.1.2 Categorias e modelo conceitual-analitico

Ap0s realizar a andlise descritiva da amostra de estudos da RSL, foi conduzida uma
analise de conteudo, conforme detalhado na sec¢do 3.1.5, dos procedimentos metodoldgicos.
Essa andlise proporcionou a identificacdo de categorias, subcategorias e dimensdes agregadas
que serviram como base para o framework conceitual proposto, com o objetivo de responder a
questdo de como a governanca contribui para o processo de upgrading em cadeias
agroindustriais de paises em desenvolvimento.

Inicialmente, a analise de conteudo foi conduzida de forma dedutiva, envolvendo a
leitura de artigos da literatura sobre as CGV e a identificacdo dos conceitos e codigos centrais
relacionados a esse campo, ou seja, a governanga e o upgrading. Em um segundo momento, foi
adotada uma abordagem indutiva, o que permitiu a identificagdo de novos codigos emergentes
associados ao fendmeno, bem como a constru¢io de categorias, dimensdes e a proposicao do
framework.

Além dos codigos de governanca e upgrading, investigados na primeira analise, buscou-
se identificar codigos emergentes relacionados a esses conceitos centrais. Esses codigos,
extraidos da literatura, foram entdo transformados em subcategorias, que serviram de base para
a formacgdo de novas categorias e dimensdes. Esse processo de agrupamento foi realizado
levando em consideracao a forma como cada conceito foi abordado na literatura, assim como
as relacdes e complementaridades entre eles. Isso foi feito por meio de andlises semanticas e
tematicas, além de considerar a frequéncia de cada codigo nos artigos analisados. Essa
abordagem auxiliou na identificacdo da representatividade de cada categoria nos estudos
examinados, resultando na defini¢ao de conceitos de primeira e segunda ordem e na formulagao
das dimensdes agregadas, categorias e subcategorias.

Durante a primeira analise dos estudos empiricos, foram identificados mais de 187

(cento e oitenta e sete) codigos, os quais foram agrupados em nove categorias e 29 (vinte e
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nove) subcategorias. Essas categorias, por sua vez, foram combinadas para formar trés
dimensdes agregadas. A obtencdo dos cddigos e subcategorias levou em conta os elementos-
chave envolvidos, como condutores, facilitadores, barreiras e resultados. Essa abordagem
permitiu uma compreensdo mais abrangente e estruturada dos dados analisados,
proporcionando insights sobre os diferentes aspectos da governancga e do processo de upgrading
nas cadeias agroindustriais em paises em desenvolvimento.

Na literatura, os elementos considerados motivadores ou drivers sdo abordados como
“impulsionadores” ou “fatores motivadores”, que desencadeiam uma ac¢do ou processo
especifico. Nesta pesquisa, esses drivers sao tratados como forgas internas ou externas que
influenciam préticas e resultados, como o processo de upgrading. No contexto da governanga,
os drivers incluem a confianga e o poder nas relagdes entre os atores. No processo de upgrading,
os drivers englobam fatores como inovag¢ao, intervencdes, aprendizagem e sustentabilidade.

Os facilitadores (enablers) s3ao elementos que proporcionam “capacidade” ou
“oportunidade” para que algo aconteca ou seja realizado. Por exemplo, no ambito da
governanga, a presen¢a da colaboracdo ¢ um facilitador que permite aos produtores locais
realizarem trocas efetivas em seus relacionamentos. As barreiras (barriers), por sua vez, sao
fatores que geram obstaculos ou limitagdes a uma determinada pratica ou resultado, como
dificuldades regulatdrias ou falta de recursos. Por fim, os resultados (outcomes) representam as
implicagdes ou o desempenho alcangado a partir das interagcdes entre os elementos da
governanga ¢ do upgrading. Essa compreensdo dos diferentes termos utilizados na literatura
permite uma andlise mais precisa dos elementos envolvidos no processo de governanga € no
alcance do upgrading nas cadeias agroindustriais de paises em desenvolvimento.

E importante ressaltar que, embora as dimensdes tenham sido definidas e analisadas
separadamente, elas sdo inter-relacionadas nos estudos. Logo, compreender a relagio entre elas
¢ fundamental para uma analise abrangente e aprofundada dos fendmenos em questdao. Além
disso, as etapas metodologicas propostas por Goia (2013), que envolvem a codificacdo e a
categorizacdo dos dados, tém como objetivo ndo apenas a criagdo de teorias, mas também o
refinamento e a compreensao das teorias existentes, sendo condizentes com o proposito deste

estudo (Quadro 9).

Quadro 9 — Dimensdes agregadas e suas defini¢gdes e referéncias

Dimensdes agregadas Descri¢do Referéncias

Representa as relagdes por meio das quais a (TRIENEKENS, 2011;
coordenagdo ocorre. Envolve as categorias JEAN, 2014; MORIS ¢
Estruturas, Mecanismos, Relacionamentos e |STARITZ, 2017; QUENTIN

Governanga/
Relacionamento CGV
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Praticas e aspectos como Poder, Confianca ¢ e CAMPLING, 2017;
intervengdes. POSTHUMA e ROSSI,
2017; HORNER e NADVI,
2018)
Representa os diversos tipos de relacionamento e | (ACHABOU et al., 2015;
praticas exercidas entre os diferentes atores CHO e LIM, 2016;
Praticas Relacionais envolvidos em arranjos empfesariais. Envol~ve GANCARCZYK e
Colaborativas aspecto.s como Colaboracio, Cooperacio, GANCARCZ, 2016;
Parcerias, além de geralmente envolver WENTINK et al., 2017;
aprendizagem, intervengdes ¢ contribuir com ROYER et al., 2017)
padroes sustentaveis.
(BARRIENTOS et al. 2011;
Representa o resultado do valor agregado a partir CHAMINADE ¢ VANGb,
. , da governanga nos relacionamentos empresariais 2008, PIETRKO BEII“L; 21098;
Upgrading Sustentével em diversos niveis. Envolve as melhorias KHATTAK etal., 20 5’_
sustentaveis do tipo ambiental, social e econdomico ACHABOU et al,, 2015;
’ " | GOLINI et al., 2018; PTAO
etal., 2021)

Fonte: Elaborado pela autora a partir da revisdo bibliografica (2022).

5.1.3 Governanga CGV

A primeira categoria ¢ a governanca, considerada uma questdo central para a gestdo e
para as organizagdes em todos os estudos analisados. Portanto, compreendé-la ¢ fundamental
para diversos estudos. No campo CGV, ela ¢ conceituada como “as relagdes interfirmas e os
mecanismos institucionais por meio dos quais ocorre a coordenacdo ndo-mercantil das
atividades na cadeia” (HUMPHREY e SCHMITZ, 2002, p. 2). Essa tipologia de governanga
permite compreender as categorias subsequentes, como confianga e as relagdes de poder e
colaboragdo inerentes aos relacionamentos nas cadeias, além de entender como os diferentes
atores em paises em desenvolvimento podem agir estrategicamente e adotar politicas voltadas

para ao processo de aprimoramento.

5.1.3.1 Motivadores

As formas de governanga em CGV sdo complexas e incluem (a) diferentes estruturas,
que vao das hierarquicas as relacionais, (b) mecanismos, que podem ser formais e informais, e
(c) atores, que podem ser publicos, privados ou sociais (GEREFFI e FERNANDEZ-STARK,
(2011) ; GEREFFI e LEE, 2016). Na literatura analisada, foram identificados diferentes
aspectos considerados causadores ou influenciadores da estrutura de governanga, como a
estrutura institucional e regulatoria, a disponibilidade e o acesso a recursos e insumos, a

demanda do mercado, a competitividade e as relagdes entre os atores. A orquestracao entre esses
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aspectos leva a formas de governanca distintas e pode atingir resultados diferentes em mercados
com estruturas de competitividade variados.

A capacidade institucional e as leis trabalhistas nacionais determinam diretamente as
condi¢des de trabalho e o tipo de politica industrial, comércio e regulamentagdo de
investimentos ou de concorréncia exercida nas cadeias, afetando, portanto, no tipo de
governanga entre os diversos atores, “definindo os termos da participagdo na cadeia,
incorporando ou excluindo outros atores e definindo como, onde, quando e por quem o valor é
adicionado” (GEREFFI e LEE, 2016).

Os recursos e insumos disponiveis e transacionados na cadeia também exercem
influéncia sobre as estratégias de governanca adotadas. Em contextos nos quais os recursos
tecnoldgicos e o conhecimento sdo escassos, a arquitetura do produto ¢ menos complexa e a
diferenciagdo entre os fornecedores ¢ minima, como ocorre no caso das commodities agricolas.
Nesses casos, a coordenagdo entre as empresas lideres/compradoras e os fornecedores se baseia
em relacionamentos verticalizados e estruturas proximas as de mercado. De forma semelhante,
nas cadeias modulares, nas quais a maioria dos componentes sdo padronizados, o
monitoramento direto da producdo pelos fornecedores ¢ dispensavel (BAE, 2011). Por outro
lado, em cadeias que sdo intensivas em tecnologias e em padrdes técnicos sofisticados, a
dependéncia entre fornecedores e compradores demanda relagdes mais estreitas e horizontais.
Nessas situagdes, 0 monitoramento e a colaboracgao sao fundamentais para garantir a qualidade
e a compatibilidade dos componentes e produtos.

Além desses aspectos, o tipo de segmento de atuagdo também exerce influéncia no tipo
de governanca. Segundo Pietrobelli (2008), em contextos como os da industria téxtil e
manufatura tradicional, relagdes verticais com fornecedores de insumos podem ser importantes
fontes de atualizagdo de produtos e processos. Entretanto, em setores como o de produtos
agroindustriais, os estimulos para o upgrading podem vir de instituigdes — como universidades
e centros de pesquisas — e da cooperagao entre os atores locais. Dessa forma, os relacionamentos
e o contexto local e institucional, incluindo a capacidade tecnoldgica, sdo fatores que afetam a
governanga e consequentemente as perspectivas de atualizagdo de fornecedores e empresas
locais (PIETROBELLLI, 2008).

Quanto a demanda do mercado, observa-se que a crescente importincia da
sustentabilidade ¢ um acontecimento que tem afetado os regimes de governanca e as estratégias
de atores-chave, como empresas e governos nas cadeias. De acordo com Petkova (2006), os
regimes de governanga representam as instituigdes e regras que governam a producdo, o

comércio e o consumo dos bens. No caso da cadeia do café no Brasil, a crescente importancia
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das certificagdes e do comércio justo levaram a mudancas na governanga e performance da

cadeia.

5.1.3.2 Facilitadores

A Economia dos Custos de Transacdo ¢ a Economia Institucional consideram o
comportamento oportunista como padrdo. Dessa maneira, mecanismos formais de governanca
geralmente sdo considerados mais eficazes para evitar esse tipo de comportamento. Por outro
lado, novos estudos da sociologia economica tém demonstrado que a confianga nas relagdes €
um pacto que favorece a governanca e os beneficios oriundos dos relacionamentos (VIEIRA e
TRAIL, 2008). Em seu estudo sobre a cadeia de valor da carne bovina no Brasil, os autores
argumentam que a confianca ¢ um elemento crucial na constru¢do de relacionamentos eficazes
entre produtores, compradores e demais atores da cadeia de valor, contribuindo para a promogao
da cooperacgdo, da coordenacdo e do upgrading, particularmente no que diz respeito a melhoria
da qualidade do produto e ao desenvolvimento de praticas mais sustentaveis.

Desse modo, a confianca ¢ considerada importante no relacionamento entre empresas,
pois permite reduzir os custos de transacdo e a incerteza, ao estabelecer transagdes confiaveis,
e assegurar o cumprimento de acordos e requisitos pré-determinados (MARQUES; VIEIRA;
TRAILL, 2008). Assim, ainda que Williamson ndo tenha reconhecido a possibilidade de haver
confianga nas transagdes sem a ocorréncia de oportunismo, os novos estudos demonstraram que
pode haver outros tipos de confianca além da confianca calculista defendida pela TCT, e que
essa pode gerar diferentes resultados a depender da caracteristica das relagdes entre os atores.

No que se refere a categoria “poder” nos estudos de CGV, tal aspecto ¢ conceituado
como estrutural ou relacional. O poder estrutural trata da perspectiva do poder exercido pelas
empresas lideres, ao passo que o poder relacional se refere as ac¢des e praticas de poder dos
atores presentes nos relacionamentos (CHOKSY, 2015). Gereffi et al. (2005), assim como
Pietrobelli e Staritz (2017), mostraram que as relagdes de poder na cadeia sd3o determinantes
das estratégias de upgrading, uma vez que as assimetrias de poder entre grandes e pequenas
empresas, empresas lideres e seus fornecedores em CGV provavelmente impedirdo ou
conduzirdo ao processo de aprendizagem. Para De Marchi et al. (2014, p. 469), a governanca
das empresas globais requer tanto poder de comprador — como a defini¢do de especificagdes de
produto — quanto poder normativo, normas e diretrizes sobre qualidade, padrdes etc. Segundo

Gereffi e Lee (2014), a governanca esta diretamente ligada ao poder de barganha, ou seja, a
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habilidade de as empresas estrangeiras ou lideres exercerem pressao sobre as subsidiarias para
promover mudangas que atendam aos seus interesses.

Diante disso, o exercicio do poder no relacionamento ¢ um aspecto de grande relevancia
para a governanca no contexto das cadeias globais e impacta no upgrading dos atores e da
cadeia. Contudo, até¢ 0 momento, apenas o estudo de Choksy (2015) verificou sua relagdo direta
com o upgrading, enquanto os outros apenas o analisaram indiretamente. Dessa forma, a relagao
de poder foi considerada, assim como a confianga, uma categoria mais proxima da governanga
e uma base para determinar a forma como os aspectos de aprendizagem, colaboragdo e
intervengdes levaram a criacao de valor e ao upgrading.

Outras duas categorias identificadas foram a “colabora¢do” e a “aprendizagem”. A
colaboragdo inclui os aspectos de cooperacdo e parceria a partir dos quais os compradores ¢
fornecedores sdo encorajados a rever suas praticas de compra e venda para melhorar a
conformidade das transagdes. Ela pode ocorrer por meio de estruturas hierdrquicas — com
imposi¢des de normas e padrdes especificos das lideres sobre as subsididrias — ou relacionais —
com acordos baseados em relagdes de longo prazo e objetivos mutuos (ACHABOU, 2015). Ja
aprendizagem refere-se a capacidade de adquirir conhecimentos e competéncias com clientes
ou usudrios, o que permite superar os desafios e aproveitar as possibilidades (CHAMINADE, e

VANG 2008a). Também segundo Chaminade e Vang (2008), a aprendizagem em CGV ¢

o~

interativa, pois liga as fontes de conhecimento internas e externas as organizagdes e
proveniente da relacdo entre os atores.

A colaboracdo com outras organizagdes, portanto, auxilia o processo de aprendizagem
interativa e, por isso, as categorias foram apresentadas proximas e sequenciadas no modelo.
Além disso, os estudos realizados nos paises desenvolvidos t€ém demonstrado que participar de
CGYV representa uma 6tima oportunidade de mercado para as empresas fornecedoras, posto que
as cadeias globais s3o uma fonte de aprendizagem sobre processos mais avangados e padrdes
globalizados, o que auxilia o alcance do upgrading (PIETROBELLI e RABELLOTI, 2011). E
a estrutura de governanga entre empresas lideres e seus fornecedores influencia em como e
quanto cada parte pode se beneficiar da colaboracdo, aprender e desenvolver caminhos
especificos de melhoria (NAVAS e ALEMAN, 2011). Nesse ambito, a literatura aponta ainda
qual tipo de estrutura de governanca esta mais relacionado ao upgrading, ao analisar o caso de

industrias manufatureiras de paises em desenvolvimento.

5.1.3.3 Barreiras
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A interdependéncia e a assimetria de poder na cadeia representam barreiras para uma
governanga efetiva, pois influenciam o relacionamento e a trajetoria de aprimoramento dos
fornecedores em paises em desenvolvimento. Quando os custos de mudanca de fornecedor sdo
baixos, ¢ observada uma dindmica de relacionamentos mais horizontais, caracterizados pela
formacao de redes. Por outro lado, quando esses custos sdo elevados e hd maior dependéncia
entre os atores, ocorre uma assimetria de poder entre compradores e fornecedores, configurando
uma relacdo quase hierarquica.

No contexto das cadeias agroindustriais e de commodities, a interacdo entre
compradores globais e fornecedores locais ¢ frequentemente assimétrica e ocorre em um
ambiente de desigualdade significativa de poder, o que impacta as trajetorias de aprimoramento
dos fornecedores (HUMPREY e SCHIMITZ, 2002). No entanto, estudos mostram que as
relacdes de poder ndo sdo estdticas, mas sim construidas, transformadas e reconstituidas ao
longo do tempo. A medida que os fornecedores adquirem novas capacidades, a necessidade das
empresas lideres globais de manter o controle sobre esses fornecedores pode diminuir. Isso pode
resultar em relagdes de poder assimétricas e em coordenagdo menos rigida, a propor¢do que as
competéncias dos fornecedores se fortalecem. Dessa forma, a evolucdo dessas relagdes de poder
e o aprimoramento das capacidades dos fornecedores podem modificar a dindmica da

governanga e abrir espago para uma maior autonomia dos fornecedores.

5.1.3.4 Resultados

A governanga também ¢ citada por Barrientos et al. (2011), como um aspecto que
favorece a ocorréncia simultanea entre upgrading econdmico e social dos pequenos
fornecedores que integram cadeias de valor globais. De acordo com os autores, ¢ papel das
diversas instituigdes empresariais € de apoio de cada cadeia a promocao de politicas e incentivos
que favorecam as melhorias nas questdes econdmicas, concomitantemente as sociais e
ambientais, e exijam o seu cumprimento, através de legislacdo, por exemplo. Para Marques,
Vieira e Traill (2008), a governanga ¢ responsavel por garantir que a cadeia de valor funcione

efetivamente e promova o desenvolvimento sustentavel dos atores.

5.1.4 Upgrading Sustentavel
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O conceito de Upgrading Sustentavel utilizado nesta pesquisa ¢ aquele que engloba os
principais tipos de upgrading discutidos na literatura: o econdmico, o social e o0 ambiental, indo
além de uma visdo isolada de cada um deles.

Conforme apontado por Barrientos et al. (2011), a melhoria economica representa o
processo pelo qual as empresas aprimoram sua posi¢do em termos de valor e capacidades
produtivas nas cadeias. A melhoria social, por sua vez, refere-se (a) ao aprimoramento das
condi¢des de trabalho, dos termos de emprego e da remuneracdo e (b) ao respeito aos direitos
dos trabalhadores, sendo incorporada no conceito de trabalho decente. J4 a melhoria ambiental
diz respeito as estratégias e praticas adotadas ao longo das cadeias produtivas para melhorar seu
desempenho ambiental e reduzir seu impacto no meio ambiente, contribuindo com a promogao
do desenvolvimento sustentavel e com a criacdo de valor compartilhado ao longo dessas
cadeias. Embora as pesquisas no campo das Cadeias Globais de Valor frequentemente analisem
esses fatores de forma independente, os estudos analisados mostram que as melhorias sociais,
ambientais e econOmicas nas cadeias agroindustriais de paises em desenvolvimento sdo
processos interconectados que sofrem influéncias mutuas (BARRIENTOS et al., 2011; PIAO
et al., 2021).

5.1.4.1 Motivadores

De acordo com os estudos analisados, o tipo de coordenagdo entre os atores na cadeia
influencia diretamente no upgrading dos fornecedores, mas ndo existe um consenso nos
resultados. Enquanto, em alguns casos, relagdes mais verticais sdo responsaveis por impulsionar
melhorias a partir da interagdo e da aprendizagem, alguns estudos demonstram que empresas
lideres podem obstruir o crescimento de determinadas areas como pesquisa e desenvolvimento
(ACHABOU, 2017).

Diversos conceitos e tipos de aprendizagem foram analisados nos estudos empiricos. A
aprendizagem diz respeito a capacidade de aprender com clientes ou usuarios, superar desafios
e aproveitar possibilidades (CHAMINADE e VANG, 2008b), adquirir conhecimentos e
competéncias através da colabora¢do com outras organizagdes (et al., 2016) e desenvolver um
intercAmbio de conhecimento que leva ao processo de inovagdo e colaboragdo através de redes
interfirmas (PIETROBELLI e STARITZ, 2017).

Chaminade e Vang (2008a) destacam a importancia da aprendizagem interativa para o
upgrading, que envolve a transferéncia de conhecimento entre empresas, institui¢des de

pesquisa e outras partes interessadas, bem como a criagdo de novos conhecimentos por meio da
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experimentacdo e da inovag¢do. De acordo com a autora, as pequenas ¢ médias empresas € 0s
fornecedores nos paises em desenvolvimento geralmente tém habilidades mais limitadas e
dependentes de conhecimento tacito. Dessa forma, a interagdo com outras empresas pode ser
benéfica para alcangar novos niveis de aprendizado.

Um dos drivers do upgrading social sdo as normas trabalhistas e a atuag¢do de
instituicdes sociais e coletivas. Estas cobram o nivel de qualidade de fatores como niveis de
emprego, protecdo social, saldrios, condi¢cdes de trabalho dentro outros direitos dos
trabalhadores (BARRIENTOS et al., 2011). A participagdo em cadeias globais também gera
uma série de exigéncias e requisitos de cunho trabalhista. Ao analisar o caso do arranjo
produtivo da regido Nordeste do Brasil, Puppim de Oliveira e Fortes (2014) observaram que a
participa¢cdo em cadeias globais de valor por meio do comércio justo pode gerar upgrading
social. Todavia, alguns aspectos sdo necessarios para que as normas sejam cumpridas e levem
a resultados efetivos. Nesse sentido, Barrientos et al. (2011) observaram que um dos aspectos
que propiciam o upgrading social ¢ a existéncia de organizagdes locais fortes. Outrossim, a
participacdo em cadeias globais de produtores locais e a oportunidade de upgrading econdomico
também favorecem o upgrading social, pois geram a necessidade de seguir os padrdes exigidos,
0s quais tendem a ser mais rigorosos.

De forma semelhante ao upgrading social, a analise da literatura demonstrou que os
padrdes ambientais oriundos do aumento da demanda por produtos e processos ecologicamente
corretos sdo fatores que influenciam no upgrading ambiental e na competitividade da cadeia.
Segundo Khattak (2015), os padrdes ambientais sdo geralmente determinados pelas
organizagdes nacionais e internacionais, além de padrdes, associacdes comerciais € empresas
lideres.

Com relagcdo as questdes ambientais, os estudos mostram que a disseminagdo da
Responsabilidade Social Corporativa (RSC) nas CGV tem sido relevante para codigos de
condutas e diretrizes éticas sobre como os produtos devem ser produzidos em paises em
desenvolvimento (ACHABOU, 2015). Contudo, para que isso seja efetivo e ndo leve a praticas
fraudulentas, é necessario migrar de um modelo no qual empresas lideres interacionais apenas
buscam a conformidade por parte dos fornecedores, impondo padrdes e normas, para um
modelo baseado em cooperagdo, por meio do qual os compradores incentivem as melhorias das
praticas e cooperem com os fornecedores locais, oferecendo apoio financeiro e técnico

(ACHABOU, 2015).
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5.1.4.2 Facilitadores

Os autores destacam a importancia da formacdo de parcerias e da colaboragdo para o
upgrading de produtos e apontam que a efetividade dessas parcerias pode ser afetada por
desafios, como o acesso a recursos, a falta de capacitacdo técnica e o alinhamento de
expectativas entre os parceiros. Quanto a isso, Van Lakerveld e Van Tulder (2017) analisaram
o caso das empresas holandesas lideres em diferentes setores que operam nas cadeias de
suprimentos da regido da Africa Subsaariana. No estudo, os autores destacam a importancia da
cogovernanca entre empresas lideres e empresas locais na promogao de praticas sustentaveis na
cadeia de suprimentos. Eles também enfatizam a importancia do aprendizado interativo e da
inovagao em processos de transicdo para praticas mais sustentaveis. Além disso, o artigo destaca
a relevancia de fatores contextuais, como a infraestrutura local e o papel das institui¢des locais,
na promog¢ao de praticas sustentaveis na cadeia de suprimentos.

Depois da governanga, um dos principais caminhos que conduzem para a atualizagdo
dos fornecedores locais de acordo com a literatura revisada € a colaboragao, nos seus diversos
tipos. As acdes coletivas, por exemplo, que incluem as relagdes entre associagdes empresariais,
universidades e centros de servigo, formagdo e investigagdo, sdo fatores que contribuem
bastante para o desenvolvimento e a difusdo de tecnologia, inovacao, aprendizagem e outros
recursos necessarios para a processo de upgrading nas cadeias de valor (PIETROBELLI, 2008).

O relacionamento colaborativo favorece a aprendizagem interativa, ou seja, a aquisi¢ao
de conhecimentos e competéncias mediante a colaboracdo com outras organizacdes. De acordo
com Chaminade e Vang (2008b), esse tipo de aprendizagem ¢ considerada especialmente
relevante para pequenas empresas de paises em desenvolvimento, pois a quantidade de recursos
em geral ¢ muito limitada. Dessa forma, aprendizagem interativa ¢ um elemento que favorece
o upgrading e o acesso a mercados internacionais (CHAMINADE e VANG, 2008b).

Outro aspecto bastante presente nos estudos sobre governanga e upgrading em CGV ¢
o termo valor, seja ele adicionado, criado, apropriado ou capturado. Os trabalhos que tratam da
inova¢do a enxergam como uma forma de gerar maior valor agregado. O mesmo ocorre com a
colaboragdo e a aprendizagem. O proprio upgrading ¢ definido por Humphrey e Schmitz (2002)
como a capacidade de uma empresa aumentar o valor agregado de seus produtos, processos e
fungoes.

Conforme Quentin e Campling (2017), o valor agregado dentro de uma entidade de
mercado significa receita bruta menos custos que nao salarios. Embora considerado um aspecto-

chave para o alcance do upgrading, nos poucos estudos CGV que abordam diretamente o valor,
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até o momento, as andlises buscaram rastrear o “valor agregado” ao longo das cadeias, mas ndo
verificaram de fato o que ¢ esse valor, de onde vem e para onde ele vai no decorrer das
transacdes. Surge, entdo, nos estudos CGV, o valor como uma categoria fundamental e latente,
a qual estaria localizada logo antes do upgrading e do downgrade, por ser um aspecto causador
¢ diretamente relacionado aos resultados alcangados.

Ainda sobre o valor, Pietrobelli (2008) considera que ele pode ser agregado aos produtos
de varias maneiras: producdo organica, sustentabilidade ambiental, origem e caracteristicas do
produto. Assim, o comprador pode muitas vezes fornecer ajuda técnica (diretamente ou por
meio de terceiros) para garantir que a qualidade e a consisténcia do produto atendam ao
mercado.

A justificativa para a identificagdo do valor como uma categoria emergente pode ser
encontrada, por exemplo, nos estudos de Pietrobelli e Rabellotti (2004; 2011). Esses autores
sustentam a ideia de que a inovagao ¢ um sinénimo de upgrading, o que pode ser compreendido
como a geragdo de processos, produtos e fun¢des na cadeia e como a migracao para setores com
maior valor agregado. Além disso, et al. (2016) afirmam que o upgrading é a “realizagdo de
atividades de alto valor agregado” resultante do uso de conhecimentos ou competéncias mais
sofisticadas. Portanto, embora a categoria valor tenha sido pouco explorada nos estudos
analisados nesta revisdo, ela foi interpretada aqui como uma categoria emergente que
impulsiona o upgrading sustentavel nas cadeias agroindustriais.

Diante da premissa de que o upgrading envolve a mudanga para atividades de maior
valor agregado, a qual ocorre a partir da efetividade da estrutura de governanca e dos aspectos
como, aprendizagem, colaboragdo e intervengdes, por exemplo, o upgrading foi entendido neste
estudo como um resultado ou meta a ser seguida, € ndo como uma pratica ou processo. Essa
constatagdo ¢ corroborada pelo fato de que os estudos sobre esse fendmeno até o momento nao
apresentaram elementos que provassem o contrario, como resultados de métodos de upgrading,
mas sim resultados acerca de como ele ¢ atingido por estratégias e outros aspectos, como ja
mencionado.

O mesmo ocorre com as subcategorias sociais ¢ ambientais do upgrading. De acordo
com Barrientos et al. (2011), o upgrading social ¢ alcangado mediante melhores condi¢des de
trabalho para os trabalhadores industriais ou produtores rurais. J& o upgrading ambiental
depende da qualidade das condi¢des ambientais (GOLINI et al., 2018). Os trabalhos que tratam
da tematica ambiental geralmente a analisam a partir da sustentabilidade na cadeia e da forma
como esses aspectos contribuem tanto para superar as restrigdes tecidas pelo tipo de governanga

nas relacdes comprador-fornecedor e fornecedor-trabalhador quanto para que sociedade e
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economia se beneficiem. De forma semelhante, a responsabilidade social corporativa ¢ um
aspecto que tem sido refor¢ado com o desenvolvimento de trabalhos que enfoquem a dimensao
e as inter-relagdes entre a dinamica das cadeias e o upgrading social (DE MARCHI et al., 2013).

Um dos fatores que favorecem a criacdo de valor e o upgrading dos fornecedores locais
¢ a inovagao constante. De acordo com a literatura, a governanga na cadeia ¢ um aspecto central
para o alcance do upgrading, seja por meio das relagdes entre as empresas lideres e os
fornecedores — nas quais € possivel acessar recursos financeiros, investimentos em tecnologia
e pesquisa dos compradores —, seja mediante agdes coletivas encabecadas por redes
institucionais parceiras, como associacdes empresariais, centros de pesquisa e investigagao,
universidades e outras instituigdes orientadas ao desenvolvimento e difusdo de conhecimento e
tecnologia. Em ambos os casos, o relacionamento cooperativo e menos hierarquico ¢ a chave
para gerar maior valor agregado, upgrading e maior competitividade na cadeia (PADILLA-
PEREZ ¢ HERNANDEZ, 2010).

As intervengdes dizem respeito as diversas acdes, politicas publicas e incentivos de
apoio institucional as estratégias de melhoria da cadeia de valor entendidas como politicas e
incentivos de apoio institucional as estratégias de melhoria da performance da cadeia
(LARSEN, 2016). As intervengdes e a cooperacao estao ligadas aos demais atores e instituigoes,
como Orgdos governamentais, associagdes e representacdes sindicais dos Orgaos
regulamentadores — denominados por Gereffi e Lee (2012) como governanga privada e publica
—, sob a trajetoria do upgrading das empresas. Sturgeon (2009), por exemplo, tratou da forma
como a colaboragdo entre governo e instituigdes publicas e privadas pode contribuir para
melhores rela¢des interfirmas e resultados de upgrading. Outros focaram na governanga vertical
e horizontal e identificaram que a cooperagdo entre compradores e fornecedores, tipicos de
governanga relacional, resulta em maior troca de conhecimento e, por conseguinte, no
upgrading dos atores, sobretudo aqueles situados em posicdes subordinadas (HUMPHREY e
SCHMITZ, 2002).

Para Wentink et al. (2017), o upgrading requer intervengdes externas, ou seja, de atores
“extra-transacionais”, independentes das relacdes que estruturam as cadeias, o que foi
verificado no caso de fornecedores da cadeia de pesca na Africa do Sul. Segundo Pietrobelli e
Staritz (2017), as intervengdes auxiliam a aprendizagem e a inovacdo, mas sua efetividade
depende da compreensdo dos conceitos centrais das CGV, de seus direcionadores e suas
estruturas de poder. Diante da verificagdo de que as intervengdes requerem aprendizagem, a

qual ¢ obtida por meio da interagdo e colaboracdo entre os atores para que o upgrading seja
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alcancado, sua categoria foi localizada ap6s as demais categorias citadas e mais proxima a do
upgrading.

Por fim, um dos aspectos que nas ultimas duas décadas tém sido debatidos com mais
frequéncia na literatura analisada ¢ a sustentabilidade. De acordo com os estudos, a crescente
conscientizacdo sobre questdes ambientais e sociais entre empresas € outras partes interessadas
tem levado a busca por produtos e processos de fabricagdo ecologicamente corretos e a

melhorias nas normas trabalhistas (PIETROBELLI, 2008).

5.1.4.3 Barreiras

Um grande desafio para a maior parte dos fornecedores e empresas de paises em
desenvolvimento ¢ como entrar em cadeias de valor e melhorar suas habilidades para competir
nesses novos mercados, afinal, existem diversas barreiras que dificultam a ascensdo desses
atores no mercado global.

Segundo Royer et al. (2017), a falta de recursos e capacidades técnicas e tecnologicas
adequadas ¢ um desafio/barreira para o upgrading de produto. No caso dos pequenos produtores
individuais, a literatura mostrou algumas limitagdes em relacdo aos seus recursos e a capacidade
de inovacao, oriundas da falta de atividades de pesquisa e desenvolvimento e de educagdo e
treinamento. A alternativa para superar essas limitagdes ¢ participar de institui¢des coletivas,
como redes de relagdes sociais e clusters, estratégia por meio da qual ¢ possivel desenvolver
solugdes coletivas que melhorem os padrdes e as praticas socioambientais locais (PUPPIM DE
OLIVEIRA e FORTES, 2014).

Enquanto as novas normas sustentdveis contribuem para melhorias sociais e ambientais,
a pressdo para mudancas sociais e ambientais e sob a competéncia do fornecedor ¢ alta,
representando barreiras a entrada nos novos mercados e levando ao “aprisionamento” em
atividades de baixo valor agregado (PEKTROVA, 2006). Isso também ocorre em diferentes
setores produtivos que sdo intensivos em conhecimento e tecnologia (PADILLA-PEREZ e
HERNANDEZ, 2010). Contudo, ndo sdo apenas as condi¢des locais que geram barreiras, ja
que, a depender dos objetivos e do relacionamento, elas sdo levantadas por empresas lideres
como forma de controlar os niveis de atividades mais rentaveis, os maiores lucros e a

participag¢@o no mercado (PADILLA-PEREZ e HERNANDEZ, 2010).

5.1.4.4 Resultados
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Cada tipo de upgrading alcanga resultados especificos. Os principais resultados do
upgrading econdomico de fornecedores sdo preco premium, receita, acesso facilitado ao
mercado, financiamentos e empréstimos (PIAO et al., 2021), maior acesso a tecnologia ou
transferéncia de conhecimento (PIETROBELLI, 2008) Esses resultados decorrem das
melhorias na qualidade dos produtos e dos processos. Ja o upgrading social proporciona
melhoria dos direitos trabalhistas e seguranga dos trabalhadores. Por fim, o upgrading ambiental
gera melhores praticas de manejo, uso da d4gua e manejo do solo (PIAO et al., 2021), redugdo
do uso de pesticidas, racionalizagdo do consumo de 4gua e melhorias nas condi¢des de trabalho
dos produtores e na qualidade dos produtos (ACHABOU, 2015).

Dessa forma, conforme Chaminade e Vang (2008b), o upgrading ¢ uma estratégia
importante para o desenvolvimento econOmico, visto que contribui para o aumento da
produtividade e da competitividade das empresas, bem como para a criacdo de empregos e para
a inovacdo. Outrossim, representa um caminho vidvel para sair da pobreza em paises com
baixos custos de mao de obra, condi¢des climaticas adequadas e capacidades basicas de
infraestrutura para pequenos produtores de paises em desenvolvimento (ZYLBERBERG,
2013).

O Quadro 10 apresenta um resumo das categorias e subcategorias e as principais
referéncias na amostra de artigos analisada.

Quadro 10 — Categorias e subcategorias da literatura revisada

Categorias Subcategorias Referéncia
Aprendizagem Aprendizagem Interativa (CHAMINADE e VANG, 2008;
Aprendizagem Tecnoldgica PIETROBELLI, 2008; KHATTAK,
Transferéncia de conhecimento 2015)
Confianga Promocao da confianga (MARQUES VIEIRA e TRAILL, 2008;
Transparéncia MAPANGA, 2021)

Comunicagdo aberta
Resolugdo de conflitos

Governanga* Estruturas de Governanga (TRIENEKENS, 2011; JEAN, 2014;
Mecanismos de Governanga MORIS e STARITZ, 2017; QUENTIN e
Regimes de Governanga CAMPLING, 2017; POSTHUMA ¢
Qualidade da Governanga ROSSI, 2017; HORNER ¢ NADVI,
Governanga Coordenada 2018)
Cogovernanga

Poder Dinamicas de poder (PANANOND, 2016; PIETROBELLI e

Relagdes de poder STARITZ, 2017, HORNER e NADVI,
Assimetria de poder 2018)

Colaboragao Acgdo coletiva (ACHABOU et al., 2015; CHO e
Cooperacao LIM, 2016; WENTINK et al., 2017;
Parceria Multistakeholder ROYER et al., 2017)
Parcerias estratégicas

Intervengdes Politicas industriais (ODUOL et al., 2017; PIETROBELLI e
Politicas publicas STARITZ, 2017; TESSMANN, 2018)

Politicas publicas de desenvolvimento
Politicas publicas industriais
Upgrading Social* Comércio Justo (BARRIENTOS et al., 2011; PUPPIM
Trabalho Decente DE OLIVEIRA e FORTES, 2014;
Inclusdo Social
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ZYLBERBERG, 2013); KHATTAK, et
al 2017

Upgrading Econdmico*

Upgrading de fornecedores locais
Upgrading de produtos e processos

(BARRIENTOS etal., 2011;
CHAMINADE e VANG, 2008;

Capacidade tecnologica
Valor Social

Distribui¢@o de Valor
Desenvolvimento econdmico

Upgrading funcional PIETROBELLI, 2008; GOLINI et al.,
Downgrading 2018; PIAO et al., 2021)
Upgrading Ambiental* Padrdes Ambientais (KHATTAK et al., 2015; ACHABOU et
Préticas Sustentaveis al., 2015)
CertificagOes
Sustentabilidade Responsabilidade Social Corporativa (PETKOVA, 2006; LARSEN, 2016;

Normas Trabalhistas CHO e LIM, 2016; KHATTAK et al.,
2015; VAN LAKERVELD e VAN
TULDER, 2017)

Valor Inovagado (ZYLBERBERG, 2013; QUENTIN e

CAMPLING, 2017)

Fonte: Elaborado pela autora a partir da revisao bibliografica (2022). Nota: as categorias marcadas com (*)

fazem parte das dimensdes agregadas “governanga” e “upgrading sustentavel”. Ja as categorias sem (*) fazem
parte da dimensao “praticas relacionais colaborativas”.

As categorias apresentam subcategorias diferentes a depender dos atores e locais em que
sdo desempenhadas. Em alguns casos, o tipo de estratégia de colaboracdo observada foi a
cooperagdo, ja em outros foi a acdo coletiva entre diversos atores da cadeia. Para compreender
melhor a relagdo entre os aspectos analisados, todas as categorias e subcategorias foram
analisadas e caracterizadas de acordo com os principais motivadores, facilitadores, barreiras e
resultados encontrados na amostra de artigos investigada. Vale mencionar que a dimensao
Praticas Relacionais ¢ composta dos elementos que foram considerados condutores,
facilitadores e barreiras e, para evitar redundancias e repetigdes, ndo foram mencionados duas

vezes. O Quadro 11, a seguir, apresenta um resumo desses aspectos.

Quadro 11 — Principais elementos observados nos artigos

Dimensées Tipos Facilitadores Barreiras Resultados Referéncias
Redugdo de custos de
transagao,
Redugdo de
incertezas, (TRIENEKENS,
Continuidade nos 2011;
. Assimetria de relacione}mentos, ZYLBERBERG,
Governanga nos | Mecanismos e Colaboragao e Aprendizagem, 2013; JEAN,
Poder e ~
relacionamentos Estruturas Confianca Interdependénci . Inovagao, 2014; PUPPIM
a Criagdo de Valor e DE OLIVEIRA e
Upgrading FORTES, 2014;
Sustentavel, PANANOND,
Desenvolvimento 2016)
econdmico,
Eficiéncia e
Competitividade
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Upgrading
Sustentavel

Aprendizagem Maior qualidade dos (JEAN, 2014;
o tzrven ges ’ produtos, CHAMINADE
Parceri‘?as ’ Alta Melhoria dos ¢ VANG,
- < desigualdade e processos produtivos, | 2008b; GOLINI
Econdémico Inovacao, .
Capacidade Falta de _Pgssagem para etal., 2018;
tecnolégica recursos atividades e setores BRAUN-
e {),‘ig cae mais sofisticados e | MUNZINGER,
alor Maiores lucros 2020)
~ i (ACHABOU et
Politicas - Padrges . Melholr;;sl I{)r_atlcas de al., 2005
Ambientais, niernacionais, €10 . KHATTAK et al.,
Normas Melhor uso da agua e .
Normas ¢ Ambientai manejo do solo 2015;
Ambiental padrdes mbientais ¢ ] . POULSEN et al,
. . Limitagao de Reducgao do uso de .
ambientais ¢ recursos esticidas e 2016;
Certificagoes . p o MUZINGER,
. . financeiros e Racionalizagao do
ambientais tecnologicos consumo de agua x 2019;
g gu PIAO et al., 2021)
(ACHABOU, 2015;
BARRIENTOS et
Normas Condigdes de Melhores condigdes al., 2011; PUPPIM
Trabalhistas, trabalho de trabalho e DE OLIVEIRA ¢
RSC, inadequadas, seguranga dos FORTES, 2014;
Social Fair Trade e Falta de produtores, POSTHUMA e
Trabalho incentivo e Inclusdo Social e ROSSI, 2017,
decente Falta de Participagdo de GOLINI et al.,
fiscalizacdo Mulheres 2018; KHATTAK
etal., 2017;

PIAO et al., 2021)

Fonte: Elaborado pela autora a partir da revisdo bibliografica (2022).

Ap0s a identificagdo das categorias e subcategorias, foram verificadas as sinergias entre

as partes analisadas e formulado o framework apresentado na Figura 15, o qual ¢ derivado da

analise de contetido, bem como da codificacdo e da categorizagdo empregadas nos estudos

empiricos analisados na Revisdo Sistematica da Literatura, conforme metodologia proposta por

Seuring e Gold (2012), Garcia-Torres et al. (2019) e Goia (2012). O proposito desse framework

¢ proporcionar um modelo tedrico-conceitual que contribua para a compreensao do fenomeno

investigado e, assim, responda a questdo sobre como a governanga influencia no valor gerado

nos relacionamentos e conduz o upgrade dos atores em cadeias agroindustriais de paises em

desenvolvimento.
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Figura 15 — Dinamica da relagdo entre governanca e upgrading em cadeias agroindustriais de

paises em desenvolvimento

Governanga CGV Préticas Relacionais Upgrading Sustentavel

Criacéao de Valor
Upgrading

Praticas
Sustentaveis

eye

Empresa lider
Comprador

Processo
Social
Responsabilidade
social

Mecanismos Produto

Funcional

10|eA
e10RI

Empresa focal Intersetorial Sustentabilidade
Fornecedor Il Econémico

Ambiental

Governanﬁ

Estrutura

F dor | a
ornecedor Colaboragao

Produtor

exieq

Downgrading
Aprendizagem

Fonte: Elaborado pela autora a partir da revisdo bibliografica (2022).

O framework proposto nesta pesquisa consiste em trés principais dimensdes —
Governanca, Priticas Relacionais ¢ Upgrading Sustentivel — alinhadas as categorias
discutidas anteriormente. As trés tém como objetivo retratar a dindmica da governanga e os
elementos relacionados, como impulsionadores, facilitadores ou barreiras, que influenciam o
processo de upgrading ou downgrading das empresas e cadeias.

A dimensdo da governanga engloba os mecanismos e estruturas presentes nas relagdes
entre fornecedores, compradores e empresas lideres na cadeia. Por ser um dos aspectos
fundamentais a serem analisados nos estudos, ¢ apresentada a esquerda do modelo. Na estrutura
central do framework, estdo situados os elementos pertinentes as praticas relacionais, os quais
englobam as categorias de “aprendizagem”, ‘“‘colaboracdo”, “confianga”, “intervencdes”,
“poder”, “praticas de estar” e “valor”. Tais categorias representam praticas que ocorrem nos
relacionamentos e desempenham o papel de mediadores no processo de melhoria ou motivacao
nas cadeias agroindustriais de paises em desenvolvimento, tanto facilitando quanto dificultando
sua realizagao.

Embora alguns elementos desses ndo sejam considerados inovadores nos estudos sobre
governanga, como ¢ o caso da confianca, ja abordado pela Teoria dos Custos de Transagdo
(TCT) como uma escolha racional dos agentes (WILLIAMSON, 1991), ¢ relevante destacar
que essas caracteristicas foram ampliadas e continuam sendo fatores-chave ndo apenas para a

minimizag¢ao dos custos de transa¢cdo, mas também para a obten¢do de um desempenho superior
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e sustentdvel no contexto analisado. Essa constatacdo ¢ corroborada pela literatura sobre
Cadeias Globais de Valor (CGV).

Por fim, a dimensdo do upgrading sustentavel, localizada a direita do framework,
engloba os diferentes tipos de melhorias sociais, ambientais e econdmicas que podem ocorrer
nos relacionamentos e que sdo influenciados pelas praticas colaborativas.

Propde-se, portanto, que a andlise da influéncia da governanca no upgrading siga o fluxo
da esquerda para a direita, compreendendo primeiramente a andlise do grau de coordenagdo, do
tipo de condugdo presente na cadeia e dos mecanismos e estruturas. Em seguida, analisa-se a
ocorréncia das praticas colaborativas e como cada aspecto influencia favorecendo ou limitando
a performance da cadeia e, por fim, averigua-se o alcance do upgrading sustentavel.

Dessa maneira, em consonancia com os diversos estudos analisados, compreende-se que
o tipo de governanga determina quais praticas, estratégias e resultados podem ocorrer na cadeia
(PETKOVA, 2006). Além disso, verifica-se que o processo de upgrading sustentavel ¢ mais
propicio em contextos nos quais a governanga relacional envolve ou conduz o desenvolvimento

de praticas colaborativas.

5.2 INFLUENCIA DA GOVERNANCA NO VALOR RELACIONAL E DO UPGRADING
SUSTENTAVEL NA CADEIA DO SISAL: ECMI

Nesta sec¢do, sdo apresentados os resultados e as discussdes sobre as principais
evidéncias empiricas obtidas neste estudo a partir das perspectivas tedricas mencionadas e dos
critérios de andlise estabelecidos a priori. Como categorias analiticas foram utilizadas a
especificidade dos ativos e frequéncia das transacdes, conforme a ECT, as fontes de rendas
relacionais e os mecanismos de governanca, propostos por Dyer e Singh (1998), a governanga
nos relacionamentos e o upgrading segundo aspectos evidenciados na literatura CGV pela RSL.

O uso de multiplos fundamentos tedricos teve o intuito de abranger todos os pontos
relevantes e aprofundar o entendimento sobre o fendmeno estudado. Dessa forma, buscaram-se
evidéncias empiricas sobre investimentos em ativos especificos no relacionamento,
compartilhamento de conhecimento entre parceiros, recursos complementares € mecanismos de
governanga, como formas de criar ganhos relacionais e impulsionar o upgrading sustentavel
dos fornecedores e da cadeia.

A andlise dos estudos de caso realizada forneceu respostas para as categorias
previamente estabelecidas, as quais nortearam as discussdes dos resultados, e originou

subcategorias emergentes. Além disso, as evidéncias empiricas foram utilizadas para apoiar o
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desenvolvimento e a explicacdo das proposi¢des € um novo framework teorico que estende a
literatura sobre a governanca, o valor e o upgrading em um contexto de cadeia agroindustrial
em paises em desenvolvimento. Cada um dos achados ¢ apresentado neste capitulo, junto a

trechos das evidéncias empiricas, e, posteriormente, discutidos nas subsecdes.

5.2.1 Andlise dos relacionamentos entre produtores e compradores da cadeia do sisal e

caracterizacdo do ECMI

Neste estudo, foram analisadas as diades de compradores-fornecedores de sisal, mais
especificamente entre os produtores e beneficiadores da fibra. Apesar de as empresas
entrevistadas se relacionarem com diferentes membros da cadeia, a analise concentrou-se, de
um lado, nas relagdes entre industrias beneficiadoras e de confecgdo de artigos téxteis de sisal
como compradores e, de outro, nos produtores rurais e proprietarios de batedeiras como
fornecedores de matéria-prima bruta e batida. As conexdes entre esses elos da cadeia sdo

apresentadas na Figura 16, a seguir.

Figura 16 — Diades entrevistadas na pesquisa

Diade A Diade B Diade C

o
¢

\
\

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A Figura 16 ilustra as diades de empresas compradoras e fornecedores entrevistados
neste estudo. Os circulos maiores representam as industrias sisaleiras, os de tamanho médio, as
batedeiras e, por fim, os circulos menores, os produtores rurais. As diferentes setas e pontilhados
retratam as variadas transacdes realizadas, e as linhas com maior espessura, relacionamentos
mais proximos e transa¢des mais frequentes, e vice-versa.

Na diade A, a Empresa 1 compra dos Fornecedores 1 e 2 que foram entrevistados.
Embora também adquira matéria-prima de batedeiras, estas ndo foram informadas nem

incluidas no estudo. Na diade B, a Empresa 2 compra do Fornecedor 3, o qual, além de produtor
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rural, também ¢ dono de motor e, dessa forma, fornece a fibra batida com maior valor agregado.
A Empresa 2 também adquire matéria-prima do Fornecedor 4, um pequeno produtor rural.
Durante as entrevistas, foi informado que a E2 também compra de batedeiras, entretanto, elas
ndo foram informadas pelos entrevistados nem incluidas no estudo. Por fim, na diade C, a
Empresa 3 contrata produtores para produzir o seu proprio sisal, mas também compra dos
Fornecedores 6 e 7, que sdo batedeiras e foram incluidas no estudo. No entanto, ¢ uma empresa
que ndo compra de pequenos produtores e donos de motor.

Uma das questdes centrais deste estudo consistiu em compreender como a governanga
nos relacionamentos entre compradores e fornecedores pode gerar valor relacional, ou seja,
maiores ganhos e beneficios para os atores envolvidos na alianga. Para isso, inicialmente foram
identificadas as praticas relacionais adotadas, seguidas pela identificacdo dos mecanismos de
governanga predominantes nos relacionamentos entre os atores da cadeia. Por fim, foi realizada
uma andlise dos ganhos econdmicos e estratégicos alcancados em cada caso analisado.

Para facilitar a compreensdo do fendomeno investigado e das contribui¢des dos casos
analisados para as categorias de andlise e proposi¢des deste estudo, foi necessario caracterizar
os diferentes tipos de relacionamento interempresarial em cada um dos casos analisados em
profundidade, com base nos fundamentos da Economia dos Custos de Transacdo (ECT), da
Visdo Relacional (VR) e das Cadeias Globais de Valor (CGV). Embora os diferentes casos
tenham sido analisados separadamente, conforme preconiza a estratégia de pesquisa adotada —
Estudo de Caso Multiplo Integrado —, as categorias teoricas pré-estabelecidas nortearam a
analise geral dos resultados por meio da anélise de contetdo tematica dedutiva, segundo Bardin
(2011). Posteriormente, subcategorias surgiram de forma indutiva na anélise das entrevistas,
seguindo a abordagem abdutiva (KOVACS; SPENS, 2005) ¢ alinhando assim o delineamento
teorico e metodologico da pesquisa.

O uso dos construtos da ECT permitiu a investigacao das caracteristicas da cadeia e dos
mecanismos capazes de minimizar os custos de transacdo, com base na especificidade dos
ativos, na frequéncia das transagdes e em outras categorias de analise. Por sua vez, a VR
estabelece praticas relacionais capazes de contribuir para a minimizagao de custos de transagao
e para a promocdao de ganhos superiores, como investimentos em ativos especificos no
relacionamento, compartilhamento de conhecimento entre parceiros e complementaridade de
recursos e capacidades. Outrossim, a VR estabelece que os mecanismos de governanga também
influenciam a forma como as praticas relacionais sdo adotadas entre os parceiros e os ganhos
resultantes. Nesta pesquisa, ambos os aspectos foram analisados de forma individual e conjunta

na cadeia do sisal. Quanto a abordagem de governancga, a literatura da CGV designa que a
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maneira como as cadeias de valor sdo coordenadas estd relacionada a complexidade das
transacdes, a capacidade de codificar as informagdes e a capacidade dos fornecedores.

A analise realizada demonstrou a existéncia de quatro tipos principais de transagdes na
cadeia agroindustrial do sisal, conforme ilustrado na Figura 16, que envolvem compradores e
fornecedores. A primeira transacdo ocorre entre o produtor e o proprietario do motor ou
batedeira; a segunda envolve o proprietario do motor ou batedeira e a industria; a terceira € a
relacdo direta entre o produtor e a industria; e, por fim, a quarta transagao se d4 entre a industria
e os compradores internacionais. Embora a industria sisaleira também forneca insumos para
produtos de maior valor agregado para empresas no exterior, neste estudo foram analisados
apenas seus relacionamentos como empresa compradora € ndo fornecedora. Dessa forma, a
analise se limitou as relagdes entre os trés primeiros elos da cadeia em fun¢do dos objetivos da
pesquisa.

Conforme discutido no capitulo anterior, a cadeia agroindustrial do sisal ¢ caracterizada
como uma cadeia de commodities. Nesse tipo de estrutura produtiva, as transa¢des ocorrem
sobretudo por meio da estrutura de mercado, ou seja, com base na oferta e na demanda, e os
precos sdo determinados internacionalmente, em geral com base na cotagdo do dolar.
Comumente, nesse contexto, ndo sdo estabelecidas aliangas interorganizacionais ou integragdes
verticais nem sdo utilizados mecanismos de governanga formais. Isso ocorre quando os ativos
envolvidos nas transagdes sdo pouco especificos, a troca de informagdes € simples e os custos
de transacdo sdo baixos, como apontado pela ECT.

No entanto, este estudo sobre a cadeia do sisal revelou a presenca de outras formas de
governanga nos relacionamentos, além da predominéncia das transa¢des via mercado. Segundo
os entrevistados, a necessidade de lidar com incertezas e contingéncias na produgdo levou ao
estabelecimento de uma governanga colaborativa em um caso e uma estrutura hierarquica em
outro. Para diferenciar esses casos, denominou-se o primeiro relacionamento baseado no
mercado como Diade A, o segundo relacionamento colaborativo como Diade B e o terceiro
relacionamento mais integrado verticalmente como Diade C.

Cada um desses relacionamentos implica investimentos em ativos especificos, adog¢ao
de praticas de relacionamento, implementagdo de mecanismos de governanga e geragdo de
beneficios distintos. Além disso, as distingdes entre cada caso destacam a diversidade de
estruturas de governanga na cadeia do sisal e demonstram como diferentes estratégias sdo
adotadas para lidar com os desafios especificos enfrentados pelos agentes em cada

relacionamento.
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5.2.2 Analise das Praticas Colaborativas e do Valor Relacional

A literatura da Visao Relacional (VR) preconiza que a participagdo em relacionamentos
interorganizacionais em Cadeias Globais de Valor (CGV), que envolvem praticas colaborativas
e mecanismos de governanga relacionais, pode contribuir para atender as demandas de
suprimento e alavancar a reputacdo de fornecedores e empresas nos mercados globais.
Ademais, podem aumentar a lucratividade e a confiabilidade dos contratos entre os participantes
da cadeia de suprimentos e promover a aprendizagem dos pequenos produtores, entre outros
aspectos relevantes (TENCATI et al., 2008; BUSTOS e MOORS, 2018). Tais aspectos foram

analisados caso a caso na cadeia do sisal.

5.2.2.1 Investimentos em ativos especificos

A VR defende que o investimento em ativos especificos resulta em beneficios superiores
para ambas as partes envolvidas em um relacionamento interorganizacional. Esses
investimentos podem abranger uma ampla gama de aspectos, desde caracteristicas técnicas até
elementos gerenciais. A especificidade dos ativos estd diretamente relacionada a estrutura de
governanga na cadeia de valor. De acordo com a ECT, quanto mais especificos forem os ativos
envolvidos em uma transagdo, maior serd a tendéncia de adogdo de estruturas organizacionais
hibridas ou integradas, porque ativos especificos geram dependéncia entre as partes, o que
acarreta maiores riscos e custos. Portanto, quanto mais especificos forem os ativos, maior sera
a dependéncia em relagdo a continuidade da transagao.

Em cadeias de commodities, a baixa especificidade de ativos ¢ uma caracteristica
comum, uma vez que essas cadeias envolvem a comercializa¢dao de produtos agropecuarios ou
minerais em seu estado bruto ou com baixo nivel de industrializagdo. Além disso, esses produtos
sdo produzidos em larga escala e destinados principalmente ao comércio exterior. No caso
especifico do sisal, apenas a fibra da planta ¢ aproveitada até o momento, sobretudo para a
fabricacdo de fios agricolas e produtos téxteis que apresentam pouca ou nenhuma distingdo
entre produtores, variando apenas em questdes de qualidade em alguns casos. Nessas
circunstancias, manter uma relagdo com o produtor ¢ relevante para garantir o suprimento,
porém ¢ facil trocar de fornecedor sem incorrer em grandes custos e obter um insumo
semelhante.

Entretanto, a especificidade de ativos ndo se limita apenas as caracteristicas do produto,

mas também inclui diversos outros atributos relacionados a cadeia, tais como a especificidade
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locacional, de ativos fisicos ¢ de ativos humanos (WILLIAMSON, 1985). Dessa forma, a
analise dos resultados foi realizada considerando cada um desses aspectos.

A especificidade locacional preconiza que quanto mais proximos os ativos, menores sao
0s custos com aspectos como processos ¢ transportes (WILLIAMSON, 1985). Na cadeia do
sisal, os custos e o tempo envolvidos no transporte sdo relativamente altos, ja que os
fornecedores de insumos, que em grande parte sdo pequenos produtores, estdo geograficamente
dispersos e distantes das industrias, em uma média que pode variar de 49 a 132 quilometros de
distancia entre as cidades.

A especificidade temporal estd ligada ao tempo para efetivar a transagdo e a
caracteristicas como a perecibilidade (WILLIAMSON, 1985). Assim, quanto maior a
especificidade temporal, maiores sdo as incertezas € os custos de garantir a efetividade da
transacdo. No contexto investigado, a especificidade temporal em relacdo a perecibilidade
diminui a medida que novos processos sao realizados com a planta do sisal. Mais a montante,
os processos de transporte, lavagem, secagem, batimento e armazenagem da fibra demandam
cuidados rapidos e efetivos para manter a qualidade da fibra. J4 mais a jusante, apds esses
processos, as fibras secas, limpas e escovadas sdo acondicionadas em fardos e transportadas até
as industrias de fiagdo. Nesse estagio, a fibra apresenta maior resisténcia e durabilidade fisica.

A especificidade fisica refere-se aos ativos e processos envolvidos na producdo do
produto transacionado, os quais, quanto mais especificos, mais geram custos de adaptabilidade,
realocagdo e reaproveitamento em outras atividades (WILLIAMSON, 1985). No sisal, a
especificidade fisica ¢ maior em relagdo as maquinas de desfibramento e batimento da fibra,
pois estas, além de serem caras, principalmente para os pequenos produtores, apresentam
apenas uma finalidade. Mas, a jusante na cadeia, as maquinas de producdo de fios e outros
produtos do sisal, os galpdes de armazenagem e os meios de transporte utilizados pela industria
podem ser facilmente realocados para a produg¢ao de produtos a partir de outras matérias-primas,
como os fios sintéticos. Desta forma, os custos decorrentes da especificidade fisica sdo maiores
para os produtores da cadeia do sisal.

Por fim, a especificidade de capital humano refere-se, por exemplo, ao nivel de
especializacao dos atores envolvidos direta ou indiretamente na transagao, o qual, quanto maior,
maiores sdo os custos de capacitacdo e realocacdo envolvidos (WILLIAMSON, 1985). Nesse
aspecto, a especificidade da cadeia do sisal é considerada baixa, tendo em vista que as atividades
produtivas, tanto a montante quanto a jusante, demandam conhecimentos bdasicos que
geralmente s3o transmitidos sem a necessidade de nenhum curso ou capacitacdo especifica e

altamente especializada.
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Na analise empreendida acerca dos investimentos em ativos especificos, quatro
subcategorias surgiram a partir de evidéncias empiricas analisadas: a) Investimento em
infraestrutura; b) Investimento em novas praticas e processos; ¢) Investimento em melhorias do
produto; e d) Investimento em certificagdes.

Em relag@o ao investimento em equipamentos e infraestrutura, ativos de especificidade
fisica, observou-se que ocorreram investimentos em novos espagos para beneficiamento do
sisal. Esse tipo de investimento proporciona mais capacidade produtiva aos parceiros, melhorias
de qualidade e produtividade.

Ao observar cada caso especificamente, a andlise realizada mostrou que no
relacionamento da Diade A ndo houve nenhum tipo de colaborag¢do ou investimento em ativos

de nenhuma espécie, conforme demonstra o relato a seguir:

Nao existe, o que existe € a antecipagdo do pagamento e, em alguns casos, fazemos
bem antecipado para ajudar o produtor (Trecho de E1, 2022).

Nao existe nenhum investimento ¢ nenhuma colaboragdo. Uma vez ao ano, quando
a -producdo esta para ser feita, eu entro em contato com o dono de motor e nos
negociamos, dai vendemos para a empresa ¢ cada um fica com um percentual do
lucro (Trecho de F1, 2022).

A falta de investimento entre esses atores na cadeia do sisal estd primariamente
relacionada as transagdes que ocorrem entre eles, as quais se assemelham mais a estruturas de
mercado do que a estruturas mais complexas que envolvam investimentos € comprometimento
mutuo. Apesar de ndo haver formalidades nesses tipos de transacdes, os atores envolvidos
afirmaram a existéncia de medidas informais para garantir a seguranga das relagcdes comerciais,
como o estabelecimento de relagcdes de longo prazo, confianga e reputacdo. Contudo, essas
relacdes ndo incluem investimentos unilaterais nem bilaterais com o objetivo de gerar maiores
ganhos e interdependéncia.

Quando questionados sobre os potenciais beneficios que os investimentos em ativos

especificos poderiam gerar para a relacdo, os entrevistados responderam o seguinte:

Nao existe beneficio ou meio de garantir o fornecimento de matéria-prima por parte
do fornecedor no longo prazo, o que fazemos ¢ antecipar o pagamento € manter um

bom relacionamento como fornecedor para manter o nosso poder de compra (Trecho
de E1, 2022).

De acordo com o entrevistado E1, na estrutura produtiva da cadeia do sisal, ndo sdo
necessarios mecanismos transacionais formais nem investimentos em ativos especificos. E o

entrevistado F1 considera satisfatoria a dindmica atual da relagdo comercial, pois ele tem a
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liberdade de vender sua produ¢do quando e na quantidade desejada, sem depender de um
comprador especifico devido a alta demanda pelo produto.

Ademais, F1 argumenta que investir em equipamentos e processos mais sofisticados
resulta em poucos beneficios, uma vez que os lucros obtidos ndo compensariam os altos custos
envolvidos. Também segundo F1, investimentos em ativos especificos demandariam relagdes
comerciais mais frequentes, além do uso de contratos e formas de pagamento formais, o que ¢é
complicado devido a sazonalidade da produgdo. Outrossim, esses investimentos poderiam
acarretar maiores encargos fiscais sobre os lucros obtidos na transa¢do, tornando a atividade

financeiramente desvantajosa.

Tem muita gente no sisal, gente com muito mais terra e sisal que eu, que nem colheu
a fibra ainda e ja estd devendo tudo para os outros. Eu prefiro ser livre, colher a
minha fibra e vender para quem eu quiser, sem divida e compromisso com ninguém
(Trecho de F1, 2022).

A analise da Diade B revelou um cenario distinto. Segundo o entrevistado E2, nesse
relacionamento, sdo realizados investimentos em ativos locacionais, fisicos e temporais, 0s
quais incluem a construgdo de batedeiras comunitarias, a aquisi¢do de novos caminhdes para
transporte ¢ armazenamento adequado da fibra, a pesquisa e o desenvolvimento voltados a
inovac¢ao, além de investimentos em novas maquinas e equipamentos.

Entretanto, na opinido de E2, sdo necessarios mais interven¢do e apoio por parte do
Estado para aproveitar o potencial identificado em diversas pesquisas. O entrevistado destaca
ainda a importancia de investimentos adicionais que possibilitem o desenvolvimento e a
ampliacdo das capacidades locais e a melhoria das condi¢des tecnologias e das infraestruturas
dos produtores da regido. E2 argumenta também que, com um apoio mais robusto, a cadeia do
sisal poderia alcangar um maior nivel de competitividade e desenvolvimento sustentavel,
beneficiando tanto os produtores locais quanto a economia regional. Portanto, o entrevistado
enfatiza a importancia de parcerias entre os atores da cadeia e as instituigdes governamentais

com o propdsito de impulsionar o crescimento e a inovacao no setor do sisal.

Conseguimos implementar uma fabrica de tapetes, carpetes, fios e cordas com a ajuda
de recursos publicos, gerando mais de 250 empregos diretos e mais valor para os
produtos da fibra. [...] A qualidade dos tapetes e a preocupagdo com a preservacao do
meio ambiente das empresas do exterior impulsionam o nosso crescimento e
melhorias [...]. A fibra do sisal ¢ um produto natural e, quando descartado, se
decompde sem poluir a natureza, ao contrario do fio sintético. Mas é necessario mais
investimento por parte do Estado para que possamos aproveitar as multiplas
potencialidades mostradas pelas pesquisas. [...] se 0 motor esta parado, a gente vai 14,
entdo ¢ realmente muito diferente, né, dos compradores das industrias tradicionais
(Trecho E2, 2022).
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Tal aspecto foi confirmado pelos relatos de F3 e F4, que enfatizaram que os beneficios
advindos do relacionamento comercial vao além da simples transacdo de venda. De acordo com
F3, eles ndo apenas recebem assisténcia, mas também desfrutam de vantagens adicionais em
comparagdo com outras empresas, destacando que sua participagdo ndo se limita apenas a
producdo, mas eles se consideram parte integral da empresa.

Por sua vez, F4 mencionou que, além de receberem um prego justo pela fibra de sisal,
eles também contam com assisténcia, participam de reunides e contribuem para pesquisas com
o objetivo de aprimorar a qualidade e a utilizagdo da fibra. Eles reconhecem que estdo
investindo para garantir a continuidade da produgdo de sisal e, como resultado, desfrutam de

uma variedade de beneficios que transcendem o aspecto puramente transacional.

Temos beneficios, sim. Recebemos assisténcia e temos mais beneficios do que
outras empresas. E ndo somos s6 produtores, somos parte da empresa (Trecho de
F3,2022).

Além de vender a fibra a um prego justo, nds recebemos assisténcia, participamos
das reunides, participamos de pesquisas para melhoria da qualidade da fibra e do
seu aproveitamento. Sabemos que estamos investindo para que o sisal continue.
Entao sdo diversos beneficios (Trecho de F4, 2022).

No caso da Diade C, também foram identificados investimentos relevantes em ativos. A
empresa dessa diade optou por investir em maquinas mais avangadas, permitindo a producao
em larga escala, ao contrario da Diade A. Além disso, eles oferecem uniformes, equipamentos
de prote¢do e seguranca, transporte e todo o suporte necessario para os trabalhadores envolvidos

na producdo da fibra de sisal, conforme trecho de E3 a seguir:

Para melhorar as condigdes, investimos em motores maiores, porém hoje temos
maquinas paradas por falta de insumo colhido. As plantagdes estdo cheias, mas nao
tem quem faga a colheita (Trecho de E3, 2022).

De acordo com o relato de E3, o investimento nesses ativos ¢ motivado por duas
principais razdes: as exigéncias internacionais e a necessidade de garantir a continuidade da
producdo. A empresa busca atender aos padrdes exigidos pelos mercados internacionais, o que
requer investimentos em tecnologia e equipamentos adequados. Ademais, eles reconhecem a
importancia de oferecer boas condigdes de trabalho para atrair e reter mao de obra qualificada.
No entanto, E3 destaca que, apesar dos investimentos realizados, a empresa enfrenta desafios
relacionados a disponibilidade de mao de obra. Afinal, embora possuam maquinas de grande

porte e capacidade, e as plantagdes estejam cheias, a escassez de trabalhadores rurais na regido
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tem impactado negativamente a producdo, chegando a ocasionar a paralisacdo de algumas

maquinas.

Nossa produg@o ¢ em grande escala e temos maquinas seguras e de grande porte.
[...] ndo compramos sisal de pequenos produtores. [...] Nao faltam folhas, falta mao
de obra. Principalmente mao de obra jovem. Para melhorar as condigdes, investimos
em motores maiores, porém hoje temos maquinas paradas por falta de insumo
colhido. As plantagdes estdo cheias, mas ndo tem quem faga a colheita. Hoje temos
maquinas paradas. Oferecemos beneficios e abono para os trabalhadores, mas
muitos hoje preferem alternativas, como o auxilio do governo (Trecho de E3, 2022).

Esses relatos evidenciam a importancia dos investimentos realizados na Diade C,
visando atender as demandas do mercado e garantir a producdo continua. Todavia, a escassez
de mdo de obra nos campos do sisal representa um desafio significativo para a empresa,
requerendo estratégias adicionais para atrair e reter trabalhadores e suprir a demanda do
mercado. De acordo com E3, a alternativa viadvel foi iniciar a aquisi¢do de fibra beneficiada de
proprietarios de batedeiras que também sdo produtores. Em entrevistas, esses fornecedores

compartilharam informagdes sobre o relacionamento estabelecido com a empresa da Diade C.

Fornecemos sisal e temos um 6timo relacionamento com a E3. [...] Temos diversos
desafios de mao de obra, mas, no nosso caso, que somos intermediarios e de pequeno
porte, conseguimos dar conta do recado. Nossa familia trabalha ha anos com o sisal
¢ mantemos a tradi¢do por amor a fibra. Meu pai e meu avd foram produtores, e hoje
o meu filho trabalha com sisal também (Trecho de F5, 2022).

De acordo com EAPDI, empresa responsavel pelo desenvolvimento de maquinario na
regido sisaleira, a maioria das empresas na regido ndo investe na melhoria da capacidade
produtiva nem na concentracdo da producdo. Apenas uma empresa adota um modelo de
producdo centralizada, oferecendo aos produtores maior seguranga, qualidade de vida e
melhores condigdes de trabalho. A produgdo de sisal ainda ¢ predominantemente manual,
representando um obstaculo para a sustentabilidade da cadeia. A falta de aproveitamento de
tecnologias modernas e de maquinas automaticas em larga escala ¢ evidente, mesmo que
existam recursos disponiveis para isso. Ainda conforme relato de EAPDI, suas maquinas e
equipamentos de beneficiamento do sisal tém sido amplamente direcionados ao mercado
externo. Isso se deve ao reconhecimento, por parte dos compradores internacionais, do potencial

desses equipamentos mais modernos e que operam em larga escala.

Apesar da nossa tecnologia, 99% da producao do sisal na regido sisaleira ¢ feita de
forma manual. Elas ndo empregam maquinas automaticas e de grande escala. Com
excegdo de uma empresa. Nao tem como a cadeia ser sustentavel quando a produgao
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¢ feita dessa forma e quando se aproveita apenas 4% da fibra (Trecho de EAPDI,
2022).

Em outras empresas que praticam a produgdo centralizada, os produtores t€ém mais
seguranca, qualidade de vida, garantias, melhores condi¢des de trabalho, mas
infelizmente s6 existem até hoje uma ou duas empresas assim (Trecho de EAPDI,
2022).

Outros agentes entrevistados complementaram as informagdes sobre as transacdes € 0s
relacionamentos na cadeia do sisal, confirmando o que ja foi mencionado sobre a importancia
do investimento em ativos especificos. Suas contribui¢des fornecem detalhes adicionais e
reforcam a necessidade de recursos direcionados para aprimorar a capacidade produtiva e
atender as demandas do mercado. Esses relatos confirmam a relevancia do investimento em
maquinas e equipamentos modernos, tanto para o beneficiamento do sisal quanto para a
producdo em larga escala. Além disso, destacam a pertinéncia de considerar a preferéncia e a
demanda crescente do mercado internacional por materiais naturais, bem como a necessidade

de observar os aspectos econdOmicos € os ambientais.

Mais da metade do sisal do mundo ¢ para fazer o Baler Twine, que ¢ um fio agricola
que amarra feno, ¢ aquele que tira feno nos paises de inverno rigoroso. Para poder
vocé armazenar aquela comida, vocé tem que amarrar com fio natural, e fio natural ¢
sisal, porque existe muita criagdo de vaca, e 14 que as vacas geralmente sdo
subsidiadas, custam muito, entdo, se uma vaca engole um fio sintético, é ruim, pode
perder o animal, mas, se consumir um fio natural, ela passa e consegue sobreviver até
certa quantidade. Entdo, eles preferem usar o fio natural de sisal, mas o prego importa
também e varia muito de acordo com o petrdleo, o petrdleo as vezes quando esta
barato, o fio sintético cai e as vezes eles optam pelo sintético, vocé perde freguesia,
mas no geral tem se mantido isso ai, porque sdo compradores também de muitos anos
(Trecho de PP1, 2022).

L4 fora eles ja sdo acostumados a utilizar as maquinas que eles tém para utilizar em
fio natural. E, diferente da maquina de fio sintético, entdo ele teria que investir em
uma méquina de fio sintética. As vezes, o fazendeiro 14 nio quer ou nio tem esse
recurso para fazer e prefere utilizar o sisal. Fora a questdo ambiental, que isso pesa
mais assim, o que pesa mais ¢ o bolso? A questdo ambiental todo mundo hoje esta
falando em ESG, diminuir a pegada de carbono. Entdo, quanto mais natural, melhor
(Trecho de PP1, 2022).

Em suma, foi observado que a maioria das praticas colaborativas relacionadas aos
investimentos em ativos ocorreu nas Diades 2 e 3. A Diade 2 manteve uma estrutura mais
horizontal e mecanismos informais nos relacionamentos, o que fortaleceu o laco com os seus
fornecedores e proporcionou maiores garantias de abastecimento e perenidade das relagdes. Em
contrapartida, a Diade 3 apresentou uma estrutura mais integrada, tanto interna quanto
externamente, e seus esfor¢cos para garantir qualidade, produtividade e melhores condi¢des de

produgdo foram mais significativos. Em conformidade com a Visdo Relacional, eles obtiveram
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beneficios adicionais, como garantia de fornecimento, relacionamentos de longo prazo, garantia
de qualidade e quantidade da fibra e maior valor de comercializacdo de seus produtos. Isso
ocorre porque eles oferecem aos compradores internacionais a garantia de que seu produto ¢é

proveniente de trabalho legal, seguindo todas as exigéncias trabalhistas.

5.2.2.2 Compartilhamento de conhecimento

O presente estudo também analisou a ocorréncia de um valor agregado superior por meio
do compartilhamento de conhecimento na cadeia do sisal. Nesse sentido, foram identificadas
trés subcategorias: 1) transferéncia de conhecimento técito; ii) compartilhamento de melhores
praticas; e iii) investimento em capacitagao.

No segmento da cadeia analisado, que envolve os produtores e a industria, observou-se
que o conhecimento predominante ¢ de natureza tacita, uma vez que o cultivo e o corte do sisal
ainda sdo realizados de maneira artesanal e manual. J4 no processo de desfibramento, ha poucas
opgdes tecnologicas disponiveis. Apesar de existirem novas tecnologias no mercado, capazes
de oferecer maior seguranga e eficiéncia em larga escala (conforme mencionado por ET1), ainda
prevalece o uso da maquina Faustino de pequeno porte nas atividades agricolas. Além disso,
mesmo nos casos em que os produtores vendem a matéria-prima para ser beneficiada, essa etapa
inicial da producdo apresenta pouca inovagao e desenvolvimento tecnologico em geral.

No contexto da Diade A, constatou-se um baixo nivel de compartilhamento de
conhecimento e avangos tecnologicos provenientes do relacionamento. Embora El tenha
informado que existe troca de conhecimento para manter a qualidade da fibra, a informagao ndo
foi confirmada pelos relatos de F2 e F3. Ambos os fornecedores destacaram que o conhecimento
adquirido sobre o sisal ¢ fruto de conhecimento, pratica, intuicdo e habilidades desenvolvidas
ao longo dos anos e de tradicdes familiares e enraizadas na cultura local. E1 acrescenta que,
apesar de existirem alguns cursos técnicos e eventos promovidos nesse sentido, geralmente sdo
iniciativas governamentais ou da propria comunidade sisaleira, raramente providas pelos
proprietarios do maquinario ou pela empresa compradora, como demonstram os relatos de F2

e F3.

Tem ndo. O que a gente sabe aprendeu desde crianga com nossos pais na roga. Existem
alguns cursos técnicos ¢ eventos promovidos, mas ndo ¢ pelo dono do motor ou pela
empresa, sao coisas do governo e da propria comunidade sisaleira (Trecho de F2,
2022).

Nao precisamos receber manuais e treinamentos. Tudo que sabemos foi adquirido ao
longo dos anos na lida. Ao longo do tempo vamos aprimorando a lida, aprendendo
mais sobre a cultura, mas muda pouca coisa (Trecho de F3, 2022).
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Essa constatagdo também se aplica a empresa que apenas adquire a fibra beneficiada,
como confirmado por F1. Os produtores atuam com o sisal ao longo de suas vidas e muitas
vezes herdam as terras e os cultivares de seus pais. Como essa etapa da cadeia produtiva ¢é
realizada de forma quase artesanal, ndo requer habilidades ou conhecimentos avangados.
Portanto, geralmente ndo hé investimentos nesse sentido. As melhores praticas sdo aprendidas
no decorrer do tempo, mediante observagdo e experiéncia dos proprios produtores que lidam
diariamente com o sisal e adquirem conhecimento sobre como manter a qualidade da fibra.

Na andlise do caso da Diade B, observou-se que, embora o conhecimento utilizado na
producdo seja principalmente tacito, ha uma relagdo que proporciona a troca de conhecimento
em relagdo a melhores praticas, capacitagdes, visitas técnicas e outros meios de troca de
conhecimento entre as partes.

Conforme mencionado por E2, a empresa fornece assisténcia técnica aos produtores
quando necessario, direcionando-os a profissionais da empresa que podem ajuda-los. Além
disso, se um produtor precisar de capacitacdo ou conhecimento para conciliar a criagdo de
animais com a producgdo de sisal, ele receberd orientagdo técnica nesse sentido. A empresa
também facilita a exploracdo intermediaria do gado e a venda de leite, seja caprino ou bovino,

visando diversificar e aumentar a renda das familias dos produtores.

Se o produtor precisa de uma assisténcia técnica, ele nos procura e indicamos
alguém da empresa que vai ajudar ele. O mesmo se ele precisa de alguma
capacitagdo ou conhecimento, por exemplo, para criar animais na propriedade dele
conciliando com o sisal, ele vai ter orientagdo técnica para isso. Se ele quer criar
gado e vender o leite, caprino ou bovino, fazemos a exploragdo intermediando o
laticinio. Tudo visando a diversificagdo ¢ o aumento da renda da familia desse
produtor (Trecho de E2, 2022).

F3, por seu turno, reconhece a importancia de poder contar com a empresa para

representar suas necessidades e para proporcionar melhorias na produgao e na rentabilidade.

Embora a troca ainda seja pequena, se nos precisamos de algo, sabemos que temos
com quem contar, quem pode representar nossas necessidades. Sabemos que eles
sempre vao querer que facamos a melhor produgdo para que tenhamos melhores
precos no mercado (Trecho de F3, 2022).

Esses trechos evidenciam que, na Diade B, ocorre o compartilhamento de conhecimento
e de melhores praticas, e a empresa oferece suporte técnico e orientagdes aos produtores,
buscando aprimorar a produgdo e diversificar as atividades para aumentar a renda das familias.

Essa pratica proporciona uma rela¢do de confianga mutua e gera a perenidade das relagdes, uma
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vez que os produtores sabem que podem contar com a empresa para representar seus interesses
e melhorar suas condi¢des de producao.

No caso da Diade C, foi observado que o compartilhamento de conhecimento que
contribui para inovagdo e melhoria tecnoldgica se resume mais ao manuseio dos novos
equipamentos de beneficiamento do que a producdo e a colheita, j& que todo o processo
produtivo ¢ realizado por produtores e beneficiadores contratados e que atuam com as terras e
os equipamentos proprios da empresa, conforme relato: “O conhecimento para operar com sisal
¢ tacito, mas fazemos capacitagdes” (Trecho de E3, 2022).

No caso de E3, a producdo ¢ verticalizada e produz a maior parte da fibra, e o restante
¢ adquirido de batedeiras. Nao se compra de donos de motores. Segundo TAPD2, com exceg¢ao
de alguns casos, uma importante fonte de conhecimento e compartilhamento na cadeia vem de
fora, por meio de capacita¢do proporcionada por 6rgaos como o SENAR e o SENAI, nao sendo,

dessa forma, algo proveniente do relacionamento comprador-fornecedor.

5.2.2.3 Complementariedade de recursos e capacidades

Sobre os recursos e as capacidades compartilhados nos relacionamentos, a analise
gerou trés subcategorias emergentes: 1) Recursos para transporte; ii) Recursos para produgao e
armazenamento (qualidade e quantidade) e iii) Recursos para garantia da seguranga pessoal no
campo.

No caso da diade A, ndo existe nenhuma complementaridade de recursos nem de
capacidades advinda do relacionamento. De acordo com os atores, as transagdes sdo realizadas
sem nenhuma contrapartida por parte dos compradores e sdo baseadas apenas em mecanismos

informais, conforme relatos de F1 e F2 abaixo.

E tudo independente. Cada um faz sua parte. O produtor planta, faz manutencio da
terra, limpa. O dono do motor tem equipe propria, como cortador, transportador, e faz
o trabalho dele. Depois, a fibra bruta vai para a sisaleira em Retirolandia para ser
processada e exportada (Trecho de F1, 2022).

Nao existe compartilhamento de nada. A gente fornece a fibra e o dono do motor
coloca o motor nas nossas terras na hora de colher a fibra. Depois, ele leva a fibra para
o comprador. Cada um faz sua atividade e € so6 isso (Trecho de F2, 2022).

Entretanto, foi informado por E1 que existe o adiantamento financeiro, o que pode
representar um recurso para o produtor, apesar de isso ndo configurar um compartilhamento e
o intuito ser garantir o fornecimento e ndo apenas apoiar de alguma forma esse produtor. Essa

pratica foi confirmada e considerada comum nesse mercado pelo [APD2.
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Nao existe compartilhamento de recursos e nem competéncias, nem de maquinas. O
que existe ¢ em menor escala e geralmente é realizado por oOrgdos externos,
associagdes ou governamentais (Trecho de IAPD2, 2022).

No caso da Diade B, foi informado pelos F3 e F4 que o relacionamento gera um certo
apoio por parte dos compradores E2 no transporte da fibra, na busca da certificagdo e na garantia
de qualidade e na comercializa¢do nacional e para exportacdo. De acordo com os produtores
entrevistados, além de fornecer o transporte para buscar a fibra no campo, a E2 contribui para
a melhoria dos locais de armazenamento da fibra, longe da umidade e com condic¢des
adequadas, além de prestar assisténcia diretamente no campo quando necessario. Eles também
buscam garantir melhorias nas condigdes de seguranca dos produtores, recomendando os

Equipamentos de Prote¢do Individual (EPI) mais adequados para cada etapa da colheita.

Investimos em maquinas ¢ equipamentos que produzem produtos como tapetes,
carpetes e outros produtos. Diversificamos os produtos para diferenciar da
concorréncia ¢ oferecer melhores precos, melhores condigdes trabalhistas e renda
local. Isso tudo gera muito custo, a capacitagdo, o caminhao que disponibilizamos para
buscar a fibra para quem ndo tem transporte (Trecho de E2, 2022).

Ha poucos casos, mas existe uma parceria nesse sentido também, mas ¢ muito e muito
particular de cada um, cada cliente com seu fornecedor. Entdo, as vezes a gente tem
algum tipo de parceria que a gente também ndo fica sabendo. Mas existe com poucos
casos, mas existe. No caso da E2, tem também. Eles tém muitos anos na Europa, entdo
eles tém acesso a financiamentos, tem acesso a feiras, tem varios tipos de parceria que
sdo desenvolvidas entre fornecedores e clientes para agregar esse valor (Trecho de F4,
2022).

Dessa forma, pode-se observar que, na Diade B, a empresa E2 realiza investimentos em
recursos, como transporte e infraestrutura de armazenamento, a fim de melhorar as condig¢des
de trabalho e a qualidade da fibra. Além disso, a empresa presta assisténcia técnica e suporte
aos produtores, visando a seguranga e o aprimoramento das praticas de colheita. Essas a¢des
demonstram um compromisso em proporcionar melhores condigdes para os produtores e
agregar valor ao produto.

No caso do Diade C, verificaram-se todos os tipos de compartilhamento de recursos
mencionados, principalmente no investimento de maquinas e espago para producdo em larga
escala, meios de transporte e equipamentos de seguranca. Isso tem relagdo com o fato de que
os produtores e beneficidrios sdo contratados da empresa, a qual se preocupa diretamente com

a seguranga e a produtividade do negdcio.
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Para melhorar as condi¢des da produgdo, investimos em motores maiores, porém hoje
temos maquinas paradas por falta de insumo colhido. As plantagdes estdo cheias, mas
ndo tem quem faga a colheita (Trecho de E3, 2022).

Outrossim, E3 informou que, devido a crescente diminui¢do da mao de obra, passou a
adquirir parte das fibras de batedeiras, pois elas conseguem fornecer fibra o ano todo.
Geralmente, as batedeiras compram de varios pequenos produtores e passam para industria de
forma legal e com nota fiscal. Existem inclusive diversas batedeiras comunitarias na regido com
foco em apoiar o micro e pequeno produtor rural, realizando a limpeza e o enfardamento da
fibra e comercializando a produ¢do para aqueles que ndo dispdem de recursos para fazé-lo.

Essas informagdes foram confirmadas pelo [APD2, o que pode ser percebido em trecho a seguir:

Eles contratam e trabalham com maquinas de grande escala e produtividade. Todo o
processo produtivo ¢ feito 1a. Produg@o — corte — batimento — indistria — exportagao.
Tudo organizado em hectares e depois vai para a parte industrial (Trecho de IAPD2,
2022).

Dessa forma, os resultados destacam (a) o conhecimento tacito como
predominantemente transmitido através da experiéncia pratica e da tradicdo familiar e (b) a
escassez de compartilhamento formal de conhecimento na cadeia em relacdo aos processos
produtivos na cadeia do sisal como um todo predominante no caso da Diade A. Além disso,
observou-se que os relacionamentos das Diades B e C apresentaram compartilhamento de
melhores praticas de cultivo e manejo entre fornecedores e compradores e investimento em
capacitagdo, embora novos usos, possibilidades e praticas sustentdveis ainda permanecam

pouco disseminadas entre os atores.

5.2.2.4 Mecanismos de governanca

Quanto a andlise dos mecanismos de governanca utilizados nos relacionamentos,
verificou-se a predominancia de mecanismos informais/relacionais em toda a cadeia,
especialmente nas Diades A e B. Dentre eles, os principais foram: i) confianca mutua; ii)
classificagdo da fibra e certificacdo de qualidade para garantir a conformidade com padrdes
especificos; iii) cooperagdo e parcerias entre os agentes envolvidos; e iv) reputacdo e
relacionamentos de longo prazo.

Em relagdo a Diade 1, observou-se que os mecanismos de governanga utilizados foram
informais. Essa abordagem de governanga estd em conformidade com a redug@o dos custos de

transacdo, como proposto por Dyer e Singh (1998).
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Sao relacionamentos de longo prazo geralmente, mas ndo ha um contrato especifico.
A transacdo funciona com antecipagdo de pagamento. Nos adiantamos o dinheiro
para o fornecedor, que adianta o dinheiro para o pequeno fornecedor, ali produtor.
Sim. E esse paga ao pessoal que trabalha com eles no campo baseado na producao
que ainda ndo chegou na empresa. Um exemplo. Imagine que, hoje, essa semana, o
pessoal na fazenda produziu uma determinada quantidade. Hoje eu j& vou dar o
dinheiro adiantado para este fornecedor fazer o pagamento aos outros fornecedores
que ainda ndo chegaram & minha empresa. Né? Entdo ¢ sempre uma antecipagao de
pagamento. Mas menos de 10% compramos de produtores. Compramos geralmente
de batedeiras, mas as vezes ndo ddo conta da demanda (Trecho de E1, 2022).

Sobre a troca de informagdes € os mecanismos utilizados, E1, F1 e F2 informaram que:

Existe um contato direto com os agentes e com quem ¢ o nosso fornecedor direto, né,
e da parte dele com os outros fornecedores. Entdo toda semana tem essa questdo de
previsdo de quantidade do que foi produzido para poder determinar o valor
aproximado daquela quantidade. A informagdo ¢ trocada toda semana sempre por
contato direto. O produtor tem um acordo informal e tacito com o dono do motor, esse
remunera os funcionarios. J& na parte do pequeno produtor, ele geralmente tem
contratos informais com o dono da fazenda. Nao é nada formalizado. Por exemplo,
existe um contrato ali de que o dono da fazenda teria trinta por cento da produgio. E
o dono do motor teria os outros setenta por cento. E com esse setenta por cento ele vai
remunerar os funcionarios que trabalham na produgao da fibra de sisal, muitas vezes
faz parte também da propria familia, e muda muito (Trecho de E1, 2022).

Temos uma relagdo de longo prazo com o dono do motor, ja ha mais de onze anos.
Ele fica de 65% a 58% do total vendido, e o dono da terra fica com 32% a 42%. Ai o
dono do motor revende para empresa de sisal em Retirolandia (Trecho de F1, 2022).

Nao existe contrato, pois ndo sabemos ao certo o total produzido e o valor. O que
temos ¢ uma previsdo de compradores interessados com quem ja temos contato ha
muitos anos. Mas ¢ tudo informal (Trecho de F2, 2022).

Esses trechos revelam que, na Diade 1, os mecanismos de governanga utilizados sao
predominantemente informais, caracterizados por relacionamentos de longo prazo e
antecipacdo de pagamentos. A falta de contratos especificos ¢ mencionada, evidenciando a
confianga e a familiaridade existentes entre os envolvidos.

No caso da Diade B, o vinculo do relacionamento ¢ baseado em confianga, atividades
colaborativas e cooperacdo. Nesse caso, o produtor informou que se sente valorizado e
recompensado pela assisténcia, compartilhamento de conhecimento e lucro maior obtido em
determinado periodo do ano por ser cooperado. De acordo com a entrevista, ele também se sente
percebido como parte importante ou sécio da empresa. Também tem orgulho da sua autonomia

na cadeia.

Nao ¢ apenas uma relagdo comerciante. Nas empresas tradicionais, ele vai 14 vender o
seu produto e morre ali a relagdo. No nosso caso, tem assembleias onde ele pode
participar, onde ele pode sugerir agdes e pautas, reunides normais, onde ele pode estar
junto ¢ dando as opinides dele, né, sobre o produto, sobre o prego, sobre como
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melhorar, sobre ele. Entdo existe uma relagdo de cooperativismo e colaboragao
(Trecho de E2, 2022).

O relato descreve uma relacdo diferenciada entre a empresa e seus fornecedores da
Diade B, que vai além do simples ato de compra e venda de produtos. Essa relacdo ¢
caracterizada, portanto, por um ambiente de colaboracdo e cooperacdo mutua, onde os
fornecedores sdo incentivados a participar ativamente das decisdes da empresa, sugerir
melhorias e dar opinides sobre o produto e o preco. A empresa busca estabelecer uma relagao
duradoura com seus fornecedores, baseada em confianga e parceria, em vez de apenas uma
relacdo comercial de curto prazo. Segundo a VR, esse tipo de relacdo € essencial para aumentar
a eficiéncia e a qualidade dos produtos ou servigos oferecidos pela empresa. Além disso, a
colaboragdo e a cooperagdo também podem gerar beneficios mutuos, como a reducao de custos
e a melhoria da imagem da empresa no mercado.

Os fornecedores concordaram, afirmando que essa relacdo de cooperacdo e colaboragao
¢ importante para ambos os lados e que o didlogo aberto e a participagdo ativa sdo fundamentais
para o sucesso da parceria. Eles também reforcaram a importancia da confianga mutua e da
transparéncia nas relagdes comerciais, para que todos possam trabalhar juntos em busca de

objetivos comuns.

Nos sentimos como socios e participamos ativamente das decisdes do sisal. Assim nos
sentimos mais seguros ¢ confiantes na nossa producdo. E quando [precisamos] de
assisténcia, de alguma coisa, sabemos que temos a quem recorrer. Ndo existe um
contrato da produgdo porque ela varia muito as vezes, € o prego também, mas temos
colaboragdo e parceria, sim (Trecho de F3, 2022).

E um relacionamento de confianga, porque o comprador do exterior ele ndo quer
comprar uma vez so, ele quer perenidade. Ele quer um contrato que vocé tenha
garantia que vocé continue comprando uma certa quantidade. Entdo faz um
relacionamento de confianga. E tem o relacionamento também daqui, da empresa
compradora do Brasil que ¢ exportadora, que ¢ um relacionamento financeiro que por
vezes eles bancam a producdo. Entdo vocé fica atrelado aquela empresa que comprou
o produto, que fica atrelada aquela empresa. Mas ¢ uma opgao do produtor. Entdo, é
um relacionamento baseado em confianga, mas também ¢ livre. Vocé (o produtor)
pode optar de procurar suas melhoras (outros compradores) também, se vocé fizer um
produto bom e ter mais opgio de prego. E um relacionamento assim, de comércio, de
livre comércio. Nao tem nada, nada de exploragdo, nada dessas coisas nao (Trecho de
F3,2022).

Durante as entrevistas, F3 e F4 confirmaram que a parceria com E2 ¢ de longo prazo e
baseada na confianga e reputagdo mutua existente na cadeia. Ademais, quando perguntado sobre
a governanca, F4 relatou a dependéncia do governo e a fragilidade da governanca

governamental.
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A questio de governanga também porque vocé depende de governo e governo. [...]
Ainda houve aliado até quando vocé estava do G15, tinha as camaras tematicas, que
inclusive tem a federal, estadual ou com subcamaras de sisal, fibra de coco e juta, e
isso facilitava muito para discutir os assuntos dentro da Camara e levar ao governo ja
mastigado. S6 que hoje eu acho que ja enfraqueceu muito isso. Perdeu for¢a dentro do
governo da Bahia. A governanga hoje ¢ basicamente um grupo de empresas que tem.
Se antigamente até o sindicato de fibras fazia essa gestdo por conta das empresas,
ajudava até os produtores também porque ndo tinham sindicato, produtores, atuante.
E ai, também, com o enfraquecimento da parte sindical, das contribuigdes que deixou
de ser obrigatorio, passou a ser optativa... Foi enfraquecendo também o sindicato das
empresas. Entdo estd mais na mao de particulares. Eles determinam, de acordo com a
danga do mercado, lei de oferta e demanda. De acordo com o dolar, a variagdo, eles
vao dando as diretrizes do proprio mercado (Trecho de F4, 2022).

Nesse trecho, ¢ possivel observar a percepcdo do entrevistado sobre a fragilidade da
governanga governamental na cadeia do sisal, principalmente devido a instabilidade politica e
a falta de continuidade nas politicas publicas. Ele também destaca a mudanga na estrutura de
governanga, passando de uma abordagem mais coletiva para uma conduzida por particulares, o
que pode influenciar as diretrizes do mercado. Essa analise contribui para o entendimento do
contexto institucional e das dinamicas de poder presentes na cadeia do sisal.

No caso da Diade C, os vinculos predominantes nos relacionamentos sao transacionais
(baseados em contratos formais), mas também em confianca e relagdes de longo prazo. Nesse
caso, o produtor, além de se sentir valorizado, reconhece os beneficios e o investimento feito
pela empresa compradora E3. Apesar de ndo usufruir da autonomia dos produtores da R2, eles
reconhecem os beneficios oferecidos nessa relacdo, tendo em vista que independentemente das
condig¢des climaticas e comerciais que podem afetar a sisalicultura, eles terdo o seu pagamento
e os seus beneficios garantidos. Dessa forma, os fornecedores F5, F6 e F7 se sentem mais
satisfeitos e buscam retribuir essa satisfagdo mediante produtividade e empenho em oferecer

qualidade na matéria-prima fornecida.

A relagdo com os compradores ¢ de longo prazo. Mais de sessenta anos
transacionando e comercializando com os mesmos clientes. E geralmente as
transagoes sao sempre feitas com os mesmos compradores (Trecho de E3, 2022).

Um aspecto enfatizado pela E3 foi que, no geral, a cadeia passa por uma escassez
crescente na mao de obra, o que afeta por consequéncia o fornecimento de matéria-prima e leva
ao encerramento da produgdo de produtos téxteis de maior valor agregado, como tapetes e
carpetes. Desse modo, embora E3 prefira garantir o abastecimento de matéria-prima oferecendo
em contrapartida melhores remuneracdes e beneficios por meio de relacionamentos
transacionais, ele também precisa adquirir parte da sua matéria-prima de outros fornecedores,

como batedeiras.
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Hoje falta mao de obra e tem até cortador do sisal tendo que pagar imposto de renda
porque ganha acima do teto, juntado o bonus e o auxilio (Trecho de E3, 2022).

Em resumo, constatou-se que todos os relacionamentos analisados na pesquisa sdao
baseados principalmente em confianga, estabelecendo relagdes de longo prazo. Além disso,
foram verificadas uma colaboragdo e uma parceria mais pronunciadas no caso da E2 e seus
fornecedores. Por um lado, o comprador realiza compras frequentes e busca a continuidade
dessas relagdes para garantir o fornecimento de fibra de qualidade em conformidade com as
exigéncias do comércio internacional. Por outro lado, o produtor busca manter sua reputagdo e
a qualidade da fibra a fim de garantir uma venda por um pre¢o mais vantajoso.

As evidéncias empiricas demonstram que cada relacionamento apresenta diferentes
niveis de colabora¢do com os fornecedores, bem como objetivos distintos para essa maior
colaboragdo. Assim embora a colaboracdo e os mecanismos relacionais proporcionem
beneficios mutuos, sua eficacia depende da capacidade da empresa compradora, das condigdes
dos fornecedores e do tipo de colaboragdo presente na relagao.

Em sintese, as salvaguardas relacionais que prevalecem em todas as transagdes
analisadas sdo a confianga, a reputacdo, o estabelecimento de relagdes de longo prazo e a

cooperagdo, como evidenciado pelo trecho abaixo:

As compras sdo baseadas principalmente em confianga, e as relagdes sdo de longo
prazo. O comprador geralmente realiza compras frequentes e busca a continuidade
dessas relagdes (Trecho de E2, 2022).

Esses achados destacam a importancia desses elementos relacionais na cadeia de
suprimentos do sisal, ressaltando a necessidade de estabelecer relagdes de confianga e
colaboragdo com o propdsito de alcancar beneficios mutuos e a sustentabilidade do
fornecimento de fibra de qualidade.

Nesse sentido, quanto maior a especificidade de ativos, maior ¢ a necessidade de
salvaguarda que garanta a efetividade das transagdes e reduza as incertezas. A frequéncia das
transacdes leva a diferentes tipos de relacionamentos interorganizacionais € mecanismos de
governanga. Quanto mais recorrentes sdo as transagdes entre as partes, maior ¢ o estimulo em
estabelecer aliangas ou estruturas hierarquizadas.

Quanto a andlise da frequéncia das transagdes, ou seja, o nimero de vezes em que uma
determinada transacdo ocorre, observou-se, nos casos analisados, que a medida que se amplia a

producgdo e se agrega mais valor ao produto, maiores sdo as frequéncias das transagdes. Para
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comecar, devido a sazonalidade da cultura do sisal e da capacidade limitada dos produtores, na
maioria dos casos, a planta ¢ colhida e vendida apenas uma vez a cada ano. Ja na etapa realizada
pelas batedeiras, o fato de envolver insumo de diversos produtores, ¢ de revendé-los limpos
semanalmente para as empresas, leva a um aumento na frequéncia das transacdes de compra e
venda. O mesmo ocorre com as empresas que compram seus insumos de produtores e batedeiras
toda semana.

Dessa forma, a frequéncia das transa¢des varia em cada caso de acordo com os atores e
os ativos envolvidos. Em geral, grande parte dos pequenos produtores realizam a colheita de
forma anual, de modo que as transagdes sdo menos complexas, como mostrou os casos da Diade
A e da Diade B. Entretanto, existem alguns produtores com maior nivel de producdo, o que
compensa ter o proprio motor e revender a fibra com maior valor agregado diretamente para as
industrias. Nesse caso, as transa¢des sao mais complexas e ocorrem com mais frequéncia, como
foi observado no caso da Diade C. Em relacdo as batedeiras e empresas, a frequéncia das
transagcdes ¢ maior do que nos casos anteriores, mas tradicionalmente sdo realizadas toda
semana. De todo modo, comumente, a colheita e 0 beneficiamento sdo realizados durante a
semana e, as sextas-feiras, ocorre a entrega nas empresas. Em relacdo aos donos de motores,
essa dinamica ¢ semelhante.

Além disso, a frequéncia das transagdes € relativamente baixa entre E1 e F1 e F2. Tanto
F1 quanto F2 sdo pequenos produtores que colhem e vendem as folhas de sisal para E1 apenas
uma vez ao ano ¢ vivem com o retorno financeiro dessa transacdo. Nesses casos, a venda €
realizada em consdrcio com o dono do motor, geralmente mediante antecipagdo de pagamento,

como no caso de F2, conforme mostra o seguinte trecho:

Temos um relacionamento de onze anos com o dono do motor. Ele fica com cerca de
65% do total vendido. Entdo ja acertamos com o dono do motor, na época certa o sisal
¢ colhido e vendido e ele revende para a empresa em Retirolandia (Trecho de F1,
2022).

Nesse caso, as transa¢des envolvem menos trocas de informagdes, sio menos complexas
e sdo baseadas em mecanismos informais como confianga, reputacdo e relacionamentos de
longo prazo.

Ja no caso da Diade B, os produtores possuem maior nivel de producao e realizam uma
frequéncia maior de colheitas, o que compensa ter o seu proprio motor e vender a fibra do sisal
com maior valor agregado diretamente para as industrias. Nesses casos, as transagdes ocorrem

mais de uma vez ao ano.
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No caso da Diade C, as batedeiras — responsaveis pela atividade intermedidria entre os
elos analisados neste estudo — apresentam diferentes transagdes em relacdo a compra e a venda
do sisal. Em muitos casos, a transacdo do dono de batedeira com o produtor acontece poucas
ou somente uma vez ao ano. Entretanto, a frequéncia das transacdes entre as batedeiras e a
industria ¢ maior e, uma vez que a batedeira detenha a fibra, essa transag¢@o ocorre com maior
frequéncia. Geralmente, a colheita e o beneficiamento do sisal ocorrem durante a semana e, as
sextas-feiras, ¢ realizada a entrega na industria. No caso dos donos de motores, essa dinamica
¢ semelhante. Finalmente, a industria sisaleira em geral compra a fibra tanto dos produtores
quanto das batedeiras, e essas transagdes ocorrem semanalmente.

Na cadeia do sisal, o produtor tem baixos custos na plantacdo e na colheita, e esta
também pode ser realizada pelo dono de motor ou pela batedeira, a depender da capacidade do
produtor e do acordo pré-estabelecido. A compra e a venda sdo realizadas com base no prego
de mercado, mas ¢ pré-estabelecida por meio de mecanismos relacionais e informais, como
confianga e relacionamentos de longo prazo, ndo existindo nenhum tipo de contrato formal.
Também ndo hd compartilhamento de conhecimento e recurso nem beneficios gerados pela
transacdo. Quanto aos custos de transacdo, estes estdo diretamente relacionados com os
mecanismos de governanga.

E importante ressaltar que, embora tenha sido observada a predomindncia de
mecanismos relacionais, isso nao exclui o uso de mecanismos transacionais em alguns casos.
Como preconiza a legislagao, sobretudo no caso de produgdo destinada a exportagdo, todas as
transacdes devem ser regidas por contratos ou acordos legais, mesmo que apresentem diferentes
niveis de exigéncia e flexibilidade.

O que as entrevistas mostraram foi que o uso de diferentes mecanismos de governanga
entre produtores/fornecedores e compradores tem critérios que vao além da vontade do parceiro
e ¢ estabelecido pelas condigdes e pelo contexto do mercado, de modo a reduzir os custos € as
incertezas da transagdo, como prevé a TCT e a governanga CGV. Na pesquisa, observou-se
como a empresa atua nos relacionamentos levando em consideragdo as caracteristicas setoriais
e de cada caso relatado por ambos os parceiros.

Em relacdo as formas de valor relacional, foram identificados diferentes ganhos de
acordo com o tipo de relacionamento. No tipo de relacionamento da Diade A, baseado em
mecanismos informais, falta de colaboragdo e poder de barganha, ndo foram observados ganhos
relacionais nem oportunidades de upgrading desses produtores, os quais se veem cada vez

menos motivados a permanecerem na atividade produtiva devido a incerteza e a instabilidade
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do mercado. Dessa forma, por ndo ser colaborativo e assemelhar-se a relagcdes de mercado,
nesse tipo, ndo foi observada nenhuma fonte de ganhos relacionais.

J& o tipo de relacionamento da Diade B apresenta algumas caracteristicas de ganhos
relacionais. Por parte dos fornecedores, as evidéncias mostraram que, embora moderadamente
existam investimentos em ativos especificos como novos armazéns, depdsitos, equipamentos e
transporte da carga e compartilhamento de conhecimento por meio de capacitagdes técnicas, o
conhecimento predominante na atividade produtiva ainda ¢ o tacito. O mesmo em relagio a
complementaridade de recursos na relacdo ligados a logistica, a qualidade e certificacdo e
exportacdo. Além disso, os mecanismos de governanga observados sdo relacionais, ou seja,
baseados em relagdes de longo prazo, reputagdo e confianga.

O tipo de relacionamento da Diade C, por seu turno, mostrou que investe em ativos
especificos, maquinas e equipamentos para producdo em larga escala assim como em
compartilhamento de conhecimento, como capacitacdo dos trabalhadores, semelhante a Diade
B, tendo em vista a caracteristica da cadeia e a complementaridade de recursos em relacdo a
melhores equipamentos de colheita mecanizadas. Nesse caso, a empresa investe em
equipamentos de seguranca, disponibiliza equipamentos de qualidade e que garantem maior
escala e produtividade aos produtores, além de oferecer cursos de capacitacdo. Entretanto, nesse

caso, 0s mecanismos de governanga sdo predominantemente formais.

5.2.3 Analise da Governanga e do Upgrading Sustentavel

Além de analisar a influéncia da governanga sobre o Valor Relacional, esta pesquisa
também se propOs a examinar como cada relacionamento interempresarial contribui para os
aprimoramentos econdmico, social e ambiental. Além de identificar os tipos de melhorias, o
objetivo foi analisar as categorias emergentes na RSL e como cada uma delas representou
impulsionadores, oportunidades e obstaculos para alcangar o upgrading sustentavel.

Conforme mencionado na subsecdo anterior, a cadeia do sisal apresenta baixa
complexidade nas transagdes, uma vez que a especificidade dos ativos ¢ reduzida, assim como
os custos de troca de fornecedores e a troca de informagdes. Como commodities, o prego do
sisal ¢ determinado pela oferta ¢ demanda no mercado internacional. Em um ambiente de
commodities, a selecao de fornecedores geralmente requer pouca capacidade e a compra e venda
de ativos ocorre por meio de transagdes no mercado.

Nesse contexto, uma das questdes a ser investigada ¢ o papel da governanca no

aprimoramento sustentavel. A abordagem de sustentabilidade adotada neste estudo comporta
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um duplo sentido: sustentabilidade relacionada ao conceito de triple bottom line, abrangendo
aspectos ambientais, sociais e econdomicos; € sustentabilidade no sentido de promover

mudangas consistentes e duradouras, capazes de perdurar ao longo do tempo.

5.2.3.1 Upgrading Econdmico

Na andlise do caso da Diade 1, constatou-se que o tipo de relacionamento estabelecido
ndo resultou em aprimoramentos em produtos ou processos. Desde o inicio, os produtores
fornecem fibras utilizando os mesmos métodos, e a diferenca na qualidade depende
principalmente das condigdes produtivas, climaticas e econdmicas dos produtores. A falta de
investimentos e o compartilhamento de recursos e de conhecimento na relacdo informal ndo
conduziram a melhorias nesse aspecto para ambas as partes envolvidas. Como resultado, a E1
continua limitada a exportagdo de fibras e fios de sisal, sem diversificar sua producdo nem
exportar produtos de maior valor agregado. Consequentemente, ela permanece em um nivel

produtivo e econdmico semelhante no mercado nacional e internacional.

Nao houve melhorias (Trecho de E1, 2022).

Nio. E tudo do mesmo jeito de sempre no sisal (Trecho de F2, 2022).

No caso da Diade 2, observaram-se algumas melhorias nos processos e na qualidade do
produto em ambas as partes. Por meio de incentivos e parcerias, pelo menos um dos produtores
entrevistados relatou que atualmente realiza beneficiamento da fibra em sua propriedade,
resultando em fibras de maior qualidade e valor agregado, com classifica¢do superior e maior
valor de mercado. Além disso, a E2 ndo se limita apenas a comercializagao de fibra e fios de
sisal, ao contrario da maioria das outras empresas. Eles também produzem e comercializam
tapetes, carpetes, cordas e outros produtos derivados do sisal e comercializam seus produtos
tanto no mercado interno quanto no externo. Dessa forma, conseguem gerar mais valor para a

cadeia, bem como diversos beneficios e maiores retornos para seus fornecedores.

Vendemos cerca de 500 mil toneladas de fibra e geramos cerca de 90 milhdes de reais
em 2021. Isso € maior que a receita do municipio, para vocé ver o impacto econdmico
e social que a atividade do sisal tem na regido (Trecho de E2, 2022).

Eles tém muitos anos na Europa, entdo eles tém acesso a financiamentos, tem acesso
a feiras, tem varios tipos de parceria que sdo desenvolvidas entre fornecedores e
clientes (Trecho de F4, 2022).
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Ademais, E2 destaca o impacto econdomico e social que a atividade do sisal tem na
regido, mencionando que a receita obtida pela empresa ¢ maior do que a do proprio municipio.
Ja o trecho de F4 ressalta tanto a importancia da parceria para obter acesso a uma rede de
contatos e oportunidades que contribuem para o desenvolvimento e crescimento produtivo
quanto as vantagens decorrentes de parcerias € acesso a recursos no contexto internacional.

Além dos trechos citados, F3 enviou uma fotografia da sua producao de sisal (Figura 17).

Figura 17 — Secagem das fibras de sisal de F3

Fonte: Autoria do entrevistado F3.

Na Diade 3, as melhorias econémicas também foram observadas em ambas as partes.
Além de processos que garantem mais produtividade, aumentando cada vez mais a sua
participa¢do no mercado e a sua renda, observou-se que eles investiram em comercializar
produtos de sisal de maior valor agregado, como tapetes, carpetes e outros produtos, e para uma
quantidade maior de paises. Outrossim, a Diade 3 foi a que demonstrou maior upgrading
econdmico na parte de processos produtivos mais avangados e em grande escala, garantindo

maior produtividade e rentabilidade.

Ha tempos nods produzimos nossos tapetes, carpetes e outros produtos de fibra do sisal.
Hoje, entretanto, com a queda na producao por conta da mao de obra, e a concorréncia
da China — que consegue comprar a fibra, produzir esses produtos e importar a um
preco menor do que o nosso —, paramos de fabricar artigos do sisal e focamos apenas
na fibra (Trecho de E3, 2022).

Além desses fatores, E3 aponta, no relato a seguir, outras barreiras ao upgrading

econdmico na cadeia do sisal, em que trata de questdes tanto internas quanto externas a cadeia.

Outro problema ¢ o desperdicio e falta de aproveitamento. O sisal ¢ 85% agua,
11% mucilagem, 4% fibra. Diversos estudos ja mostraram o potencial, mas ndo
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houve investimento nessas areas para que o sisal crescesse. Por exemplo, ja se
observou que a celulose do sisal é superior aos outros tipos comercializados.
Mas o sisal continua subutilizado. Outro problema ¢ a varia¢do do cambio, ja
que o sisal ¢ uma comodity e sofre com as varia¢des de mercado. Com o barril
do petréleo baixo, o sisal continua sofrendo limitagdes com o prego da
comodity (Trecho de E3, 2022).

Por fim, E3 falou sobre as intervengdes existentes, que poderiam ter sido

impulsionadoras do upgrading, porém nado foram efetivas.

Uma das poucas intervengdes foi a politica do estoque e do prego minimo, porém nao
deu certo. O sisal ficou estocado, morfou e acabou sendo descartado. Com isso, o
governo ndo recebe mais estoques de sisal e ndo se envolve mais (Trecho de E3, 2022).

5.2.3.2 Upgrading Social

O relacionamento da Diade 1 ndo gerou nenhuma melhoria social para os fornecedores.
As relagdes caracterizadas por mecanismos informais e trocas ocasionais entre ambas as partes,
atributos mais proximos as estruturas de mercado, ndo incentivam a consideracdo de vantagens
em contribuir com aqueles que estdo em uma posicdo mais fragil na cadeia, ou seja, os

produtores. De acordo com E1, as maiores barreiras para o upgrading sao as seguintes:

As barreiras sdo diversas. Primeiro, a estrutura de produgdo do sisal que ¢ feita em
pequenos municipios espalhados e leva a perda de produgido em escala. E a falta de
investimento do setor privado e do setor publico (Trecho de E1, 2022).

De acordo com El1, os impulsionadores do upgrading seriam intervengdes publicas e
privadas mais efetivas e a mudanga de comportamento do produtor. Por sua vez, tanto F2 quanto

F3 informaram que a relacdo ndo trouxe nenhuma melhoria social.

Ja foram feitas algumas tentativas, mas ndo existe nada atualmente. O governo até
tentou algumas politicas, como uma maquina com maior produtividade, mas nao foi
suficiente. Ja houve diversos investimentos e politicas. O mesmo (sic) estabeleceu a
politica de preco minimo, e ela funciona em periodos de crise. O PEP [Prémio de
Escoamento da Producdo] premia o escoamento da producdo, que fornece uma
vantagem financeira para quem compra do pequeno produtor. Existe também um
preconceito dos produtores quanto ao aumento de produtividade, tecnologia e
melhorias. Hoje eles se recusam até a falar sobre o assunto (Trecho de E1, 2022).

No caso da Diade 2, observou-se uma maior preocupagao com as condigdes sociais dos
atores e em garantir uma renda extra e superior para eles. A relagdo de parceria levou a diversas
iniciativas por parte da E2, como a constru¢do de uma escola para os filhos dos produtores, uma

batedeira comunitaria, espacos de lazer cooperativos, incentivo a diversificagdo da cultura,
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dentre outras acdes para proporcionar melhoria na qualidade de vida e trabalho dos produtores.
Conforme demonstram estudos na governanga CGV, em paises em desenvolvimento, a¢des de
Responsabilidade Social Corporativa sdo vitais para a melhoria da qualidade do emprego e das
condi¢des sociais dos trabalhadores (DE MARCHI et al., 2013). Além disso, tais acdes
contribuem para que os upgrading econdmico, social e ambiental ocorram de forma

concomitante (GOLINI et al., 2018).

Mantemos um mercado que vende produtos dos produtores, temos também uma
lojinha. Temos uma batedeira comunitaria. Fundamos uma escola familiar agricola
para os produtores e os filhos. Agora essa escola ¢ mantida pelo governo do estado,
mas nasceu da nossa iniciativa (Trecho de E2, 2022).

Apesar das melhorias sociais advindas dos relacionamentos, na opinido de E2 e de outros
entrevistados, o 6nus de investir em melhores condigdes deve recair sobre as instituigdes
publicas e o governo. Afinal, como empresas, eles ndo tém recursos para assumir esses
investimentos nem receberiam, de forma equivalente, contrapartida e seguranca, considerando
a dinamica do mercado sisaleiro.

Na Diade 3, foram observadas diversas melhorias sociais para os produtos. Primeiro,
mais seguranca e estabilidade econdmica, tendo em vista que sdo contratados e,
independentemente das condi¢cdes do mercado, todos tém seus direitos garantidos por leis.
Ademais, as condi¢des de seguranca e de qualidade do trabalho chamam a aten¢do, levando em
conta os diversos equipamentos de qualidade, os meios de transporte € 0os maquindrios mais
sofisticados e avancados tecnologicamente.

Conforme relatos de ambas as partes, além do salario mensal, os produtores recebem
beneficios, bonus e alguns também recebem moradias para residir com suas familias proximo

ao campo, dentre outras acdes que garantem o seu bem-estar social.

Os produtores que trabalham aqui tém melhores garantias e condi¢des de trabalho e
remuneragdo. Tém alojamentos, local para comer, tudo. Os que trabalham de forma
diferente tém de esquentar a comida e comer numa lata no meio do mato, costume que
os fez chamar de “queima-lata” (Trecho de E3, 2022).

Algumas fotos ilustram o que foi relatado por E3, a diferenca entre as praticas
tradicionais em outros relacionamentos na cadeia e como ocorre em sua empresa verticalizada.
As fibras sdo carregadas por animais, os locais de trabalho ndo tém a infraestrutura adequada,
e os trabalhadores ndo dispdem de equipamentos e maquinarios apropriados, desde o corte e a

colheita até o beneficiamento da fibra.
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Figura 18 — Corte da fibra do sisal em E3

Fonte: Autoria do entrevistado E3.

Figura 19 — Transporte da fibra do sisal em E3

Fonte: Autoria do entrevistado E3.
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Figura 20 — Beneficiamento da fibra do sisal em E3

Fonte: Autoria do entrevistado E3.

5.2.3.3 Upgrading Ambiental

Apesar de se tratar de uma fibra sustentavel por natureza, o aprimoramento ambiental
na cadeia do sisal foi o menos explorado na cadeia. Resume-se basicamente a uma certificagdo
de fibra 100% natural. Interpretado literalmente, o upgrading ambiental representa “o processo
pelo qual os agentes econdmicos se movem em dire¢cao a um sistema de producgdo que evita ou
reduz os danos ambientais de seus produtos, processos ou sistemas gerenciais” (DE MARCHI
et al., 2013, p. 65). De fato, todo o processo produtivo do sisal ndo apresenta danos ou riscos
ambientais.

As barreiras para esse tipo de upgrading sdo principalmente a falta de recursos
financeiros e a falta de maquinas e equipamentos para aproveitamento dos subprodutos do sisal.
J4 a maior facilidade apontada até o momento ¢ a utilizagao integral da planta para a criagdo de
outros subprodutos, como biomassa, biocombustivel, dentre outros produtos ecoldgicos,
sobretudo voltados para o segmento de energia limpa via intervencdes na cadeia. Para apoiar
essa alternativa sustentavel, foi iniciado no inicio de 2023 o Projeto Brave (Brazilian Agave
Development), por meio de uma parceria publico-privada entre o Senai Cimatec, a Shell, o
Governo do Estado da Bahia e o Governo federal — além da unidade do Senai Cimatec Sertdo

localizado em Conceigao do Coité-BA.
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Figura 21 — Inauguracdo do espaco do Senai Cimatec Sertdo e do Projeto Brave 2023

Fonte: Senai Cimatec (2023).

Entretanto, ainda que o proprio termo upgrading se refira as melhorias nas condigdes
resultantes da colaboracdo mais forte entre os demais stakeholders, nenhuma melhoria nesse
sentido foi observada.

A cultura ainda apresenta um alto nivel de desperdicio dos diversos residuos, embora
vérias pesquisas e especialistas entrevistados tenham demonstrado o seu potencial, a sua
aplicabilidade e a possibilidade de usos diversificados. Atualmente, apenas cerca de 5% da
planta permanece sendo explorada, enquanto cerca de 95% sdo desperdicados ou no maximo
destinados ao alimento dos animais do proprio campo. Logo, apesar de as pesquisas das
instituicdes regulamentadoras terem demonstrado de fato o potencial sustentavel do sisal e
investido em agdes educativas, de manejo e incentivo ao aproveitamento, o relacionamento
entre as empresas compradoras e os produtores ndo contribuiu para o alcance de nenhum tipo
de melhorias ambientais, mesmo em casos em que o relacionamento foi mais colaborativo,

como demonstrado por Khattak e Pinto (2018). Sobre esses aspectos, E3 mencionou o seguinte:

Os Estados Unidos que compram a fibra para amarrar o feno, pois o sisal, como uma
fibra natural e resistente, ¢ mais adequado para esse tipo de atividade, ja que pode ser
consumido pelo animal, diferentemente da fibra sintética. [...] Outro problema é o
desperdicio e falta de aproveitamento. O sisal ¢ 85% agua, 11% mucilagem, 4% fibra.
Diversos estudos ja mostraram o potencial, mas ndo houve investimento nessas areas
para que o sisal crescesse. Por exemplo, ja se observou que a celulose do sisal ¢
superior aos outros tipos comercializados. Mas o sisal continua subutilizado (Trecho
E3, 2022).



137

Em resumo, a Diade 1 demonstrou falta de aprendizagem, de inovacdo e de
investimentos em ativos especificos, de modo que a estrutura de governanca de mercado
baseada em mecanismos informais resultantes dessa relagdo ndo possibilita nenhum tipo de
upgrading aos produtores, e sim o downgrading, caracterizado por atraso e retrocesso
produtivo, econdmico e social.

A Diade 2, por seu turno, apresentou algumas melhorias, principalmente no que se refere
ao upgrading econdmico e ao social. De acordo com os produtores, o relacionamento permitiu
melhoria nos processos e nos produtos e ofereceu melhores condigdes sociais. Entretanto, essas

melhorias ainda sdao consideradas moderadas.

Em algumas raras excegdes, algumas empresas estdo tentando. Ja nessa linha de
pegada de carbono e tal, elas até financiam, como dizer, projetos de energia solar para
o cliente. Eles financiam em troca um produto a uns juros baixos, mas sao poucos
casos, mas existe uma parceria e ¢ muito e muito particular de cada um, cada cliente
com seu fornecedor. Entdo, as vezes, a gente tem algum tipo de parceria que a gente
também nio fica sabendo. Mas existe (sic) poucos casos, mas existe. No caso da E2,
deve ter também. Eles tém muitos anos na Europa, entdo eles tém acesso a
financiamentos. Ele tem acesso a feiras, tem varios tipos de parceria que sdo
desenvolvidas entre fornecedores e clientes, para agregar esse valor (Trecho de PP1,
2022).

Os resultados obtidos corroboram a premissa de que praticas colaborativas e
mecanismos de governanca relacionais desempenham um papel fundamental na criagdo de
valor para ambos os lados e na melhoria de suas posi¢cdes como fornecedores sustentaveis na
cadeia. No entanto, em contextos como o da cadeia do sisal, em que prevalecem a
informalidade, a inseguranga e a falta de recursos e estabilidade, as estruturas verticalizadas e

os relacionamentos baseados em mecanismos formais podem ser considerados uma alternativa

viavel para assegurar ganhos relacionais e promover melhorias sustentaveis na cadeia.



Quadro 12 — Resumo das categorias, subcategorias e construtos emergentes nas evidéncias empiricas da cadeia do sisal

Dimensoes

Categorias

Construtos emergentes

Como ocorrem

Casos e evidéncias

Investimento em infraestrutura

Novos armazéns, meios de
transportes, maquinas de

beneficiamento em escala e E2; E3
equipamentos avancados
Investimentos em ativos especificos Investimento em novas préticas € Aprimoramento de processos € E2: E3
processos controle de qualidade ’
Investimento em melhorias do Producido de tapetes, carpetes e )
Py E2; E3
produto outros produtos téxteis e P&D
Investimento em certificagcdes ISO 9001 e fibras naturais E2;
Aprendizagem thcita Experiéncia e tradi¢@o familiar e El: E2: E3
cultural
Beneficiamento eficiente da fibra,
Intercambio de melhores praticas manejo eficiente, sistema de E2;
Praticas Relacionais Compartilhamento de conhecimento p integragdo lavoura-pecuaria, suporte ’
técnico
Visitas técnicas, capacitagdes e
Investimento em capacitagio cursos, participagdo em eventos e E2; E3
feiras
Recursos para producio ¢ Batedeiras comunitarias e melhoria
para p ¢ dos locais de armazenamento da E2; E3
] armazenamento fib
Complementaridade de recursos 1bra -
Meios de transporte Transporte da fibra do campo para a El: E2:
cidade
Recursos para garantia da seguranca EPIs e maquinas de larga escala E2; E3
pessoal no campo
Certificado de origem e qualidade Classificagdo da fibra El; E2; E3
Mecanismos de governanga formais Seguranga do fornecimento Adiantamento financeiro El
Preco Politica de prego minimo El; E2; E3
Mecanismos de governanga informais Confianga Acordos implicitos El; E2;
Relacionamentos de longo prazo Reputagdo dos fornecedores El; E2; E3
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Colaboragao Cooperagao e parcerias solidarias E2;
Valor Relacional Maior qualidade da fibra Fibra tipo superior ¢ tipo 1 E2; E3
Padrdes e Certificagdes Sustentaveis | Procedéncia da fibra E2; E3
Maiores lucros Venda de produto de maior valor E2:
agregado
Maiores beneficios Maior poder de barganha E2; E3
Upgrading Sustentavel | Upgrading economico Melhorias nos produtos Novos subprodutos da fibra do sisal E2; E3
Novas tecnologias na colheita e
Melhoria nos processos novas tecnologias no aproveitamento | E2; E3
de subprodutos
Formalizagdo do trabalho, garantias
sociais e previdenciarias,
Upgrading social Melhoria nas condigdes sociais alojamentos, transporte, condigdes | E2; E3
de trabalho e alimentagdo digna e
adequada
Redugdo do desperdicio,
Upgrading ambiental Maior aproveitamento da fibra alimentacdo de animais e outros usos | E2; E3
para sobras do sisal
Produgido limpa e energia limpa Novos subprodutos ecolégicos da Cadeia

planta (biomassa, bioenergia etc.)

Fonte: Elaborado pela autora com base no ECMI (2023).
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Além das melhorias decorrentes do relacionamento, também foram examinados os
aspectos que atuaram como oportunidades e barreiras, tanto internos quanto externos, para o
aprimoramento sustentavel dos fornecedores e da cadeia do sisal em dmbito nacional. Nessa
andlise, foram considerados os aspectos apontados na revisao sistemadtica de literatura.

De acordo com os entrevistados e com os documentos analisados, algumas
oportunidades internas para o sisal sdo: 1) o volume da produgdo nacional; i1) as caracteristicas
naturais da planta; iii) suas aplicabilidades sustentaveis; e iv) a forte cultura e enraizamento
regional, que possibilita a criagdo de novos produtos, incluindo compositos, biomassa e
biocombustiveis. As pesquisas e testes realizados ja demonstraram que o sisal ¢ uma planta

versatil, que pode ser utilizada em compdsitos com multiplos usos na industria.

Quadro 13 — Oportunidades internas ao upgrading sustentdvel na cadeia do sisal
O objetivo ¢ trabalhar com compositos e novos usos do sisal, gerar um produto com alto valor agregado, usar a
mesma tatica das fibras sintéticas (Trecho de GH1).
O sisal ¢ uma fibra natural, por isso tem diversas aplicabilidades no mercado e uma demanda constante (Trecho
de F3).
Meu bisavd, meu avd e meu pai trabalharam com sisal. Hoje eu e toda a minha familia também trabalhamos nas
terras que herdamos. O sisal ¢ nossa paixao (Trecho de F5).
O Brasil ¢ o maior produtor de sisal e ndo falta planta nem demanda. O que falta ¢ mao de obra no campo
(Trecho de E3).
No geral, todo o processo de produgdo ¢ simples, pouco custoso, necessita de pouca infraestrutura e maquinario.
A questao ndo ¢ a tecnologia, ¢ sim a parte do fornecimento da fibra. Dessa forma, a fibra sintética, principal
concorrente, acaba sendo mais barata. A tecnologia toda ja existe e ¢ de dominio publico, j& foi patenteada, € ja
existem diversos artigos a respeito. Em 2018, houve uma nova pesquisa com a utilizagdo de péd do sisal em
outras combinagdes (Trecho de IAPDI).

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas do ECMI (2023).

Sobre as aplicabilidades sustentdveis, de acordo com o especialista IAPD2, os
compositos de sisal apresentam diversas vantagens ecologicas, sendo sua aplicabilidade capaz
de gerar novas alternativas de renda para a cadeia e para a industria como um todo. As principais
desvantagens sdo os custos atuais da fibra e a incerteza produtiva. No geral, os custos de
fabricacdo dos compositos sdo baixos e incluem materiais como aditivos, agentes antichama,
agentes de acoplamento, entre outros, que ndo possuem um custo elevado. Em visita ao Senai
Cimatec em 2019, foi possivel verificar que a instituicao realiza pesquisas desde 2004 com os
compositos e fibras naturais, como o sisal, em parceria com algumas empresas da cadeia e com

o Sindifibras.

O maior empecilho atual ¢ a falta de infraestrutura da cadeia, o que faz com que a fibra
saia cara e de fonte insustentavel. Além disso, € necessaria pouca melhoria, como, por
exemplo, a eliminagdo de odores do sisal e a possivel umidade (Trecho de IAPDI,
2022).
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Outro especialista também ressaltou a importancia do fornecimento em escala para que
um produto possa se tornar apto a ser um “compdsito” e ser utilizado de diversas formas.
Segundo GH2, a solu¢do ou estratégia para viabilizar esses novos usos do sisal ¢ a persisténcia
da governanga corporativa na mudanga da estrutura da cadeia, com a implementa¢do de um
novo arranjo produtivo. Todavia, essa governanga so sera efetiva se houver a unido dos

principais interessados em melhorias estruturais para a sisalicultura.

[...] para um produto torna-se apto para ser um “composito” e ser utilizado em
multiplos usos, € necessario um fornecimento em escala, sequencial e homogéneo. Ou
seja, escala, padronizacdo e frequéncia de fornecimento. Caracteristicas que o atual
arranjo produtivo da sisalicultura ndo tem, certo? E que precisamos buscar para
aproveitar os 96% da planta que geralmente se perde no beneficiamento (Trecho de
GH2, 2022).

E essa busca so6 terd sucesso se houver a persisténcia da governanga corporativa na
mudanga da estrutura da cadeia com a implantagdo de um novo arranjo produtivo. E
tal governanga so existira se houver a efetiva unido dos principais interessados em
melhorias estruturais para a sisalicultura (Trecho de GH2, 2022).

Acerca das oportunidades externas, foram verificados os seguintes aspectos: 1) Pesquisa
e desenvolvimento; ii) Novas tecnologias (maquinas e equipamentos de colheita,
beneficiamento e produc¢do); iii) Demanda por produtos sustentaveis (bioenergia, biomassa,
biochd); e iv) Intervengdes e parcerias publico-privadas (Projeto Brave e Politicas de Precos
minimos).

Com base nas entrevistas e nos documentos complementares analisados, constata-se que
atualmente ja existem tecnologias mais avancadas para a producdo do sisal, além de novos
projetos e intervengdes externas que estdo sendo realizados para promover o aprimoramento da
cadeia. Dentre essas tecnologias, destacam-se as novas maquinas, como a Faustino e a
desfibradora Soult, que ja foram lancadas e apresentam propostas inovadoras.

Contudo, apesar de ter sido desenvolvida na regido sisaleira do Brasil por um antigo
trabalhador da cadeia do sisal, segundo os entrevistados, a desfibradora Soult ndo ¢ utilizada
atualmente no desfibramento do sisal no pais. Hoje, toda o maquinario criado ¢ exportado para
diversos outros paises. De acordo com o fabricante da Soult, a demanda por essa maquina tem
crescido no exterior devido a sua estrutura produtiva integrada, que difere da predominante no
Brasil. Outrossim, devido ao seu porte, a utilizacdo dessa maquina requer um investimento
financeiro, de infraestrutura e organizagao produtiva. Essas condi¢des tornam esse investimento
inviavel para os pequenos produtores.

Segundo especialistas entrevistados, embora a Faustino ofereca uma tecnologia mais

avancada em relagdo as antigas e tradicionais maquinas que apresentavam riscos aos produtores
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e baixa produtividade, ela ainda ndo representa a solu¢do ideal para a cadeia do sisal, como se
pode observar atualmente. Diante disso, a Soult poderia ser a alternativa vidvel se houvesse uma
restruturacao produtiva na cadeia, viabilizada, sobretudo, por meio de intervengdes e incentivos

publicos e privados.

Quadro 14 — Oportunidades externas ao upgrading sustentdvel na cadeia do sisal
“Existe uma maquina decortizadora em grande escala ja desenvolvida. E necessario agora o investimento
privado, em parceria com o publico, para que esse projeto va para frente” (Trecho de EAPD2).

“A maquina ‘Faustino’ ¢ itinerante e vai até o campo onde esta a folha, dentro do atual arranjo produtivo.
Utiliza uma determinada equipe e obtém resultados que queremos melhorar. E conhecida e usada no atual
arranjo produtivo local, ou seja, representa a tecnologia atual e local” (Trecho de GH2).

“A desfibradora da Soult ¢ estaciondria e requer que a folha va a uma determinada UPC (Unidade de
Processamento Central) e uma gestdo cooperativista/associativa (UPCC). Ela tem uma composi¢do de
equipe de producao propria e tem como pressuposto basico o processamento de um volume maior, para se
obter escala para industrializacao dos subprodutos e monetizagao destes” (Trecho de GH2).

“[...] o modelo de UPCs que agroindustrializa o sisal trard resultados econdmicos, sociais ¢ ambientais.
Econdmicos nos aspectos de escala de produgdo/produtividade, e possibilitarda os ‘novos usos/produtos’.
Sociais em ter-se melhores condigdes para os trabalhadores no galpdo das UPCCs etc. Ambientais face a
escala de producdo otimizada e sustentavel, a geracao de novas rendas e, com isto, melhoria do IDH local”
(Trecho de GH2).

“[...] cabe as empresas que compram essas fibras dos produtores e as exportam repensar a sua estrutura

produtiva e garantir melhores condigdes aos trabalhadores e maior eficiéncia produtiva. Mas eles s6 vao

fazer isso quando uma calamidade acontecer [...]. SO que eles que tém recursos financeiros sabem disso e

ndo se preocupam, porque, se uma calamidade acontecer, quem sofre ¢ o produtor” (Trecho de GH3).
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas do ECMI (2023).

Em relagdo as barreiras internas para o upgrading sustentavel, foram apontadas as
seguintes: 1) defasagem tecnoldgica, ii) desperdicio e falta de aproveitamento do sisal, iii)
estrutura produtiva dispersa; iv) falta de investimento privado; e v) condi¢des socioecondmicas
dos produtos. Conforme GH2 e IAPD2, integrantes da governanca publica, além dos outros
entrevistados, a estrutura dispersa dos pequenos produtores da cadeia do sisal e a falta de
capacidade tecnolédgica dos produtores sdo os principais obstaculos para o aproveitamento da
planta. Além disso, ¢ necessario que as politicas publicas sejam efetivamente implementadas
para que a melhoria sustentavel ocorra na cadeia. Os trechos que relatam esses fatos estdo

descritos no Quadro 15:

Quadro 15 — Barreiras internas ao upgrading sustentdvel na cadeia do sisal
“Sabemos que o maior problema do sisal ¢ a falta de aproveitamento, apenas 4% que ¢ a fibra e as poucas
utilizagdes da fibra (fios, cordas, tapetes...). Acontecem pesquisas ha anos e pelo visto apresenta muitas
possibilidades, mas até agora nenhuma delas mostrou se existe viabilidade economica e social e, se sim, 0
que falta para concretiza-la” (Trecho de E2).
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“Acreditamos que s6 se houver ‘escala e frequéncia’, coisa que na atual configuragdo/tecnologia da
sisalicultura ndo existe, ¢ possivel que exista viabilidade economica e social” (Trecho de GH2).

“Existe a falta de coragem e comprometimento por parte de alguns. O que vejo sempre ¢ real saindo pelo ralo
com pessoas ou instituicdo que muitas vezes s6 quer o real em caixa e dizer que fizemos isso, ¢ que muitas
vezes na pratica nao acontece, € empresas privadas que querem incentivo e muitas vezes vivem na ponga do
governo sem sair do papel para o real, e, quando vai, se depara com a falta de recurso porque diz que acabou”
(Trecho de IAPD2).

“Essa realidade precisa mudar, mas depende inicialmente dos sofredores que s@o os produtores e que precisam
fazer o dever de casa. Porque, quando empresarios criam algo inovador, a primeira pergunta deles ¢ se isso
ndo vai dar certo. Cada um faz a sua parte, mas eles ndo querem... o que vejo ¢ atravessador barganhando e
se tornando agora ditador para realizar o corte e definindo seus valores do seu jeito. Para isso, ou o produtor
se organiza ou vai viver na ‘merda’ o tempo todo” (Trecho de IAPD2).

“O entrave estd na questdo estrutural e [na] falta de infraestrutura adequada. A questdo da defasagem
tecnolédgica. A falta de regularidade e seguranga dos produtores e trabalhadores do campo” (Trecho de GH1).

“E preciso mudar o conceito de produgdo. A maquina nio tem que ir pro campo. A folha ¢ que tem que vir

pra usina, para que os trabalhadores tenham condigdes de trabalho adequado. Essas questdes € que permitem

a certificacdo e, com isso, a inser¢do da produgdo em industrias tecnoldgicas, como a automotiva... A realidade

¢ ditada pelo sistema como um todo, as indUstrias sozinhas ndo tém condi¢des de trabalhar” (Trecho de GH1).
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas do ECMI (2023).

Como barreiras externas para o upgrading sustentavel, os entrevistados apontaram estas:
1) politica comercial e instabilidade econdmica internacional; i1) concorréncia internacional; iii)
produtos substitutos; iv) falta de poder de barganha; v) falta de colaboragcdo com compradores
internacionais; vi) falta de investimento publico-privado; e vii) exigéncias dos padrdes e
certificagdes sustentaveis.

Outra grande questao € o custo de producao dos produtos do sisal e a concorréncia com
a producdo chinesa. Hoje a China ¢ o maior comprador de fibra de sisal do Brasil, pois ela
consegue comprar a fibra e vender os produtos industrializados a um prego mais baixo do que
o prego de custo da produgdo brasileira. Dessa forma, segundo os entrevistados, vale mais a
pena vender a fibra e comprar os produtos industrializados da China do que produzir e vender
internamente.

A falta de poder de barganha ¢ um aspecto sistémico na cadeia e comeca com o
comprador final no exterior. Entdo, as empresas que exportam o sisal também lidam com
dificuldades no mercado externo. A dependéncia de compradores internacionais faz com que as
condi¢des do mercado internacional impactem fortemente o desempenho da cadeia. De acordo
com os entrevistados, além do cAmbio, as mudancas nas legislagdes do comércio internacional
e certos acontecimentos, como a recente pandemia da Covid-19, impactaram diretamente na
demanda e exportacdo do sisal. Por causa da Covid-19, por exemplo, a China, um dos maiores
compradores internacionais, teve seus portos e embarca¢des impedidos de funcionar e, por isso,

ndo adquiriu por um longo periodo nenhuma quantidade de sisal.
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Também conforme os entrevistados, a falta de uma governanca corporativa efetiva e de
uma parceria mais estreita entre as institui¢des publicas e privadas no desenvolvimento de a¢des
em prol da cadeia do sisal ¢ um dos grandes entraves ao progresso da cadeia. Entretanto,
recentemente, algumas parcerias e intervengdes importantes foram realizadas. Dentre elas, a
formag¢do do grupo Prosisal, o qual reune diversos atores como empresas, produtores,
instituicdes de pesquisa, universidades, estudantes e representantes de institui¢des publicas
municipais, estaduais e federais, como mencionado no Quadro apresentado na metodologia,

além do importante projeto Brave, citado nas oportunidades externas.

Quadro 16 — Barreiras externas ao upgrading sustentdvel na cadeia do sisal
“A redugdo da producido se deu principalmente pela queda de pregos no passado, instabilidade no mercado

e preco... ndo acredito que falte produgdo se tivermos tecnologias no desfibramento e garantia de pregos e
mercado” (Trecho de E2).

“Existe um substituto que ¢ o fio sintético, ele & mais barato que o sisal” (Trecho de E2).
“Nao existe nenhum poder de barganha das empresas com o mercado externo” (Trecho de E2).

“Nao existe colaboragdo entre compradores e fornecedores e nem entre empresas parceiras, nem o0S
compradores externos nem os internos. Eles ndo investem e nem apoiam os produtores e empresas da cadeia
de forma alguma” (Trecho de E2).

“A inflag@o causada pela pandemia, alta nos pregos advinda do aumento dos fretes, falta de contéineres para
transportar a fibra devido a guerra” (Trecho de E2).

“Nao existe apoio nenhum do governo e das instituigdes para que passemos a aproveitar melhor o sisal,
tenhamos melhores condigdes produtivas, mais produtores no campo etc. A ajuda fica restrita a politica de
estoque e preco minimo, que ndo ¢ tdo efetiva. Assim o sisal ndo evolui, e isso ja ¢ uma situacao historica.
Esse tipo de governanga ¢ fraco. O estado deveria apoiar mais os negocios” (Trecho de E2).

“Existem muitas pesquisas mostrando as potencialidades do sisal, porém poucos investidores” (Trecho de
E2).

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas do ECMI.

O quadro abaixo resume as intervengdes publicas e privadas ocorridas, além disso, e
descreve os projetos e outras agdes de intervengao ja realizadas em prol do aprimoramento da

cadeia do sisal e do desenvolvimento da regido sisaleira.

Quadro 17 — Intervengdes publicas e privadas no fomento a cadeia do sisal e a regido

sisaleira
Acoes/Politicas publicas Orgios responsaveis Descricao
Politica de Garantia de Governo Federal (Unido) | Criada na década de 1980. Garante
Precos Minimos (PGPM) Financiamento para Estocagem de Produtos

Agropecuarios Integrantes da Politica de
Garantia de Precos Minimos (FEPM) e
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Financiamento Para Garantia de Pregos ao
Produtor (FGPP).

Programa de Aquisigao de
Alimentos (PAA)

CONAB

Criado em 2003. Compra de produtos
alimenticios de cerca de cinco mil familias de
agricultores familiares, que foram doados para
aproximadamente 350 mil consumidores.

Prémio de Escoamento da
Produgao (PEP)

Governo Federal (Unido)

Criado em 2010. O governo oferta, por meio de
leildo, um prémio para equalizagdo da
gravidade do produto com o compromisso de
seu escoamento.

Venda dos estoques
governamentais

Governo Federal (Unido)

Criado em 2012. Diante da queda da producao
devido a seca, o preco do sisal aumentou e,
como medida de emergéncia, foram vendidos
0s estoques governamentais de sisal.

Projeto Desenvolvimento
Sustentavel da Regido
Sisaleira

Instituto Brasileiro de
Administragdo Municipal
(IBAM)

Promover o desenvolvimento socioecondmico
solidario e sustentdvel da regido sisaleira da
Bahia através da atuagcdo da Associacdo de
Desenvolvimento Sustentavel e Solidario da
Regido Sisaleira — APAEB nos municipios da
regido do sisal.

Programa de fortalecimento
das atividades empresariais
(Progredir)

Governo Estadual da Bahia
e Secretaria de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo

(SECTI)

Projeto de parceria entre o Governo Federal ¢ o
Banco Interamericano de Desenvolvimento
(BID), assinado em julho de 2006, criado para
fortalecer a atividade empresarial de onze
segmentos  produtivos, promovendo a
sustentabilidade das micro, pequenas ¢ médias
empresas, associacdes e cooperativas do Estado
da Bahia.

Arranjo Produtivo Local do
sisal (APL)

Secretaria de Ciéncia
Tecnologia e Inovagdo da
Bahia (SECTT)
SEBRAE

Formado institucionalmente no ano de 2008
pela Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdo da Bahia (SECTI). Localizado na
regido de Valente, o APL abrange os mesmos
vinte municipios do territorio do sisal e, além
das empresas de  beneficiamento e
industrializacdo, conta com a participacdo de
associagdes, sindicatos e 6rgdos publicos que
apoiam e capacitam os produtores locais, com
0 objetivo de promover a otimizagdo da
atividade do sisal e o desenvolvimento da
regido.

Projeto Brave

Senai Cimatec

O projeto ¢ uma parceria publico-privada entre
Senai Cimatec ¢ Shell, além do Governo do
Estado da Bahia e do Governo Federal, e tem
como objetivo promover o melhoramento e a
multiplicagdo do agave, plantio, colheita e
processamento da planta para produgdo de
energia limpa e renovavel, como etanol de
primeira geracdo, biogas, bidleo e biocha,
biomassa e biocombustiveis.

Fonte: Elaborado pela autora a partir Codes (2010), Alves (2016), Senai (2023) e da entrevista (2023).

5.2.4 Framework Integrativo de Governanga, Valor Relacional e Upgrading Sustentavel
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O framework apresentado na Figura 22 integra as categorias apresentadas na literatura
com as subcategorias emergentes na andlise das evidéncias empiricas. Dessa forma, além de
integrar as perspectivas de como as praticas relacionais contribui para gerar valor em relagdo
aos ativos, ao conhecimento e aos recursos compartilhados, ilustra como esses aspectos e os
mecanismos de governanga nesses relacionamentos influenciam nos aprimoramentos

econdmico, social e ambiental na cadeia agroindustrial do sisal no Brasil.

Figura 22 — Framework integrativo de governanca, valor e upgrading sustentavel em

relacionamentos de cadeias agroindustriais de paises em desenvolvimento

Investimentos em ativos

Investimento em infraestrutura

Melhoria dos produtos Upgradng Econémico

Investimento em certificagoes

Novas préticas e processos I

I Novos produtos da fibra do sisal I

Compradores
Compartilhamento de conhecimento I Novas tecnologias na colheita I

I Novas tecnologias p. subprodutos I

Aprendizagem tacita |

Governanga nos Praticas __{ . . | Valor Upgrading . .
relacionamentos [ Relacionais Intercambio de melhores praticas -=*| Relacional |-{ Sustentavel || RS REE]

Ir i 1to em capacitagcoes |

| Garantias sociais e previdenciarias; |

Complementariedade de recursos | Condigodes de trabalho e aliment. dignas|
Fornecedores
| Para producéo e armazenamento | Upgrading Ambiental

Transporte | I Maior aproveitamento da fibra |

| Garantia da seguranga no campo | I Produgao limpa e energia limpa |

Mecanismos de governanga

Formais(Certificagoes, Preco e Pré-
financiamento)

longo prazo e colaborac¢ao)

| Informais (Confianca, Relagcées de ‘

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Com base na andlise realizada, foi possivel confirmar a seguinte premissa teorica: a
governanga no relacionamento entre compradores e fornecedores de cadeias agroindustriais que
envolvam praticas relacionais e colaborativas gera ganhos superiores para ambas as partes e
ainda fornece insumos para o alcance do upgrading sustentavel dos fornecedores e da cadeia.
Contudo, a analise demonstrou que, na cadeia do sisal, a verticalizagdo produtiva, ou seja, o
controle de todas as etapas da cadeia de producao, desde a obtencdo das matérias-primas até a
distribuicao do produto beneficiado, juntamente com a ado¢do de mecanismos de governanga
formais, foi capaz de gerar ganhos superiores e substanciais para ambas as partes e reduzir as
incertezas ligadas a produ¢do. Ademais, foi possivel identificar novas tipologias de praticas e
ganhos especificos obtidos nesses relacionamentos e ainda estabelecer efetivamente formas de
melhorias econdmicas, sociais e ambientais passiveis de ocorrer mediante praticas colaborativas

e cogovernanga nos relacionamentos entre fornecedores e compradores.
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6 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Neste capitulo, sdo apresentadas as principais contribui¢des tedricas, metodologicas e
praticas da pesquisa, bem como as limitagdes do estudo. As contribui¢des tedricas referem-se
aos avangos conceituais e a constru¢ao de um arcabouco tedrico consistente e inovador sobre
os relacionamentos interorganizacionais na cadeia do sisal. As contribui¢cdes metodologicas
dizem respeito a aplicacdo de uma metodologia rigorosa e adequada para a coleta e a andlise
dos dados empiricos, permitindo a obtenc¢do de resultados confiaveis e consistentes. Por fim, as
contribui¢des praticas estdo relacionadas as implicagdes e recomendagdes para os agentes
envolvidos na cadeia do sisal, tais como produtores, cooperativas, empresas € governo, visando

melhorias no desempenho e na sustentabilidade da cadeia produtiva.

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS E METODOLOGICAS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar como a governanga e as praticas
relacionais entre fornecedores e compradores na cadeia agroindustrial do sisal influenciam os
ganhos relacionais e o upgrading sustentavel, além de fornecer contribuigdes teodricas e
metodoldgicas que permitam analisar esse fendmeno no contexto em questao.

Com base nas evidéncias empiricas, esta tese identificou diferentes tipos de
relacionamentos na cadeia produtiva do sisal. Cada caso analisado apresentou um cenario
distinto em relagdo aos mecanismos de governanca, praticas relacionais e resultados obtidos.
No primeiro caso, o relacionamento baseado em estrutura de mercado ndo envolveu praticas
relacionais colaborativas, € os mecanismos de governanga foram predominantemente informais.
Como resultado, ndo foram observados ganhos superiores para nenhuma das partes, nem o
upgrading sustentavel.

O segundo caso apresentou algumas caracteristicas distintas. Os relacionamentos sao
baseados em uma estrutura colaborativa que envolve tanto mecanismos de governanca quanto
praticas relacionais colaborativas. Nesse caso, observou-se que os relacionamentos geraram
ganhos relacionais, como capacitagdes, investimentos em infraestrutura, maior seguranca e
melhorias nos meios de transporte e produgdo, assim como um upgrading sustentavel dos
fornecedores, embora de forma moderada.

Por fim, o terceiro caso analisado apresentou resultados positivos mais expressivos em
termos de ganhos e upgrading sustentavel, apesar de sua estrutura de governanga ser

predominantemente hierarquica e englobar mecanismos hibridos, tanto formais quanto
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informais, sendo os formais realizados de forma compulséria e motivados por questdes
trabalhistas e legais.

A andlise desses resultados refor¢a o pressuposto da Visdo Relacional (VR) e da
governanga em Cadeias Globais de Valor (CGV) de que os relacionamentos baseados em
praticas de mercado, predominantes em cadeias de commodities como a do sisal, inviabilizam
a obtencdo de ganhos relacionais para ambos os lados e o upgrading sustentavel dos
fornecedores e da cadeia, por ndo abrangerem praticas colaborativas e mecanismos de
governanga efetivos.

No primeiro caso analisado, o relacionamento no qual ndo ocorrem investimentos em
ativos especificos, compartilhamento de conhecimentos, capacidades e complementaridade de
recursos ndo observou sinergia nas transagdes e, portanto, ndo contribuiu para o
desenvolvimento e o crescimento das partes envolvidas. Nesse caso, embora as relacdes sejam
baseadas em mecanismos de governanga informais, a falta das praticas relacionais mencionadas
pela teoria da VR representou um fator limitador dos ganhos relacionais e das melhorias
sustentdveis na cadeia, tanto para os produtores ou quanto as empresas.

J& no segundo caso analisado, os resultados demonstraram que o relacionamento
baseado em mecanismos relacionais — como confianga, reputagdo e relagcdo de longo prazo — e
em praticas colaborativas — como investimento em ativos especificos e complementaridade de
recursos — coopera para propiciar maiores ganhos para ambas as partes, bem como para
melhorias sociais, ambientais e econdmicas dos fornecedores, além de evitar o éxodo rural e
incentivar o aumento da produtividade. Desse modo, observou-se que, mesmo em estruturas
mais proximas ao mercado, a ocorréncia de praticas relacionais colaborativas ¢ essencial para
gerar valor e melhorias tanto para fornecedores quanto para a cadeia.

O terceiro caso analisado, por seu turno, apresentou resultados que ndo apenas
confirmam, mas expandem a teoria da governanca em CGV, ao demonstrar que, no contexto de
cadeias agroindustriais de paises em desenvolvimento, estruturas de governanca hierarquicas
podem contribuir tanto ou mais para a criagao de valor nos relacionamentos e para o upgrading
sustentavel. Diante da vulnerabilidade dos produtores, da falta de condigdes econdmicas e
sociais adequadas, assim como da capacidade tecnoldgica, a existéncia de mecanismos e
salvaguardas formais de governanca colabora para ambos os lados de forma mais efetiva e
benéfica. Para o produtor/fornecedor, foram observadas diversas melhorias trabalhistas, sociais
e econdmicas. Para a empresa, a garantia de fornecimento de qualidade, maior produtividade e
melhor percep¢ao de mercado, tanto nacional quanto internacional, sdo alguns dos aspectos que

contribuiram para os resultados e as melhorias sustentdveis na cadeia.
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Dessa maneira, como contribuicdo tedrica, a pesquisa avanca na compreensao apontada
pela VR de que a adocdo de praticas relacionais colaborativas e mecanismos informais contribui
para gerar valor superior — ao mostrar, inclusive, que, mesmo em estruturas hierarquicas
caracterizadas por mecanismos formais, a ocorréncia de praticas relacionais ¢ capaz de gerar
valor ainda maior para os dois lados. Os resultados demonstraram que, ainda que predomine o
uso de mecanismos de governanca relacionais, a falta de praticas colaborativas ¢ um dos
motivos que inviabilizam a cria¢do e a captura de valor, assim como o upgrading sustentavel.
Conclui-se, dessa forma, que o desenvolvimento de relacionamentos interorganizacionais
baseados em praticas relacionais colaborativas ¢ fundamental para a obten¢do de ganhos
superiores, para o upgrading sustentavel e, por conseguinte, para o sucesso da cadeia produtiva
do sisal.

Tais descobertas contribuem com o estudo da governanca em Cadeias Globais de Valor
(CGV), demonstrando que, em contextos de alta incerteza e baixa especificidade de ativos,
como € o caso da cadeia do sisal, relacionamentos colaborativos baseados em investimentos em
ativos, complementaridade de recursos e compartilhamento de capacidades sdo necessarios e
efetivos para gerar valor para ambas as partes na cadeia, garantindo eficiéncia, produtividade e
seguranca social, econdmica e ambiental dos agentes e da cadeia. Além disso, a andlise
empreendida forneceu subsidios para a compreensdo de aspectos que até entdo haviam
permanecido como lacunas na literatura CGV: o upgrading ambiental e o social.

A anélise realizada também contribuiu para a literatura CGV no que diz respeito a
compreensdo do fendmeno do upgrading sustentavel. O estudo mostrou que, no contexto
analisado, o upgrading econdmico estd intimamente relacionado ao upgrading social e ao
ambiental. Mais especificamente, o caso da cadeia do sisal revelou que aspectos sociais — como
a falta de condi¢des de trabalho adequadas, o comércio justo e o cumprimento das normas
trabalhistas — e aspectos ambientais — como o desperdicio e a falta de aproveitamento da fibra
— historicamente representaram obstaculos ao upgrading dos fornecedores e das empresas da
cadeia do sisal. Além disso, o atraso na modernizacdo de maquinas e equipamentos € a
permanéncia em atividades de menor valor agregado inviabilizaram o aproveitamento da fibra
e a melhoria dos processos e das condigdes de trabalho dos produtores, levando a escassez de
mao de obra, mesmo com disponibilidade de matéria-prima e alta demanda do mercado. Essas
informagdes evidenciam que as performances econdmica, social e ambiental estdo
intrinsecamente associadas, conforme estabelecido pela abordagem da sustentabilidade.

Portanto, a andlise realizada corrobora a premissa tedrica de que o upgrading

econdmico, o social e 0 ambiental estdo interligados, ampliando e aproximando os conceitos de
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upgrading existentes e propondo o conceito de upgrading sustentavel. Ademais, demonstrou a
importancia da cogovernanca e dos relacionamentos colaborativos para o alcance deste tipo de
upgrading em cadeias agroindustriais em paises em desenvolvimento. No ambito
metodolégico, a analise empreendida evidencia as principais categorias de andlise e aspectos
relacionados, contribuindo para o desenvolvimento de pesquisas mais robustas e andlises mais
solidas nesse contexto pouco explorado até entdo.

Do ponto de vista metodolégico, as evidéncias apresentadas nesta pesquisa fornecem
um framework conceitual e estrutura metodologica, assim como categorias e dimensdes
analiticas capazes de subsidiar a elaboracdo de novas pesquisas sobre o tema em outras cadeias
agroindustriais de paises em desenvolvimento, em busca de aprofundar a compreensdo sobre
cada uma das praticas relacionais e colaborativas e sua influéncia na performance e
aprimoramento sustentavel dos atores e das cadeias. Outrossim, o uso inovador da abordagem
abdutiva na andlise de conteudo da revisdo sistematica da literatura mostrou-se eficiente e

forneceu uma base metodologica para pesquisas futuras.

6.2 CONTRIBUICOES PRATICAS

As descobertas do presente estudo também forneceram importantes implicagdes praticas
para os atores envolvidos nas cadeias agroindustriais de paises em desenvolvimento. Ao
demonstrar a efetividade da cogovernancga, dos relacionamentos e das praticas colaborativas,
incluindo aspectos como aprendizagem, inovagdo e intervengdes, o estudo auxilia na
formulagdo de politicas publicas e estratégias mais eficazes para alcangar melhorias
sustentdveis para os atores e para toda a cadeia. Mais exclusivamente, a observancia desses
aspectos pode ser valiosa para organizagdes publicas na formulagdo de normas trabalhistas mais
rigidas e eficazes. Por outro lado, pode contribuir para que fornecedores com poucos recursos
tenham acesso a investimentos financeiros, recursos tecnoldgicos e oportunidades de
aprendizagem. Além disso, os atores mais downstream na cadeia, como as empresas lideres, ao
perceberem que os beneficios oriundos das praticas colaborativas geram resultados maiores e
compensatorios, podem incentivar as praticas de governanca e o fortalecimento dos
relacionamentos colaborativos, cooperando para o upgrading sustentavel do ecossistema como
um todo.

Dessa forma, o estudo contribui para a compreensao da governanca e do upgrading em
cadeias agroindustriais de paises em desenvolvimento, com foco no sisal, um importante

produto agroindustrial brasileiro. Por meio de um estudo empirico realizado no estado da Bahia,
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foram identificadas oportunidades de upgrading economico, social e ambiental na cadeia do
sisal, bem como as principais barreiras para sua realiza¢do. Além disso, a pesquisa desenvolveu
um framework integrativo — que articula as categorias de governanga, confianga, poder,
colaboragdo, aprendizagem, intervengdes, valor e upgrading —, o qual pode ser util para outras
pesquisas e praticas de gestdo. Isso ajuda a compreender a complexidade da dindmica
estruturante das relagdes interempresariais e as estratégias corporativas que contribuem para o
estabelecimento de valor e vantagem competitiva em todos os niveis.

Este estudo também proporcionou importantes subsidios para a sustentabilidade das
cadeias de valor na produ¢do e no beneficiamento do sisal. Os resultados enfatizam a
importancia de politicas e estratégias sustentaveis, direcionadas para a preservacdo do meio
ambiente e para o desenvolvimento sustentavel da regido. Por fim, a pesquisa destaca que as
empresas podem extrair mais beneficios de seus relacionamentos, mesmo que nao sejam
colaborativos, desde que haja salvaguardas entre as partes, o que pode ser uma importante
contribuigdo gerencial para a melhoria das cadeias de valor. Ademais, o uso inovador da
abordagem abdutiva, até entdo pouco explorada, na analise de conteudo da revisdo de literatura,

mostrou-se eficiente e forneceu uma base metodologica para pesquisas futuras.

6.3 LIMITACOES E OPORTUNIDADES PARA FUTURAS PESQUISAS

Apesar de seguir uma estrutura de Revisdo Sistemética da Literatura (RSL) validada e
atender aos critérios de exigibilidade propostos por Seuring e Gold (2012), algumas limitag¢des
inerentes a este tipo de estudo podem ser observadas. Esta revisdo restringiu-se a artigos
académicos internacionais revisados por pares e publicados em periddicos e aos artigos mais
citados para cada palavra-chave, sendo considerados apenas artigos em inglés. Logo, ndo foram
incluidos artigos de periddicos nacionais ou em outros idiomas, anais de eventos, teses e
dissertacdes ou outros documentos de pesquisa.

O panorama da literatura sobre Cadeias Globais de Valor (CGV) demonstra que os
estudos empiricos tradicionalmente tém se concentrado em aspectos especificos da
configuragdo, a exemplo da governanca (GEREFFI; HUMPHREY; STURGEON, 2005), dos
processos de upgrading (DE MARCHI et al., 2013) e dos efeitos da localizacdo. No entanto,
eles ndo buscaram compreender as interdependéncias entre esses elementos nem a influéncia
das caracteristicas das CGV. Além disso, percebeu-se a necessidade de abranger as analises de
toda a cadeia de valor, ou seja, desagregar as relagdes entre os atores da cadeia, seja por meio

de diades ou triades, e analisar as implicagdes de cada elo.
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Com base nos estudos verificados e nas perspectivas tedricas, parte-se do pressuposto
de que a dinamica das estruturas de governanca pode influenciar na criacdo de valor e,
consequentemente, no processo de upgrading. A analise do tipo de governanga e das relagdes
entre empresas ¢ perspicaz, pois retrata onde a apropriacdo do valor pode ocorrer € como 0s
arranjos legais que afetam a producdo sdo estabelecidos. Todavia, at¢é 0 momento, os estudos
analisaram descritivamente apenas o “valor agregado” ao longo das cadeias e sua influéncia na
performance. Observa-se, no entanto, que as narrativas ainda ndo abordaram adequadamente as
desigualdades sistémicas e os aspectos intrinsecos e inter-relacionados (QUENTIN e
CAMPLING, 2018).

Até o presente momento, a literatura CGV tem baseado a relacdo entre upgrading e
mecanismos de governanga, sejam eles informais ou formais, na relagdo entre empresas lideres
— principalmente multinacionais — e subsidiarias dentro da cadeia. Contudo, o papel dos demais
atores, como instituicdes internacionais, regionais e locais, incluindo o Estado, associagdes e
representacdes sindicais, 6rgdos regulamentadores, entre outros, na trajetoria de upgrading
ambiental e social das empresas, ainda ¢ desconhecido. Embora Sturgeon (2009) tenha buscado
abordar como a integracdo dos esforcos entre governo e instituigdes publicas e privadas pode
contribuir para melhores relagdes entre as empresas e resultados de upgrading, nota-se uma
lacuna nos trabalhos que exploram as implicagdes de aspectos histdricos e culturais, de relagdes
de classe em geral e do trabalho em particular, conforme constatado por Selwyn (2011).

Também ndo foram encontrados estudos que tenham explorado como as diferengas
culturais entre os atores das CGV podem afetar a capacidade de criagdo de valor e upgrading
da cadeia, embora outros trabalhos ja4 tenham observado que as estratégias de upgrading
precisam levar em consideracdo os aspectos culturais para serem efetivas (RAMSON, 2011).
Acredita-se, assim como esses atores, que uma analise mais abrangente dos processos sociais e
das dinamicas espaciais pode ser relevante para as discussdes sobre politicas mais efetivas.

No tocante a configura¢do das CGV, ela depende de fatores externos, como barreiras a
entrada, dindmica da industria e localizagdo. Essas caracteristicas determinam o design de
governanga adotado nas cadeias. Portanto, s3o necessarias pesquisas que expliquem como as
diferentes configuragdes das CGV podem afetar as empresas lideres e as subsididrias. Além
disso, ¢ necessario investigar como produtores locais e pequenas e médias empresas podem
alcancar o processo de upgrading via colaboragdo e aprendizado com compradores ou lideres
globais. Também s3o necessarias pesquisas sobre como empresas de paises em

desenvolvimento podem realizar o upgrading, saindo da condi¢ao de meros fornecedores de
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matéria-prima ou atividades de baixo valor agregado para atividades de alto valor agregado
(PANANOND, 2013).

No campo das CGV, até o momento, as investigacdes sobre governanca e upgrading
tém se concentrado principalmente em uma perspectiva tedrica e qualitativa (GOLINI et al.,
2018). Portanto, ha uma demanda por pesquisas que incluam analises empiricas e quantitativas
dos fatores que afetam as decisdes de configuracio das CGV e, por conseguinte, as
interdependéncias entre diferentes transacdes e atividades que influenciam o desempenho e o
upgrading da cadeia. Nesse contexto, um fenomeno pouco estudado ¢ o “downgrade”, que
representa o processo pelo qual empresas de bens mais sofisticados passam a produzir bens
mais simples e se concentram em segmentos menores ¢ menos sofisticados.

Em suma, na literatura CGV, a governanca ¢ tratada por meio das relagdes de poder e
interdependéncia, mas ndo ha um aprofundamento teérico, metodoldgico e empirico sobre
como essas categorias funcionam na pratica. As analises existentes apenas as mencionam € as
descrevem com base em dados secundérios ou narrativas. Nessa mesma dire¢ao, outros aspectos
frequentemente mencionados, como confianca, colaboracdo, aprendizado e intervengoes,
precisam ser mais bem compreendidos e situados nessa literatura.

O mesmo ocorre com o debate em torno do termo “valor”. Diversos estudos afirmam
que a governanga influencia em como o valor adicionado ¢ apropriado ou distribuido, em como
a colaborag@o ou o aprendizado influenciam na criagao de valor e em como o valor criado ou
capturado pelos atores permite o upgrading. Entretanto, nenhum dos trabalhos analisados
chegou a conceituar ou explicar melhor como isso ocorre e qual a importancia desses aspectos
para o campo.

Por fim, no contexto do upgrading, percebe-se que ainda nao hé consenso, na literatura,
se ele se trata de um processo, uma estratégia ou um resultado. Os raros trabalhos nacionais que
abordam esse tema sequer o traduziram. Além disso, verificou-se que o upgrading é, por vezes,
tratado simplesmente como sindnimo de inovagao de produto ou processo. Portanto, ¢ relevante
uma defini¢do melhor dessa categoria, sobretudo do upgrading social e do ambiental, levando
em conta que a maioria dos estudos focou apenas no aspecto econdmico. As investigacdes sobre
o upgrading ambiental o analisaram como um fendmeno isolado e abstrato, enquanto o
upgrading social geralmente ¢ analisado em relagdo ao upgrading econdmico.

Como discutido anteriormente, o upgrading em cadeias globais de valor representa a
capacidade de uma empresa agregar ou capturar valor adicionado por meio de novos produtos,
padrdes produtivos e processuais mais sofisticados. Logo, o alcance do upgrading depende, em

primeiro lugar, da estrutura de governanga da cadeia, bem como de aspectos como confianga,
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poder, colaboragdo, aprendizado e eficacia das intervengdes na criagdo de valor. Nesse sentido,
andlises mais aprofundadas e quantitativas sobre a relacdo entre as diferentes formas de
upgrading podem fornecer contribuicdes valiosas e positivas para pesquisas futuras.

Também foram identificadas algumas limitagdes praticas durante o desenvolvimento da
pesquisa, dentre as quais estd a relacionada ao campo empirico. Em primeiro lugar, as atividades
a jusante da cadeia sisaleira, ou seja, a producdo e beneficiamento da fibra, ocorrem de forma
dispersa em regides geograficamente distantes e de dificil acesso. Em segundo lugar, esta
pesquisa foi conduzida durante a pandemia, o que exigiu o uso de novas estratégias
metodoldgicas, como entrevistas on-line. Esses dois fatores — distancia geografica entre os
atores e pandemia — inviabilizaram a realizagdo de entrevistas presenciais. Por fim, a falta de
informagdes precisas e atualizadas sobre a cadeia e os comércios nacional e internacional

resultou na utilizagdo de dados disponibilizados ha cerca de cinco anos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Em suma, as descobertas desta tese respondem as perguntas de pesquisa formuladas no
inicio, com respostas claras e fundamentadas nos resultados e nas andlises realizadas. Essas
descobertas contribuem para avancar o conhecimento sobre a governanga e o upgrading
sustentavel no contexto das cadeias agroindustriais de commodities, como o sisal.

O estudo demonstrou que a configuracdo e a estrutura de governanga das CGV tém
impacto no desempenho e no processo de upgrading ou downgrading dos atores
(HERNANDEZ ¢ PEDERSEN, 2017). O tipo de governanga observado nas relagdes entre os
atores da cadeia, em especial, tem sido considerado um fator-chave na determinag¢do da criagdo
e distribuicdo de valor ao longo da cadeia. Além das estruturas (de mercado, hierdrquica,
hibrida) e dos mecanismos (formais e informais), a governanga, na literatura CGV, pode ser
compreendida pela natureza das relacdes das empresas com seus stakeholders, como
fornecedores, compradores ou empresas lideres. Essas relagdes sdo definidas por assimetrias de
poder, grau de coordenacdo, complexidade das informagdes, entre outros fatores, e tém
implicagdes diretas na criagdo de valor (HORNER e NADVI, 2018) e no processo de upgrading
econdmico, social e ambiental (GOLINI et al., 2018).

A abordagem CGV reconhece, assim como outras abordagens que tratam da
governanga, a importancia de aspectos como especificidade de ativos e o papel das
competéncias dos fornecedores na coordenagdo e no relacionamento entre empresas. A
governanga continua sendo um aspecto estruturante da vantagem competitiva. No entanto, a
literatura ndo aprofunda o papel dos aspectos comportamentais (colaboragdo, confianca,
interdependéncia, assimetria de poder) nem das competéncias complementares (aprendizagem,
inovacdo) associadas a cada estrutura de governanga e como elas influenciam o valor e o
processo de upgrading. Ainda existem divergéncias e falta de clareza em relagdo a
operacionaliza¢ao dos construtos da CGV, visto que a utilizagdo de modelos que contemplam
simultaneamente esses construtos ¢ rara na literatura, especialmente na area de gestdo e
negocios.

Os estudos que abordam as caracteristicas de relacionamento e a dindmica do valor em
CGV, com maior rigor tedrico e metodologico, frequentemente recorrem as categorias e
medidas j& validadas em literaturas mais tradicionais, como a Teoria dos Custos de Transacdo
e a Visdo Baseada em Recursos, para compreender as novas formas hibridas de governanga no
contexto atual da produgdo transfronteirica e da economia globalizada (KHATTAK e PINTO,

2018). Portanto, ¢ relevante realizar estudos que identifiquem e testem empiricamente as



156

diferentes dindmicas de governanca, busquem compreender os diversos fatores relacionados e
examinem as interdependéncias entre esses elementos € o desempenho dos atores empresariais
(KHATTAK e PINTO, 2018). Desse modo, ¢ possivel fornecer estruturas metodologicas e
fundamentos tedricos para novas pesquisas capazes de analisar os desafios que as diferentes
empresas envolvidas na cadeia podem enfrentar ao se relacionar com outros agentes e ao buscar
melhorar seu desempenho e avangar para niveis mais elevados na cadeia global (GOLINI et al.,
2018).

A primeira subsecdo aborda o estabelecimento das transagdes na cadeia, identificando
os mecanismos de governanga utilizados. A segunda subse¢@o discute os relacionamentos na
cadeia e o valor resultante de cada um deles. A terceira subsecdo explora como os
relacionamentos permitem que os atores em posicdes periféricas capturem o valor criado e
realizem o upgrading sustentavel. A apresentagdo e identificacdo dos resultados da pesquisa
sdo intercaladas com trechos das entrevistas para evidenciar os achados.

A primeira etapa ¢ fundamental para compreender a cadeia do sisal, incluindo como
ocorrem as transagdes, os diferentes tipos de relacionamento entre os atores (produtores e
empresas) € como os padrdes de governanga nesses relacionamentos explicam a agregacao de
valor na cadeia, além de como os atores da cadeia capturam o valor criado e realizam o
upgrading sustentavel. A segunda etapa, por sua vez, ¢ importante para destacar as praticas
colaborativas adotadas na cadeia em cada tipo de estrutura de governanga e sua influéncia nos
ganhos relacionais.

Em conclusio, verifica-se que a governanca ¢ de fato um dos aspectos centrais para o
alcance do upgrading de fornecedores em cadeias e, conforme defendido pela literatura CGV e
VR, as praticas colaborativas sdo fundamentais para gerar ganhos superiores para ambas as
partes envolvidas em um relacionamento. O presente estudo fornece, portanto, evidéncias claras
e concisas sobre o impacto da governanga e das praticas colaborativas para o alcance do
upgrading sustentavel de fornecedores em cadeias agroindustriais. Além disso, o framework
proposto abre novas perspectivas teoricas e metodologicas para pesquisas no campo académico

e pratico.
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Quadro A2 - Relagdo de artigos da pesquisa na Harzing
INDICE H | CITACOES | ANO | RANKING |AUTORES TITUL PUBLICATION FONTE
[0)
G Gereffi, J Economic and social upgrading in global value chains . . .
H 627 2016 6 Lee and industrial clusters: Why governance matters Journal of business ethics Springer
Governance, entry barriers, upgrading: A re-interpretation of]
2008 9 some GVC concepts from the experience of African Competition & Change journals.sagepub.com
H 154 P Gibbon clothing exports
2014 5 Mls§1§g links: Logistics, governance and upgrading in Review of Intefn.atlonal Taylor & Francis
H 136 N M. Coe a shifting global economy Political
Economy
S Ponte, 1
Kelling, KS The blue revolution in Asia: upgrading and governance
2014 7 Jespersen’ F in aquaculture value chains World development Elsevier
H 133 Kruijssen
J Minnery, T
Argo, H
2013 8 Winarso, D Hau, Slum upgrading and urban governance: Case studies in Habitat international Elsevier
cC three South East Asian cities
H 126 .
Veneracion
H 116 2014 12 A Rigon zﬁiquggﬁg?igg?;%?;e: Participation and elite capture in Development and Change Wiley Online Library
D Slum upgrading and inclusive municipal governance . ) .
H 80 2015 11 Muchadenyika |in Harare, Zimbabwe: New perspectives for the urban Habitat International Elsevier
poor
M Sako, E Supplier strategy in global value chains: shaping ) ) ) )
H 58 2019 13 Zylberberg governance and profiting from upgrading Socio-Economic Review academic.oup.com
P Tejada, FJ o . .
2011 10 Santos, J Applicability of global value chains analysis to The Service Industries Taylor & Francis
H 46 Guzman tourism: issues of governance and upgrading Journal
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Economics
Economic and social upgrading in apparel global value
34 2013 27 J Pickles chains: public governance and trade policy Papets.ssm.com
Shifts in value chain governance and upgrading in the
2011 24 - European periphery of automotive production: evidence Environment and journals.sagepub.com
32 G Ozatagan from Bursa, Turkey Planning A
N Barham, S
2007 25 Dorry, EW Relational governance and regional upgrading in global ERDE-BERLIN- researchgate.net
32 Schamp value chains-The case of package tourism in Jordan

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisdo de literatura (2022)
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APENDICE B —- PROTOCOLO DA PESQUISA

1. Proposta da pesquisa
O objetivo desse estudo foi analisar como a sustentabilidade influencia na cria¢ao de valor na
rede do cacau-chocolate sul Bahia;

2. Questao de pesquisa
Como a sustentabilidade influencia na criagdo de valor na cadeia do cacau e chocolate de
origem?

3. Base tedrica

Economia dos Custos de Transacao

Visao Relacional da Visao Baseada em Recursos
Governanca e Upgrading em Cadeias Globais de Valor

4. Selecao dos casos

Os principais critérios de sele¢do dos casos sdo:

i) Relevancia tedrica-analitica: Governanga em relacionamentos interorganizacionais,
valor e vantagem competitiva

- Setor: Base agricola, agroindustrial ou commodities

- Contexto: Cadeias de paises em desenvolvimento ou subdesenvolvido e que se enquadrem
como integrantes de uma Cadeia Globais de Valor.

ii) Releviancia empirica: representatividade da producdo em contexto nacional e
internacional; importancia social, ambiental e econdomica

5. Coleta de dados

Serdo realizadas entrevistas semiestruturadas, online e presencial, gravadas e transcritas, dentro
das conformidades éticas exigidas, que garantam ao entrevistado a confidencialidade da
entrevista. Também serdo coletados dados secundarios, como documentos, fotos, videos e
outras fontes de informagao.

6. Analise de dados
Definir e analisar os cddigos e categorias de acordo com os objetivos da pesquisa; Descri¢do
do estudo de caso multiplo integrado e analise cross-case;

7. Validade e confiabilidade

- Validade do construto: identificagdo das medidas operacionais corretas para os conceitos
sendo estudados.

- Validade interna: busca do estabelecimento da relacdo causal pela qual se acredita que
determinadas condi¢des levam a outras condigdes, diferenciadas das relacdes espurias.

- Validade externa: definicdo do dominio para o qual as descobertas do estudo podem ser
generalizadas.

- Confiabilidade: demonstracdo de que as operagdes de um estudo — como os procedimentos
para a coleta de dados — podem ser repetidas, com os mesmos resultados.

8. Limitacdes do estudo
Delimita¢ao do campo de coleta dos dados e adequacao da analise dos dados
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APENDICE C - PROTOCOLO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
Titulo da pesquisa

INFLUENCIA DA GOVERNANCA SOBRE O UPGRADING SUSTEN TAVEL
Estudo de Caso e Proposic¢ao de framework integrativo

Dados da pesquisa e dos responsaveis

Doutoranda: Adrielle Victoria Soares Alves Orientador: Paulo Soares Figueiredo

Instituicao: Universidade Federal da Bahia — UFBA

Problema de pesquisa: Como a dindmica de governanca no ambito do relacionamento entre
empresas influencia no valor apropriado, e impulsionam o upgrading sustentavel dos atores em
posicdes periféricas na cadeia, (fornecedores e industrias de cadeias de agroindustriais e de
paises em desenvolvimento) no &mbito da cadeia do sisal do Brasil.

Objetivo: A pesquisa tem como objetivo analisar a governanga e sua influéncia na captura de
valor e no upgrading das empresas da cadeia de fibras naturais, € mais especificamente,
entender os seguintes aspectos:

1. Como ¢ a configuragdo da cadeia, e como sdo estabelecidas as transagdes ¢ a governanga?

2. Como ¢ o relacionamento entre os elos da cadeia? Quais os mecanismos utilizados nas transagdes?
Como a assimetria de poder, a confianga e a colaboragdo influenciam nos relacionamentos entre
empresas na cadeia? Existe complementaridade de recursos e competéncias?

3. O relacionamento influencia o valor capturado e permite avangar para niveis mais sofisticados de
produtos, processos e na cadeia? O relacionamento contribui de alguma forma para melhorias no aspecto
econdmico? E no ambiental e social? Como o relacionamento entre os elos da cadeia contribuem para a
vantagem competitiva da cadeia em si.

Questoes da Entrevista

1. Bloco: conhecer como sdo estabelecidas as transa¢des na cadeia e identificar os mecanismos de
governanga mais eficientes

1. O senhor poderia contar como gerencia as transagdes com seus fornecedores/compradores? Qual a
frequéncia dessas transagodes?

2. Como sdo determinadas as caracteristicas, os precos ¢ a qualidade dos produtos? E dos processos? E da
comercializagdo? Quem determina essas caracteristicas?

3. Na sua opinido, quem determina as caracteristicas das transagdes e os padroes do relacionamento? Quem
tem mais poder no relacionamento? Como e porque isso ocorre?

4. Poderia exemplificar quais os mecanismos de controle usados em cada tipo de relacionamento para
evitar a incerteza? Sdo utilizados contratos formais ou acordos informais? relacionamento com o
comprador/fornecedor torna a sua empresa mais eficiente? Como ele afeta seus custos das transagdes?

2. Bloco: Entender como ocorre os relacionamentos na cadeia e o valor advindo do relacionamento.

5. Poderia nos falar como ¢ o relacionamento da empresa com seus compradores/fornecedores? Existem
diferentes tipos de relacionamentos? Como estes relacionamentos podem ser categorizados?
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7.

8.
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Quais as caracteristicas desse relacionamento? Existe colaboracdo, confianca, poder de barganha?
interdependéncia? Caso ocorra, o sr. poderia me dar um exemplo? Ao que vocé atribui essas
caracteristicas?

O relacionamento contribui para o compartilhamento de conhecimento e aprendizagem? Caso ocorra, o
sr. poderia me dar um exemplo?

Existe complementaridade de recursos e competéncias no relacionamento? Caso ocorra, como isso
acontece?

9. No relacionamento com o fornecedor, existem investimentos especificos em ativos (humanos, fisicos,

10.

4.

11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

sistémicos, processuais, etc.) entre as partes? Quem investe?
O sr. poderia nos contar como cada relacionamento contribuiu para os resultados da empresa? E para
agregar valor para a cadeia?

Bloco: Entender como sdo coordenados ¢ controlados as transagdes ¢ o relacionamento, e como os atores
em posi¢des em posigdes periféricas podem capturar do valor criado e realizar o upgrading.

. Como ocorre a troca de informagdes entre as partes? O Sr. poderia me dar um exemplo de como essa
troca ocorre em cada tipo de relacionamento?

Como ocorre o processo de escolha de com quais fornecedores/compradores ira trabalhar? Quais os
critérios de escolha desses fornecedores/compradores? Especificagdes do produto ou processo,
capacidade de fornecimento, historico de fornecimento, complementaridade e similaridade de recursos
e capacidades, reputacdo ou outro aspecto?

Os relacionamentos com o comprador/fornecedor contribuiram para melhorias de produtos, processos,
ou permitiram avangos para atividades de maior valor agregado na cadeia? Permitiu avangar para
novos setores? Caso tenha ocorrido melhorias, poderia me dar um exemplo? Na sua opinido, o que
levou a ocorréncia dessas melhorias?

Os relacionamentos contribuiram para melhorias sociais? E melhorias ambientais? Caso tenha
ocorrido melhorias nesses aspectos, o sr. poderia me dar um exemplo?

Na sua opinido, quais as oportunidades e barreiras para passar para produtos, processos, atividades ou
setores mais avangados na cadeia? E para melhores condi¢des sociais ¢ ambientais? Quem poderia
contribuir para esse avango?

Existem politicas, auxilios, regulamentagdes e outras intervengdes entre as partes? Caso ocorra, como
elas afetam o resultado obtido? Poderia dar um exemplo de como ocorre? Quem promove essas
intervengoes?

Existem intervengdes publicas ou privadas que contribuam para passar para produtos, processos,
atividades ou setores mais avangados? Se sim, poderia me dar exemplo? Quem ¢ o responsavel por
essas intervengdes?

Ha alguma informacao adicional que gostaria de acrescentar em relagdo aos assuntos abordados
durante a entrevista?

Caracteristicas socioeconomicas do entrevistado

Cargo/funcao: Setor Local de atuagio:
Tempo na funcao: Idade: Nivel de educagio: _
Porte da Empresa: Setor:

Elo da cadeia com o qual sua atividade esta mais relacionada:
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Principal Comprador/fornecedor:

Local:

Informacgoes adicionais |

Agradecemos a sua disponibilidade em fornecer essas informagdes e em participar da
pesquisa

Os resultados do estudo estardo a disposicao se tiver interesse, basta entrar em contato com
o(a) pesquisador(a) através do e-mail adriellevictoria@gmail.com.


mailto:adriellevictoria@gmail.com
mailto:adriellevictoria@gmail.com
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APENDICE D - DADOS DAS ENTREVISTAS E MATERIAIS ANALISADOS

Quadro D1 - Perfil dos atores entrevistados na cadeia do sisal

Cédigo Funcao Meio
GH1 Presidente do SINDIFIBRAS e membro do Comité Consultivo (CC) Presencial
do Fundo Comum de Commodities da ONU
GH2 Consultor Sisal e Conab Digital
GH3 Membro do SINDIFIBRAS e consultor em inovagdo e fibras naturais Digital
EAPD2 Chefe de Materiais SENAI SIMATEC Presencial
E2 Presidente da fabrica de carpetes e tapetes de sisal em Valente Digital
F4 Produtor e beneficiador de Sisal em Santaluz Digital
[IAPD3 Representante da Associagdo de Produtores de Sisal Digital
IAPD2 Consultor agronomo do sisal do SENAR Bahia Digital
- Diretor da SEAGRI Bahia Digital
EAPDI1 Fabricante de maquinas e equipamentos de sisal
F5 Produtor e beneficiador de sisal Digital
F1 Produtor de sisal Digital
F2 Batedeira de sisal Digital
El Fabrica de fios de sisal Digital
E3 Fabrica de fios de sisal Digital
- Atravessador de sisal Digital
- Professor e Pesquisador Digital

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo.

Quadro D2- Documentos secundarios analisados

Codigo Documento Fonte
DS1 (CONJUNTURA MENSAL SISAL CONAB 2018 CONAB 2022
DS2 INFORMATIVO SISAL INCONSULT 2023
DS3 ENCAMINHAMENTO PRODUTIVO SOBRE A CADEIA DO SISAL MDA BAHIA 2012
DS4 DIAGNOSTICO DO SETOR DE FIBRAS NATURAIS CSFN 2019
DS5 PANORAMA DAS FIBRAS NATURAIS NO BRASIL E CENARIOS FUTUROS [GH2

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo.

Quadro D3 - Documentos audiovisuais analisados

Cédigo Documento Fonte
DA1 [Beneficiamento do sisal E3
DA2 Fabricagdo de compositos de sisal [APDI

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo.



