Cadeias de wvalor industrials incluem todas as actividades
necessarias para fabricar produtos, transformando matérias
primas e agregando valor a elas, incluinde a produgdo
primaria, forpecimento de insumos, processamento,
armazenamento, transporte, controle de qualidade, venda e
distribuicio. A promocio de cadeias de valor industriais nos
paises em vias desenvolvimento é cada ver mais reconhedda
como uma abordagem  promissora para  gerar
deservolvimento econdmico, criar empregos e fomentar o
crescimento inclusivo, aberdando simultaneamente amplas
guestdes de desenvolvimento social e ambiental.

No entanto, esta promocdo requer uma compreensio do
estado de desenvolvimento da cadeia de wvalor e das
complexas relacdes horizontais e verticais entre seus actores
e ambiente sdcio-politico. Avaliagbes do desenvolvimento da
cadeia de wvalor que focam em um ndmero reduzido de
pontos de entrada ndo sdo dteis e podem gerar fracassos
sucessivos. Uma abordagem integrada que toma em
consideracio  simultaneamente varios  segmentos e
dimensdes da cadeia de valor & necessaria.

Este guia auxilia os analistas e decisores a obter um wisio
suficientermenta completa (imagem com um dngulo ampla)
do status quo em uma determinada cadeia de valor usando
métodos rapidos de recolha e analise de dados. Embora ndo
seja projetado para substituir os métodos aprofundados para
o planejamento de programas, este tipo de diagndstico ajuda
a focar em importantes restricies e oportunidades para o
deservolvimento da cadeia de wvalor que podem ser
considerados para garantir o impacto das intervenches. Este
tipo de diagndstico pode ser Ul em qualquer ponto do
desenvolvimento da cadeia de valor: no inicio, ao escolher a
cadeia de valor, durante a fase de andlise e, posteriormente,
durante a implementacio, monitoramento, avaliagio e
ajuste,
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Prefacio

Nas ultimas décadas, a economia mundial sofreu uma deslocagdo das actividades
industriais de manufactura dos paises desenvolvidos para paises em vias de
desenvolvimento, criando assim novas oportunidades de emprego, maiores receitas e
crescimento econémico nalguns dos paises mais pobres e menos desenvolvidos do
planeta. Mas o processo de industrializacao nao beneficiou da mesma maneira todos os
paises em via de desenvolvimento. A UNIDO, no seu relatério de 2009 sobre o
Desenvolvimento Industrial, distingue entre os paises dos “mil milhoes mais pobres”, que
pretendem penetrar no mercado global de bens manufacturados, e os paises de
rendimento médio que pretendem avancar para uma indudstria manufactora mais
sofisticada.

Os dois grupos de paises enfrentam novas metas industriais, entre as quais i) estabelecer
industrias que beneficiem do valor acrescentado em mercadorias provenientes de paises
em vias de desenvolvimento, ii) converter as industrias ineficientes em indUstrias
competitivas e geradoras de receitas e de emprego, iii) cumprir com os Objectivos de
Desenvolvimento do Milénio, principalmente no seu objectivo determinante de reduzir a
pobreza e iv) transformar o desenvolvimento industrial numa actividade compativel com o
uso sustentavel dos recursos naturais e com a eliminacao dos efeitos adversos das
alteragoes climaticas devidas ao uso intensivo de energia. Contudo, sdo principalmente os
paises mais pequenos e menos desenvolvidos que enfrentam reptos cada vez maiores na
concorréncia internacional e nas barreiras comerciais, enquanto aumenta a pressao para
que introduzam novas tecnologias e sistemas de producao mais avancados. Em
consequéncia, o0s paises menos adiantados podem perder a oportunidade de
participarem de maneira eficaz em cadeias globais de valor e é possivel que nao estejam
adequadamente equipados para competirem nos mercados nacionais e regionais.

A cadeia de valor industrial é complexa tanto em termos dos inlmeros segmentos que
engloba (desde a matéria prima até ao consumo) como em termos dos impactos que o
seu progresso e desenvolvimento podem gerar. E neste contexto que a ferramenta de
diagnostico da UNIDO sobre a cadeia de valor proporciona mais valia ao seu utilizador. O
seu principal objectivo é proporcionar uma perspectiva completa da cadeia utilizando
uma série de dimensoes de natureza genérica para descrever a situacao actual num
determinado contexto. Tendo isto sido estabelecido, o diagnéstico auxilia ainda a
ponderar as oportunidades e limites que se exercem sobre certas dindmicas na cadeia de
valor, de maneira automatica ou induzida pelos governos e entidades de
desenvolvimento.

0 diagnoéstico da cadeia de valor industrial é uma ferramenta (til que ajuda analistas,
responsaveis de programas e directores de projectos, Governos de paises e agéncias de
desenvolvimento a formularem politicas industriais e programas de desenvolvimento.
Contribui para identificar limites e oportunidades tecnolégicas e de mercado
relativamente a uma determinada mercadoria ou a uma cadeia especifica de valor.
Frequentemente esta ferramenta revela insuficiéncias politicas e institucionais, bem
como de infraestrutura fisica e de servicos, requisitos necessarios para o desenvolvimento
correcto da cadeia de valor. Ainda que os pontos de partida para a analise da cadeia de
valor sejam geralmente resultados praticos - ou seja, aumentar a producao, introduzir
uma nova tecnologia, melhorar o processamento e alargar o mercado de um produto
especifico - o diagnostico da cadeia de valor industrial, se aplicado correctamente e com
uma perspectiva ampla, pode levar a um desenvolvimento industrial sustentavel, pois
contribui para metas sociais, econémicas e ambientais.

/|
“-‘"‘f Philippe Scholtes, Director, Subdivisdo de Desenvolvimento de Agro-Indtstrias,
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Um mecanismo que permite que produtores, processadores e comerciantes -
separados no tempo e no espaco - adicionem gradualmente valor a produtos e
servicos, a medida que passam de um elo da cadeia ao elo seguinte até alcancarem
o consumidor final (local ou global). Os actores principais de uma cadeia de valor sao
empresas do sector privado. O sector privado apoia-se huma gama de servicos
publicos e de fornecedores privados de servigos técnicos, empresariais e financeiros.
Dependem ainda do contexto legal nacional e global e do ambiente sociopolitico.
Numa cadeia de valor intersectam-se e, até certo ponto, coordenam-se as diversas
actividades empresariais dos diferentes segmentos.

Input
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Value Chain Development Interventions

Fonte: UNIDO (2010). Diagndstico da Cadeia de Valor para Desenvolvimento Industrial

A cadeia de valor (ver definicdo anterior) que adiciona valor através da transformacéo
(ou do processamento), principalmente através da manufactura. Na cadeia de valor
industrial uma parte considerdvel dos actores encontra-se envolvida na
transformacdo de produtos primarios em bens de consumo que gerem valor
adicionado.
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A capacidade de uma empresa (ou grupo de empresas que, juntas, formam uma
cadeia de valor) em oferecer produtos e servicos que cumpram com as normas de
qualidade dos mercados locais e/ou mundiais, a precos tao baixos como os
oferecidos por empresas competitivas e que proporcionem os lucros adequados
relativamente aos recursos utilizados. A competitividade depende de uma vasta
variedade de factores relacionados com as capacidades internas de uma empresa,
com o estado da cadeia de valor, com os ambientes macroeconémico e politico,
factores estes que devem todos fazer parte do diagnastico da cadeia de valor.

Sao os compradores de produtos que ja nao sofrem mais transformacao ou
processamento. Com frequéncia existe uma série de intermediarios, exportadores,
importadores, distribuidores grossistas, comerciantes retalhistas e fornecedores de
servicos, envolvidos no mercado e na comercializacao. Os compradores finais nao
sao consumidores mas sim aqueles que vendem os produtos aos consumidores.

A concentracdo geografica de empresas interligadas que produzem bens ou servicos
semelhantes. Num grupo, as empresas podem beneficiar do uso de uma tecnologia
semelhante, do intercambio de conhecimento e/ou da presenca do fornecedor,
comprador e infraestrutura de servicos.

Refere-se ao esforco concertado para melhorar as condicoes na cadeia de valor.
Geralmente implica uma alteracao na participacdo dos beneficiario na cadeia de
valor, melhorando os incentivos e/ou reduzindo a sua exposicao a riscos. Os
incentivos e riscos devem entender-se ndo somente em termos financeiros, mas
sobretudo em relacdao ao meio ambiente, a reducao da pobreza e a igualdade de
género. O desenvolvimento na cadeia de valor pode considerar-se equivalente ao
conceito de modernizacao da cadeia de valor, no seu sentido mais alargado.

0 desenvolvimento industrial sustentavel inclui o progresso econémico, social e
ambiental no sector industrial de manufactura. Toma em linha de conta o
crescimento de indistrias fundamentadas em melhorias estruturais de longo prazo,
relacionadas com as capacidades locais de manufactura, desempenho ambiental e
qualidade de vida.

Um método para compreender de que maneira as empresas operam e se coordenam
em determinadas circunstancias, para garantir que a matéria prima é transformada,
armazenada, transportada e entregue aos consumidores finais de uma determinada
maneira e com determinada qualidade. O diagnéstico da cadeia de valor examina as
limitacoes e oportunidades que existem para o desenvolvimento de uma cadeia de
valor que, por natureza, sao miiltiplas. Assim, analisa os diversos impactos que as
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operacoes na cadeia de valor exercem sobre grupos de pessoas relativamente, por
exemplo, a reducao da pobreza, ao trabalho, a geracao de rendimentos, ao
desenvolvimento empresarial, ao crescimento econémico ou a sustentabilidade
ambiental.

A governabilidade da cadeia de valor refere-se a organizacao de uma cadeia de valor
e a coordenacao entre os actores que possibilitam que um produto passe da fase
primaria de producao ao uso final. Aqui pode incluir-se a capacidade e a habilidade
com que certos actores na cadeia de valor desenvolvem a coordenacao e controle ao
longo da cadeia.

E o mercado onde se capitaliza o valor total do produto. Geralmente fica préximo do
local onde o produto passa a estar disponivel para aquisicao pelos consumidores ou
por aqueles que vendem aos consumidores. Os mercados finais absorvem os
produtos da cadeia de valor quando estes ja nao sofrem mais nenhuma
transformacao ou mais geracao de valor acrescentado. Estes podem colocar-se nos
mercados internos ou no estrangeiro.

Denota a trajectoria de uma empresa, grupo de empresas ou de toda uma cadeia de
valor, em resultado de esforcos feitos para melhorar a sua posicao e nivel de valor
acrescentado relativamente a concorréncia. Ainda que geralmente isto se consiga
mediante a aplicacao de inovagdes na forma de novos conhecimentos e tecnologias,
a modernizacao por si mesma daria lugar a melhorias na organizacao e a estratégias
de marketing. No seu sentido mais amplo a modernizacao pode considerar-se
sindbnimo do desenvolvimento positivo na cadeia de valor. Pode distinguir-se entre
“modernizacao do produto”, que é a inovacgao, diversificacao ou melhoria do produto
final e “modernizacao do processo”, que implica melhorias na producao e na
distribuicao de tecnologia e logistica. A “modernizacao funcional” relaciona-se com
melhorias oriundas da entrada em funcgoes de valor acrescentado mais elevado na
cadeia de valor.

As diversas partes na cadeia de valor que estao definidas por certa transformacao e
pelo processo através do qual se gera mais valor acrescentado. Na cadeia de valor do
tomate, por exemplo, pode distinguir-se entre os segmentos da producao primaria
(agricultura) do tomate, processamento de tomate picado em lata, o seu transporte e
armazenamento (diferente dos utilizados pelos agricultores ou processadores), o uso
do tomate processado na industria alimentar pré-preparada e venda por grosso ou a
retalho de produtos de tomate até estes chegarem ao consumidor final.



0 desenvolvimento na cadeia de valor é actualmente a prioridade maxima de muitos
governos, do sector privado e das organizacées de desenvolvimento. Através do
desenvolvimento na cadeia de valor, estas entidades esperam reduzir a pobreza e
fomentar a criacao de trabalho e rendimentos adicionais para os diferentes grupos
que participam ao longo da cadeia de valor. O desenvolvimento na cadeia de valor
projecta-se a partir de uma dinamica empresarial que procura uma competitividade
maior e a geracao valor acrescentado mais
elevado. Ainda que as metas sejam o Nota:Areducaoda pobrezae
desenvolvimento sustentavel integrado e a s ObJ?Ct'Vos do
reducdo da pobreza, os meios para se CIEEHIEN T 2Rl i CLEZ eI
D ~ se através de diferentes meios.
alcancarem estes objectivos sao claramente  pqio ferramenta concentra-se no
melhorias no desenvolvimento empresarial da  3icance dos objectivos de
producao, processamento e venda. Vincular desenvolvimento mediante o
ambos - desenvolvimento empresarial e metas  desenvolvimento empresarial.
mais alargadas de desenvolvimento - é em parte
aquilo que se pretende com este manual.

Este documento proporciona uma ferramenta para o diagnéstico da cadeia de valor
industrial. Propoe uma orientacao para a definicao dos elementos necessarios para o
desenvolvimento e modernizacao na cadeia de valor no seu todo e nhdao somente de
algumas partes desta. O foco encontra-se na cadeia de valor industrial, isto é,
naqueles que se envolvem na transformacao de matérias primas em bens de
consumo e na concomitante criacao de valor acrescentado. De forma diferente da
analise convencional da cadeia de valor, esta ferramenta coloca o énfase no
segmento de tratamento e de fabrico com as suas respectivas relacoes a jusante
(mercado) e a montante (fornecimento) da cadeia. Adiciona-se a bibliografia
existente sobre andlise da cadeia de valor,1 uma vez que introduz a “perspectiva
industrial” e complementa outras ferramentas de analise da cadeia de valor, que se
centram na “producao primaria” e “orientacao do mercado”.

O diagnostico pode aplicar-se a situagoes em que o desenvolvimento na cadeia de
valor nao tenha uma solucao dnica ou facil, uma vez que existem muitas restricoes
paralelas e oportunidades de desenvolvimento. A ferramenta pode caracterizar-se
como integrada, genérica e rapida:

e Integrada (ou holistica) no sentido em que
considera a dinAmica em todos os segmentos  Nota: A ferramenta nao deve
da cadeia e as numerosas implicacbes utilizarse para justificar uma
possiveis que o desempenho nestes 'Mtervencao predeterminada. A
R R K melhor maneira de usa-la é em
segme_ntos teria par_afa c_adela de vz_alor. Avalia situacdes em que o objectivo
os efeitos desta dinamica a partir de uma seja integrar todas as
ampla perspectiva de desenvolvimento (de informacées necessarias para o
acordo com as Metas de Desenvolvimento do  desenvolvimento da cadeia de
Milénio e com a perspectiva da UNIDO sobre valor.

desenvolvimento industrial sustentavel), em

! Entre algumas ferramentas importantes de andlise da cadeia de valor esta o Value Links de GIZ
(www.value-links.de/manual), Value Chain Development Wiki de USAID (disponiveis em
www.microlinks.org). O Toolbook for Practitioners of Value Chain Analysis da comunidade
Valuechains4poor (disponivel em www.valuechains4poor.org) e ILO Guide for Value Chain Analysis
and Upgrading (disponivel em www.value-chains.org).



contraposicao a abordagens parciais que se concentram numa ou nalgumas
quantas restricoes ao desenvolvimento na cadeia de valor.

e Genérica no sentido em que pode aplicar-se a qualquer determinada cadeia de
valor industrial, independentemente da natureza dos produtos e dos actores
envolvidos. No entanto, a ferramenta nao é uma padrao/formula para a analise
da cadeia de valor numa situacao especifica. Compete ao analista adaptar a
ferramenta a situagoes especificas e realizar outras analises e interpretacoes.

e Rapida porque é simples e a sua aplicacdo consegue fazer-se num curto espaco
de tempo, o que faz dela uma forma eficaz de obtencao de informacao relevante,
ao mesmo tempo que minimiza os custos e tempo de trabalho. Portanto, a
ferramenta nao foi concebida com a intencao de substituir instrumentos mais
sofisticados para a analise da cadeia de valor, que requerem recursos
substanciais para a recolha e analise de dados que produzem informacao muito
detalhada, e pode utilizar-se na
implementacao de projectos. Nota: A ferramenta produz

informacéao necessaria para a

Ao aplicarem os diagnasticos, os responsaveis i P
p g ’ p concepcao e estratégia de

pela concepcao de programas, g_estores e implementacao de um projecto. £
actores interessados no desenvolwme’nto na  ,ossivel que se necessite de

cadeia de valor nos sectores privado, publico €  jnformacao mais detalhada e de

de desenvolvimento/ONG podem ficar com  estudos de viabilidade para uma
uma “imagem panoramica” da cadeia de valor concepcédo posterior de um

e das oportunidades e restricoes ao seu projecto. A ferramenta oferece
desenvolvimento.  Podem  utilizar ~ esta  orientacdes sobre o foco de estudos
informacao para tomarem decisbes adicionais.

estratégicas em matéria de politica e de

programa, sobre se € ou nao possivel aplicar as intervengoes no desenvolvimento da
cadeia de valor e em que pontos. Uma vez tomadas estas decisoes, é possivel que
seja necessario realizar outras analises complementares para se identificarem as
estratégias de implementacao do projecto.

Devido ao seu caracter integrado, a ferramenta permite combinar os esforcos de
diversas entidades, governos e da comunidade do desenvolvimento - entre elas a
UNIDO - e cooperar no desenvolvimento da cadeia de valor.

A ferramenta de diagnostico gera essencialmente trés resultados:

(a) Uma representacao grafica dos actores de uma cadeia especifica de valor num
dado pais e as interaccoes entre eles.

(b) Uma descricdo do estado de desenvolvimento na cadeia de valor
relativamente a sete parametros analiticos, entre os quais o aprovisionamento
de insumos e outros materiais, capacidade de producao e tecnologia,
mercados finais e comercializacao, governabilidade da cadeia de valor,
producao e uso de energia sustentavel, financiamento da cadeia de valor e o
ambiente empresarial e o contexto sociopolitico.

(c) A identificacao das restricoes e oportunidades para o desenvolvimento na
cadeia de valor, que levam a delinear estratégias para implementar e financiar
intervencoes entre as entidades que apoiam o desenvolvimento na cadeia de
valor.

A ferramenta foi desenvolvida a partir da experiéncia de varias delegacoes da UNIDO
que se dedicaram a analise da cadeia de valor juntamente com parceiros da Africa,
Asia e América Latina durante a década passada. Em 2009 um grupo de
especialistas em cadeias de valor, tanto da UNIDO como externos, identificaram os
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elementos fundamentais para uma ferramenta analitica integrada e rapida. Os
resultados foram apresentados como Documento de Trabalho da UNIDO (Value Chain
Diagnostics for Industrial Development). Em Setembro de 2009 uma Reuniao do
Grupo de Peritos realizada na UNIDO juntou peritos destacados e profissionais
praticantes de analise da cadeia de valor. Os participantes definiram um perfil para
uma ferramenta de diagnostico destinada a analise da cadeia de valor (Relatério da
Reuniao: Desenvolvimento de uma Ferramenta de Diagnostico da Cadeia de Valor
para Pratica Comum na UNIDO http://www.unido.org/fileadmin/user_media/
Services/IFl/Event/EGM_VC/UNIDO_Value_Chain_EGM_Report.pdf), como ponto de
partida para desenvolver este documento presente. A ferramenta, tal como aparece,
deve considerar-se um trabalho em progresso, que sera submetido a experimentacao
e a usos posteriores no campo, a fim de se introduzirem correccoes e de se poder
adaptar a contextos especificos em edicoes futuras.
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Esta ferramenta de diagnostico proporciona um foco pratico para se realizar um
diagnostico rapido da cadeia de valor industrial. Apresenta um enquadramento e
fundamento analiticos, sugere parametros e indicadores e proporciona orientacao
sobre a recolha de dados para que os resultados sejam transparentes e concretos.

O diagnostico proveniente do uso desta
Nota: O processo de ) ferramenta deve considerar-se parte de um
desenvolvimento da cadeia de processo mais amplo de desenvolvimento na
valor requer a participacao activa . . k A
cadeia de valor industrial. Este processo é

dos interessados no planeamento, L .
estabelecimento de prioridades e participativo por natureza e as oportunidades de

implementacdo. Esta ferramenta desenvolvimento devem  corresponder as
tem a intencdo de complementar potenciais expectativas dos beneficiarios, outras
a participagao dos interessados e comunidades, governos, doadores e sector
nao de substitui-la. privado. Os resultados da ferramenta podem

oferecer uma via de acesso para a concepcao e
implementacao do projecto, bem como para o
seu seguimento e avaliacao.

A ferramenta de diagnéstico contribui preferencialmente para se programar a
concepcao de uma etapa imediata. Mesmo assim, nao é realista assumir que os
esforcos de desenvolvimento na cadeia de valor partem do zero. Geralmente,
algumas das intervencoes de desenvolvimento na cadeia de valor ja se encontram
presentes e pode-se recorrer a uma série de estudos que tratam dos diferentes
aspectos da cadeia. A aplicacao da ferramenta pode fazer-se em todas as etapas e
permite assinalar os segmentos que faltam para o desenvolvimento na cadeia. A
ferramenta também pode aplicar-se a qualquer ponto do ciclo do projecto para saber
se é necessario ajustar os programas e/ou complementa-los para que o impacto do
desenvolvimento seja maior.

A qualidade do diagnéstico apurado com a ajuda Nota: A recolha de dados no

desta ferramenta dependera do tipo de campo é (til somente sobre o
informacdo que esta contiver. Para obterem  que nao se encontra disponivel
dados significativos, os utentes da ferramenta  N@informacao existente. O
(daqui em diante designados como analistas) 2nalista deve basearse nos
terao que fazer uma recolha consideravel de ZZZ’;OZZSZZ%‘?? oﬁ;:?;;ngg;o
dados. Isto inclui a reali%agéo de entrevistas com s T G TR e £
diversos funcionarios pulblicos e outros actores- | ajidez dos dados e dos métodos
chave, principalmente das empresas que formam de recolha - e combina-los com
parte da cadeia de valor. O analista pode a informacao recolhida junto de
deliberadamente utilizar as analises existentes  fontes primarias.

sobre a cadeia de valor - disponiveis na maioria

dos paises para a maioria da cadeia de valor -

para abarcar varios segmentos de informacao, tal como sugerido no enquadramento
de diagnéstico (primeira parta). No entanto, € importante verificar a informacao
destes documentos. A organizacao e processamento adequados desta informacao,
de acordo com as dimensoes e parametros sugeridos, é essencial para que os
resultados do diagnéstico facam sentido.
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0 diagnéstico pode ser realizado por analistas em

Nota: A ferramenta pode associacdo com governos e entidades de
utilizar-se em qualquer etapa do desenvolvimento, entre elas a UNIDO, e com
ciclo do projecto para saber se se parceiros empenhados no desenvolvimento e na
integraram as pecas necessarias promocao da cadeia de valor. Estes especialistas
para o desenvolvimento da devem estar familiarizados com os projectos da
cadeia de valor. cadeia de valor e com a gestdo do ciclo do projecto

e o mais provavel é que sejam capazes e
suficientemente experientes para seleccionarem,

eles proprios, os elementos mais relevantes desta ferramenta e de os adaptarem ao
contexto especifico. Dado o alcance do diagnoéstico, é preferivel formar uma equipe
multidisciplinar a partir de areas tais como

engenharia, marketing, financas, economia, Nota: Recolha a informacao, tal

administracao de empresas e gestao ambiental.
A recolha e analise dos dados e a elaboracao do
relatério de diagnostico podem levar de duas
semanas a dois meses, dependendo da

como é sugerido na ferramenta,
com base na evidéncia empirica, no
desenvolvimento creativo de ideias
sobre como desenvolver a cadeia e
no impacto possivel.

dimensdo da cadeia de valor e do nivel de
detalhe requerido.

Este manual esta organizada da seguinte forma:

Xiv

Primeira parte, que introduz o enquadramento analitico do diagnéstico.

Segunda parte, que orienta o leitor ao longo da representacao grafica inicial da
cadeia de valor.

Terceira parte, que introduz parametros e indicadores para as sete dimensoes do
diagnostico e faz recomendacoes sobre a recolha de dados e ainda enunciados
sobre a situacao da cadeia no momento. Por (ltimo, proporciona orientacao sobre
a comprovacdo da hipotese e deducao légica, que permite aos analistas
predizerem de que forma um qualquer desenvolvimento na cadeia afectara as
diferentes metas de desenvolvimento.

Quarta parte, que explica como utilizar a informacao contida na Terceira, no
contexto das estratégias a implementar e do financiamento de intervencgoes
destinadas a promocao e desenvolvimento na cadeia de valor.



Esta parte introduz o fundamento e a logica desta ferramenta de diagnéstico e
apresenta um esquema das dimensées do diagnéstico, a fim de se descrever o
estado da cadeia de valor e predizer alguns dos impactos que se gerariam com o seu
desenvolvimento.

A andlise da cadeia de valor tem sido utilizada por muitos governos e entidades de
desenvolvimento para detectarem oportunidades de crescimento e desenvolvimento,
relacionadas com certos bens, produtos e servicos. A propria UNIDO tem investigado
a dinamica na cadeia de valor industrial e desenvolveu ferramentas para o seu
desenvolvimento e desafios relacionados com o aumento da competitividade,
modernizacdo e agrupamento (clustering) em sectores como o algodao, téxteis,
mobiliario, curtumes, agro-industria, energia e outros.

Actualmente encontram-se disponiveis muitas ferramentas para analise e
desenvolvimento na cadeia de valor (veja-se a publicacao de 2009 da UNIDO Value
Chain Diagnostics for Industrial Development). No entanto, depois de se ter mapeado
a cadeia, a maioria inclina-se para um propésito especifico (p.e., acesso ao mercado,
inclusao da populacao mais pobre, desenvolvimento empresarial ou cumprimento
das normas) e manifesta alguma competéncia técnica. Noutras palavras, grande
parte das ferramentas disponiveis para analise da cadeia de valor ndao tem uma
natureza integrada ou holistica e nao proporciona uma perspectiva suficientemente
alargada, que tome em linha de conta todos os segmentos da cadeia de valor e os
impactos possiveis do seu desenvolvimento.

Por exemplo, uma analise da cadeia de valor da indistria de calcado num pais da
Africa Ocidental, poderia focar-se nos “estrangulamentos tecnolégicos”, ou seja, nas
deficiéncias e uso improprio do equipamento para corte e confeccao de couro. Outro
tipo de analise poderia concentrar-se nos requisitos para venda de produtos locais
para calcado a compradores de outros paises africanos. Ambas as analises sao de
natureza parcial.

Estas perspectivas parciais na analise

, da cadeia de valor pode levar muitos
Nota: Existem numerosas ferramentas

p : decisores e planeadores de
para avaliar a cadeia de valor, mas .
somente umas quantas se concentram em | 9€senvolvimento a desconhecerem os
cadeias de valor industriais ou tém um ingredientes  necessarios para o
alcance suficientemente alargado para se desenvolvimento na cadeia de valor.
identificar uma grande variedade de Também subestimam a complexidade
restricoes e oportunidades de dos efeitos que o desenvolvimento na
desenvolvimento e ao mesmo tempo cadeia de valor pode ter sobre
considerar o seu impacto. diferentes grupos da populacdo, entre

eles os beneficiarios primarios e outros.
Em consequéncia, muitos dos decisores podem envolver-se em muitas intervencoes
parcas ou erroneas sem finalmente conseguirem impacto algum de desenvolvimento
porque faltaram intervengcoes complementares.

Uma cadeia de valor implica todas as actividades e interaccoes necessarias para se
criar um produto ou servico, desde a producao primaria, transformacao e
comercializacao até aos consumidores finais. O termo “cadeia de valor” refere-se ao
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processo de adicao continua de valor que se desenrola enquanto o produto passa de
um actor da cadeia para o actor seguinte, incrementando gradualmente o seu grau
de transformacao. Os actores principais de uma cadeia de valor sao os fornecedores,
produtores, processadores, comerciantes e compradores. Sao apoiados por uma
variedade de fornecedores de servicos técnicos, empresariais e financeiros. Numa
cadeia de valor as diferentes actividades empresariais nos diferentes segmentos
estao ligadas entre si e, de certa forma, coordenadas entre si.

0 diagnéstico da cadeia de valor € um método para se compreender como operam
os actores e como coordenam as suas actividades empresariais perante um
determinado enquadramento de situacao, para garantirem que a matéria prima seja
transformada, armazenada, transportada e entregue aos consumidores finais de
uma certa forma e com determinada qualidade. Também considera as numerosas
consequéncias que as operacoes na cadeia tém sobre grupos de pessoas, por
exemplo, relativamente a reducao da pobreza, trabalho, geracao de rendimentos,
desenvolvimento empresarial, crescimento econémico e sustentabilidade ambiental.
Entre as perguntas comuns que o analista da cadeia de valor pretende abordar
encontram-se:

Quem sao os actores que participam nas empresas de cada cadeia de valor?
Existem actores que coordenam actividades no conjunto da cadeia de valor?

Quais as disposicoes contratuais em virtude das quais os actores compram e
vendem produtos?

Como é que os actores trocam informacao e tomam conhecimento de solucées
para melhorarem os produtos e o desempenho da empresa?

Quais os servicos técnicos, empresariais e financeiros que existem para apoiar
os actores da cadeia?

Quanto valor acrescentam os actores ao produto nas diferentes etapas da
cadeia, quais sao os seus custos e de que maneira se distribui o valor?

Quais as relacoes de poder na cadeia e até que ponto estas determinam a
forma como se distribuem os lucros e os riscos economicos entre os actores da
cadeia?

Que tipo de barreiras existem para que as empresas se incluam na cadeia de
valor?

Qual é o nivel de competitividade das empresas que fazem parte da cadeia de
valor?

Que estrangulamentos existem e quais as oportunidades disponiveis para o
desenvolvimento (modernizacao) na cadeia de valor?

Quais as politicas e instituicoes que limitam/apoiam os actores da cadeia e
facilitam o seu desenvolvimento?

Os resultados do diagnéstico podem proporcionar informacao aos funcionarios
pliblicos e aos principais interessados sobre se devem ou nao considerar-se
intervencoes e em que partes na cadeia de valor. Também podem proporcionar
ideias sobre a forma como devem ser concebidas tais intervengoes. Por exemplo, as
restricoes e oportunidades relativamente a reducao de custos e melhoria do produto,
ou opcoes para se conseguir entre os actores da cadeia uma coordenacao mais
adequada. Portanto, o diagnostico da cadeia de valor pode fazer-se com base em
politicas e programas que fomentam o desenvolvimento na cadeia. Finalmente, o
diagnostico da cadeia de valor também destaca a inter-relacao e sinergias existentes



entre as diferentes intervencoes e ajuda a desenvolver parcerias e a prestacao de
servicos complementares.

Um enquadramento integrado para o diagnoéstico da cadeia de valor deve ser capaz
de descrever o estado do seu desenvolvimento numa variedade de aspectos/
dimensdes do diagndstico. Revendo as praticas comuns na analise da cadeia de
valor, é possivel distinguir quatro focos, parcialmente sobrepostos:

a) Focos de gestao estratégica e administracao de empresas que observam a
gestao da cadeia da oferta e o desenvolvimento da empresa individual. Muitas
vezes o foco esta i) nos actores que ocupam posicoes importantes na cadeia de
valor, particularmente os compradores de produtos finais e fornecedores dos
insumos principais, ii) as relacoes contratuais que as empresas mantém com
estes compradores e fornecedores; iii) os servicos logisticos que certas
empresas conseguem proporcionar, por exemplo, relativamente ao transporte; e
iv) o nivel de competitividade da cadeia e dos seus actores individuais.

b) Focos de desenvolvimento do cluster industrial, nos quais se assume que a
organizacao espacial, as aliancas empresariais estratégicas e a integracao sao a
origem da competitividade sistémica. Com frequéncia, o seu foco analitico
assenta em: i) a forma como os actores trabalham em rede para trocarem bens,
servicos ou informacao; ii) enquadramentos institucionais e politicos que
promovem o desenvolvimento de clusters industriais, tal como a inclusao de
pequenas e médias empresas e iii) o nivel de conhecimento e de tecnologia que
se utiliza.

c) O foco da cadeia de valor global, que pée o énfase nas receitas econémicas e
nas estruturas de governabilidade, determinado, por exemplo, pelo predominio
de compradores e retalhistas que operam internacionalmente. Neste caso, o
foco analitico esta principalmente i) na dindamica de modernizacao e de criacao
de valor; ii) nas relacoes de poder na cadeia que determinam de que forma os
lucros e os riscos sao repartidos entre os actores desta e a forma como certos
actores enfrentam restricoes para se incluirem nela e iii) governabilidade e
estruturas de gestao, que permitem o funcionamento da cadeia de valor, tal
como avancos tecnolégicos.

d) O foco de sistema de inovacao, segundo o qual o acesso ao conhecimento e
tecnhologia, bem como a oportunidade de os usar, permite aos actores
participarem na cadeia de valor. Frequentemente, o foco analitico neste caso
concentra-se i) no desenvolvimento de competéncias individuais e colectivas
entre os actores da cadeia de valor; ii) intercambio de redes de conhecimento,
aprendizagem e desenvolvimento colectivo da tecnologia e iii) enquadramentos
institucionais e politicos que criem um ambiente propicio a que os actores da
cadeia desenvolvam e utilizem as inovacoes.

Um diagnéstico integrado da cadeia de valor deve permitir pelo menos uma
combinacao destas dimensdes, mas mostra deficiéncias no contexto da cadeia de
valor industrial onde é necessario abordar aspectos financeiros e de investimento,
producao mais limpa, condicoes macroeconémicas e enquadramento politico. Com
base nestas consideracées e na experiéncia da UNIDO, esta ferramenta sugere a
utilizacao das seguintes dimensodes sobrepostas de diagnéstico para analisar a
cadeia de valor industrial.



Aprovisionamento de Insumos e Suprimentos: Aqui o énfase esta em
compreender as origens dos produtos e servicos que as empresas usam ha
producao e as relacoes com fornecedores de matéria prima e insumos no
processo industrial. A localizacao das fontes pode envolver varios passos, pois o

produto final de uma fabrica de
processamento pode ser o insumo de outra
fabrica, que volta a transformar o produto. O
foco da localizacao das fontes e dos
suprimentos estuda a origem do produto:

Exemplo: Na indistria brasileira de

Nota: O analista tem que olhar a
montante, para os insumos e
suprimentos que se trazem para o
processo de transformacao,
durante todo o processo até
chegar a origem da matéria

bioetanol, as fabricas destiladoras apoiam-
se num Uunico produto primario, a cana-de-
acucar. Para operarem de forma eficiente,
as fabricas devem receber diariamente grandes quantidades de cana-de-aclcar
na porta da fabrica. No entanto, as quantidades entregues nao devem
ultrapassar a capacidade diaria de processamento. Para organizar
logisticamente a recepcao da cana-de-aclicar, as fabricas estabelecem relagoes
contratuais com os produtores de cana-de-agiicar, para tal especificando
“portas” e os dias em que os produtores devem entregar certas quantidades de
cana-de-aclicar. Estes contratos também especificam a qualidade minima, uma
condicao adicional que garante a eficacia relativamente ao custo no
processamento.

prima.

Capacidade de Producéo e Tecnologia: Neste
caso o énfase estd em compreender as
capacidades das empresas para fabricarem
e transformarem bens, entre elas, os meios
de producao (maquinaria), capital humano,
bem como o conhecimento e tecnologias
que se utilizam na producao. Muitas vezes
empregam-se indicadores de produtividade
técnica, eficiéncia de custos e margens de rentabilidade para se descrever e
comparar as capacidades de producao.

Nota: O analista tem que observar
o conhecimento e as tecnologias
que se utilizam para transformar
produtos e a eficiéncia
relativamente a concorréncia.

Exemplo: a indistria de processamento de algoddo na Africa Ocidental enfrenta
o desafio de melhorar a sua capacidade tecnolégica. Enquanto os processadores
na Asia, particularmente na China, actualizam continuamente os seus meios de
seleccdo, fiacdo e tecelagem, a maioria das processadoras da Africa Ocidental
nao estao em condigcoes de reinvestir em maquinaria. Também nao estao a
utilizar o maximo da sua capacidade, por causa da concorréncia com os téxteis
importados da Asia e com os mercados de roupa de segunda mao da Europa.
Em consequéncia, os custos unitarios sdo demasiado altos para gerarem lucros
suficientes para reinvestimento. A falta de reinvestimento dificulta ainda mais a
concorréncia com os téxteis importados. Se nao se promoverem reinvestimentos
substanciais no uso de tecnologia, a industria de processamento de algodao na
Africa Ocidental ndo se ira revitalizar.

Mercados Finais e Comercializagdo: Aqui
o diagnéstico examina os mercados que
finalmente absorvem os produtos da
cadeia de valor e as exigéncias de
qualidade do produto nesses mercados. O
analista deve compreender qual a
capacidade existente na cadeia de valor

Nota: O analista tem que olhar para
Jjusante, para os compradores finais
e comerciantes que levam os
produtos da cadeia de valor até ao
consumidor, para as suas
disposicoes relativamente as
preferéncias do consumidor e para
os padroes e regulamentos
obrigatorios, a fim de aceder tanto
aos mercados existentes como aos
potenciais.



para responder as exigéncias e aceder tanto aos mercados que ja existem como
aos mercados potenciais. Os mercados finais geralmente podem dividir-se huma
variedade de segmentos de mercado, que absorvem diferentes tipos de
produtos da cadeia de valor (por exemplo, produtos de qualidade com precos
mais altos ou produtos a granel com precos mais baixos). Para cada tipo de
produto deve haver uma variedade de compradores. Os comerciantes
comprometem-se a levar o produto até aos compradores e alguns deles também
exigem o cumprimento de normas técnicas e de certificacao.

Exemplo: A Zambia tem tido éxito no marketing de hortalicas frescas para
mercados europeus, principalmente no Reino Unido, mas ingressar no mercado
da Unidao Europeia foi um processo longo e dificil, pois implicou o recurso a
custos consideraveis. Primeiro, os produtores tiveram que cumprir com a
legislacao da UE sobre a importacao de bens agricolas e produtos alimentares, o
que implicou diversos tipos de certificacao e de licencas de importacao. Por
outro lado, os supermercados solicitaram o cumprimento de certos protocolos
como o EUREP-GAP e a certificacao pertinente para produtos organicos. O
seguimento destas normas significou que os produtores da Zambia tiveram que
adoptar um novo sistema de producdao e somente uma parte dos agricultores
tradicionais de pequena escala foram capazes de o fazer. O apoio para cumprir
com as hormas acabou por vir dos supermercados, mas isto foi principalmente o
resultado dos esforcos da cooperacdao em colaboracao com o governo da
Zambia.
Governabilidade da Cadeia de valor: A
analise das relagbes com os
fornecedores e compradores (dimensoes o= ~

P organizacao e coordenacao dentro da
1 a 3 »engloba com  frequéncia cadeia de valor, bem como o
interdependéncias complexas entre 0s  predominio de certos actores que
actores da cadeia de valor. O foco do imponham condicées de producao e
diagnostico referente a governabilidade as especificacées do produto.
da cadeia estd nas regras e
regulamentos que determinam o
funcionamento e a coordenacao dentro de uma cadeia de valor, as restricoes
presentes para ingresso e o predominio de certos agentes, tais como
compradores, fornecedores ou agentes comerciais. Também se relaciona com
as relacoes contratuais e informais entre os diversos actores da cadeia que
contribuem para o funcionamento eficiente das empresas, enquanto absorvem e
difundem conhecimento, tecnologia e competéncias.

Nota: O analista deve examinar a

Exemplo: A industria do calcado da Indonésia converteu-se num actor principal
na cadeia de valor global do calcado e transformou-se num empregador
importante na economia nacional. A industria tem desenvolvido capacidades
importantes entre os fabricantes médios a grandes, frequentemente
organizados em agrupamentos geograficos. Em torno dos fabricantes veio a
localizar-se toda uma série de servicos de apoio, tais como transporte,
financiamento, embalagem, etc. A aprendizagem e o desenvolvimento de
tecnologia entre os actores destes agrupamentos tém sido fundamentais. Mas a
concorréncia no mercado internacional também o é. Os comerciantes retalhistas
e especialistas na criacao de marcas estipulam o tipo do produto. No caso de
nao cumprimento, ou perante argumentos de eficiéncia de custos, podem
rapidamente mudar de fornecedores. Em consequéncia, os salarios sao mais
baixos que nas outras industrias e as condi¢oes de trabalho frequentemente
ficam aquém do respeito pelas normas internacionais de trabalho decente.






Producdao e Uso de Energia Sustentavel:
Tradicionalmente, as empresas tém
encarado as questbes ambientais como
um encargo adicional. Ndo obstante e
ainda que a consciencializacao
relativamente ao ambiente tenha
aumentado ultimamente, ha também
riscos que devem ser considerados e é
necessario olhar para as oportunidades
que se teriam para poupar nos custos e explorar novos mercados. O objectivo
nesta parte do diagndstico é ver se os actores da cadeia de valor cumprem com
as normas de uma producdo sustentavel na perspectiva ambiental, aproveitando
as oportunidades para reduzir o desperdicio de recursos e se utilizam uma
producdo mais verde e tecnologias energeticamente eficientes.

Nota: O analista deve examinar até
que ponto os processos e produtos
aplicam uma produg¢do mais verde e
tecnologias de poupanca de energia
e se cumprem com os padroes de
producao sustentavel do ponto de
vista ambiental.

Exemplo: Ha varios anos, a industria do tomate em Marrocos enfrentou o desafio
de ter que reduzir a contaminacao agroquimica (resultante do controle de
pragas e do uso de conservantes durante o seu armazenamento) a fim de poder
cumprir com os regulamentos de importacao recém estabelecidos pela Uniao
Europeia. Através de reinvestimentos na aplicacdo do controle de pragas e na
tecnologia de armazenamento, o pais ndao s6 cumpriu com os requisitos de
seguranca alimentar para as importacoes europeias, como conseguiu também
reduzir os custos de producao e armazenamento, melhorando a posicao da
indistria perante a concorréncia noutros

paises do Mediterraneo.
Nota: O analista deve descobrir como

Financiamento da Cadeia de valor: Neste & que os actores dos numerosos

caso coloca-se o énfase em compreender
como € que oS numerosos actores na
cadeia de valor financiam as suas
operacoes, a idoneidade e suficiéncia dos

segmentos da cadeia de valor
financiam as suas operacoes, se 0S
mecanismos disponiveis sdo os
apropriados e se o volume de

mecanismos financeiros existentes e  financiamento € suficiente.

como se pode melhorar a eficiéncia das

entregas. Deve fazer-se a distincao entre créditos proporcionados por
instituicoes financeiras formais, tais como bancos e entidades de microcrédito, e
o financiamento informal através de empréstimos e pagamentos antecipados ou
diferidos nas relacoes entre comprador-fornecedor. A existéncia de relagcoes
triangulares entre compradores, fornecedores e instituicoes financeiras pode ser
um indicador de mecanismos financeiros avancados.

Exemplo: Na cadeia de valor de café nas Honduras, os produtores entregam o
café verde ou seco a processadores que descascam, limpam e classificam os
graos de café. Em geral, os processadores oferecem créditos formais, muitas
vezes através dos agentes de compra, de forma a que os produtores possam
comprar fertilizantes e pesticidas, pagar mao de obra para a colheita e organizar
o transporte dos graos de café até a fabrica processadora. O crédito é pago no
momento da entrega dos graos de café. As fabricas despacham o café
processado para os exportadores na cidade portuaria de San Pedro Sula e
costumam receber avancos de pagamento de um a trés meses, como uma
forma de refinanciar a compra dos graos de café aos agricultores.
Alternativamente, os produtores podem obter fertilizantes e pesticida em lojas e
diferir o seu pagamento (cerca de 3 meses) para depois da venda dos graos de
café aos processadores. Mas as lojas so6 oferecem esta facilidade a clientes



muito fiaveis. Com frequéncia as lojas financiam-se através de agentes que
vendem os insumos e que estao em condicoes de aceitar pagamentos diferidos.
Como estes créditos informais implicam custos altos (até 4% de taxa mensal de
juro), os produtores costumam procurar fontes formais de financiamento nos
bancos e instituicoes financeiras. Os esforcos recentes do governo e da
comunidade de desenvolvimento para facilitar o acesso aos mecanismos
financeiros formais melhorou a situacao de muitos produtores de café. Os
agricultores podem investir mais na producao e tecnologia e a producao
nacional aumentou, ao mesmo tempo que melhorou a classificacdo da
qualidade do café hondurenho no mercado

mundial.

Nota: O analista deve

7. Ambiente Empresarial e Contexto ) .
examinar todas as condicoes

Sociopolitico: Aqui, o objectivo da anfflllse é B i g
conppreender de qu~e forma determinadas instituicGes que determinam a
politicas e instituicoes podem limitar 0S  forma como operam as
negoécios na cadeia de valor e o que podem empresas na cadeia de valor.
fazer as instituicoes para apoiar o seu

desenvolvimento. Também se refere as regras

e regulamentos comerciais para a importacao de insumos e exportacao de
produtos, a disponibilidade de servicos de apoio publicos e privados e a cultura
empresarial dos actores piiblicos e privados.

Exemplo: A indistria mobilidria do Nepal inclui umas quantas fabricas
modernas, centenas de pequenas oficinas e milhares de carpinteiros individuais.
Os moveis do Nepal tém potencial para exportacao, pois sdo de estilos
tradicionais e apelativos ao gosto dos clientes modernos. Dado o grau de valor
acrescentado incorporado, os maveis podem superar o desafio dos elevados
custos de transporte no pais (existem ainda muitas aldeias com acesso somente
a pé). Contudo, o ingresso ao sistema esta nas maos de empresas estatais e ha
escassez de matéria prima devido a politicas governamentais que favorecem
tanto a preservacao florestal como a reflorestacdao. Entretanto, o clima
empresarial é adverso devido a politicas impostas pelos governo, praticas
rudimentares de contabilidade e dificuldade em encontrar ferramentas boas e
maquinaria no mercado local devido as elevadas taxas de importacao. No
enquadramento actual € possivel que o campo de accao para o desenvolvimento
da indudstria mobiliaria seja muito pequeno.

A ferramenta de diagnostico sugere, para cada uma das sete dimensoes, a recolha
de informacao sobre uma quantidade de parametros (ver Figura 1 mais abaixo) que
serao detalhados na Terceira Parte. A ideia principal é a necessidade de recolher
informacao para cada um dos parametros a fim de garantir que o diagnostico tem o
caracter integrado desejado.



Figura 1: Enquadramento do Diagnostico para Cadeias de Valor
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0 conceito de "competitividade" utiliza-se com frequéncia no desenvolvimento da
cadeia de valor e é (til para assinalar de que forma se relaciona com o
enquadramento acima mencionado. A competitividade pode ser entendida como a
capacidade de uma empresa (ou do conjunto da cadeia de valor) em oferecer
produtos e servicos que cumpram com os padroes de qualidade dos mercados locais
e/ou mundiais a precos competitivos e, simultaneamente, gerem lucros adequados
relativamente aos recursos utilizados. A competitividade esta determinada por um
vasto leque de factores, que dependem das capacidades internas de uma empresa,
das condicoes da cadeia de valor, bem como do ambiente macroeconémico e das
politicas. O conceito pode alargar-se desde a empresa até ao nivel da cadeia de valor
e mesmo a paises inteiros. No ambito nacional, a UNIDO (por exemplo) define a
competitividade como a capacidade dos paises em incrementarem a sua presenca
industrial nos mercados internos e internacionais, ao mesmo tempo que
desenvolvem estruturas industriais em sectores e actividades com mais valor
acrescentado e contelido tecnolégico (Relatério sobre o Desenvolvimento Industrial
2002/2003, UNIDO). Do ponto de vista sistémico, a competitividade depende das
condicoes encontradas nas sete dimensoes apresentadas no enquadramento do
diagnoéstico acima mencionado. Por outras palavras, o diagnaéstico da cadeia de valor
industrial revela informacao sobre a competitividade sistémica presente em toda a
cadeia de valor. No entanto, uma definicao mais restrita de competitividade, como
uma vantagem nos custos de um processo tecnoldgico de producao, por exemplo,
destacara a producao e a tecnologia, bem como os mercados e a comercializacao
nas trés primeiras dimensoes analiticas sobre insumos e suprimentos.

Esta ferramenta promove um tipo de diagnéstico de natureza integrada e foca-se
numa ampla compreensao das restricoes e impactos da cadeia de valor
relativamente a uma série de metas de desenvolvimento comummente aceites. A
seccao que se segue aborda a relacao entre o desenvolvimento na cadeia de valor e
as metas do desenvolvimento.

Estas metas variam entre paises e governos. No entanto, a gestao do sector publico
actualmente coincide numa série de metas comummente acordadas pelos governos
de todo o mundo e as principais entidades do desenvolvimento, como o crescimento
econoémico, desenvolvimento social equilibrado, rendimentos e trabalho, melhoria
dos meios de subsisténcia, desenvolvimento empresarial e do sector privado,
sustentabilidade ambiental, seguranca alimentar, contribuicado para os orcamentos
estatais e instituicoes piblicas eficientes e eficazes. Provavelmente, a série mais
aceite dos objectivos de desenvolvimento actualmente corresponde aos Objectivos
de Desenvolvimento do Milénio (ODM). A interpretacao e a importancia relativa dos
diferentes objectivos no enquadramento dos ODM, no entanto, ndo é a mesma para
todos os paises.

0 desenvolvimento industrial esta habitualmente em condi¢oes de cumprir com uma
subsérie do conjunto de objectivos do desenvolvimento acordados por todos, como os
ODM. Isto reflecte-se, por exemplo, na declaracao de intengcoes a UNIDO, a lnica
organizacao da ONU que fomenta o desenvolvimento industrial.

"... UNIDO apoia os paises em desenvolvimento na reducao da pobreza através de
actividades produtivas, melhorando a sua capacidade de comercializar e obter
acesso a mercados internacionais, bem como no acesso da populacdo pobre a
energia e promovendo ainda a eficacia energética e a energia renovavel para
combater as alteracoes climaticas.”
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De facto, apesar de todos os ODM terem importancia global, a UNIDO destaca o seu
compromisso particularmente com os ODM1.: Erradicar a pobreza extrema e a fome;
3: Promover a igualdade de género e o empoderamento da mulher; 7: Garantir a
sustentabilidade do meio ambiente e 8: Fomentar uma alianca mundial para o
desenvolvimento.

Contudo, os objectivos de desenvolvimento que comummente os governos e as
entidades de desenvolvimento aplicam para a cadeia de valor industrial estao
frequentemente mais desagregados. Numa revisao da pratica comum no
desenvolvimento da cadeia de valor, a UNIDO encontrou os seguintes objectos
comuns:

Desenvolver solugoes tecnoldgicas, organizativas e de marketing para aumentar
a producao e vendas das empresas que participam numa cadeia de valor.

Reduzir as barreiras de acesso e facilitar a participacao daqueles que nao estao
incluidos e que nao beneficiam da cadeia de valor e permitir-lhes que
beneficiem da geracao de mais valor acrescentado.

Desenvolver a cadeia de valor onde participem numerosas pequenas e médias
empresas, bem como trabalhadores empobrecidos, para que beneficiem do
desenvolvimento.

Identificar e apoiar os participantes principais e a principal oferta de servicos, a
fim de fomentar o desenvolvimento de actores em toda a cadeia de valor.

Desenvolver e gerir tecnologias de forma a que permitam uma producao mais
eficiente relativamente a energia e mais verde, bem como cumprir com os
requisitos ambientais.

Fomentar a colaboragdo e integracdo verticais entre os diferentes actores que
participam na cadeia de valor e melhorar a governabilidade e gestdo na cadeia
de valor.

Melhorar os enquadramentos regulatirios e favorecer reformas nas politicas
para se criar um ambiente propicio ao funcionamento de uma cadeia de valor.

Vinculando estes objectivos com o contexto de desenvolvimento industrial, chega-se
a cinco objectivos principais para o "desenvolvimento na cadeia de valor industrial".

Reducao da pobreza em geral e/ou focada em certos grupos vulneraveis
da sociedade.

Geracao de rendimentos e criacao de emprego, em geral e/ou para certos
grupos da sociedade, ao mesmo tempo que se cumprem os critérios de
trabalho decente.

Promocao do crescimento econémico através da criacao de industrias e
empresas competitivas em certas regioes e/ou sectores da economia.

Desenvolvimento de empresas produtivas, especialmente pequenas e
médias, e a sua participacao/ inclusao em cadeias de valor locais e
globais.

Promocao de producao mais verde e melhor desempenho ambiental, o
que inclui a aplicacao de normas para uma maior sustentabilidade
ambiental.
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Qualquer tipo de desenvolvimento na cadeia de valor tem impacto no alcance destes
objectivos gerais de desenvolvimento; o diagnéstico da cadeia de valor pode ajudar a
compreender como. Com este fim, descreve-se a cadeia ndao somente na sua forma
actual, mas também na sua possivel reaccao as intervencoes de desenvolvimento.

Os objectivos anteriores nao devem necessariamente contradizer-se entre si, mas
sim formar sinergias. Por exemplo, o foco na geracao de emprego na cadeia de
vegetais para exportacdo na Zambia pode, simultaneamente, alcancar efeitos
positivos relativamente a reducao da pobreza, criacao de empresas competitivas,
participacao de empresas produtoras de embalagens pequenas, no caso de produtos
ecologicamente certificados e, na promocao de uma producao mais verde. No
entanto, noutros casos, colocar o énfase hum objectivo - por exemplo, crescimento
economico - pode ser prejudicial para o alcance de outros objectivos. Por exemplo,
embora a promocao da industria do salmao no Chile tenha implicado crescimento
econémico e emprego, a indlstria pesqueira artesanal esteve quase em vias de
extincao devido a contaminacao dos viveiros de salmao grande.

Um tema transversal, particularmente relacionado com os primeiros dois objectivos,
€ a contribuicao para a igualdade de género. As intervengoes no desenvolvimento na
cadeia de valor frequentemente afectam de forma diferente as respectivas quotas de
valor agregado de mulheres e homens. Em muitos casos é possivel que as mulheres
tenham sido excluidas da oportunidade de obterem rendimentos superiores na
cadeia de valor. O diagnoéstico da cadeia de valor sensivel ao género, deve analisar os
efeitos da dinamica prevalente entre homens e mulheres. Uma forma de o fazer é
desagregando os impactos por género e ver de que maneira os homens e as
mulheres sao afectados relativamente a rendimentos, trabalho e empoderamento.

Tendo em conta que as melhorias feitas na cadeia tém certos impactos no
desenvolvimento, € muito provavel que seja dificil obter informacao. No entanto, a
avaliacao qualitativa da relacao causa-efeito pode contribuir positivamente para uma
aproximacao aos impactos. A matriz da Figura 2 ilustra esquematicamente a forma
como as numerosas dimensoes para a melhoria da cadeia de valor podem afectar
uma série de objectivos do desenvolvimento. As categorias sdo genéricas e os dados
meramente hipotéticos.
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Figura 2: Relacao entre as Dimensoes da Cadeia de valor

e os Objectivos do Desenvolvimento
OBJECTIVOS DO DESENVOLVIMENTO

DIMENSOES DO Reducao da Trabalho e Crescimento Desenvolvime  Produgao mais
DESENVOLVIMENT Pobreza Rendimentos Econémico nto Verde e

O DA CADEIADE (considerando (considerando o Empresarial  Sustentabilidade
VALOR 0 género) género) Ambiental
Obtencao +++ ++ +++ ++ -
melhorada de

insumos e

suprimentos

Capacidade de + ++ + ++ ++
producao e

tecnologia

melhoradas

Mercados finais e -- + +

comercializacao

Governabilidade ++ + + iy
da cadeia de

valor melhorada

Producao - + ++ - ++
sustentavel e uso

de energia

melhorados

Financiamento da ++ ++ ++ +++ +
cadeia de valor

Ambiente + + +++ + ++
empresarial e

contexto

sociopolitico

melhorados

TOTAL ++ + ++ ++ +

+ Ligeiramente positivo ++ Positivo +++ Efeito muito positivo
- Ligeiramente negativo — Negativo — Efeito muito negativo

Finalmente, s@o os responsaveis pela elaboracao de politicas quem tem que decidir
se existem prioridades entre os objectivos e se alcanca-los realmente compensara
um alcance menor noutros. Com este fim, existe uma série de ferramentas de
critérios miiltiplos (p.e., para reflectir, estabelecer prioridades, marcadores
equilibrados, processo de hierarquia analitica, etc.).

Com frequéncia, os decisores politicos esperam que o diagnostico e analise da
cadeia de valor lhes dé informacao sobre o processo para a sua selec¢ao. Isto é
coerente nas situacoes em que existem alternativas suficientes entre uma
determinada série na cadeia de valor e bastante area de accao para realizar
diagnosticos paralelos, com todo o quadro legal e para cada uma destas cadeias. No

entanto, na maioria dos casos o diagnostico da cadeia de valor é realizado em
situacoes em que:

A seleccao da cadeia ja foi previamente determinada. Nestes casos o
diagnéstico utiliza-se mais como uma validacao da cadeia de valor existente e
s6 se considera caso ele se confirme como alternativa.
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A seleccao da cadeia esta sujeita a um processo altamente politizado. Nestes
casos o diagnostico proporciona somente um segmento da informacao no
processo de tomada de decisoes e o resto da informacao é proporcionada pelos
varios participantes e grupos de interesse. Aqueles que estao envolvidos no
processo podem tentar utilizar ou suprimir os resultados do diagnostico.

A seleccao da cadeia de valor parte de um objectivo/ série de objectivos
previamente seleccionados (diferentes dos cinco mencionados acima). Nestes
casos se se ighorarem os riscos do diagnostico, por exemplo, os interessados
poderao argumentar que os resultados do diagnostico nao sao relevantes.

Mesmo assim, pode-se argumentar solidamente que nestas trés situacoes acima
descritas a ferramenta de diagnostico sugerida pode contribuir de forma crucial para
o processo de desenvolvimento na cadeia de valor. Ndo porque o diagnostico da
cadeia de valor tenha gerado informacao para racionalizar o processo politico de
seleccionar e validar o seu desenvolvimento, voltando a introduzir os objectivos de
desenvolvimento sobre os quais existe acordo comum e cuja relevancia nao se pode
negar. O diagnoéstico da cadeia de valor proporciona apesar de tudo informacao para
a concepcao e implementacao das intervencoes na cadeia, uma vez que coloca o
énfase em varios elementos que requerem integracao para se desenvolverem com
éxito.

0 diagnostico da cadeia de valor geralmente faz parte de um processo dinamico de
desenvolvimento. As intervencoes neste processo sao habitualmente projectos que
passam por fases distintas de um ciclo. Estas fases nao sao lineares e nao devem
aplicar-se de forma escalonada. Pelo contrario, aqueles que desenvolvem a cadeia
podem andar para a frente e para tras nestas fases, recorrendo a uma série de
mecanismos de comentarios (feedback). Em

seguida descrevem-se as fases principais deste  Nota: A seleccao de uma cadeia de
processo e a forma como o diagnéstico da Vvalor deve ser o menos subjectiva

cadeia de valor podem contribuir para elas. passivelielodiagnastico daieaoeia
de valor pode contribuir assinalando

Seleccao da Cadeia de valor: Durante esta  oportunidades potenciais e

fase recolhe-se informacao e consultam-se  necessidades de desenvolvimento,
os interessados, de forma a que os bem como possiveis impactos. Nao
responsaveis pela elaboracdo de politicas ~ €Xiste qualquer garantia que os
possam optar por uma série mais ampla  ©PJéctivos de desenvolvimento

de cadeias. O processo de seleccao é Zesejados ST EEHEEE IS GEli

. I . ase na seleccao. Isto dependr da
inerentemente subjectivo e existe sempre forma como se vai implementar o
o risco de se seleccionar uma cadeia de  pryjecto.

valor por razoes erradas. Existe uma série

de ferramentas disponiveis para a seleccao da cadeia de valor, que nao serao
especificadas aqui (ver Evgeniev e Gereffi 2010, GTZ 2007, USAID, s/f2).

Os critérios de seleccao geralmente relacionam-se com os objectivos comuns do
desenvolvimento. A cadeia de valor, por exemplo, selecciona-se com base no
seu potencial de crescimento e competitividade ou do seu impacto potencial
sobre o trabalho e rendimentos. E possivel que alguns objectivos sejam

2 Evgeniev, E. and G. Gereffi (2010). Background report: Identification of a priority value chain. World
Bank: Washington, D.C. Noviembre 2010. GTZ (2007). Value Links Module 1: Selecting a Value Chain for
Promotion. USAID (sin fecha). Value Chain Selection. Micro Links Wiki, USAID.
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conflituantes; pode acontecer que a sustentabilidade ambiental s6 se consiga
alcancar com um crescimento econémico mais lento. Outros podem alcancar-se
simultaneamente e podem ainda existir consequéncias de uma cadeia para
outra. Também é necessario equilibrar o impacto potencial com a probabilidade
de éxito, uma vez que existem desenvolvimentos demasiado onerosos ou
dificeis de alcancar. Ainda assim, devem considerar-se como critérios os
objectivos transversais, tais como mitigacao de conflitos, igualdade de género e
seguranca alimentar. Um conceito frequentemente errado é que uma
determinada série de objectivos de desenvolvimento predefinidos se alcancam
optando por uma cadeia de valor; mas de facto o desenvolvimento na cadeia
dependera do tipo de intervencoes. Em qualquer caso, o processo de selec¢ao
deve sempre procurar minimizar a subjectividade e para tal o diagnostico da
cadeia de valor contribui positivamente. Em particular, o diagnostico pode

fundamentar a seleccao de objectivos

Nota: O diagnéstico da cadeia de de desenvolvimento e melhorar a
valor pode contribuir para a fase compreensao das relagdes de causa e
de desenvolvimento da efeito. O diagnéstico da cadeia de valor

estratégia e concepcéo da
intervencao, proporcionando
informacdao basica sobre onde e

pode assim utilizarse para validar
seleccoes ja efectuadas.

como intervir para favorecer o Analise da Cadeia de valor: A
desenvolvimento da cadeia. informacao reunida durante o processo
Também pode ajudar a de seleccdo da cadeia de valor
desenvolver relacoes de causa e geralmente ndo chega para se

efelto e enquadramentos compreenderem todas as restricoes e

oportunidades de desenvolvimento. Em
geral precisa-se informacao adicional para se formularem estratégias e
intervencoes, bem como avaliar a viabilidade de certas estratégias perante o
contexto em que se vao implementar. Uma analise detalhada na cadeia de valor
usualmente analisa tanto o nivel de desenvolvimento dentro da cadeia de valor
como as solucoes potenciais para o seu
dfasen)/oll\llmento. A fe.rramenta de Nota: A vantagem do diagndstico
diagnostico proporciona UM aqui é que a informacéo é
enquadramento de andlise, destacando recolhida em todas as dimensées
uma vasta série de dimensdes analiticas.  do desenvolvimento da cadeia de
Mesmo assim, a informacao recolhida valor. Contudo, é possivel que seja
com base nos procedimentos sugeridos necessaria informagdo mais
nestas directrizes pode nao ser suficiente, ~€xaustiva para se conceberem
o que exige analises adicionais exaustivas  INtervencoes, o que exige estudos
para analisar temas como tecnologia, 2dicionais de viabilidade.
economia e mercados. Por exemplo, para
se compreenderem as especificacoes de um produto que se vai desenvolver,
pode ser necessario realizar um estudo detalhado como parte da analise.
Também é possivel que um projecto para melhorar a capacidade num grupo de
processamento necessite de informacao detalhada sobre a tecnologia que se
vai utilizar; por exemplo, rendimento do produto, consumo de energia, prazo de
manutencao, etc.

Desenvolvimento de Estratégias e Concepcao das Intervencées: A andlise da
cadeia de valor proporciona informacao sobre as relacoes de causa e efeito em
modelos causais (enquadramentos logicos), que explicam de que maneira as
intervencoes do projecto conduzem ao desenvolvimento na cadeia e qual seria o
impacto dele. O desenvolvimento da estratégia e a concepcao da intervencao
irao eventualmente necessitar de informacao adicional e mais detalhada do que
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aquela recolhida num diagnostico de cadeia de valor. Em qualquer caso, é
certamente a fase onde é necessario envolver os futuros beneficiarios directos e
indirectos, bem como outros interessados, hao somente para que “apoiem o
projecto” mas também para se saber de que maneira serao afectados e
poderao contribuir para o desenvolvimento. Aqui sdo fundamentais métodos e
recursos suficientes para facilitar a

participacao dos interessados.

Nota: O diagnéstico da cadeia de
valor pode proporcionar
informacao sobre o processo de
implementagao ao ponto de ser
possivel identificarem-se ac¢oes

Implementacdo de Intervengbées para o
Desenvolvimento da Cadeia: As intervencoes
que favorecem o desenvolvimento na cadeia
de valor geralmente formulam-se nos planos

de implementacao do projecto. Devido a
dindmica prevalente na cadeia de valor,
onde rapidamente se apresentam novos

complementares necessarias
para o desenvolvimento da
cadeia.

participantes e inovacdes tecnolégicas, é

importante manter flexibilidade e ajustar as intervencoes, ou conceber outras,
se for necessario. Realizar um diagnéstico de cadeia de valor num ponto em que
se tenha implementado parte de um projecto pode revelar oportunidades de
desenvolvimento na cadeia de valor e desafios adicionais, bem como potenciais
impactos que nao se tinham ainda considerado. O diagnéstico da cadeia de
valor pode mesmo ajudar na concep¢ao e implementacao das intervencoes que
favorecem o desenvolvimento na cadeia de valor, que sao complementares das
existentes e torna-las mais integradas, sistémicas e sinérgicas.

Seguimento e Avaliacdo: Os gestores de projecto, os governos e os doadores
requerem informacao para estarem em
condicoes de avaliar e melhorar a eficacia
das estratégias e intervencoes do projecto.
Usualmente isto consegue-se através de um
sistema de seguimento e avaliacao, que
comeca a recolher informacao de referéncia
sobre certos indicadores de
desenvolvimento, avaliando o seu
desempenho ao longo do periodo do projecto
e mais além. Por vezes, estes sistemas
focam-se nos resultados e produtos
imediatos do projecto, fazendo com que se ignorem diversas dimensoes do
desenvolvimento e os potenciais impactos que se revelam na cadeia. Neste
contexto, o diagnéstico da cadeia de valor pode ajudar a determinar as
actividades de seguimento e avaliacao que incorporam indicadores para um
exame integrado do desenvolvimento na cadeia de valor. O diagnéstico da
cadeia de valor pode mesmo contribuir positivamente para a recolha e analise
destes indicadores na fase inicial (estudo de base), durante e apés a sua
implementacao.

Nota: O diagnéstico da cadeia de
valor pode ajudar a identificar
indicadores apropriados que
incluam varios aspectos do
desenvolvimento da cadeia de
valor. Também pode ajudar a
recolher e a analisar informacao
necessaria para o seguimento e
avaliacao.

Portanto, torna-se claro que o diagnostico da cadeia de valor, tal como sugerido
nesta ferramenta, pode proporcionar informacao sobre o processo de
desenvolvimento e implementacao das intervencoes de desenvolvimento na cadeia
nas suas diversas fases. Contribui para a racionalidade do processo e assegura o
cumprimento dos objectivos do desenvolvimento.
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Os mapeamentos da cadeia constituem o nicleo da analise de qualquer cadeia de
valor. Esta parte explica o procedimento para o seu mapeamento como primeiro
passo do diagnostico. O procedimento apresentado ndo é um método especifico da
UNIDO, mas sim uma combinacao de focos e experiéncias comuns no mapeamento
da cadeia, que foram recolhidos e resumidos pela GTZ, o DFID, UNIDO, USAID, Banco
Mundial e outras organizacoes (ver as ligacoées na sec¢ao de recursos).

Um mapa da cadeia de valor ilustra a forma como o produto flui desde a matéria
prima até aos mercados finais e mostra a forma como funciona a industria. O
mapeamento refere-se a obtencao de uma representacao visual preliminar da
estrutura da cadeia de valor e a deteccao das suas caracteristicas principais. O
procedimento nao sé envolve o mapa visual, mas também uma descricao narrativa
das caracteristicas principais da cadeia de valor (ver Caixa 1, que inclui uma
orientacdo passo a passo). A Terceira Parte retomara a informacao do exercicio de
mapeamento e agregara estratos adicionais de analise.

0O objectivo desta primeira parte do diagnostico -o mapeamento da cadeia- é obter uma
visdo geral dos actores e das suas funcoes na cadeia de valor e do fluxo de produtos
através dela. Os mapeamentos da cadeia também proporcionam informacao sobre as
funcoes de apoio na cadeia de valor.

Qual é a natureza do(s) produto(s) que define(m) a cadeia?
Quais sao as fungoes essenciais (processos de transformacao) na cadeia de valor?

Que tipo de actores participam na cadeia de valor, que funcoes desempenham e
quantos existem?

Como interagem os actores e organizam a transaccao dos produtos?

Quais os canais que escoam os produtos para os mercados finais e quais sao os
volumes destes escoamentos?

Que tipo de fornecimentos e servicos alimentam a cadeia de valor?

Os seguintes parametros do diagnéstico devem guiar a analise no exercicio de
mapeamento, particularmente na recolha de informacao e dados:

Produto: Logo no inicio é preciso definir a natureza do produto cuja cadeia de valor se
vai analisar. Hd uma grande diferenca entre o produto bruto e processado. Por
exemplo, a cadeia de valor do algodao chega a um nimero grande de produtos como
fios, pecas de vestuario, 6leos e farinhas de sementes de algodao. Se o foco se
colocar no produto com um grau mais elevado de transformacao - como camisas -
entao a cadeia tem que retroceder até ao algodao como matéria prima, mas
também a outros materiais, tais como tintas, colorantes e plasticos de embalagem,
bem como maquinaria para corte e confeccao.
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Fungoes: A geracao e comercializacao de cada produto industrial envolve uma
quantidade de processos diferentes de transformacao. As diferentes empresas
envolvidas na cadeia de valor tém como funcao realizar estes processos; através
deles acrescenta-se valor e o produto transforma-se e chega finalmente ao
consumidor. Dependendo do produto, estes processos podem ser muito diferentes.
Por exemplo, montar um relégio mecanico implica muitas etapas e envolve muitas
empresas para produzirem a matéria prima como o metal e o ouro, montar o
mecanismo do relégio e montar o relégio em si. Em contraste, a producao de um
balde de plastico pode realizar-se nhuma empresa que mistura a matéria prima, o
polietileno, a coloca em moldes e monta a asa do balde. As fungées comuns na
cadeia de valor sao o fornecimento de insumos, a producao, montagem,
processamento, venda por grosso, exportacao, venda a retalho, etc., e as subfuncoes
podem definir-se em cada uma delas.

Actores na cadeia de valor: Sao as empresas e os individuos que assumem funcgées
diferentes na cadeia de valor, envolvendo-se directamente na producao,
processamento, comercializacao e marketing. Em geral, tornam-se nos proprietarios
do produto e/ou assumem posicoes activas no mercado. No mapeamento da cadeia
de valor é preciso definir certas categorias de actores; na cadeia do algodao:
produtores primarios, descascadores, fabricantes de vestuario e proprietarios de
marcas e atribuirem-se-lhes fungées diferentes. Muitas vezes certos actores podem
assumir mais do que uma funcao.

Fluxo do produto e mercados finais: Estes estabelecem as ligacoes principais entre
os diferentes actores na cadeia de valor. Para um mapa genérico seria suficiente
descrever que tipo de actores distribuem produtos entre si. No entanto, também pode
ser interessante saber de que forma se distribuem muitos dos produtos. Mesmo
assim o mapa deveria indicar o(s) mercado(s) finais onde se escoam os produtos.
Com frequéncia os mercados finais adquirem produtos através de combinacoes
diferentes de actores e é importante que o mapeamento mostre estes modelos de
aquisicao.

Interacgoes empresariais: O exercicio de mapeamento deve ainda revelar informacao
acerca do tipo de transaccoes empresariais em que se envolvem os actores. De uma
forma geral as empresas estabelecem certas obrigacoes contratuais para passarem
os produtos de uma empresa para outra. Na indistria automoével os fabricantes
estabelecem contratos - até com um ano de antecipacao - sobre a quantidade e
tipo de produto que vai entregar. Isto permite aos fornecedores organizar o fabrico
dos seus produtos. Outro exemplo, é o dos produtores de vegetais que
frequentemente se envolvem na agricultura por contrato, em que o supermercado ou
processadora de alimentos estipula protocolos de producao para garantir uma
qualidade estavel e as caracteristicas dos produtos primarios.

Oferta de servicos: 0 mapeamento deve incluir referéncias aos tipos de servico que
apoiam o funcionamento da cadeia, como transporte, embalagem e manuseamento,
servicos empresariais como consultorias e contabilidade, certificacao de qualidade e
processamento, apoio financeiro, etc. Seria Util mencionar os principais tipos de
actores que prestam servicos, quando estes nao sao actores directos na cadeia de
valor.
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0 mapeamento comeca por tracar um panorama geral de toda a cadeia de valor. Os
dados para este exercicio podem obter-se através de investigacao bibliografica e
conhecimentos basicos. Este mapa inicial deve entao ajustar-se a medida que se vai
reunindo informacao de varias empresas e de outros interessados na cadeia.
Costuma ser Uutil debater a representacao grafica da cadeia directamente com os
interessados e solicitar-lhes que desenhem um mapa de acordo com a sua propria
percepcao.

Recolha informacao mediante investigacao bibliografica.

Defina as diversas fungoes presentes na cadeia de valor, como
fornecimento de insumos, producao, montagem, processamento,
venda por grosso, exportacao, venda a retalho, etc. Separe as
funcoes graficamente em segmentos, p.e. comece com
fornecimento de insumos na esquerda e avance até ao comércio por
retalho no lado direito.

Especifique os tipos de actores e distribua-os segundo as diferentes
funcoes. Use tipos de actores em lugar de empresas individuais.
Alguns actores pedem abarcar mais de uma funcao.

Coloque setas para representar o fluxo de produtos de um actor ao
seguinte e inclua informacao sobre o tipo de obrigacoes contratuais.

Especifique os mercados finais e distribua os actores e setas de
forma correspondente. Defina canais de mercado e coloque os
mercados finais na dltima parte do mapa.

Inclua categorias genéricas de servigos de apoio: servicos
financeiros, transporte, embalagem, etc. As setas podem mostrar
que actores se beneficiam destes servicos. Também se pode incluir
informacao que identifique os principais fornecedores destes
servicos.

Agregue estratos de dados conforme for tendo informacao que seja
relevante e (itil para a analise da cadeia. Os estratos podem
representar-se como N= Niimero de empresas o V= volume de
produto.

Recolha dados de fontes secundarias, entrevistas com informantes
chave e/ou estudos para verificar o mapa.

Trace um mapa final e redija uma explicacao narrativa da situacao
da cadeia. A lista anterior de parametros pode ser um esboco para
tal.

A Figura 3, desenvolvida para a cadeia de valor da castanha de caju na Republica
Unida da Tanzania, mostra um resultado possivel do mapeamento da cadeia.
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Descreve os actores e as suas funcoes e inclui informacao sobre o seu nimero e,
quando esta disponivel, a quantidade de produtos, ao mesmo tempo que distingue
dois canais de mercado: mercados internos e internacionais. Separa as funcoes de
cima para baixo, a medida que se acrescenta valor, enquanto que as fungées de
apoio se especificam do lado direito.

Figura 3: Mapa da Cadeia de valor da Castanha de Caju na Tanzania

FUNCIONES ACTORES PROVEEDORES DE SERVICIOS

Produccion (finca)

Recoleccion Grupos de
agricultores
e individuos

Sociedades Cooperativas Primarias (SCP) PROVEEDORES DE INSUMOS
(N> 100)

Procesamiento (1% etapa) OPSVBUOT(%S_UJ-%E)ePéSiIOS

Procesadoras
artesanales

Procesamiento (2% etapa)

Procesadoras Exportadoras
1= nivel (N=5) | | procesadoras (N=22)
/Exportadoras
(N=6)

Exportacior

Tostado/Dotacion de sabor Tiendas, Mini- y
Supermercados
Vendedores

Mercadeo a cliente callejeros

jCNSE 19.500 t 118.000 t

granos Castaiias de cayi
en bruto

L J \ )
T T

Mercado local Mercado internacional

Fonte: Masawe e Hartwich (2011). A Cadeia de valor da Castanha de Caju na Tanzania: Um Diagndstico
Informes 3ADI, ONUDI, Viena

Em geral devem-se incentivar os analistas a encontrarem a sua propria solucao
criativa na representacao grafica, nao ha necessidade de regras estritas. Contudo,
algumas recomendacoes obstam a que se possam perder no processo:

Aceitar que o mapa é uma simplificacao da realidade e que nunca sera perfeito.
Existirao sempre elementos para melhorar e devem-se introduzir os ajustes
necessarios, mas chega um momento em que se deve parar para se retomar
depois de uma analise.

Aceitar que poderia haver mais de um mapa. As pessoas tém maneiras
diferentes de simplificar e muitas vezes os mapas desenham-se com um
propoésito diferente em mente.

Avalie a necessidade de generalizar com a finalidade de apresentar um
panorama de grande detalhe.

Reduza a cadeia a uma pagina. Se for necessario mais detalhe, é possivel
aumentar certas partes e coloca-las em paginas separadas.

Lembre-se que o mapa é uma imagem instantanea estatica e que pode mudar
rapidamente, a medida que os actores entram e saem, surgem novos mercados
finais e se desenvolvem novas fungoes. Pode ser que um mapa feito ha dois
anos nao seja suficientemente apropriado para representar a situacao actual.

Utilize o mapa como uma oportunidade para comunicar com muitos interessados
acerca da sua forma real. O desenvolvimento de uma opinido comum sera (itil
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nas as etapas posteriores do desenvolvimento da cadeia. Mas nao tente forcar
um consenso.

0 mapa frequentemente nao é suficiente para localizar os estrangulamentos e
definir as intervencoes para o seu desenvolvimento. Como se assinala na
Terceira Parte, sdao necessarios diagnésticos.

FIAS -Foreign Investment Advisory Service (2007). Moving toward
Competitiveness: A Value-Chain Approach. IFC, World Bank Group. Disponivel em
www.ifc.org

GTZ (2007). Value Links Module 2: Analyzing Value Chains. Disponivel em
http://www.value-links.de/manual

Herr, M. e Muzira T. (2009). Value Chain Development for Decent Work: A Guide
for Private Sector Initiatives, Governments and Development Organizations.
Chapter 3. Value Chain Mapping: Understanding Relationships. International
Labour Office, Ginebra, 2009.

M4P (2008). Making Value Chains Work Better for the Poor: A Toolbook for
Practitioners of Value chain Analysis, Version 3. Tool 2 Value Chain Mapping.
Making Markets Work Better for the Poor (M4P) Project, UK, Department for
International Development (DFID). Agricultural Development International: Phnom
Penh, Camboya. Disponivel em www.valuechains4poor.org

USAID (s/f). Value Chain Mapping Process. Micro Links Wiki, USAID. Disponivel
em http://apps.develebridge.net/amap/index.php
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Nesta parte, o objectivo € ampliar compreensao basica obtida com o mapeamento
da cadeia (segunda parte) numa analise mais exaustiva de aspectos importantes na
cadeia de valor, agrupada em sete dimensoes de diagnéstico: 1) fontes para a
producao e logistica, 2) capacidade de producao e tecnologia, 3) mercados finais e
comercializacao, 4) governabilidade e ligacoes, 5) producao sustentavel e uso de
energia, 6) financiamento da cadeia de valor, 7) ambiente empresarial e contexto
sociopolitico. O exercicio na terceira parte pode entender-se como a adicao de cinco
estratos analiticos ao mapa tracado na segunda. Cada um dos estratos pode adoptar
a estrutura basica do mapa e juntar mais informacao.

Segue-se uma sequéncia semelhante para cada uma das dimensoes do diagnostico:
Objectivos do diagnostico
Perguntas de referéncia
Parametros lteis
Analise das oportunidades de desenvolvimento e impacto potencial
Fonte de dados
Fontes para uma leitura posterior

No inicio de cada uma das secc¢oes sobre "parametros (lteis" apresenta-se um quadro
que resume os parametros do diagnostico, a tarefa correspondente de diagnostico e
uma série de indicadores (teis.

A informacao recolhida para cada um dos parametros sugeridos deve permitir que o
analista realize trés tipos de analise:

Interpretacdo da situacdo actual com base no estado de desenvolvimento da
cadeia de valor em termos absolutos e relativamente a cadeias rivais de valor. O
analista preferencialmente deve preparar uma descricao narrativa sobre cada um
dos parametros que apresentam a informacao qualitativa e quantitativa
relacionada com os dados recolhidos. O analista também pode aplicar uma
avaliacao simples para qualificar o nivel de desenvolvimento na cadeia de valor,
utilizando categorias como fraco, médio e nivel avancado de desenvolvimento. A
referéncia para esta classificacao pode ser a situacao na cadeia de valor de um
pais vizinho ou outra cadeia de valor do pais.

Identificagao das principais oportunidades de desenvolvimento. A seguir, o
analista deve ponderar as possibilidades de desenvolver a cadeia de valor. Ao
identificar os parametros onde a cadeia de valor nao se realiza adequadamente é
possivel reconhecer as oportunidades considerando duas opgoes para superar
estes problemas, restricoes e possibilidades de éxito de forma realista. Outra
forma de o fazer é pensar criativamente acerca das solucoes e descobrir as
melhores praticas e estratégias da competicdo. A ideia ndao é realizar um
diagnostico novo, mas sim utilizar a informacao gerada com os parametros
definidos anteriormente de maneira criativa, para identificar oportunidades.

Reflexdo sobre cenarios de possivel impacto. Por (ltimo, o analista deve
determinar de que forma as oportunidades de desenvolvimento identificadas
afectarao os objectivos de desenvolvimento pré-definidos (ver também a Figura
4). E possivel que isto ndo implique necessariamente uma nova analise com base
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em modelos econdmicos sofisticados ou outros, mas somente uma reflexao
intuitiva acerca do que podera acontecer. Talvez seja til uma descricao narrativa
do que poderia acontecer em caso de se desenvolver uma cadeia de valor. O
analista poderia assinalar a natureza hipotética desta anadlise e,
preferencialmente, incluir o melhor e o pior cenarios e ponderar as possibilidades
de desenvolvimento.

Figura 4: Dimens0Oes e Objectivos do Diagnostico no Desenvolvimento

da Cadeia de valor

OBTENCION DE INSUMOS Y TECNOLOGIA

REDUCCION DE LA POBREZA

CAPACIDAD DE PRODUCCION Y TECNOLOGIA

MERCADOS FINALES Y COMERCIO EMPLEO E INGRESOS

GOBERNABILIDAD Y CADENAS DE VALOR CRECIMIENTO ECONOMICO

PRODUCCION Y USO DE ENERGIA SOSTENIBLES DESARROLLO EMPRESARIAL

FINANCIAMIENTO DE LA CADENA DE VALOR PRODUCCION MAs LIMPIA

ENTORNO EMPRESARIAL Y Socio PoLiTico

Esta ferramenta nao proporciona uma orientacao detalhada sobre como comunicar
os resultados do diagnostico, porque se assume que os analistas possuem a
experiéncia necessaria para tal. E possivel que se requeira bastante flexibilidade para
responder as necessidades de quem encomendou o diagnéstico e provavelmente o
ira utilizar. Contudo, em qualquer relatério € necessario apresentar informacao sobre
os antecedentes do diagnostico, os objectivos, a metodologia utilizada (este
enquadramento de diagnostico), os resultados da analise, recomendacdes para
desenvolver a cadeia e o impacto esperado das intervencoes. A estrutura do
enquadramento de diagnostico apresentada na seccao 1.3 pode utilizar-se como um
perfil genérico para o relatério.
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Os insumos e suprimentos sao os materiais que
as empresas utilizam na producdo e
processamento e podem consistir de matéria
prima ou bens processados. A aquisicao
devidamente organizada e eficiente de matéria
prima e insumos, por exemplo, pode ajudar as
empresas a reduzirem custos e a serem mais
competitivas. Se os insumos nao estiverem
disponiveis, o processo de producao pode ser
negativamente afectado de diversas formas:

Nota: As empresas nos diversos
segmentos da cadeia de valor
devem estar em condicoes de
obterem insumos e suprimentos
continuamente no momento
propicio, com qualidade e em
quantidades adequadas.

O atraso na recepcao de matéria prima ou de bens intermediarios atrasa o
processo de producao e dificulta a entrega atempada dos produtos aos clientes.
0 incumprimento de datas de entrega poe as empresas em risco de terem que
pagar multas, fazer descontos no valor do transporte, ou que o cliente desista.

Para evitar atrasos no processo de producao as empresas devem manter um
stock grande de existéncias, o que é oneroso e imobiliza capital de giro.

As praticas de localizacao das fontes e uma logistica deficiente obrigam as
empresas a terem 6rgaos administrativos maiores, a manterem mais existéncias
por periodos mais alargados e a incorrerem em seguros mais caros pelo frete.

Os produtos primarios de baixa qualidade podem causar aumentos importantes
nos custos de processamento, por exemplo, para limpar e purificar os materiais.

A qualidade dos insumos afecta a capacidade das empresas em cobrarem um
preco mais elevado no mercado. Até certo ponto, a qualidade dos produtos
primarios determina a qualidade do produto final.

As préaticas de localizacao da fonte e o fornecimento de insumos s@o importantes nao

s6 para as empresas que utilizam os suprimentos, mas também para quem os

fornece. Por exemplo, os produtores agricolas primario podem melhorar a qualidade
do produto, aumentar a producao e elevar a rentabilidade se mantiverem relagoes
transparentes e contratualmente fiaveis com os compradores.

O proposito desta seccao é orientar o analista na avaliacao da disponibilidade e qualidade
dos insumos e suprimentos requeridos pela cadeia de valor, a natureza das relacoes
comprador-fornecedor e a situacao do transporte e logistica, que permitem uma obtencao

eficiente destes insumos e suprimentos.
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Figura 5: Directrizes para Diagnosticar a Aquisicao de Insumos e

Suprimentos na Cadeia de valor
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produto primario
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e fornecedores de
insumos

1.3 Acordos Contratuais

1.4 Logistica

1.5 Infraestrutura e
meios de transporte

1.6 Comunlcagdo
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Quais sao as caracteristicas dos produtos primarios utilizados na cadeia de valor em
termos de qualidade, quantidade, preco e disponibilidade?

Quem sao os produtores primarios e fornecedores de insumos? Como estdo
organizados? Que apoio recebem? Sob que condicoes contratuais vendem?

Que actividades logisticas se requerem para localizar as fontes de insumos e
suprimentos na cadeia de valor? Como administram as empresas a logistica e qual é a
qualidade dos servicos logisticos que proporcionam os fornecedores independentes?
Qual é a frequéncia e a qualidade das interac¢oes entre compradores e fornecedores?
De que maneira o estado da infraestrutura fisica, particularmente vias, infraestrutura
de transporte e pontos de transbordo impede a localizacao da fonte dos produtos?

Quais sao as praticas comuns de comunicacao e intercambio de informagcdo com os
fornecedores e até que ponto existe confianca nas relagoes com o fornecedor?

Caracteristicas do produto priméario: Dependendo da natureza do produto final e
da localizacao da empresa, os produtos primarios, matéria prima e suprimentos
podem diferir em termos de tamanho, perecibilidade, especificacoes de
manipulacao, quantidade requerida e qualidade. A natureza do produto primario
pode determinar os procedimentos para efectuar a encomenda e as relacoes
com o fornecedor. E possivel que se tenha que distinguir entre, p.e. matéria
prima simples-como o metal ferro- e insumos sofisticados como uma
maquina. Os fornecedores de insumos sofisticados, como os fornecedores de
maquinaria, poderiam incluir servico e assisténcia na venda do produto. Se os
insumos sao mais volumosos ou pereciveis, a logistica de aquisicao geralmente
€ mais sofisticada e os custos de transporte mais elevados.

Para o diagnoéstico sugere-se caracterizar os produtos primarios e insumos mais
importantes na cadeia de valor. Na Caixa 2 apresenta-se uma categorizacao
aproximada que pode ser (itil para este fim. O analista deve ainda considerar o
valor e grau de sofisticacao dos insumos e suprimentos utilizados na cadeia de
valor, bem como requisitos de perecibilidade, volume e manipulacao. E possivel
que o analista deseje realizar uma estimativa aproximada da quantidade de
insumos requeridos e especificar os critérios de qualidade mais importantes
para os compradores, bem como os problemas dos fornecedores para os
cumprirem. Por lltimo, podem-se considerar as opgoes e riscos para substituir
certos insumos.
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Caixa 2: Categorizagao de Produtos Primarios -
o Modelo GOLF

Os produtos primarios que servem como insumos nos processos de fabricagdo podem
distinguir-se de acordo com quatro categorias principais, que descrevem a sua origem:

Produtos Provenientes de minas, companhias operadas pelo estado, etc.
governamentais

Produtos Disponiveis em todo o lado de varios fornecedores.
correntes
Produtos locais Especifique os tipos de actores e distribua-os de acordo com as suas

diferentes funcoes. Utilize tipos de actores em vez de empresas
individuais. Alguns actores podem ter mais que uma funcao.

Produtos do Coloque setas para representar o fluxo de produtos de um actor
estrangeiro para o seguinte e inclua informac&o sobre o tipo de estipulacoes
contractuais.

Produtores primarios e fornecedores de insumos: Estes determinam em grande
medida a disponibilidade e qualidade dos insumos e suprimentos. A capacidade
do fornecedor, bem como a sua atitude e fiabilidade, sdao parametros
importantes no desempenho da cadeia valor; e é fundamental contar com
informacao sobre os fornecedores e o seu potencial de entrega de insumos com
certas especificacoes, com qualidade e em quantidade. Dependendo da sua
posicao no mercado de insumos e suprimentos, os fornecedores podem exercer
poder de mercado. Os produtores primarios de certas maquinas, por exemplo,
podem ocupar posigcoes de monopoélio, enquanto que na producao de matéria
prima frequentemente prevalecem as estruturas de mercado polipolistas de
producao (com muitos compradores e muitos fornecedores).

Sugere-se uma caracterizacdao breve dos principais produtores primarios e
fornecedores de insumos para o diagnostico. Isto incluiria informacao sobre o
seu nlimero, producao e capacidade comercial, as suas atitudes empresariais e
os clientes principais. Entre os indicadores uteis estdo: o nimero de
fornecedores por fabricante, o nimero de clientes por fornecedor, a sua atitude
perante o negodcio e o nivel de desenvolvimento na industria de suprimentos.
Dependendo da estrutura da indistria (veja-se o exemplo na Caixa 3), as
relacoes com os fornecedores podem depender também do poder que as
empresas exercem na cadeia de valor.



Caixa 3: Caracterizacao das Relagoes do Fornecedor na Cadeia Hindu de valor do
Cimento

Na cadeia hindu de valor do cimento, a estrutura da oferta é altamente polipolista, com abundancia
de fornecedores de combustivel, pedreiras e disponibilidade de outros suprimentos de matéria
prima. Contudo, ao nivel das fabricas de cimento sdao poucas as empresas que conseguem ter
poder de negociacao perante os seus fornecedores e compradores de cimento. Em consequéncia,
as fabricas de cimento sentem pouca pressao para reduzir custos. Mais ainda, os contratos entre as
fabricas de cimento e os fornecedores caracterizam-se pela politica de precos baixos das fabricas e
deixam pouco espaco para melhorar a qualidade dos suprimentos. Isto, por sua vez, afecta
negativamente a qualidade do principal produto da cadeia de valor: o cimento. A figura a seguir
ilustra os diversos passos das relacoes do fornecedor na cadeia de valor.

Provisién de z Concreto listo
combustible para suministro’
Provision de
Provision de piedra cemento
caliza Provision de
Provisién de semento

otra materia
prima

Fonte:

1.2 Disposicoes contratuais: As disposicoes contratuais para insumos e
suprimentos sao importantes porque asseguram a disponibilidade de materiais
para a producao e determinam a quantidade de existéncias que se devem
manter. Um estudo dos termos e condicoes prevalentes nos contratos de
suprimento permite uma melhor compreensao das condicoes e riscos sob os
quais operam as empresas relativamente aos seus fornecedores.

Muitas vezes, o tipo de relagbes contractuais na cadeia de valor dos paises em
desenvolvimento sao visivelmente simples e as quantidades e precos fixam-se
ad hoc. Também é pratica comum existir com um contrato geral (nao adaptavel
a alteracoes nos mercados e no ambiente empresarial) com fornecedores por
um certo periodo de tempo, p.e. um ano. No entanto, com um exame mais
profundo das disposicoes contratuais, o analista pode descobrir que os
contratos dos fornecedores contém varias disposicoes secundarias baseadas na
confianca, ou falta de ela, cuja finalidade é reduzir o risco para uma ou outra
das partes.

Para o diagnostico sugere-se que se realize uma breve caracterizacao das
principais relacoées contratuais que existem entre compradores e fornecedores.
Entre os indicadores (teis estao: duracao dos acordos, grau de especificagcao do
produto, flexibilidade no contrato (amplitude para alteracoes), condicoes de
despacho, pagamento e grau de formalizacao. O tipo de contrato de fornecedor
prevalente na cadeia de valor pode identificar-se com base nestes indicadores.
Na Caixa 4 resumem-se alguns tipos comuns de contratos (escritos ou verbais).
0 analista deve lembrar-se que talvez seja necessario analisar os contratos dos
fornecedores nao somente relativamente aos fornecedores de matéria prima,
mas também noutros segmentos da cadeia.
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Caixa 4: Tipos de Contratos de Fornecedores

As disposicoes contratuais podem apresentarse em diferentes formas relativamente ao seu
cumprimento e as acgdes potenciais de seguimento que se podem accionar em caso de
incumprimentos. Em muitos paises em desenvolvimento, por exemplo, a falta de cumprimento pode
sancionar-se, mas com muita dificuldade e na maioria dos casos a parte prejudicada nao recebe
qualquer compensacao. Até certo ponto o regime de cumprimento depende também do grau de
formalidade que se aplica nas relacoes no ambiente empresarial predominante. A maioria dos
contratos para fornecedores de bens agricolas nos paises em desenvolvimento sao verbais, sem
qualquer documento escrito e sao poucas as possibilidades para se poder executar o contrato
legalmente.

Estipula um preco unitario fixo que o comprador Genérico
paga ao fornecedor.

0 comprador paga um preco unitario que diminui Supermercados
de acordo com a quantidade adquirida.

0 preco unitario baixa se a quantidade de produto Venda de material

adquirido ultrapassar um certo patamar. de construcao por
atacado

0 fornecedor cobra ao comprador por unidade Venda de pecas de

adquirida, mas ou volta a adquiri-las (a preco de vestuario a retalho

desconto) no final da temporada, ou compensa
pelas unidades nao utilizadas.

0 comprador proporciona um prognéstico das Indistria automovel
encomendas por um certo periodo de tempo. Se

encomendar menos que o previsto, é possivel que

o comprador tenha que pagar uma multa

proporcional.

0 comprador paga por unidade adquirida e Aluguer de filmes
entrega ao fornecedor uma percentagem dos

lucros.

0O comprador compra produtos antecipadamente Comeércio de bens

ou compra os direitos de adquirir mais (op¢ao de
compra) ou devolve (opcao de venda) os produtos
posteriormente. As op¢cdes compram-se se ao
preco da opcao e executam-se ao preco do
exercicio.

1.3 Logistica: que envolve interaccoes de gestdo com fornecedores de insumos e
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uma oOptima organizacao do transporte e do uso de suprimentos. A logistica
pode oferecer valor a compradores e vendedores pois poe a disposicao um
produto para a compra no momento (conveniéncia de tempo) e lugar
(conveniéncia de lugar) adequados. As empresas podem reduzir os custos ao
diminuirem as existéncias que tém que manter, bem como o “tempo de
demora” que requerem. O tempo de demora define-se como o tempo que vai
desde o inicio de qualquer processo de producao até que este seja completado.
Depende do nimero de actores envolvidos na producao e do envio de insumos,
bem como da organizacao do transporte. O envio na hora certa (just-in-time), por
exemplo, € um conceito que trata de diminuir o armazenamento de existéncias



nas empresas, focando-se em procedimentos administrativos optimizados,
relacoes com as alfandegas e processos de controle técnico.

O diagnostico deve ajudar a compreender a qualidade e frequéncia das
transacgoes envolvidas nos insumos e suprimentos fisicos, desde o seu local de
origem até ao local de fabrico. Entre os indicadores lteis estdo: prazo de
entrega, intervalo entre o tempo de demora e o tempo liquido para a producao,
tempo necessario para os procedimentos administrativos, frequéncia das
transaccoes, custos de transporte (relacionados com as vendas), quantidade de
insumos a serem transportados e frequéncia de atraso nas entregas. A Caixa 5
ilustra os tempos de demora tipicos nos processos da cadeia de valor de
curtumes em Africa.

Quadro 5: Tempo de Demora no Processamento de Couro

Habitualmente, os segmentos na cadeia de processamento do cabedal incluem: 1)
compra de peles e couros; 2) curtimento e acabamento do couro (com diferentes
processos para couro wet blue, couro em crust e cabedais terminados); 3)
comercializacao do couro terminado; 4) fabrico de produtos de cabedal; e 5) venda. Em
geral o curtimento e fabrico sao realizados por empresas diferentes, mas também
existem casos de integracao vertical na cadeia. Cada um dos processos pode demorar
cerca de 4 semanas, por um tempo de demora de cerca de 4 meses, desde a aquisicao
da matéria prima (peles e curtumes) até a venda de produtos finais em cabedal aos
compradores finais.

Productos de cuero
listos para mercadeo

1.4 Infraestrutura e meios do transporte: Os custos de transporte, os atrasos que se
verificam e a perda de valor durante estes sao factores criticos na gestao da
cadeia de suprimentos. O transporte aéreo geralmente é mais caro que o
terrestre que, por sua vez, costuma ser mais caro que o maritimo. Por exemplo,
o custo de despacho de téxteis por via rodoviaria desde Coimbatore (zona da
producao) até Deli (zona da venda a retalho) é de 4400 INR por t. Pelo mesmo
despacho, o custo de cabotagem é de 4200 INR por t. Geralmente os custos de
transporte diminuem com a dimensao do bem transportado (economias de
escala) e distancia percorrida para a sua transferéncia (economias de distancia).
Dada a sua infraestrutura rudimentar e manutencao deficiente, a gestao
ineficaz da frota de transporte e a falta de competéncia, os custos de transporte
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nos paises em desenvolvimento costumam ser consideraveis e o tempo de
transporte requerido pode ser significativo.

Os paises estabelecem controles aduaneiros para gerar receitas,
desenvolvimento econdémico e seguranca nacional. O desalfandegamento e
pagamento de taxas locais e procedimentos de inspeccao nos pontos de
controle podem causar atrasos adicionais. E também possivel que existam
procedimentos de certificacao legal e licencas de importacao que prolonguem
os tempos de espera. Estes factores afectam o tempo e o custo do transporte e
a necessidade de existéncias e armazenamento. Os processos de
desalfandegamento portuario e nas alfandegas podem criar estrangulamentos
que impedem a disponibilidade de insumos e suprimentos para as indstrias.
Alguma cadeias de valor beneficiam-se dos canais de transporte utilizados por
outra cadeia de valor. Por exemplo, quando o Quénia estabeleceu a sua
inddstria de flores de corte pode utilizar o espaco de carga em voos turisticos.
Outras devem estabelecer o seu proprio sistema de transporte, o que pode

Caixa 6: Indicadores para Diagnosticar
a Infraestrutura e o Transporte

Sao os custos totais de embarque de uma unidade de suprimentos para o
fabricante. Em general calculam-se como uma ponderacdo média dos custos
requeridos para o transporte de mercadorias; por exemplo, os custos de
transporte de uma tonelada de material de construcao desde o porto até ao
lugar certo no interior do pais. Os custos de transporte incluem gastos com a
carga e descarga, custos por qualquer dano ou perda que possa ocorrer durante
o transporte ou, alternativamente, numa apdlice de seguro. Também inclui
custos de embalagem, se esta for necessaria para trasladar a carga (nao para
armazenamento ou venda). Os custos por unidade de transporte dependem do

peso, tamanho e fragilidade dos produtos.

Os custos de transporte de todos os suprimentos requeridos para fabricar uma
unidade de produto. Um fabricante de téxteis pode adquirir fio na China,
corantes ha Alemanha e material de embalagem na india. Portanto, calcularia
o custo combinado de transporte de uma camisa considerando o transporte de

todos os materiais primarios.

0O peso ou volume efectivo da carga que se pode carregar num transporte sob
certas condicoes. Refere-se a capacidade de uma companhia, de um operador
de transporte ou de todo um canal de transporte, p.e. uma estrada ou uma via

aquatica.

O grau até que ponto uma empresa consegue aceder a uma estrada ou
caminho de ferro. Também se refere a qualidade e condicdes da infraestrutura

da via férrea ou da estrada.

0 tempo requerido para libertar os bens da fronteira ou do porto (desde a
chegada do bem a alfandega até ao momento de sua libertacao). Entre os
procedimentos para a libertacao estao: desalfandegamento (ver a seguir), mas
também a carga e descarga fisica dos suprimentos e o que se pagou pelo

armazenamento e impostos.

0 tempo requerido para despachar os bens nas alfandegas (desde a chegada
do bem até a sua libertacao). Entre os procedimentos para o despacho de
alfandega estdo o processamento de importacdo, exportacdo e guias de
transito; a classificacdo dos bens, bem como a avaliacdo da origem e valor; o
célculo e processamento de direitos e taxas; a inspeccao fisica e libertacao dos

bens e a administracao de isencdes e rentincias.



1.5

constituir uma restricao importante e muitas vezes insuperavel.

Para compreender até que ponto a infraestrutura e meios de transporte
influenciam a aquisicao de insumos e suprimentos, o analista pode considerar
indicadores como os custos unitarios de transporte (locais e principais mercados
de suprimentos do estrangeiro), capacidade de transporte, acesso a vias férreas
e estradas, tempo de libertacao das alfandegas (ver Caixa 7 Caixa 6:). Contudo,
o analista deve por certos limites a recolha de informacao sobre capacidade de
transporte e custos de aquisicao. Por exemplo, na industria automoével é possivel
que o analista nao deseje percorrer toda a distancia a montante da cadeia para
adquirir o mineral de ferro e o aco e prefira comecar a calcular os custos de
transporte a partir dos fornecedores de placas de aco.

Intercdmbio de informagdo e confianga: O fluxo de informacdo acerca da
qualidade e disponibilidade de suprimentos na cadeia de valor é decisivo porque
permite as empresas planificarem com antecipacdo. O desenvolvimento tanto
dos contratos como dos acordos de crédito, depende do fluxo desta informacao
entre fornecedores e vendedores. Para além das disposicoes legais, € o
intercambio frequente de informacao que gera confianca e transparéncia nas
relacoes comprador-fornecedores na cadeia de valor. A confianca &
particularmente importante nas relagées informais comprador-fornecedor, nas
quais a aprovacao e execucao sao dificeis.

Entre os indicadores que descrevem o intercambio de informacao e a confianca
nas relacoes do fornecedor estao: a classificacao qualitativa da confianca e
transparéncia, a especificacdo dos métodos de comunicacdo utilizados e a
frequéncia da comunicacao. A recolha de informacao para estes indicadores em
geral processa-se por meio de inquéritos a compradores e fornecedores, nao
unicamente quanto a precisao num despacho (qualidade, quantidade e tempo),
mas sim nas praticas empresariais em geral. Para avaliar o nivel de confianca
numa cadeia de valor, os analistas podem também utilizar uma matriz de
confianca (ver Caixa 7Caixa 7).
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Caixa 7: Exemplo de Matriz de Confianca

Uma matriz de confianca € um quadro no qual se qualificam as relagcoes de confianca entre cada
tipo de actor/ segmento da cadeia de valor, p.e. numa escala de -3 (sem confianca) a +3 (alta
confianca). Geralmente realiza-se com base em entrevistas qualitativas com representantes de
todos os actores da cadeia. Também contribui para identificar se as percepcoes acerca da confianca
sao reciprocas entre grupos de actores e dentro dos grupos (diagonal).

Produtores Empresas Empresas Empresas Conexionista
de Fibra de Fiacao de de de Vestuario
Tecelagem Tingimento
e de e
Malha Acabamento
Produtores de 1 3 2 1 0
Fibra
Empresas de 2 0 3 1 1
Fiacao
Empresas de 1 3 2 2 1
Tecelagem e
de Malha
Empresas de 1 0 2 1 3
Tingimento e
Acabamento
Conexionistas -1 1 1 2 -2

de Vestuario

Entre os temas que se podem explorar na procura de desenvolvimento de
oportunidades relacionadas com a obtencao de insumos e suprimentos esta a forma
como chegar mais eficientemente aos fornecedores e como utilizar melhor os meios
de transporte existentes. Isto pode trazer melhorias nas relagées contratuais com os
fornecedores, ou fixar programas de compra e sistemas de transporte para ajudar a
melhorar a disponibilidade e entrega dos seus produtos. Os meios de transporte
disponiveis podem optimizar-se através (por exemplo) de uma organizagao melhor
(duas entregas diarias em vez de uma); actualizando as instalagoes existentes e
utilizando meios de transporte mais eficientes; com uma comunicacao proactiva com
transportadoras e fornecedores, ou estabelecendo acordos contratuais estaveis com
os fornecedores.

Os impactos potenciais para melhorar a provisao de insumos e a situacao do
abastecimento resultam da capacidade em manter uma quantidade menor de
existéncias e reduzir custos, enquanto os lucros com uma melhor organizagdao em
Gltima analise permitem as empresas melhorar a sua posicao de competitividade no
local de venda.
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Geralmente, os analistas recolhem no campo dados sobre o aprovisionamento de
insumos e suprimentos através de entrevistas com os fabricantes, fornecedores e
comerciantes, bem como com aqueles que prestam servigos logisticos, transporte e
infraestrutura. Os analistas, em particular, podem recolher informacao nos
departamentos de transporte das empresas, nos escritorios de aquisicoes, armazéns
e, se existirem, fornecedores independentes destes servicos. Além disto, é ainda
possivel que existam estatisticas nacionais sobre estradas, vias férreas e
infraestrutura aquatica e das frotas de transporte que nelas operam. Também é
possivel contar com inventarios de fontes para suprimentos e dos fornecedores de
equipamento e matéria prima existentes. Entre outros recursos para se obter
informacao estao os relatérios e documentos sobre as politicas emitidas pelos
governos, organizacoes do desenvolvimento e empresas consultoras, que identificam
a infraestrutura disponivel de transporte, bem como os desafios e o potencial para a
melhorar. Ao recolher esta informacao é possivel compilar estatisticas descritivas
sobre a base dos custos de transporte e actores envolvidos, juntamente com
informacao qualitativa sobre intercambio de informacao e confianca. Os métodos,
como workshops de consulta com os interessados e entrevistas com informantes
chave, sao lteis para entender as preocupacoes dos actores da cadeia de valor sobre
o tipo de relagcoes que mantém com os fornecedores. O United Nations Joint Logistics
Centre (UNJLC) gere informacao sobre capacidades logisticas entre paises.

Bowers ox D.; D. J. Bowers ox, D. J. Closs, D. Closs, M. B. Cooper (2009). Supply Chain
Logistics Management. McGraw-Hill/lrwin.

Harrison A., e R. van Hoek (2010). Logistics Management and Strategy: Competing
Through the Supply Chain. Pearson Education, Limited.

New Zealand Business Council for Sustainable Development (2003). Business Guide
to a Sustainable Supply Chain: A Practical Guide. Disponivel em
www.nzbcsd.org.nz/supplychain
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Se as empresas desejam participar de maneira efectiva na cadeia de valor e
beneficiar da geracao de mais valor acrescentado, necessitam de ter capacidade de
producao e devem utilizar a tecnologia apropriada de producdo. A capacidade de
producao e o uso de tecnologia podem constituir-se em restricoes importantes para a
entrada de empresas na cadeia de valor. Sao também preocupacoes para as
empresas que tém o proposito de actualizar a sua tecnologia, inovar ou melhorar a
sua posicao no local de venda. Por ultimo, a capacidade de producao e as
tecnologias implantadas na cadeia de valor determinam as caracteristicas dos
produtos finais gerados.

A capacidade de producao esta determinada

Nota: Os mercados em mudanca pelas instalacoes fisicas, maquinas e
e a disponibilidade de novos equipamento disponiveis no processo de
conhecimentos tecnologicos producao, bem como pela formacao e
obrigam as empresas presentes conhecimento pratico das pessoas envolvidas
na cadeia de valor a adaptarem- nela. O uso de tecnologia determina quao
se rapidamente e a melhorar a adequada e eficientemente podem produzir as

produc¢ao. Um entendimento

ST oG 6T empresas. Certos processos de producao

produgdo, o uso de tecnologias e re.qt'lerem um tamanho ml’nir_r!o para‘se_rem
e Ty T eficientes, como quando se utilizam maquinas
elementos importantes no especiais ou se deseja obter beneficios das
diagnostico da cadeia de valor. economias de escala. A tecnologia pode estar
incorporada na maquinaria e equipamento e
neste caso € possivel adquiri-la facilmente, enquanto que a formacao e o
conhecimento tecnolégico pratico dependem dos trabalhadores da empresa e da sua
capacidade de aprender. A tecnologia deve entender-se como o resultado do
desenvolvimento de tecnologia de ponta; também pode incluir processos tradicionais
e de tecnologia basica que frequentemente sao desenvolvidos e inovados pelos
utilizadores com base na sua experiéncia.

O objectivo desta seccao é ajudar o analista a compreender a capacidade de producao
actual e potencial na cadeia de valor e o tipo de tecnologia que as empresas utilizam na
producdo e formular, sobre esta base, juizos acerca da competitividade da cadeia e as
oportunidades de ampliar as capacidades e modernizar a tecnologia.



Qual é a capacidade actual das empresas, nos diversos segmentos da cadeia de valor,
para produzirem e com que recursos contam em termos de recursos humanos,
maquinaria, instalacoes e outros? De que forma estas capacidades afectam o nivel de
producao, transformacao e processamento?

Que tipo de processamento e tecnologia de transformacao utilizam actualmente as
empresas principais nesta industria? Qual é a eficacia e eficiéncia desta tecnologia?
Que conhecimento técnico, local ou outro se esta a utilizar na cadeia de valor? Quem
tem acesso ao conhecimento e quem o proporciona? De que forma se partilha ou
desenvolve conjuntamente o conhecimento?

De que forma as tecnologias utilizadas na cadeia de valor se comparam com as
melhores praticas no pais, regiao e outras partes do mundo?

Que opcoes existem para inovar, ampliar ou ajustar as capacidades de producao e
tecnologias na cadeia de valor e quais sao as oportunidades para uma modernizacao
tecnolégica e desenvolvimento do produto?
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Figura 6: Directrizes para o Diagnostico da Capacidade de Producao e

2.1 Capacidade de
produgdo

2.2 Tecnologia

2.3 Uso de
Conhecimento

2.4 Custos e
margens

2.5 Inovagao

Tecnologia na Cadeia de valor

Analise e classifique as
empresas de acordo com a
sua capacidade existente e
utilizada de producao e
processamento

Descreva as tecnologias
utilizadas na cadeia e avalie a
sua adequacao, perante o
desenvolvimento da cadeia

Descreva a natureza e o tipo
de conhecimento que se esta
a usar na cadeia e os
mecanismos para o seu
subsequente desenvolvimento
e difusao

Analise os custos e margens
em percentagem para varias
actividades de producao e
processamento na cadeia de
valor

Descreva o nivel de inovacao
das empresas na cadeia e
classifique a necessidade de
inovar

Resultado dos diferentes segmentos da
cadeia (por ano)

Qualidade do produto

Utilizacao da capacidade

Taxas de existéncias
Rendimento e estrangulamentos
Tempo do ciclo

Fonte da tecnologia

Produtividade (resultado por unidade de
terra/ mao de obra/ capital)

Fiabilidade

Custo da tecnologia

Nivel de sofisticacao

Potencial de reducao de custos da nova
magquinaria

Natureza e tipo de conhecimento que se
esta a usar na cadeia

Variacao do conhecimento que se esta a
usar na cadeia

Uso partilhado da tecnologia estrangeira

Partilha em exportacoes para paises
desenvolvidos

Estruturas empresariais e de apoio

Praticas de uso partilhado de
conhecimento

Tecnologia de informacao e comunicacao
utilizadas para partilhar o conhecimento
tecnolégico

Custos de producao directos e indirectos
Margens de rentabilidade

As principais inovacoes recentemente
desenvolvidas e/ou adoptadas. As
normas actuais prevalentes no mercado

Unidades de investigacao e
desenvolvimento

Existéncia de melhor tecnologia
Custos de introducao de nova tecnologia

2.1 Capacidade de producgédo (ou produtiva): A capacidade das empresas da cadeia
de valor esta relacionada com a sua dotacao em instalagoes fisicas,
magquinaria, equipamento e espaco para a producao e a sua possibilidade de
amplia-la a curto prazo. A capacidade de producao também se reflecte na
qualidade do produto final e o tempo que se requer para o acabamento deste
produto. Um aspecto interessante é também descobrir se as capacidades de

38



producao existentes se utilizam e sao suficientes, dadas as oportunidades
actuais e futuras relativamente a suprimentos e necessidades.

No diagnostico a tarefa consiste em avaliar as capacidades de producao das
empresas ao longo da cadeia, durante a qual possivelmente sera necessario
distinguir entre os diferentes passos da transformacao. Por exemplo, no sector
de processamento da madeira pode-se distinguir entre o processamento de
madeira primaria nas serracoes e secundaria na producao de moveis; as
capacidades em cada caso podem ser diferentes. Existem varios métodos para
analisar a capacidade de producao:

Descri¢do das empresas e das suas capacidades relativamente ao tamanho
das fabricas, nimero de empregados e quantidade de produtos. A
capacidade de producdo pode estimar-se a partir dos anos de maxima
producéo.

A quantificacao da "utilizacdo da capacidade", que € o grau até ao o qual as
empresas utilizam a sua capacidade produtiva instalada. A "taxa de
utilizacao da capacidade" ou a "taxa operativa" pode calcular-se como o
indice de producdo efectiva relativamente a quantidade maxima de
producdo possivel com o capital social. E possivel aplicar esta medida ao
somatorio de todas as empresas presentes na cadeia de valor.

indice de existéncias, por exemplo, os valores das existéncias
relativamente ao valor de vendas sdo medidas lteis para proporcionar
informacao sobre quanto capital social esta imobilizado nas existéncias.

A "andlise de rendimento" calcula quantos produtos se "canalizam"
actualmente para os mercados finais e de que forma a capacidade
existente corresponde a procura actual ou futura. Aqui é importante
compreender a estrutura do fluxo de produtos. Por exemplo, pode haver
cinco produtores primarios e cinco processadores na cadeia. A quantidade
total produzida é a mesma que a quantidade que se processa. Contudo, a
diferenca entre cada produtor que entrega a uma s6 processadora e cada
produtor que entrega a todas as processadoras pode ser significativa e
deve fazer parte da analise.

E possivel que parte da informacao requerida ja esteja disponivel a partir
do exercicio de mapeamento (ver a segunda parte). Contudo, a analise de
rendimento vai mais longe, pois identifica os estrangulamentos do produto
ao longo da cadeia. A acumulacao de existéncias, por exemplo, assinala tal
estrangulamento. Por (ltimo, a analise de rendimento pretende identificar
as oportunidades de aumentar ao maximo o rendimento (ver exemplo na
Caixa 8).

A "analise de tempo do ciclo" mede a longitude total que uma actividade
de producao requer para completar o seu ciclo. Reflecte a quantidade de
tempo que um insumo requer para transformar-se em produto (o tempo de
demora refere-se a uma série de actividades posteriores) com uma
actividade (ou série de actividades) industrial de manufactura. A parte
principal da analise é a decomposicao das actividades em diferentes fases.
0O tempo do ciclo assim calculado é uma medida da eficacia das
instalacoes existentes para a producdo. Como ponto de referéncia é
possivel utilizar o tempo do ciclo de processos similares noutras industrias
ou de organizacoes de qualidade mundial da mesma industria. A analise do
tempo do ciclo ajuda a identificar as oportunidades para melhorar o
processo, utilizando o tempo como uma medida central. Ao aplicar a
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analise do tempo do ciclo numa cadeia de valor pode-se estimar o tempo
que os diversos actores da cadeia requerem para completar os seus ciclos
de producao e processamento.

Caixa 8: Como Medir a Capacidade de Produgao
por Meio da Anélise de Rendimento

A figura a seguir descreve os resultados da analise de rendimento da industria de energia térmica de
carvao na India, que leva as seguintes observacoes:

1.

2.2

40

A energia gerada a partir do carvao nao é suficiente para responder as necessidades do pais. A
lacuna é preenchida com outras fontes como energia nuclear e hidroeléctrica.

Existem depésitos suficientes de carvao, mas nao se extrai carvao suficiente. Isto pode indicar a
importancia de desenvolver capacidades adicionais de exploracao e infraestrutura mineira.

A capacidade das fabricas de energia térmica nao é suficiente para satisfazer a procura de
electricidade do pais. Existem outras fontes, mas a brecha aqui destaca a necessidade de
fontes diferentes do carvao.

A capacidade instalada de fabricas de energia térmica que funcionam a base de carvao nao
esta a ser aproveitada ao maximo devido a falta de carvao.

Capacidad de las
letas‘ delEneruTa EmiE e Requerimiento de
i i Térmica por Plantas de o Elactr
Carbon Distribuido a 7745889 MW i Energia Eléctrica
fatd Energia Térmica
las Plantas de . . 13242 MW
Enerafa Térmi m:;rglmm 582192 MW
3256 millones de W':’Mu:irh“m' Carbén Utilizado  Carbén Requerido
e (s 425 millones de para Responder a
555 B millonss de toneladas la Demanda
= 666.6 millones de
toneladas
Carbén Obtenido
de Otras Fuentes
{importaciones)

Uso de Tecnologia: O uso de tecnologia afecta tanto as caracteristicas dos
produtos finais como os custos do processo de producao. Um produto pode
requerer o uso de muita tecnologia, o que implica que é produzido com a ajuda
de muitos dispositivos tecnolégicos, ou pode ser basico ao utilizar métodos de
producao menos sofisticados. As empresas necessitam de equilibrar
continuamente os custos e beneficios de introduzir tecnologia nova e mais
sofisticada na producao. A aplicacao de uma tecnologia que nao esta
suficientemente desenvolvida e testada pode resultar onerosa. Contudo,
manter una tecnologia ineficiente e desactualizada nao é uma alternativa
quando a concorréncia entra no mercado.

O diagnéstico deve proporcionar uma ideia geral da origem das tecnologias
que se estao a utilizar na cadeia de valor. O analista pode logo descrever, em
termos gerais, como funciona a tecnologia, bem como a sua produtividade e
fiabilidade e identificar os custos da tecnologia em termos de inversao de
capital. Toda esta informacao leva a uma avaliacao de quao apropriadas sao
estas tecnologias perante as oportunidades de desenvolvimento da cadeia e
se existem oportunidades para investir em maquinaria e tecnologia novas.

Contudo, para este diagnostico sugere-se limitar a analise a uma ideia geral
do estado da tecnologia, sem entrar em detalhes técnicos. A ideia é que esta



seja compreensivel a leigos. Entre os indicadores lteis para uma descricao de
tecnologias estao, por exemplo, a natureza da tecnologia, o seu nivel de
sofisticacao, a sua fonte, preco, adequacao, acessibilidade, fiabilidade e
possibilidade de troca (o nivel até ao qual existe disponibilidade de solugdes
técnicas alternativas). Também se pode utilizar evidéncia indirecta para o uso
de tecnologia; por exemplo investimentos em maquinaria e tecnologia,
reducoes de custos ou aumento da produtividade. A Caixa 9 apresenta um
método simples para visualizar os aspectos da tecnologia numa cadeia de

valor, em comparacao com uma situacao de melhor pratica.

0O diagrama a seguir descreve a diversidade de tecnologias que se utilizam numa cadeia
de valor, tomando em conta o grau de sofisticacao (p.e. o uso de tecnologia moderna e
de capital intensivo) e produtividade (p.e. medida percentual do resultado por hora). O
analista devera descobrir onde devem localizar-se as empresas no diagrama da cadeia
de valor. O uso de tecnologia sofisticada ndo implica que se melhore a eficiéncia no
processo de producdo. Se uma empresa € eficiente com certo nivel de sofisticacdo, com
um nivel melhor poderia materializar o seu potencial e ser ainda mais eficiente. Uma vez
identificada a situacao pratica para o pais, é possivel também compara-la com as
melhores praticas encontradas em cadeias rivais de valor ou ao nivel global. Mas, as
empresas da cadeia de valor podem estar bem desde que o nivel de eficicia seja
suficientemente alto. Eventualmente podem até esperar um pouco mais para investir em
tecnologias de vanguarda mais eficazes. O diagrama evidentemente pode utilizar-se para
mostrar outras dimensfes do uso de tecnologia como o custo por unidade, fiabilidade,

produto por operario, intensidade do capital, etc.

23
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Uso de conhecimento: O conhecimento, a sua criacao e distribuicao podem
constituir-se num factor que impulsiona o desenvolvimento da cadeia de valor.
A intensidade do conhecimento num processo de producdao depende da
complexidade do processo de transformacao e da sofisticacao do produto
final. O conhecimento e as técnicas empresariais aplicadas no processo de
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producao podem vir dos préprios trabalhadores, mas também de especialistas,
consultores e fornecedores de tecnologia e maquinaria. Por vezes sao também
os compradores que transferem conhecimento para os fornecedores para
assegurar a conformidade com as caracteristicas requeridas do produto e
outras vezes ajudando os fornecedores a aumentarem a producao e
produtividade. Os grupos de empresas que se envolvem em processos de
transformacao similares, numa area limitada geograficamente, costumam
caracterizar-se por um intercambio intensivo de conhecimento e inovacao.

Na sua maior parte, o conhecimento desenvolve-se a partir da pratica e uso de
varios anos e traduz-se em conhecimento tacito, que é a habilidade e
conhecimento pratico que nao se pode aprender em livros, ou substituir-se por
processos mecanizados. Neste sentido, o conhecimento interno da empresa
pode contribuir tanto para a competitividade como o externo. Em certos
sectores existem inclusive entidades plblicas cuja missao é fortalecer
capacidades e difundir o conhecimento a certos actores menos desenvolvidos,
por exemplo empresas pequenas, médias ou agricultores.

0 objectivo do diagnéstico é descrever a natureza do conhecimento que os
diversos actores possuem e identificar quem investe nele, quem o proporciona,
quem o utiliza e quem o difunde. O analista pode distinguir entre aquisicao,
armazenamento, difusao e aplicacao do conhecimento. A medida do
conhecimento é certamente dificil e consequentemente aborda-se de maneira
qualitativa e indirecta. Na Caixa Caixa 10:10 descrevem-se perguntas liteis que
podem formular-se para se descrever o uso de conhecimento numa cadeia de
valor.

Caixa 10: Indicadores de Uso do Conhecimento

Que tipo de conhecimento se utiliza nos diversos processos de producao e
transformacao na cadeia de valor?

Quao importantes sdo a discrepancia e variacao no uso de conhecimento entre os
actores da cadeia (de artesanal a sofisticada)?

Qual é a quota de tecnologia estrangeira que se utiliza na cadeia de valor?

Quao elevada é a percentagem de copta nas exportacoes para paises desenvolvidos?
Qual é a disponibilidade e qualidade do apoio empresarial e servicos de extensao?
Quais sao as praticas comuns quanto a partilhar conhecimento?

Que tipos de novas tecnologias de informacdo e comunicacdo se aplicam para
partilhar conhecimento na cadeia?

Custos e Margens: O analista deve considerar o calculo de certo tipo de medidas
financeiras para as empresas mais importantes na cadeia de valor. A margem
de lucro liquido é um dos indicadores Uteis derivados da analise financeira, tal
como se apresenta na Caixa 11. Ao calcular as margens geralmente distingue-
se entre custos variaveis e fixos. Outras medidas financeiras importantes sao o
fluxo de caixa, ponto de equilibrio e taxa interna de retorno. Neste trabalho nao
se proporciona qualquer introducao a estes conceitos uma vez que estao
facilmente acessiveis em muitos livros e materiais de capacitacao. Contudo, a
diferenca da analise empresarial, ou foco, esta nos custos tipicos (médios),
margens e outras medidas de certas empresas da cadeia de valor, que utilizam



diferentes tipos de tecnologias (p.e. tecnologias muito eficientes, mas de capital
intensivo versus menos eficientes, com necessidade de mao de obra intensiva).

Empresas Empresas
que utilizam que utilizam
e
Receitas 2124 1470
Quantidade de castanhas de caju processadas 1770 1400
(diferentes classificacoes)
Preco Médio 1,2 1,05
Custos Variaveis -1495 -1249
Aquisicao de 1000 kg de castanhas de caju em bruto -900 -900
Materiais (6leo de cozinha, po, etc.) -15 -25
Servicos gerais (agua, electricidade, etc.) -500 -55
Custos de marketing -40 -10
Custos de recursos humanos -40
Classificacao da castanha em bruto -6
Cozedura e Esfriamento -5
Descasque da castanha em bruto -98
Secagem -20
Descasque -50
Classificacao das castanhas -10
Torragem -20
Embalagem -50
Custos Fixos -550 -50
Custos de depreciacao e manutencdo -300 -50
Custos operativos de armazenamento -50
Méo de obra fixa -200
Margem Liquida em USD 79
171

25 Inovagao: pode entender-se como algo novo que se consegue aplicar
satisfatoriamente num processo produtivo. A inovagao € uma condicao para a
competitividade mantida na cadeia de valor. Habitualmente pode-se relacionar
tanto com aspectos técnicos como organizativos. Pode alarga-se também a
temas de gestdao e marketing; contudo, nesta dimensao o foco esta nas
inovacoes na producao. Na realidade, o aparecimento de inovacoes técnicas
estabelece as bases para a competitividade tecnologica. As inovacoes podem
introduzir-se nas empresas sob a forma de conhecimento "embutido"; por
exemplo, una maquina pode ter muitas caracteristicas inovadoras que
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permitem um uso mais produtivo. Também podem adoptar a forma de
conhecimento que permite melhorar processos. Para as empresas utilizarem
inovacoes devem ter capacidades inovadoras, o que significa que necessitam
de pessoas que possam utilizar as novas ferramentas e maquinas ou
envolverem-se em processos novos. A disponibilidade destas capacidades
entre o pessoal frequentemente € um estrangulamento para o
desenvolvimento em muitas cadeias de valor de paises em desenvolvimento.
A inovacao depende também do apoio de instituicoes cientificas publicas,
nacionais e internacionais e de instituicoes de investigacao, bem como da
investigacao e desenvolvimento (R&D na sigla inglesa) empresarial. A
"modernizacao” pode considerar-se um processo de inovacao gradual na
cadeia de valor.

O proposito do diagnéstico deve ser a descricao do nivel até ao qual se
desenvolvem os actores na cadeia de valor e sao capazes de utilizar as
inovacoes. O analista deve tentar entender que fontes proporcionam
conhecimento e tecnologia e de que forma esta é transformada, aplicada,
redesenhada, ensaiada e finalmente posta em pratica. As perguntas Uteis que
podem formular-se para estar em condicoes de descrever o conhecimento que
se esta a utilizar, incluem:

Que inovacoes principais foram desenvolvidas recentemente e/ou
adoptadas na cadeia de valor?

Qual é a dimensao e qualidade da investigacao, da infraestrutura para o
desenvolvimento e as actividades que contribuem para inovagdes na
cadeia de valor?

Existem inovacoes tecnoldgicas disponiveis no mercado, que possam
aplicar-se e adaptar-se a processos na cadeia de valor?

Em que custos se incorreu ao introduzir nova tecnologia, entre eles os
custos do equipamento, capacitacao do pessoal, excesso de equipamento
antigo, etc.?

Além disto, pode ser importante classificar quao importante é a inovacao
relativamente a outras estratégias de desenvolvimento na cadeia de valor (ver
Caixa 12). Se a inovacao é uma estratégia relevante, o analista pode envolver-
se numa analise mais detalhada que a anterior. Uma ferramenta util para
descrever as inovacgoes é constituida por "historias de inovagao", narrativa que
explica de onde vém as tecnologias, quem introduziu a inovacao tecnolégica,
quem as desenvolveu posteriormente, como se desenvolveu a base para a
competéncia e competitividade na cadeia e como foram eventualmente
desmanteladas por uma nova inovacao de dentro e de fora da cadeia.



Caixa 12: Estratégias de Desenvolvimento na Cadeia de valor

Adoptando o modelo de Porter sobre as trés etapas do desenvolvimento econémico
numa empresa, pode-se argumentar que a cadeia de valor, ou um segmento desta, pode
aplicar trés estratégias principais para o desenvolvimento. Pode reduzir os custos dos
insumos, pode intensificar o investimento (em equipamento e conhecimento pratico) ou
pode desenvolver inovagoes. Qual das estratégias é a mais importante depende do nivel
de desenvolvimento da cadeia e da sua competéncia.

Um conceito determinante que pode ajudar na interpretacao das oportunidades de
desenvolvimento relativamente a capacidade de producdo e tecnologia é a
"produtividade". Podem fazer-se julgamentos sobre a produtividade das empresas
em varios segmentos da cadeia de valor, tanto individualmente como comparando
umas com as outras e com as empresas de outras cadeias ou paises, assim como
reflexoes sobre o que se necessita fazer para melhorar a produtividade. Esta reflexao
deve originar mais opgcoes para aumentar a capacidade e modernizar a tecnologia;
realidades que requerem também investimentos que na sua maioria sao dificeis de
realizar. Para as industrias que nao dependem de fontes locais de conhecimento, a
modernizacao tecnolégica e a inovacao -especialmente- podem revelar-se muito
onerosas. O analista pode ponderar quao realista é para as empresas envolverem-se
na modernizacao das capacidades e utilizarem nova tecnologia.

A avaliagao por comparacao € um método para medir qualquer tipo de desempenho
de uma empresa, ou cadeia de valor, com a concorréncia mais importante dentro e
fora da area geografica de cobertura. Ajuda a detectar as lacunas de desempenho,
bem como a identificar as principais restricoes a competitividade. O foco esta no
desempenho da avaliacdo por comparacao relacionada com parametros
mencionados anteriormente: capacidade produtiva, uso de tecnologia, custos e
margens e inovacao. A avaliacdo por comparacdo de uma cadeia de valor
relativamente a outra, constitui um trabalho consideravel quanto a definicao de
parametros crediveis de avaliacao por comparacao e a recolha de dados (ver Caixa
13 como exemplo de um estudo de avaliacao por comparacao). O desafio do
diagnostico esta em analisar o desempenho relativo, mas relativo a quem? Pode-se
comparar o desempenho historico, ou o desempenho de empresas que fazem coisas
muito semelhantes, ou de empresas que estao no mesmo sector mas noutros
processos ou de empresas que estao noutros sectores mas com processos idénticos.
Nos casos em que existem dados, € preferivel realizar-se uma avaliacao por
comparacao com empresas que produzem produtos semelhantes.
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0 quadro que se segue apresenta resultados de um exercicio de avaliacao por comparacao no qual
o fabrico de charutos em Cuba (lider do mercado) se compara com o da Republica Dominicana.
Neste caso particular, os analistas identificaram oito indicadores cruciais de desempenho que
impulsionam a competitividade na industria global de charutos. Alguns destes factores, como o
volume de vendas e a capacidade de investigacao e desenvolvimento, aplicam-se também a outros
sectores da industria, enquanto que factores como o sabor e a disponibilidade de embalagem
especializada sao impulsionadores especificos desta cadeia de valor em particular.

Volume de Vendas 120 milhoes vendidos 80 milhoes vendidos

Sabor #2 em provas cegas de #1 em provas cegas de sabor
sabor

Embalagem Pacote importado Pacote local

Capacidade de Investigacao e Fraca (mas melhorando) Forte

Desenvolvimento

Canais de Distribuicao Maioritariamente vendas a Controla canais europeus de
Davidoff, etc. distribuicao
Mercado Final Excessiva dependéncia do Forte penetracao europeia

embargo dos Estados
Unidos a Cuba

Gestao da IndUstria Empresas dinamicas Empresas de propriedade do
Estado
Marketing Imagem em ascensdo como Marca "cubana" forte

"pais do charuto"

Os avancos tecnolégicos também podem ter impactos negativos em certos grupos da
sociedade, que correm o risco de serem marginalizados do progresso tecnologico; os
efeitos negativos relacionam-se com trabalho e sustentabilidade ambiental. Por
exemplo, é provavel que a introducao de novas tecnologias ndao implique receitas
adicionais para operarios nao qualificados. Por outro lado, o progresso tecnolégico
revela-se frequentemente um ingrediente importante na competitividade sistémica
que cria trabalho sustentavel e valor ao longo de de toda a cadeia. Contudo, estes
resultados podem materializar-se somente a longo prazo e nao se aplicam
necessariamente a todos os tipos de cadeias de valor. Em qualquer caso, é
importante que, ao analisar as oportunidades de modernizacao tecnolédgica, se
coloque énfase em todos os resultados possiveis: positivos e negativos. Mesmo
assim, é sempre dificil obter uma ideia do resultado liquido do avanco tecnolégico
sobre a reducao da pobreza, trabalho, crescimento econdémico, bem como
desenvolvimento empresarial e una producao mais verde.

A informacao sobre uso de tecnologia e produtividade nao € facil de obter e as
melhores fontes sao os produtores principais, técnicos e engenheiros dos
departamentos técnicos e dos gestores de fabricas. Também pode ser (itil entrevistar
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os operadores de tecnologias, tais como operarios e pessoal da manutencao. Alguns
aspectos da capacidade de producao podem extrair-se das estatisticas nacionais e
estudos industriais. Finalmente, a capacidade de producao e o uso de tecnologia
podem surgir noutros indicadores tais como a produtividade laboral, aumento de
producdo, vendas, rendimentos, tempo de demora e producao mais segura.
Frequentemente, estes dados estao disponiveis nos relatérios anuais das empresas.
Os dados sobre o tempo do ciclo e o rendimento podem muitas vezes recolher-se
convenientemente em entrevistas com gestores de empresas lideres. Também é util
entrevistar o pessoal dos departamentos de aquisicoes e aprovisionamento de
insumos e suprimentos, das unidades de servico ao cliente, para saber de que forma
o conhecimento técnico esta a ser passado ao longo da cadeia.

M4P (2008) Making Value Chains Work Better for the Poor: A Toolbook for
Practitioners of Value Chain Analysis. Part 4 - Tool 6 Analyzing Costs and Margins.
Disponivel em www.valuechains4poor.org

UNIDO (2003). Investment Project Preparation and Appraisal (IIPA) Teaching
Materials. Module 3: Technical Analysis. United Nations Industrial Development
Organization (UNIDO), Viena, Austria.

UNIDO (2008). Agro-Value Chain Analysis and Development: The UNIDO Approach.
Organizacion de Naciones Unidas para o Desenvolvimento Industrial, Viena, Austria.
Disponivel em: www.unido.org

47


http://www.valuechains4poor.org/




0 mercado final é o lugar onde se vendem os produtos da cadeia de valor sem mais
transformacao. Os produtos podem vender-se a comerciantes, grossistas, vendedores
a retalho ou directamente aos consumidores. Finalmente é o consumidor quem
decide que produtos adquire. As empresas presentes na cadeia de valor devem
considerar as necessidades do mercado final, nao sé para determinar como vender

Nota: Hoje em dia os mercados mudam
rapidamente e a concorréncia esta em todo
o lado. Se as empresas desejam beneficiar
da geracao de mais valor acrescentado e
manter o negécio, devem assegurar que os
seus produtos e servicos chegam aos
mercados finais e cumprem as normas,
bem como as necessidades do comprador
final e do consumidor. Os diagndsticos da
cadeia de valor devem proporcionar
informacao sobre as preferéncias do
consumidor, as normas e a regulamentacao,
bem como as oportunidades actuais e
potenciais de comercializar os seus

neadifnc

melhor os produtos, mas também para
compreender a natureza e qualidade
dos produtos que podem vir a vender no
futuro. Além disto, as empresas da
cadeia de valor devem considerar as
barreiras que as impedem de entrar nos
mercados e vender os seus produtos.
Estas barreiras incluem a
regulamentacdo comercial, normas e
restricoes a exportacao, bem como o
poder de mercado da concorréncia.

Nesta seccao, o analista encontrara
orientacao para o estudo que ajuda a
compreender melhor a situacao do
mercado final na cadeia de produtos,

bem como as normas e restricoes a comercializagao. O objectivo nao € conduzir um
estudo de mercado ou desenvolver uma estratégia de mercado. O diagnéstico deve,
em vez disso, proporcionar uma descricdo das condicoes e oportunidades de
mercado que tém as empresas para acederem aos mercados finais. Os diagnoésticos
também devem considerar segmentos de mercado e o tipo de normas que se devem

cumprir.

0 propésito desta secgao € orientar o analista na avaliagcao das condi¢c6es do mercado final
que determinam a producao da cadeia de valor, bem como no estudo das limitacoes e
barreiras comerciais ao mercado dentro da cadeia.

Quais sao as principais caracteristicas dos produtos finais da cadeia de valor?

Que tipo de produtos procuram os consumidores e quais sao as suas preferéncias
quanto a qualidade e outras caracteristicas do produto?

Que agentes se envolvem no marketing dos produtos entre os consumidores? Quais
sao as perspectivas destes compradores relativamente as preferéncias do consumidor

e ao desenvolvimento do mercado final?

Quais sao as praticas e capacidades comuns no marketing e comercializacdao do
produto? Que estratégias de exploracdo de mercado e planos de comercializacao
aplicam as empresas (passadas e presentes)?

Com que empresas e paises tém que competir os actores da cadeia de valor? Quao

competitivos sao comparativamente?

Quais sao as praticas e pericias comuns para a fixacao de normas e metrologia?
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Parametros Uteis

Figura 7: Directrizes para Diagnosticar

os Mercados e Intercambio Comercial na Cadeia de valor

3.1 Caracteristicas
do produto final

3.2 Procura do
consumidor

3.3 Perspectivas do
comprador final

3.4 Marketing e
capacidades
comerciais

3.5 Normas
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Descreva e classifique os
produtos e linhas de produto
da cadeia de valor

Especifique a natureza das
necessidades do consumidor e
avalie se os produtos
correspondem as
necessidades presentes e
futuras.

Identifique os compradores
finais na cadeia, realize uma
sondagem para saber a sua
percepcao sobre as
necessidades do consumidor e
da capacidade de resposta da
cadeia

Identifique os agentes
envolvidos no marketing e na
comercializacao

Identifique as praticas e
estratégias de mercado, bem
como as capacidades actuais

Descreva os pontos fortes e
fracos dos produtos da cadeia
de valor em comparacao com
outros paises e outras cadeias
de valor

Descreva as hormas que se
utilizam na cadeia de valor,
determine a capacidade para
cumprir com as normas locais
e internacionais.

Categoria de produto de acordo com a
Divisao de Estatistica das Nacoes Unidas
(DENU)

Valor do produto

Grau de transformacao
Sofisticacao tecnologica
Utilidade universal

Duracao e perecibilidade
Segmento do consumidor servido

Quantidade de produtos vendidos a certo
tipo de consumidores (também varia com
o tempo)

Quota de mercado e taxas de crescimento
do mercado de produtos na cadeia

Poder de compra nos diversos segmentos
do consumidor

Necessidades e preferéncias nos
segmentos do consumidor

Nimero e tipo de compradores finais
envolvidos

Percepcao sobre novas tendéncias e
desenvolvimento do produto

Percepcao sobre as capacidades actuais,
pericias e qualidade do produto

Nidmero e tipo de agentes envolvidos no
marketing e comercializacao
Estimativas orcamentais de marketing

Organizacao da comercializacao
(mercadorias)

Estratégias de marketing actuais
Concorréncia

Normas relevantes na cadeia de valor

Percentagem de empresas que aplicam
as normas obrigatorias e voluntarias de
maneira satisfatoria

Capacidade das instituicoes de

certificacao e metrologia para aplicarem
sistemas padrao de cumprimento



3.1 Caracteristicas do produto final: Qualquer diagnéstico de mercados finais e
condicoes de comercializacao deve iniciar-se com uma classificacao e descricao
dos produtos finais e/ou linhas de produtos da cadeia de valor. Os produtos finais
sao aqueles que ja nao sofrem qualquer transformacao posterior. Uma linha de
produtos é um grupo de produtos estreitamente relacionados entre si, seja por
caracteristicas analogas ou por processos semelhantes de produgcao. A
identificacao das caracteristicas do produto final ajuda a compreender nao sé a
natureza do valor acrescentado gerado na cadeia, mas também como e onde se
podem vender os seus produtos.

0 - Produtos agricolas, silvicultura e pescas
1 - Minerais; electricidade, gas e recursos hidricos
2 - Produtos alimentares, bebidas e tabaco; téxteis, roupa e produtos de couro

3 - Outros produtos transportaveis, excepto produtos de metal, maquinaria e
equipamento

4 - Produtos de metal, maquinaria e equipamento
5 - Servigos de construcao

6 - Servicos de comércio e de distribuicao; alojamento; servicos de alimentacao
e bebidas; servigcos de transporte; e distribuicao de servigos basicos

7 - Servicos financeiros e afins; servicos imobiliarios; e servicos de aluguer e
leasing

8 - Servicos empresariais e de producao

9 - Servicos a comunidade, sociais e pessoais

Existe disponibilidade de outras subcategorias da Divisao Estatistica das Nac6es Unidas
(DENU) em http://unstats.um.org/unsd/cr/registry/regcst.asp?Cl=16

Na Caixa 14 mostram-se as principais categorias que utiliza a Divisao Estatistica das
Nacoes Unidas (DENU) para classificar os produtos industriais, a fim de emitir
relatorios sobre actividades econdmicas internacionais. Caracteristicas adicionais do
produto final incluem o seu valor (de alto a baixo), o grau de transformacao,
facilidade de uso, o grau de tecnologia sofisticada que o produto contem e a sua
duracao (a frequéncia com que o consumidor substitui o produto) e perecibilidade
(tendéncia a apodrecer ou decompor).

3.2 Procura do consumidor: Um diagnéstico da cadeia de valor tem que considerar a
procura dos produtos que gera. Esta procura depende do tipo de consumidores
do produto final, do seu poder de compra e das suas necessidades e preferéncias
quanto a qualidade, imagem e outras caracteristicas do produto. Dado que a
procura pode flutuar, também é importante acompanhar as alteragoes de preco
e volume nos mercados finais. Uma situacao de especial preocupacao é quando
as empresas trabalham para um mercado hipotético e nao sabem se os
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compradores irao adquirir os produtos de valor acrescentado na forma e
quantidade com que sao produzidos.

Avaliar as necessidades do consumidor para os produtos da cadeia de valor pode
ser uma tarefa dificil, que requer nao somente tempo e recursos mas também
investigacao criativa. A fim de manter os esforcos dentro de certos limites, para o
diagnostico sugere-se que a analise recorra a entrevistas com os compradores
finais, bem como a estudos disponiveis sobre o comportamento do consumidor e
estatisticas de mercado. Obviamente o analista é livre de entrevistar
consumidores, mas fazé-lo de uma forma sistematica iria muito para além do
alcance deste diagnostico rapido.

O primeiro passo na analise das necessidades do consumidor deve ser a
descricao dos segmentos do consumidor servidos pela cadeia de valor. A
segmentacao do consumidor € o processo de classificar os consumidores em
grupos que tém uma série de caracteristicas analogas. 0 método mais basico é
segmentar por indicadores demograficos simples, como idade, rendimentos e
estado civil. O analista pode entao proceder a quantificacao de produtos que sao
vendidos nesses segmentos, a uma avaliacao do seu poder de compra e a uma
andlise qualitativa das suas necessidades e preferéncias. Se nao existirem
estudos disponiveis, a maior parte da informacdo pode encontrar-se nos
compradores finais, tais como comerciantes, vendedores ou exportadores.

Por (ltimo, o analista pode considerar toda esta informacao e trabalhar na sua
interpretacao e tentar saber se os produtos correspondem a procura actual do
mercado. A comparacao da quota de mercado e as taxas de crescimento do
mercado de produtos da cadeia de valor sao lteis para este fim (ver Caixa 15).



Para identificar as carteiras de producao, o Boston Consulting Group desenvolveu um
plano que também ajuda a identificar estratégias para o desenvolvimento da cadeia de
valor no contexto das condicées do mercado. Com este fim, o analista coloca os produtos
da cadeia de valor numa matriz com as dimensoes "taxa de crescimento do mercado" e
"participacao relativa no mercado". De acordo com a posicdo do produto é possivel
aplicar certas estratégias. As "estrelas" devem promover-se para continuarem a brilhar.
Os "pontos de interrogacao" devem observar-se de perto e, se possivel, promover-se. As
"vacas mealheiro" devem deixar-se em paz para continuarem a gerar receitas, sem
promocao ou investimentos posteriores. Por tltimo, os "caes" devem tirar-se do mercado.
Se a cadeia de valor so6 tiver produtos nas categorias de "vacas mealheiro" e "caes" é
necessario fazer esforcos sérios para desenvolver produtos novos e melhorados.

ALTA

BAJA

BAJA ALTA

3.3 Perspectivas do comprador final: A maioria das empresas presentes na cadeia

de valor nao interagem directamente com os consumidores finais dos seus
produtos. Frequentemente existe uma gama de intermediarios, exportadores,
importadores, distribuidores grossistas, retalhistas, fornecedores de servicos e
corretores de bolsa envolvidos no marketing e na comercializacao. Noutros
casos, os fabricantes podem tratar com retalhistas directamente, mas raramente
com consumidores. Os compradores finais hao sao os consumidores mas sim
quem lhes vende os produtos. E qtil incluir no diagnostico as perspectivas dos
compradores do mercado final, quer dizer, agentes que canalizam os produtos ao
consumidor final. Os compradores finais estdao familiarizados com as
necessidades dos consumidores e transmitem estas necessidades as empresas
que se encontram a jusante na cadeia. Isto pode incluir também a transmissao
da informacao acerca das tendéncias e oportunidades para o desenvolvimento
do produto, bem como percepc¢oes acerca das capacidades e pericias actuais na
producao, marketing e logistica, ou acerca da qualidade do produto. Usualmente
tém uma visao global muito melhor das necessidades do consumidor em geral
do que de consumidores individuais. Em consequéncia, muitas vezes é mais
eficiente referirse as interpretacoes dos compradores finais acerca das

53


http://www.bcg.com/about_bcg/history/history_1968.aspx

necessidades actuais e potenciais, do que empreender estudos directos sobre o
consumidor.

3.4 Capacidades de marketing e comercializacdo: Em cada cadeia de valor, as
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A

a)

b)

c)

empresas -individualmente ou em sociedade- procuram estratégias para
comercializar os seus produtos. As empresas dependem da sua propria
capacidade de marketing e comercializacao, do apoio de entidades de promocao
de marketing para exportacao e de agentes privados envolvidos em marketing e
comercializacao.

Caixa 16: Parametros para Identificar uma Estratégia de Marketing

¢Qué canales
se utilizan para
llegaralos
compradores/
consumidores?

. 3
{Coémose
¢A qué Elementos vendenlos
compradores/ centrales de productos
consumidores una estrategia (imagen,
seapunta? de mercadeo marcas,

presentacion)?
B

¢En qué difieren
los productos
respectoalos

ela
competencia?

partir dos elementos anteriores, as empresas podem aplicar varias estratégias relativamente a:

Dominio em marketing: Por exemplo, una empresa pode decidir tornarse lider,
desafiadora, seguidora ou em nicho no marketing de um produto.

Inovagdo: Uma empresa pode tentar tornar-se pioneira, uma das primeiras ou dltimas
seguidoras, uma conservadora tardia, ou

Estratégia de crescimento: Uma empresa pode integrar-se horizontal ou verticalmente,
diversificar-se ou intensificar-se.

0 diagnéstico da cadeia de valor deve considerar as praticas de marketing e
comercializacao actuais e as capacidades das empresas e agentes envolvidas
nelas. O ponto de partida da analise deve ser a identificacao de comerciantes e o
seu envolvimento no marketing. Além disto, o analista talvez deseje saber, por
exemplo, se e como esta organizada a comercializacao de bens; se as
associacoes de mercadorias ou entidades governamentais supervisionam a
aplicacao de categorias e normas das mercadorias. O ponto seguinte na analise
deve ser a identificacao de qualquer estratégia de mercado e de planos de
comercializacao que as empresas aplicam na cadeia de valor. Isto pode diferir de
maneira substancial nalgumas cadeias de valor; enquanto que noutras sao
semelhantes entre empresas (ver Caixa 16).

Finalmente, para se compreender a posicao da cadeia de valor e das suas
empresas no mercado € necessario observar a concorréncia. Compreender os
pontos fracos e fortes da concorréncia é importante para conhecer a situacao
presente e as oportunidades de desenvolvimento futuro na cadeia de valor. A
intensidade da concorréncia depende do mercado no qual opera a empresa;



pode haver empresas rivais muito pequenas, umas quantas empresas rivais
grandes ou mercados que mudam rapidamente e onde entra a concorréncia
pequena e grande. Um método comum para estruturar esta parte do diagnostico
€ comparar a situacao da cadeia de valor com a da concorréncia principal. Os
parametros que se utilizam aqui costumam ser custos, qualidade, flexibilidade
do produto para adaptar a mudancas na procura e servicos adicionais para os
consumidores (ver Caixa 17, como exemplo).

Caixa 17: Andlise da Competéncia na Producéao Afega de Farelo

A USAID comparou as opc¢oes para o rendimento da cadeia de valor afega de farelo no mercado
hindu relativamente a algumas da concorréncia chave como o farelo hindu, farelo dos USA e do Irdo.
Os principais resultados da analise mostram-se no quadro a seguir.

Custo Aceitavel Ganhador Ganhador Ganhador
Qualidade Ganhador Aceitavel Aceitavel Ganhador
Flexibilidade Ganhador Aceitavel Aceitavel Aceitavel
Servigo Aceitavel Ganhador Ganhador Aceitavel
Resumo Actualmente, o A india ganha 0 segundo maior O Irao cresce mas
Afeganistao mantendo os seus exportador de esta longe de
obtém lucro com custos (e farelo do mundo, as oferecer todos os
alta qualidade qualidade) baixos economias de produtos que o
baseada no e oferece asua  escala e excelentes Afeganistao
farelo natural. As gama limitada de sistemas logisticos oferece no
dificuldades de produtos aos permitem a mercado. Os
transporte e grossistas onde e industria métodos de
logistica elevam  quando eles americana entregar agricultura
os custos e precisam. de maneira fiavel e comercial e 0
dificultam o barata uma estreita acesso por oceano
envio oportuno. gama de bens ao mercado hindu
genéricos proporcionam aos
globalmente. iranianos uma

vantagem de
custo, ainda que
envie um produto
quase idéntico.

3.5 Normas: sao meios para se definirem e regularem as principais caracteristicas
de produtos e a forma como estes sao produzidos. Assim, os padroes ajudam a
resolver problemas de assimetria na informacao, proporcionando dados dos
produtos e do seu processo a todos os actores da cadeia e em particular aos
consumidores. As normas referem-se a aspectos da qualidade do produto, mas
também a temas sociais e do meio ambiente relacionados com a sua producao.
Muitas vezes faz-se uma distincao entre normas do processo (nhas quais se
especificam as caracteristicas do processo de producao) e do produto (o foco
esta nas caracteristicas e na qualidade). Os denominadores comuns nos codigos
de conduta para a producao (por vezes imposta pelos compradores) relacionam-
se com a prevencao do trabalho infantil, trabalho forcado, ndo discriminacao,
salarios minimos e nimero maximo de horas de trabalho. Também existem
regulamentos técnicos que sao estabelecidos pelos governos como obrigatérios
e normas estabelecidas por participantes chave na cadeia de valor que sao
voluntarias e sem necessidade de serem cumpridas por outros agentes da
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cadeia. A Caixa 18 apresenta uma visao global de alguns dos padroes que se
aplicam internacionalmente.

Para o diagnéstico da cadeia de valor é importante situa-la na sua capacidade de
cumprir com as normas. Portanto, o analista pode identificar primeiro o tipo de
normas que actualmente se aplicam na cadeia de valor e sao utilizadas pelos
diferentes actores. Além disto, o analista deve avaliar a capacidade das
empresas e de toda a cadeia para implementarem as normas, bem como a
capacidade dos institutos que as verificam, por exemplo relativamente ao
controle de qualidade, bem como a certificacao e acreditacao. Os laboratoérios de
metrologia, por exemplo, sao locais onde se realizam as medicées e calibracoes
relativamente a aplicacao de normas técnicas.

Caixa 18: Padroes de uso Comum
nas Cadeias de Valor Industrial

Organizacao Internacional de Normalizacao Muitas normas, como os sistemas de gestao
de qualidade ISO 9000, sistemas de gestao
ambiental ISO 14000, e de seguranca
alimentar ISO 22000

Accountability International (SAI) SA 8000 para responsabilidade social

Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) Normas sociais com énfase no "trabalho
decente"

Codex Alimentarius Commission (CAC), Normas de seguranca alimentar

Organizacao Mundial de Saide Animal (OIE, na Normas de satde animal
sigla inglesa)

Comision Electrotecnica Internacional (CEIl) Normas para as tecnologias eléctricas,
electronica e afins

As normas internacionais detalhadas acima passam a ser obrigatorias se se traduzem em legislacao
nacional (ou supranacional como no caso da UE). Entretanto, o sector privado pode decidir o
estabelecimento dos seus proprios requisitos afim de cumprir com as preferéncias do consumidor e
melhorar a sua imagem publica. Geralmente, as normas privadas sao desenvolvidas em colaboracao
com organizacoes de consumo e ONG que representam preocupacoes publicas. Um exemplo de

norma privada é o European Retailer Produce Working Group on Good Agricultural Practices
(EurepGAP), que representa um grupo lider de comerciantes retalhistas de alimentos na Europa com
una quota de mercado de cerca de 60%. EurepGAP e a sua versao actualizada GlobalGAP
estabeleceu processos e normas de produto para fruta fresca, hortalicas, batata, café ecolédgico,
gado, aquacultura, flores e plantas ornamentais que regulamentam a producao agricola.

0 desenvolvimento da cadeia de valor depende em grande medida das
oportunidades de mercado existentes e da capacidade que os actores desenvolvem,
individual e colectivamente, para responder a elas. Nao obstante, muitos esforcos de
desenvolvimento da cadeia de valor assumem que responder a tais necessidades é
facil, subestimando o desafio que é mudar a producao, transformacao e servicos de
apoio para assim dar resposta a procura. O desenvolvimento da cadeia de valor
refere-se também a introduzir gradualmente os critérios da procura do mercado na
concepcao da producao e de estratégias de oferta, bem como na organizacao de
toda a cadeia. Geralmente é dificil comecar por responder as necessidades em
mercados de alto valor na Europa e na América do Norte, onde existem tanto
restricoes importantes para aceder ao mercado como custos de investimento; neste
caso seria mais adequada uma modernizacao gradual para dar resposta a procura
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dos consumidores nos mercados internos e regionais. Existem também mercados
como o de alimentos basicos (p.e. trigo) ou de bens de uso pessoal (p.e. escovas de
dentes), onde o ajuste aos processos e produtos por si s6 nao trara grande beneficio.
Entrar e perseverar nestes mercados geralmente requer ampliar economias de
escala e aplicar estratégias de baixos salarios.

A recolha de informacao sobre mercados finais e condicées de comercializacao pode
incluir a leitura de estudos de cadeias e investigacao de mercados, bem como
interaccoes com compradores do mercado final, tais como exportadores e
comerciantes retalhistas, pessoas que estao a frente de departamentos de vendas
das principais empresas, representantes da industria e associacées de exportadores,
entidades de investigacao do consumidor e peritos em normas e a outorgacao de
licencas. Cada uma destas entidades possui informacao relevante relativamente as
condicoes do mercado final; por exemplo, um exportador pode saber mais acerca de
diferentes compradores finais huma série de paises compradores, enquanto que um
comerciante retalhista pode estar mais familiarizado com as necessidades do
consumidor nacional e tendéncias emergentes.

Somente quando se dispoe de bastante tempo e recursos financeiros é possivel
considerar a realizacao de estudos do consumidor. Em vez disso, o analista deve
apoiar-se em informantes chave nos mercados e no comércio, bem como na
bibliografia disponivel e em relatérios sobre mercados, necessidades do consumidor
e condicoes de comercializacao. Alguns métodos Uteis de recolha de dados sao
inquéritos, entrevistas exaustivas e observacgoes.
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A cadeia de valor implica um certo grau de coordenacao. Formalmente, as empresas
independentes vinculam-se entre si em rede e/ou estrutura tipo cluster para
encontrar uma forma de intercambiar produtos e conhecimento para serem
competitivas. A Unica excepcao a esta necessidade de coordenacao de grupo
acontece quando todas as actividades se realizam dentro de uma s6 empresa; de

Nota: Compreender as relacées de
poder e mecanismos de coordenacao
entre os actores da cadeia € importante
para se identificarem estratégias para
uma governabilidade melhor, que
conduza a modernizagao e a cadeias de
valor mais viaveis e competitivas.

da cadeia.

resto, as empresas que sao parte de uma
cadeia de valor necessitam de certo tipo de
coordenacao ou "governabilidade da
cadeia". Essencialmente, a governabilidade
da cadeia refere-se a organizacao dos
actores na cadeia de valor para conduzir o
processo desde a producao primaria até ao
uso final. A governabilidade esta também
relacionada com a capacidade de certas
empresas em exercerem controle ao longo

Esta parte do diagnéstico concentra-se no poder que exercem compradores e
fornecedores na cadeia de valor, os mecanismos de coordenacao que facilitam as
transaccoes e o fluxo de conhecimento na cadeia, bem como a natureza e qualidade
das relacoes que as empresas mantém entre elas e com os fornecedores de servicos

e instituicoes reguladoras.

O propodsito desta seccao € ajudar o analista a identificar os actores dominantes, os
mecanismos de coordenacao e o tipo de governabilidade da cadeia de valor, utilizando uma
série limitada de parametros. Através dela o analista passa a dispor de informacao sobre as
oportunidades para se desenvolverem pericias e modernizar certas empresas sob o regime
de governabilidade prevalente na cadeia de valor. O analista pode também considerar
melhorias no tipo actual de governabilidade - melhorias que as empresas s6 podem
realizar colectivamente, geralmente por iniciativa de uma empresa lider e por vezes com o
apoio do governo e entidades de desenvolvimento.

Quais sao as empresas dominantes/ lideres na cadeia de valor? Quais delas sao locais
e quais operam internacional/ globalmente?

As empresas lideres desempenham algum papel na coordenacao da cadeia de valor?
Até que ponto influenciam na producao e uso de padroes?

Até que ponto existem empresas dos paises em desenvolvimento envolvidas em
actividades geradoras de importante valor acrescido e até que ponto a geracao de mais
valor acrescentado é monopolizada por empresas dominantes/lideres?

Que tipo de governabilidade prevalece na cadeia de valor? O tipo de governabilidade
baseia-se no mercado, na rede ou em disposicées quase hierarquicas ou hierarquicas?

Que oportunidades de modernizacao ou governabilidade melhorada da cadeia existem
e quais seriam os possiveis impactos destas?
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Parametros Uteis

Figura 8: Directrizes para o Diagnostico da Governabilidade

na Cadeia de valor

4.1 Predominio Identifique as empresas Tamanho e quota de mercado das
do actor lideres na cadeia de valor principais empresas na cadeia de valor
seleccionada Competéncia fundamental das principais
empresas
Vinculos entre as principais empresas e
fornecedores
4.2 Participacao Determine a posicao de Percentagem do preco final com o qual
na e distribui¢ao empresas seleccionadas na contribuem as empresas seleccionadas.
do valor cadeia de valore asua Comparacao as percentagens de outros
acrescentado contribuicao/remuneracao. actores|dalcadeialdelvalor
Concentragao em Identifique a existéncia de Nimero de empresas concentradas
grupos ou clusters  clusters nos diferentes geograficamente num segmento da cadeia
segmentos da cadeia de valor de valor

e qualifique o seu grau de

g Interaccoes entre estas empresas
desenvolvimento.

Etapa de desenvolvimento do cluster

4.4.Tipo de Determine o tipo dominante Dependéncia do mercado
governabilidade de governabilidade na cadeia Concentracéo de vendas
de valor

Assimetria do conhecimento
Capacidade para fixar precos
Especificidade do produto/servico

4.1 Predominio do actor: As empresas de certa dimensao e quota de mercado
podem influenciar as condicoes sob as quais os parceiros da empresa operam
na cadeia de valor. Por exemplo, estas empresas lideres podem estabelecer as
especificacoes do produto para os fornecedores, planos onde se prescreve o
processo de producao e a aplicacao de certas tecnologias, padroes ambientais
ou laborais, bem como quanto se deve produzir, tendo em conta o cronograma e
a logistica. O actor predominante pode ser um comprador final ou comerciante
retalhista, em cujo caso se estaria a falar de uma cadeia de valor impulsionada
pelo comprador. Noutros casos, um fabricante ou fornecedor de matéria prima
"conduz" a cadeia de valor e faz desta uma cadeia de valor impulsionada pelo
fornecedor. Contudo, também existem cadeias de valor onde operam muitas
empresas em paralelo sem qualquer actor dominante.

Um primeiro passo no diagndstico da governabilidade da cadeia de valor é
identificar os actores dominantes e se sao compradores ou fornecedores. Certas
indistrias, como a do calcado, vestuario, moda e brinquedos geralmente estao
dominadas por compradores, entre eles comerciantes grossistas, distribuidores
ou comerciantes retalhistas com marca registada. Nestas industrias, o valor
acrescentado gera-se quando os compradores estao estreitamente vinculados
com os mercados finais e tém relacoes directas com distribuidores e empresas.
Noutras inddstrias, a cadeia esta dominada por empresas capazes de integrar
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diversas tendéncias tecnolégicas num produto (avides, automoveis, barcos), de
modo que o seu poder provem da superioridade num fabrico avancado e
capacidades de integracao. Por ultimo, existem indlstrias processadoras onde
as empresas lideres podem ser comerciantes de marcas registadas ou
importantes processadoras que desenvolvem as suas redes de distribuicao e
mercado. A Caixa 19 apresenta perguntas que o analista deve formular na
altura de identificar os actores dominantes.

Caixa 19: Identificagdo do Dominio na Cadeia de valor

Quais sao as empresas maiores nesta industria?

Sao estrangeiras ou nacionais?

Qual é a sua quota de mercado?

Sao boas em qué? (criacado de marcas, distribuicao, fabrico, investigacao e
desenvolvimento; mencione todas as aplicaveis)

Contratam/ trabalham com outras empresas locais/ do pais ou obtém (insumos e
suprimentos) de fornecedores do estrangeiro?

Estabelecem as regras e padroes (formais e/ou informais) para os seus fornecedores
locais?

4.2. Participacao em actividades de geracao de mais valor acrescentado: Algumas
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actividades da cadeia de valor podem ser melhor remuneradas que outras. A
geracao de mais valor acrescentado pode ser alta ao nivel do processamento
secundario, enquanto que a producao primaria e o processamento sao menos
lucrativos. Nalgumas indistrias, como seja a de vestuario, a actividade mais
bem remunerada deve ser o design, enquanto que noutras é o marketing ou o
comercio a retalho, como por exemplo no caso da industria de alimentos.

Nesta parte do diagnostico é importante observar toda a cadeia de valor,
incluindo -se actuar globalmente- as actividades fora do pais. No diagnéstico,
a anadlise deve estudar a distribuicao do valor acrescentado em todos os
segmentos da cadeia, identificar onde se verifica a geragao mais significativa de
valor acrescentado, e perguntar-se porque razao é assim. A Caixa 20
proporciona orientacao para que o analista explore o tema.



Comece com a pergunta chave: Que percentagem do preco final de um produto corresponde a
fabrico, processamento da matéria prima, distribuicao, marketing/ criacdo de marca e qualquer
outra actividade da cadeia de valor? Para responder a esta interrogagao, o analista deve recolher
informacao sobre precos unitarios (ou seja, valores brutos de producao) nas diferentes etapas da
cadeia. Segundo, subtrair os custos totais de insumos e operagcdes por unidade dos precos por
unidade. Esta informacao ajuda o analista a formar juizos sobre quais as actividades da cadeia de
valor mais bem remuneradas e as outras. Isto requer também considerar os custos e riscos de cada
actividade. O analista pode ainda identificar que empresas estao representadas nos escaloes de
menor remuneracao e quais estdo nos de remuneracdo maxima. Eventualmente, as empresas
lideres tendem a manter as actividades com maior remuneracdo e a subcontratar as menos
adequadamente remuneradas a produtores de paises em desenvolvimento.

0 grafico a seguir ilustra a distribuicao do rendimento liquido de um quilo de algodao por todos os
actores da cadeia de valor, desde a elaboracao da fibra até ao fabrico de pecas de vestuario. Revela
que mais de metade do valor do produto final € capturado pelos fabricantes de pecas de vestuario.
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4.3. Concentracao por agrupamentos (cluster): Certos segmentos da cadeia de valor
podem formar agrupamentos, ou seja, concentracoes geograficas de empresas
interligadas e dos servicos de apoio correspondentes. Os agrupamentos muitas
vezes sao o espago natural para o intercambio extensivo de informacao e
tecnologia, enquanto que os seus membros beneficiam de um fundo comum de
recursos, trabalhadores qualificados e servicos de apoio. O desenvolvimento de
um segmento de agrupamentos numa cadeia de valor geralmente requer
medidas diferentes, relacionadas com o fortalecimento da capacidade de um
grande nimero de actores e de trabalho em rede. Por isso, € importante saber
se existe um agrupamento e até que ponto se desenvolveu. Podem distinguir-se
basicamente quatro etapas de desenvolvimento de um agrupamento:

Etapa actual: agrupamentos com uma presenca significativa, articuladas
pela presenca de vinculos substanciais e intercambio de informacao
/tecnologia.

Etapa declinante: agrupamentos existentes mais em declinio e do que em
expansao.

Etapa emergente: agrupamentos que parecem estar a ganhar uma presenca
significativa, mas que ainda alcancaram massa critica.

Etapa potencial: agrupamentos que podem surgir como resposta a
determinadas tendéncias ou por estimulo de politicas/ de desenvolvimento.
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Como pode o analista inteirar-se da existéncia de um agrupamento (cluster)?
Uma forma rapida é contar o nimero de empresas que existem num segmento
da cadeia, averiguar se se concentram numa regiao geografica e determinar se
partilham informacao e se se baseiam em recursos e servicos similares. Os
actores e as suas interaccoes podem visualizar-se, por exemplo, tracando

mapas simples de rede. (Caixa 21).

Os pontos do grafico que se apresenta a seguir mostram os produtores de vinho numa
regiao do Chile. O nivel de tecnologia que os produtores utilizam esta indicado pelo
tamanho dos pontos, uma vez que os produtores mais avancados tém um ponto maior.
As setas indicam a existéncia de uma relacao, como intercambio de informacao. A
ligacao entre produtores sugere a existéncia de um cluster.

4.4. Tipo de Governabilidade: Existem diferentes tipos de governabilidade, desde
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uma coordenacao muito livre com o minimo contacto entre empresas até aos
tipos de governabilidade mais hierarquicos, onde as empresas lideres
estabelecem os parametros para os produtos de outras empresas na cadeia.
Podem distinguir-se quatro tipos principais de governabilidade na cadeia de
producao:

Mercado: O principal ponto de interaccao entre empresas na cadeia de valor
€ a discussao sobre o preco a que se vai vender o produto. As cadeias
orientadas pelo mercado sao comuns quando o produto é medianamente
padronizado e nao diferenciado (p.e. trigo a granel ou camisas padronizadas
de algodao simples), o preco esta determinado pela oferta e pela procura
entre muitos compradores e vendedores (num leildao, por exemplo) e hao se
requer intercambio de informacao entre comprador e fornecedor para
assegurar o cumprimento das especificacoes.



Trabalho em Rede: Este tipo de governabilidade surge entre empresas com
capacidades complementares e pontos de vista analogos sobre decisoes
empresariais. As empresas que se envolvem neste tipo de governabilidade
tém o mesmo grau de qualificacao em actividades complementares de
elevada geracao de valor acrescentado. Geralmente as empresas tém
poucas alternativas além de formar uma parceria com outra empresa,
porque o que essa empresa faz (uma capacidade especifica de design,
conhecimento do mercado, uma tecnologia especifica, etc.) é dificil de
encontrar noutra parte. Nestas condicoes, as especificacoes do produto nao
sao padronizadas e requerem uma comunicacao estreita e frequente entre
as empresas. E provavel que este tipo de governabilidade da cadeia seja
ainda menos comum entre empresas nos paises em desenvolvimento do
que nas empresas dos paises desenvolvidos.

Quase hierarquia: Aqui as empresas (em general mais pequenas, mais fracas
ou novas no mercado) operam seguindo instrucoes estritas das empresas
lideres. Isto € comum entre compradores de paises desenvolvidos e os seus
fornecedores de paises em desenvolvimento. As empresas destes paises
unem-se a cadeia, p.e. como fornecedores de bens manufacturados. Nestes
casos, os compradores costumam procurar oportunidades de fabrico a
menor custo, identificar candidatos para os suprimentos, proporcionar
especificacoes técnicas para o produto, supervisionar a producao e decidir o
preco que vai pagar ao fornecedor.

Hierarquia: No contexto de uma cadeia de valor, a hierarquia verifica-se
quando uma empresa estipula completamente o negocio de outra. Também
pode ocorrer quando uma empresa esta totalmente integrada verticalmente
e um departamento —por exemplo o que trata com o marketing do
produto— estipula as actividades de outros, como o desenvolvimento ou
aquisicao do produto. As hierarquias podem também verificar-se quando as
corporacoes transnacionais trabalham com subsidiarias nos paises em
desenvolvimento: a empresa mae estipula a aquisicao das subsidiarias,
estratégias de producao e marketing. O mercado e a hierarquia sao os
extremos opostos na sequéncia de governabilidade da cadeia.

Para o diagnaéstico, a tarefa do analista deve ser colocar a cadeia de valor em analise
numa das quatro categorias acima mencionadas, de acordo com a governabilidade
que prevalece na cadeia. A Caixa 22Caixa 22: contem apoio para esta categorizacao.
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Sao cinco os indicadores que podem ajudar o analista a determinar se o tipo de governabilidade da
cadeia de valor corresponde a categoria de mercado, trabalho em rede, quase-hierarquia ou
hierarquia.

MERCADO RED CuAsi JERARQUIA JERARQUIA

AS

ESPECIFICIDAD PRODUCTO/ SERVICIO

Dependéncia do Mercado: Se uma empresa local exporta mais de 40% da sua producdo para um
mercado, isto pode interpretar-se como um sinal de quase hierarquia. As questoes qualitativas
que ajudam a investigar a dependéncia do mercado incluem: Que quantidade da producao vai
para o mercado principal? A empresa tem planos para comecar a vender noutros mercados?
Quais sao os obstaculos para vender em mercados diferentes? Porque é tao importante o
mercado actual? Tem que investirse em modificacoes para vender noutros mercados? Esta
disposta a aceitar precos mais baixos/ tempo maiores de demora/piores condicoes de
financiamento neste mercado, para nao ter que optar por outros mercados?

Concentragao de Vendas: Aqui trata-se de saber se uma empresa esta a vender uma percentagem
elevada da sua producao a um s6 comprador (p.e. 30% ou mais a um sé6 comprador). Quanto mais
elevada for a percentagem, maior é a probabilidade de um vinculo quase hierarquico entre este
comprador e o seu fornecedor.

Assimetria de Conhecimento: Isto esta vinculado com a distribuicio do conhecimento nas
actividades geradoras de valor acrescentado na cadeia de valor. O conhecimento sobre design,
mercado e criacdo de marcas permite aos compradores internacionais exercerem mais influéncia
e terem mais poder que os fabricantes (particularmente das PME) nos paises em
desenvolvimento. Se um dos parceiros pode substituir o seu parceiro actual por outro, com niveis
de conhecimento similares, o0 mais provavel é que se trate de quase hierarquia.

Capacidade para fixar Pregos: Em configuracoes de hierarquia e quase hierarquia, € comum os
compradores terem mais poder para negociarem reducoes de precos com os fornecedores,
obrigando-os assim a reduzirem os seus custos operativos. Os fornecedores encontram-se numa
posicdo mais fraca porque estdo a competir pela atencdo do comprador com muitos outros
fornecedores igualmente capazes. Algumas perguntas que o analista pode formular relativamente
a fixacao de precos, incluem: Quem decide o preco do produto? Quanto variou nos ultimos X
anos? Existe espaco para negociar o preco? Que aconteceria se a empresa se negar a reduzir os
seus precos? Perdera este comprador? Os seus vizinhos/a concorréncia irdo captar o comprador?
Esta empresa alguma vez conseguiu aumentar os seus precos com este comprador?

Especificidade do Produto: Um produto pode ir desde basico, a granel e homogéneo (como o trigo
em grao) até unico, diferenciado e especifico (movel concebido para se adequar a uma casa
individual). Quanto mais especificas forem as caracteristicas de um produto mais informacao tem
que ser partilhada entre o fornecedor e o comprador para assegurar que se cumprem as
necessidades perante as possibilidades de producao. E possivel que o comprador deseje
assegurar a qualidade do produto. O comprador esforca-se menos nos casos em que o produto é
menos especifico (por exemplo, ao adquirir trigo o comprador pode pautar-se pelas normas de
classificacao) e esforcar-se mais quando o produto passa a ser mais especifico (acompanhando
para saber se o design do moével que se adequa a procura é de trabalho intensivo).



Com base nos parametros apresentados na Caixa 22, a figura 9 a seguir apresenta
uma visdao geral das principais caracteristicas das quatro categorias de
governabilidade da cadeia:

Figura 9: Categorias de Governabilidade da Cadeia

Relacao "distante" Coordenacao de Uma empresa esta Integracao vertical
entre as empresas. actividades devido a subordinada a outra dentro de uma empresa:
interdependéncia mitua uma empresa é
proprietaria de outra
empresa (ou partes dela)
Indicadores: Indicadores: Indicadores: Indicadores:
- A dependéncia mais - Dependéncia do - Alta dependéncia do - Maxima dependéncia
baixa do mercado mercado, média a alta mercado do mercado
- N&o ha concentragcdo - Concentracdo de - Elevada concentracdo - Maxima concentracao
de vendas vendas, média a alta de vendas das vendas
- Néo existe assimetria - Baixa assimetria de - Alta assimetria de - A assimetria no
de conhecimento ou conhecimento conhecimento conhecimento varia
ndo € um problema - Fixacao de precos por - Uma empresa fixa os - Maxima capacidade na
- Preco fixado pelo consenso precos de outra fixacao de precos
mercado - Produtos complexos - Alta especificidade de - Maxima especificidade

- Mercadorias ou
produtos
padronizados

produto/ servico, mas a
empresa mais fraca
pode substituir-se

do produto

facilmente

Fonte: Os autores a partir de Humphrey e Schmitz, 2000; Gereffi et al, 2005 e
Bazan e Navas-Aleman, 2004.

Ao desviar a argumentacao do tipo de governabilidade na cadeia de valor para as
oportunidades de desenvolvimento, o analista deve considerar varias classes de
modernizacao. De facto, os diferentes tipos de governabilidade estao relacionados
com o desenvolvimento de diferentes tipos de pericias por parte das empresas nos
paises em desenvolvimento. Estas pericias desenvolvidas por empresas que vao
integrar a cadeia de valor costumam agrupar-se em trés categorias (de processo, de
produto e funcionais). O processo de adquirir estas pericias é conhecido como
"modernizacao". Sao trés os principais tipos de modernizacdao que constituem
estratégias valiosas para as PME de paises em desenvolvimento que queiram
competir em economias locais e globais (ver Caixa 23).

O analista pode considerar também o envolvimento das empresas lideres como
estratégia para o desenvolvimento da cadeia de valor. De facto, as entidades
doadoras e de assisténcia técnica associaram-se com muitas empresas lideres em
cadeias de valor globais, que obtém produtos de fornecedores de paises em
desenvolvimento, ao mesmo tempo que transmitem conhecimento e tecnologia para
os ajudarem a actualizar-se. Ocasionalmente isto ajudou a superar as barreiras de

65



entrada, criando assim condi¢coes mais favoraveis para a participacao de pequenas e
médias empresas de paises em desenvolvimento. Contudo, as empresas lideres nem
sempre estao dispostas a participar nestas iniciativas, e neste caso &€ melhor
trabalhar com empresas de menor dimensao e influéncia. Eventualmente, pode ser
que se apresentem oportunidades para se criarem efeitos de demostracao que
estimulem a concorréncia a segui-las.

Conseguir melhor certas Conseguir que um produto que é Adquirir pericias na actividade de

tarefas de melhor qualidade, seja mais uma cadeia que a empresa nao
Indicadores: sofisticado ou tenha possuia anteriormente.
Investimento em simplesmente um pre¢o melhor |ndicadores:
maquinaria CIES envolver em novas . Por exemplo, um fabricante
Capacitacéo da forca de actividades dentro da cadeia. que inicia o design dos seus
trabalho Indicadores: préprios produtos

Novos modelos
Novas linhas
Precos mais elevados

Um produtor ODM que lanca
as suas proprias marcas

Um montador que comeca a
produzir produtos inteiros
Um fabricante que
desenvolve a sua propria
cadeia de lojas

Comecar a realizar
Investigacao e
Desenvolvimento (ID)

Modificacao no design
Novas técnicas de gestao
Introducao de programas
de qualidade total
Praticas social e
ecologicamente
acertadas

Aproveitar oportunidades para desenvolver intervencoes em cadeias de valor
orientadas pelo mercado pode ser particularmente desafiador, dada a natureza
atomizada dos vinculos nestas cadeias. Qualquer esforco de desenvolvimento da
cadeia de valor requerera trabalhar simultaneamente com varias empresas em
diferentes pontos desta. Estas interven¢oes frequentemente tém um vinculo mais
claro com os efeitos da pobreza do que o foco mais directo de envolver as empresas
lideres com os seus objectivos empresariais de foco lnico. Contudo, as intervencgoes
em miltiplos pontos requerem niveis mais elevados de coordenagcao que
intervencoes em que a empresa € o canal principal para a accao.

A governabilidade quase hierarquica da cadeia tem sido associada com uma rapida
modernizagcao dos fornecedores na area de fabrico (geralmente mal remunerada em
comparacao com outras actividades na cadeia de valor). Isto € coerente com a
especializacao de compradores globais noutras areas como marketing e gestao da
cadeia da oferta e criacao de marcas. Nao obstante, se a maioria das empresas dos
paises em desenvolvimento se conformar em operar no extremo inferior de cadeias
de valor quase-hierarquicas, arriscam-se a perder a oportunidade de desenvolverem
pericias nas actividades de alta geracao de valor acrescentado que geralmente sao
mais bem remuneradas.

Em conclusao, para se desenvolver a cadeia de valor, devem apoiar-se as empresas
dos paises em desenvolvimento de modo a poderem aproveitar as oportunidades de
modernizacao no fabrico que proporciona a cadeia de valor quase-hierarquica e
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combina-las com a oportunidade de se modernizarem em actividades de geracao
elevada de valor acrescentado (p.e. design, gestao da cadeia da oferta, marketing,
etc.) que pode oferecer a cadeia de valor orientada pelo mercado.

A maior parte da informacao para esta parte do diagnastico deve estar disponivel
através da analise das dimensoes 1, 2 e 3. A Dimensao 4 agrega um angulo
analitico. E possivel que seja preciso dispor de informacédo adicional de estatisticas
gerais da indlstria no ambito do pais, que contenha niimeros dos mercados finais,
percentagens exportadas para diferentes mercados, canais comuns de vendas
(através de entidades exportadoras, distribuidores proprios e de compradores
estrangeiros, lojas proprias, etc.), tipo de produtos vendidos nos diferentes mercados,
niimero de produtores, etc. E possivel que fontes secundarias de dados proporcionem
também informacao sobre operagcoes na cadeia de valor, nimeros sobre tipos de
empresas que operam localmente (produtores, fornecedores, indlstrias associadas,
operadores logisticos, compradores locais, entidades exportadoras, etc.) e o contacto
das principais associacoes comerciais da indistria. Esta informacao pode
complementar-se com entrevistas com compradores, associacoes e fornecedores
comerciais para se ter uma sensibilidade das relacoes de poder na cadeia de valor e
o tipo de padroes de governabilidade. Por vezes é iitil formular "as mesmas
perguntas" a ambas as partes nas relacoes comprador-fornecedor, ja que é possivel
que tenham percep¢oes muito diferentes acerca delas.
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No passado costumavam desenvolver-se cadeias de valor industriais como resposta
aos esforcos de crescimento econémico, aplicando novas tecnologias inovadoras e
aumentando ao maximo a producdo sem considerar os efeitos adversos sobre o
meio ambiente. Estes podem nao ser intencionais; os efeitos do consumo de
recursos geralmente sao indirectos e estao
Nota: O desenvolvimento de cadeias ocultos. O uso ineficiente e esbanjador dos
de valor industriais pode esgotar os recursos, entre eles a matéria prima, agua e
recursos natur a:seoutro§a Gl energia nas indlstrias em expansao -
para la da sua recuperacéo. Contudo, . ~ .
agravado com a aplicacao de tecnologias

a perspectiva da cadeia de valor . - .
constitui um ponto de partida para contaminantes, a geracao de residuos e

uma producéo mais sustentavel emissoes que contaminam os solos, a agua e
permitindo seguir os numerosos 0 ar- converteu-se na principal preocupacao
passos que implica a producéo e dos governos, planificadores do
marketing de um produto. desenvolvimento e particularmente das

comunidades e sociedades afectadas. Como

resposta, as empresas grandes que sao elas

mesmas poluidoras comecaram a introduzir
iniciativas para uma producdao mais sustentavel. O uso de energia e a producao
sustentavel passaram a ser uma meta importante do desenvolvimento.

Desde meados da década de 1990, em grande medida em reaccao a Cimeira do Rio
sobre Desenvolvimento Sustentavel em 1992, fez-se um esforco significativo para
que se considerassem mais a ecoeficiéncia e actividades de producao mais verde e
existe agora uma multitude de ferramentas para este efeito. O Objectivo 7 de
Desenvolvimento do Milénio concentra-se explicitamente em assegurar a
sustentabilidade ambiental. No entanto, introduzir este tema no ambito politico e na
implementacao de projectos no sector produtivo (industrial) muitas vezes é
insuficiente. A sustentabilidade ambiental tem que ser considerada em todos os
aspectos da preparacao de projectos de desenvolvimento industrial, entre eles os que
comecam com a logica de desenvolvimento da cadeia de valor. Este manual sugere
que o diagnostico da cadeia deve incluir a recolha sistematica de informacao sobre o
status da producao sustentavel na cadeia de valor em todos os segmentos da cadeia.
Dado o seu alcance limitado, o diagnéstico da cadeia de valor ndao pode substituir a
analise integral de energia e fluxo de materiais, que s6 se pode fazer mediante a
analise de vida do ciclo e da avaliacao do impacto ambiental. Contudo, o diagnostico
da cadeia permite a introducao da "reflexao sobre o ciclo de vida" na razao légica que
subjaz o desenvolvimento da cadeia de valor (ver Caixa 24). Contudo, o diagnéstico
concentra-se somente nas partes do ciclo de vida que envolvem a producao e nao
nas partes que fazem parte do consumo doméstico.

O objectivo desta seccao é guiar o analista -por meio de um procedimento simples- a
verificar os efeitos que a cadeia de valor e o seu desenvolvimento podem ter no uso
sustentavel dos recursos naturais e outros. Deve ajudar a verificar se certos aspectos ao
longo da cadeia sao "pontos quentes" na producdo sustentavel, o que implica pontos
criticos de uso nao sustentavel e excessivo de recursos. Por ultimo, o analista deve
também estar em condicoes de proporcionar recomendacoes sobre como melhorar o uso
sustentavel dos recursos.
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Que tipo de materiais se utilizam na cadeia de valor? Sao toxicos, poluidores ou de
alguma maneira prejudiciais para as pessoas e meio ambiente?

Que tipo de energia se utiliza nos diversos segmentos da cadeia de valor? Quais sao as
fontes de energia? A energia utiliza-se eficientemente? Existe potencial para se utilizar
menos energia?

As diversas actividades na cadeia de valor requerem o uso de muita agua? De onde
vem a agua? Quando se escoa vai contaminada ou nao contaminada? Existem
instalacoes de saneamento de agua para reduzir a poluicio? Tomaram-se medidas
para economizar o consumo de agua?

A matéria prima que se utiliza na cadeia de valor produz-se de tal maneira que pode
reduzir a biodiversidade? A biosfera e biodiversidade véem-se afectadas pela poluicao?

Que tipo de emissoes, como ruido, cheiros e poluicdo do ar, sao causadas por
actividades na cadeia de valor? Tomaram-se medidas para as manter num nivel baixo?

Os diversos processos na cadeia de valor produzem muitos dejectos e produtos
secundarios? Estes dejectos sao tratados ou utilizados, por exemplo, para produzir
energia ou como fertilizante?

A analise do Ciclo Vital (ACV), frequentemente denominada "do principio ao fim", envolve
uma compreensao sistematica do consumo de recursos e das descargas no meio
ambiente: ar, agua e solo, relacionadas com produtos, processos e servicos. Em principio,
o ciclo vital de um produto comeca quando a matéria prima é extraida da Terra, seguida
de fabrico, transporte e uso e termina com a gestao de residuos, que inclui a reciclagem e
eliminacao final. H4 emissoes e consumo de recursos em todas as etapas do ciclo vital.
Aplicada a analise da cadeia de valor, a analise do ciclo vital envolve o estudo da
intensidade da utilizacao de recursos (p.e. energia, agua) e o impacto ambiental dos
produtos (p.e. produtos secundarios, dejectos e emissoes) em cada etapa da cadeia de
valor, sendo o objectivo identificar as oportunidades de reduzir os impactos ambientais e
destacar as partes do ciclo vital onde é possivel introduzir as maximas melhorias.

Incineracidn y Extraccion de
desecho materia prima
Recuperacion \
Reutilizacion Reciclaje de Disefio y
y reciclaje materiales/componentes produccidn
Reutilizacién
Usoy
mantenimiento Embalaje y

distribucion
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Figura 10: Directrizes para Diagnosticar

a Producao Sustentavel e o Uso de Energia na Cadeia de valor

5.1 Uso de
materiais

5.2 Uso de energia

5.3 Uso de agua

5.4 Efeitos sobre a
biodiversidade

5.5 Emissoes

5.6 Gestdo de
residuos

Descubra que materiais se
utilizam na cadeia de valor e
de que maneira a sua
producao e uso podem ser
prejudiciais.

Averiguar quanto e que tipo
de energia se utiliza na cadeia
de valor e se se tomaram
medidas para poupar energia.

Averiguar quanta agua
utilizam os diversos grupos de
actores na cadeia de valor e
se se tomaram medidas para
poupar agua.

Averiguar até que ponto a
obtencao dos produtos
primarios e a poluicao podem
prejudicar a biodiversidade.

Averiguar até que ponto as
emissoes dos processos
industriais contaminam o
meio ambiente.

Averiguar se existe uma
grande quantidade de

Consumo da matéria prima mais
importante

Parametros de eficiéncia do uso do
material

Quimicos e toxinas utilizadas

Medidas tomadas para poupar em
materiais

Consumo de energia

Fontes de energia

Medidas tomadas de poupanca de energia
Uso de tecnologias alternativas

Consumo de agua

Fontes de agua

Eficiéncia no uso da agua

Medidas tomadas para poupanca de agua
Tratamento de aguas contaminadas

Descricao dos principais temas de
biodiversidade

Poluentes aéreos emitidos

Medidas tomadas para reducao das
emissoes

Descricao das praticas de gestao de
residuos

residuos produzidos em
processos da cadeia de valor
e se estes sao tratados e/ou
reutilizados.

5.1 Uso de materiais: Uma cadeia de valor utiliza uma certa quantidade de
materiais. Isto nao implica necessariamente que estes materiais se utilizem de
forma eficiente. De facto, frequentemente o produto final contem s6 uma
pequena percentagem da matéria prima original, sendo o resto residuos. Entre
os materiais importantes estao a biomassa (animais, forragem, alimentos e
silvicultura), carvao, minerais para construcao, gas, minerais para a industria,
petroleo e minerais (ver Caixa 25 para uma categorizacao mais detalhada.) Hoje
em dia, o consumo global de matéria prima natural ascende a mais de 60 mil
milhoes de toneladas anuais. Considerando todos os materiais que sao
extraidos mas nao utilizados realmente para criar valor em processos
econémicos (também designados como "mochila ecolégica"), este nimero
alcanca mais de 10 mil milhoes de toneladas. No ambito nacional, dispoe-se
com frequéncia de algum tipo de Contabilidade de Fluxo de Materiais (CFM). A
analise de fluxo de materiais também pode ser realizada por uma empresa lider
em todo o nivel da oferta da cadeia. Muitas vezes, o objectivo destas analises
empresariais do fluxo de material € optimizar os processos de producao de
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maneira tal que os materiais e a energia se utilizem mais eficientemente (p.e.
reciclando e reduzindo os residuos). Contudo, as empresas também os utilizam
para responderem ao critério de "responsabilidade social empresarial”.

Numa cadeia de valor, a matéria prima processa-se e estes materiais
transformados passam a ser os insumos de processos posteriores. O comprador
de bens processados pode escolher entre diferentes tipos de insumos, alguns
dos quais sao produzidos de forma mais verde e eficiente que outros. Contudo,
por vezes é dificil os compradores saberem o contelido dos insumos que
compram e os processos utilizados para os produzir. Portanto, no mundo
desenvolvido os compradores solicitam aos fornecedores que apresentem as
declaracoes dos materiais. De facto, muitos fabricantes desenvolveram
questionarios para a declaracdao de materiais (também conhecidos como
estudos de aquisicdo ecolégica ou questionarios da cadeia da oferta) que
exigem que os fornecedores declarem certa informacao acerca dos produtos e
acessorios que vendem. Nos paises em desenvolvimento, é possivel que esta
pratica esteja numa fase muito inicial. Também é importante pensar de que
forma a matéria prima e os suprimentos se armazenam e transportam entre os
diferentes pontos de uso e producao na cadeia de valor. Muitas vezes, o
principal efeito de contaminacao deve-se um transporte inapropriado e nao ao
produto em si.

Durante o diagnéstico é possivel que o analista deseje identificar os materiais
mais importantes utilizados na cadeia de valor, compreender a eficiéncia com
que sao utilizados, averiguar que danos algumas substancias toxicas e
perigosas causam aos seres humanos e ao meio ambiente e ponderar se os
materiais se podem guardar ou usar de forma mais eficiente na cadeia de
valor. Com este proposito é possivel obter dados sobre os principais materiais e
insumos que se usam na cadeia de valor, a forma como sao transportados,
parametros de eficiéncia e toxicidade das substancias.

Abiético Pedras naturais Edificios
Minérios Betao Escritorios
Minerais Argamassa Habitacao
Energia foéssil Piso de composicao

Vidro Estradas

Biotico Tintas Equipamento de instalacao
Madeira Ceramicas Pontes
Cortica Téxteis
Borracha Materiais de isolamento Equipamento eléctrico
Fibras vegetais Betume
Alimentos Ferro e Aco Produtos alimentares
Metais nao ferrosos
Agua Produtos de papel Mobiliario
Madeira
Secundario Plasticos Embalagem
Escoéria Cimento
Cinzas Cal
Gesso Borracha
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5.2 Uso de energia: O petrdleo, o gas natural e o carvao continuam a formar uma
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porcao importante da energia que se utiliza nas diversas fases da cadeia de
valor, seja na producao industrial e carga, transporte, aquecimento,
electricidade, etc. Nao obstante, os combustiveis fosseis emitem gases de efeito
estufa que contribuem para o aquecimento global e contaminam o meio
ambiente de diversas formas. A gestao das emissoes de gases de efeito estufa
em toda a cadeia de valor deve, portanto, passar a ser um objectivo importante
no desenvolvimento da cadeia de valor. As principais perguntas que se devem
formular sao quanta energia se pode poupar e quanta se pode obter com
tecnologias ecoldgicas compativeis com o medo ambiente p.e. solar, edlica e
outras, ou de produtos secundarios do processo industrial. Quando o objectivo é
equilibrar os beneficios do uso de energia e o seu impacto sobre o meio
ambiente, deve-se considerar o uso de fontes alternativas de energia e
tecnologias emergentes. As oportunidades de adopcao de energia renovavel em
paises em desenvolvimento dependem dos precos e subsidios, disponibilidade,
acesso a tecnologias e infraestrutura, bem como das limitacées politicas.
Entretanto, a eficiéncia no uso de energia esta determinada por uma variedade
de factores, entre eles a infraestrutura disponivel, tarifas energéticas, seguranca
energética, tipo de equipamento que se utiliza, eficiéncia da tecnologia, etc.
Uma forma de calcular o uso de energia de uma empresa ou de toda a cadeia
de valor é através da "pegada de carbono" (ver Caixa 26).

A pegada de carbono é um método que especifica todas as emissoes geradas de gases
de efeito estufa (GEE). Geralmente expressa-se em termos da quantidade de diéxido de
carbono emitido ou o seu equivalente noutros GEE. Informar sobre a pegada de carbono
converteu-se num grande negocio para as empresas hos paises da OCDE que vendem os
seus produtos como "mais ecologicos". Existem calculos padrao de pegadas de carbono
disponiveis para a producao de papel, plastico, vidro, latas, computadores, carpetes,
pneus, automoveis, avioes e preparacao de alimentos no lar ou em restaurantes. Mas,
eventualmente, estas nao tém muita relevancia para as indistrias dos paises em
desenvolvimento, onde as condi¢coes e parametros costumam ser muito diferentes.

Para o diagnostico, o analista pode observar a quantidade de energia utilizada
nos diferentes segmentos da cadeia de valor, especificar as fontes comuns de
energia e assegurar-se da eficiéncia no uso de energia e pensar nas
oportunidades para poupar energia e aproveitar tecnologias alternativas. O
analista nao deve envolver-se, de nenhuma forma, numa analise da pegada de
carbono, mas se estes calculos estiverem disponiveis podem-se mencionar ou
abordar criticamente. Geralmente, o analista pode obter conclusoes muito
gerais, por exemplo, que certos sectores da cadeia de valor consomem mais
energia que outros ou que outras cadeias de valor e que certas oportunidades
para poupar energia e utilizar tecnologia alternativa nao foram ainda exploradas.
Existe ainda todo o campo da comercializacao das emissoes de carbono em
resultado do Protocolo de Quioto. De facto, algumas cadeias de valor de paises
em desenvolvimento onde se verificam menos emissoes podem vender os
direitos de emissao aos paises desenvolvidos. Ainda que o analista possa
mencionar o potencial para entrar neste nicho no futuro, a analise de como se
deveria institucionalizar este sistema excederia o propoésito desta analise.

Uso de agua: O mundo enfrenta um nivel crescente de "stress hidrico" e
"escassez hidrica". O termo "stress hidrico" utiliza-se quando nao existe agua



suficiente para responder as necessidades da agricultura, da industria ou do
ambito domeéstico. Diz-se que uma area esta sob stress hidrico quando a
disponibilidade de agua doce renovavel per capita anual é menor que 1.700
metros clibicos, quer numa base ocasional ou persistente. A "escassez hidrica"
usa-se quando a disponibilidade cai abaixo dos 1.000 metros cubicos, o que em
geral afecta seriamente o desenvolvimento econémico e a saide humana. As
estimativas actuais apontam que até ao ano 2025 o stress hidrico sera uma
realidade para metade da populacao mundial. Por sua vez isto significa tarifas
mais altas pela agua, o que reflecte escassez, concorréncia por agua e
distribuicoes errantes de agua. Requer portanto que as empresas e cadeias de
valor no seu conjunto comecem a controlar e reduzir o seu uso de agua, bem
como os seus impactos na sociedade e no meio ambiente. Ao contrario do
carbono, os impactos e as questoes relacionadas com a agua sao locais, estao
confinadas as reservas e bacias hidrograficas de lugares geograficos especificos.

Para o diagnéstico, o analista pode observar a quantidade de agua utilizada nos
diferentes segmentos da cadeia de valor, especificar de onde vem a agua,
determinar a eficiéncia com que se utiliza e pensar nas oportunidades de poupar
agua e sanear aguas poluidas. Eventualmente, o analista pode adoptar a
perspectiva de uma "pegada hidrica", que é menos desafiante que calcular a
pegada de carbono (ver Caixa 27Caixa 27:). Em muitos casos, contudo, é possivel
que a informacao requerida seja dificil de obter. Em alternativa, pode-se calcular
o montante de agua que se utiliza e abordar a eficiéncia, bem como a poluicao
criada.

A pegada hidrica € um indicador que observa tanto o uso directo como indirecto de agua
por um consumidor ou produtor. A pegada hidrica de uma empresa define-se como o
volume do consumo total de agua doce que se utiliza para produzir os bens e servigos. O
uso de agua mede-se em termos do volume de agua consumida (evaporada) e/ou de
agua poluida por unidade de tempo. Uma pegada hidrica pode calcular-se para qualquer
grupo bem definido de consumidores (p.e. uma pessoa, familia, povoado, cidade,
provincia, estado ou nacao) ou produtores (p.e. uma organizacao publica, empresa
privada ou sector econémico). Ao avaliar o uso distingue-se entre aguas verdes, azuis e
cinzentas. O componente "verde" refere-se a agua da chuva, o azul a agua superficial ou
subterranea e o "cinzento" ao volume de agua poluida com a producdao de bens e
servicos, quantificado como o volume de agua que se requer para diluir os poluentes a
um grau tal que a qualidade da agua se mantem acima das normas de qualidade
estabelecidas. Na producao industrial isto refere-se a diluicdo da qualidade da descarga
segundo as normas estabelecidas, embora isto se complique devido ao uso a jusante de
estacoes municipais de tratamento de esgotos.

Exemplo: SAB Miller, uma cervejeira‘mundial calculou que, em certo periodo de tempo,
nas suas fabricas de producdao em Africa requeria 127 litros de agua para produzir um
litro de cerveja. A agua utilizou-se nas seguintes etapas da producao.

1% - Agua para maltagem

4% - Agua para producao

7% - Agua para fabricar a embalagem da bebida
89% - Agua para o cultivo da cevada
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5.4

5.5

5.6
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Efeitos na biodiversidade: Os processos industriais de producao requerem
matéria prima; a sua extrac¢ao na forma de produtos de biomassa geralmente
tem impacto na ecologia. O processamento da banana proveniente de grandes
monoculturas produzidas com aplicacdo de pesticidas quimicos, tem
certamente um efeito muito diferente no nimero de animais e espécies de
plantas do que a producao de mel em colmeias silvestres. A biodiversidade
também se pode deteriorar com emissoes aéreas e aquaticas.

Em geral, ndao existem solucdes "de primeira" disponiveis para se restringirem
os efeitos das indlstrias sobre a biodiversidade, pois existem poucas
alternativas para se obter matéria prima especifica. Nao obstante, em muitos
casos existem oportunidades para limitar os efeitos negativos sobre a
biodiversidade, operando de forma mais cautelosa e aplicando tecnologias
ecologicamente mais compativeis..

No diagnédstico, o analista deve assegurarse que aborda o tema da
biodiversidade e descobrir se no passado se fizeram esforcos para preservar a
biodiversidade ou se existirdao no futuro oportunidades para o fazer. Por
exemplo, as empresas mobiliarias podem utilizar madeira ecologicamente
certificada, as estradas podem construir-se evitando areas importantes sob o
ponto de vista ecoldgico e os minerais podem extrair-se com tecnologias menos
poluentes. Para a recolha de dados, o analista deve abordar o tema da
biodiversidade com informantes chave. Nao é necessario apresentar estes
resultados em termos numéricos, uma narrativa qualificada sera suficiente. A
analise mais profunda da dinamica e interaccoes ecologicas deve deixa-se para
estudos posteriores.

Emissoes: Este parametro refere-se a emissoes de substancias diferentes do
carbono (ver 5.2) que sao libertadas para o ar, entre elas quimicos, materiais
compostos por particulas e materiais biolégicos. Os poluentes aéreos
resultantes de processos industriais podem prejudicar ou causar incomodo a
seres humanos ou organismos vivos, ou danificar o0 meio ambiente natural. A
reducdo das emissoes tem sido um aspecto importante na inddstria
petroquimica, mas também noutras indistrias relacionadas com a producao
animal, de cimento, metal e energia, que podem gerar emissoes importantes.

Sem entrar em muito detalhe, é possivel que o analista deseje identificar as
emissoes mais importantes de poluentes aéreos na indlstria e avaliar se ja se
consideraram oportunidades de as reduzir ou se estas se devem iniciar no
futuro.

Gestao de Residuos: Os processos industriais usualmente geram produtos
secundarios e residuos que sera necessario recolher, transportar, processar,
desintoxicar, diluir, reciclar ou eliminar. A gestao de residuos relaciona-se com a
organizacao da eliminacao e da reciclagem de residuos, o que inclui o controle
do fluxo de residuos e uma planificacao logistica. A gestao de residuos também
se usa para recuperar recursos. A gestao de residuos pode envolver substancias
sélidas, liquidas ou gasosas. Algumas das tecnologias disponiveis para a gestao
de residuos sao sofisticadas e podem incluir gaseificacao, queima e tratamento
térmico, bem como reciclagem. Outro campo importante é a forma como se
manipulam e transportam os residuos, que em si mesmo podem ser uma fonte
de contaminacao e consumo de energia. Finalmente, a forma mais eficiente de
tratar residuos é evita-los.

Para incluir este aspecto no diagnéstico, o analista pode simplesmente
perguntar as empresas que quantidade de residuos produzem e como os



eliminam. Também é possivel perguntar-lhes sobre as suas estratégias para
evitarem e reciclarem residuos e de que forma isto corresponde a
regulamentacoes governamentais e normas ambientais.

Qualquer cadeia de valor que se desenvolva eventualmente aumentara o seu uso de
materiais, energia e agua. No diagnostico, o analista tem que ponderar os possiveis
efeitos negativos de um desenvolvimento na cadeia, mas também sobre as
oportunidades existentes de desenvolver a cadeia de valor com uma producao e um
uso de energia mais sustentaveis. Isto deve fazer-se com referéncia a contextos
geograficos e politicos especificos e nao existe qualquer padrao sobre a melhor
forma de o fazer. Contudo, ha uma quantidade de perguntas de referéncia que o
analista pode considerar quando reflectir criativamente sobre as oportunidades, a
saber:

Onde se podem aplicar as novas tecnologias e mecanismos para 0 uso
sustentavel de recursos na cadeia de valor? Como se pode promover a sua
aplicacao?

Qual das tecnologias disponiveis para uma producdao e uso de energia
sustentaveis seria mais conveniente aplicar?

E possivel desenvolver novos produtos que sejam mais compativeis
ecologicamente em termos de producao e consumo na cadeia de valor?

Existem oportunidades para um aumento progressivo no uso de mais tecnologias
sustentaveis?

Onde é util capacitar as pessoas no uso apropriado de tecnologias ou na
preservacao de recursos?

Como se pode promover o uso sustentavel de tecnologias apropriadas?

Existem oportunidades para realizarem campanhas para educar os consumidores
sobre o uso de produtos que cumpram com os requisitos de producao e uso de
energia sustentaveis?

Seria util centrar a analise em "pontos quentes" especificos nos quais o desempenho
ambiental seja decisivo? Estes por vezes podem detectar-se em artigos de jornal ou
em debates com grupos ambientalistas. As oportunidades de desenvolvimento
também podem identificar-se com sessées de brainstorming que envolvam grupos
de interesse e peritos. Estas oportunidades podem ver-se, por exemplo no mapa da
cadeia de valor (ver Caixa 28).

Uma forma rapida de ficar a saber o nivel de producdo e uso de energia sustentaveis
que se pode aplicar na cadeia de valor, é averiguar se se aplicaram normas para uma
producao mais verde ou para a sustentabilidade ambiental. O ambito para a
designacao e certificacdo verde € amplo e inclui programas de manifestacao
voluntaria, programas de licenciamento a terceiros, de atributo (inico, de alerta
perante o perigo e programas de divulgacao de informacao para verificar a
apresentacao de relatérios. Nao obstante, no contexto de um pais em

desenvolvimento, estes programas s6 agora comeg¢am a surgir.
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Caixa 28: Como llustrar as Oportunidades para uma Producao e Uso de Energia
Sustentaveis
ao Longo da Cadeia de valor

3
Oportunidades a lo largp de lacadena
del producto
‘Transporte  Fabricacién Venta al Uso Final-de-vida
= Menudeo

As principais fontes de informacao para o diagnéstico de producdo e uso de energia
sustentaveis na cadeia de valor, devem recolher-se directamente junto dos actores
na cadeia. E possivel que parte desta informacao esteja disponivel em estatisticas
nacionais e especificas do sector. A pagina www.materialflows.net contem alguma
informacao sobre fluxos materiais no ambito nacional. Outros dados, como os
parametros de eficiéncia energética, podem também obter-se junto dos gestores e
técnicos da fabrica. Sao ainda (teis entrevistas com empresarios e particularmente
com o governo e entidades independentes que controlam os impactos ambientais
e/ou realizam avaliagées do impacto ambiental. Mesmo assim, € importante que o
analista se relina com um ou dois peritos em energia, agua e biodiversidade,
preferivelmente relacionados com um instituto independente, para discutir os temas
principais de producao e uso de energia sustentaveis.

Herndor M, Kuhndt M. e Tessema F. (2007). Raising Resource Productivity in Global
Value Chains: Spotlights on International Perspectives and Best Practice.
UNEP/Wuppertal Institute Collaborating Centre on Sustainable Consumption and
Production (CSCP).Wuppertal, Alemania. Disponivel em www.scp-centre.org

WWF e SAB Miller (s/f) Waterfootprinting: Identifying & Addressing Water Risks in
the Value Chain. World Wildlife Fund (WWF) e SAB Miller. Godalming, Reino Unido.
Disponivel em_www.wwfza.panda.org

Jensen, A.A. e Remmen, A. (2006). UNEP Guide to Life Cycle Management - A Bridge
to Sustainable Products. UNEP Life Cycle Initiative, UNEP Division Technology,
Industry and Economics: Paris, Francia. Disponivel em www.unep.fr

Cohen-Rosenthal, E. (2004). Making Sense Out of Industrial Ecology: A Framework
for Analysis and Action. Journal of Cleaner Production, 12: 1111-123.
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As empresas que fazem parte duma cadeia de

valor necessitam de financiar o Nota: Os actores dos diversos
funcionamento dos seus negoécios diarios  segmentos da cadeia de valor tém
eficientemente, expandir operacées ou necessidades  especificas em
moderniza-las e explorar novos mercados.  termos de finangas e das diferentes
Garantir o acesso oportuno ao financiamento capacidades para acederem a elas.
adequado para todas as empresas da cadeia

é crucial para o seu desenvolvimento. Da

mesma forma que os grandes comerciantes e processadores requerem créditos a
longo prazo, as empresas pequenas e médias que fornecem produtos primarios e
semi-processados também procuram produtos e servicos financeiros especificos.

Entre as fontes de financiamento estao instituicoes financeiras formais, desde a
banca comercial até instituicoes de microcrédito. Também se incluem as fontes
informais como familia e amigos, prestamistas, organizacoes de grupos de
poupancas ou outras entidades na cadeia de valor, p.e. compradores que fazem
pagamentos antecipados ou fornecedores que aceitam pagamentos diferidos. Por
exemplo, um fabricante de moveis pode negociar um contrato a termo com um
comerciante retalhista para produzir una nova linha de méveis; ou pode-se permitir a
um agricultor diferir o pagamento por insumos até depois da venda da sua colheita.

Num contexto de subdesenvolvimento, muitas vezes o financiamento nao esta
disponivel. Quando esta, os fornecedores financeiros ndo costumam ter capacidade
para avaliarem adequadamente os pedidos de financiamento e gerirem os riscos.
Isto aplica-se particularmente as instituicoes formais de financiamento, para quem é
dificil avaliar se os mutuarios tém condicoes para pagar e para cumprirem com 0s
pagamentos. Noutros casos, estes fornecedores financeiros sao desaconselhados a
concederem pequenas quantias de crédito a empresas pequenas, devido aos
elevados custos de transaccao e a dificuldades em controlar o uso dos fundos.

Assim, estes factores nao so6 elevam o custo do crédito, como também as barreiras
para se aceder a este. Por outro lado, certos segmentos da cadeia de valor podem
estar dominados por mecanismos informais de financiamento ou dependerem de
autofinanciamento como poupancas e liquidacao de activos. Na maioria dos casos,
estes segmentos acabam por estar seriamente subfinanciados, o que limita a
expansao ou modernizacao das suas operacoes e coloca as empresas huma situacao
vulneravel a choques adversos. Isto pode ter sérias implicagoes: se o financiamento
for escasso hum segmento da cadeia, as outras partes nao podem funcionar de
maneira eficaz.

O propésito desta seccao é apoiar o analista a compreender a oferta de financiamento na
cadeia de valor, tanto de fontes formais como informais e comparar esta com as
necessidades reais de financiamento nos diversos segmentos da cadeia de valor.
Finalmente, o analista deve ser capaz de detectar onde a falta de financiamento restringe o
desenvolvimento da cadeia de valor e sugerir recomendacoes sobre melhorias a fim de
fomentar o desenvolvimento da cadeia de valor, bem como especificar que efeitos tém as
intervencoes financeiras para o cumprimento geral das metas de desenvolvimento
estabelecidas.
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Perguntas Orientadoras

Como qualificam os investidores a atraccdo das empresas na cadeia de valor
relativamente a outras cadeias e sectores?

Como qualificam os investidores os riscos em financiarem actividades na cadeia de
valor?

De que forma o sistema legal, a infraestrutura financeira e as normas e costumes
sociais apoiam ou impedem transaccoées financeiras informais e formais dentro da
cadeia de valor?

Quanto e que tipo de financiamento oferecem actualmente a) fontes informais de
financiamento e b) instituicoes financeiras formais? Existe alguma forma de
financiamento especifico duma cadeia de valor?

Quanto e que tipo de financiamento requerem as empresas?

Existem formas de se melhorar o financiamento para beneficio de alguns ou todos os
actores na cadeia? Como pode o governo e o apoio do doador contribuir para tal? Qual
seria o impacto desta melhoria?

Parametros Uteis

Figura 11: Directrizes para o Diagnostico Financeiro

nas Cadeias de Valor

6.1 Atracgao Especificar até que ponto os Taxa interna de retorno e valor presente

financeira investidores estao liquido nos varios segmentos da cadeia
interessados em financiarem Calculos qualitativos sobre a atraccao
empresas nos varios financeira da cadeia de valor para os
segmentos da cadeia e na principais investidores
cadeia de valor no seu todo.

6.2 Riscos Revelar informacao sobre as Riscos da oferta

financeiros percepcoes de risco que os Riscos na producao

6.3 Normas e
praticas

6.4 Disponibilidade
de financiamento

6.5 Lacunas de
flnanclamento

investidores devem
considerar nas analises
financeiras

Perceber as condicoes
econdémicas e sociais que
restringem o acesso a
financiamento

Estabelecer uma imagem das
fontes existentes de
financiamento e das praticas
actuais de financiamento na
cadeia de valor

Identificar lacunas de
financiamento com base na
disponibilidade existente e
nas necessidades expostas.

Riscos de vendas/mercado
Riscos de gestao
Outros riscos

Praticas empresariais/bancarias comuns
Normas e costumes sociais

Créditos formais
Financiamentos informais
Financiamento na cadeia de valor

Relacao entre a disponibilidade e as
necessidades identificadas

6.1 Atracgao financeira: O analista deve tentar perceber quao atractiva € a cadeia de
valor para os investidores e instituicoes emprestarem/ ou investirem em
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empresas na cadeia de valor. A partir da atraccao financeira dos diferentes
segmentos da cadeia, o analista pode tentar extrapolar a atraccao financeira do
conjunto da cadeia. A atraccao financeira depende: a) da solvéncia da empresa
ou agente que procura financiamento e b) da rentabilidade do investimento ou
do empréstimo, que € uma funcao da duracao e do retorno previsto gerado, ou
dos juros e outros custos que se podem ser cobrados ao investimento.

Caixa 29: Analise do Fluxo de Caixa Descontado e Taxa Interna de Retorno

A analise do fluxo de caixa descontado (DCF na sigla inglesa) € um método de avaliacao das
projeccoes dos fluxos futuros de caixa gerados por um investimento, descontados a uma
dada taxa, para derivar o valor presente para o investimento. Qualquer fluxo de caixa que se
verifique no futuro tem menos valor porque nao esta disponivel para outros fins no
momento presente; portanto, é necessario desconta-lo, geralmente aplicando o custo de
capital especifico da empresa - este pode ser simplesmente a taxa de juro oferecida por um
banco, ou o custo de captacao de recursos por meio de uma oferta de accoes para
empresas com acesso a estas vias. A soma da corrente de fluxos de caixa descontados
denomina-se valor presente liquido (NPV na sigla inglesa); este é o valor presente de um
investimento com o custo actual do capital (taxa de juros bancaria ou outro). Quando o NPV
for superior ao custo de fazer o investimento, geralmente a decisdo é aproveitar a
oportunidade.

A taxa interna de retorno (IRR, na sigla inglesa) é um dos conceitos mais elementares no
investimento. E a taxa de desconto que é definida de tal forma que o NPV de um
determinado investimento é igual a zero. Indica a taxa de crescimento que se espera de um
investimento. Geralmente, quanto mais alto for a IRR do investimento mais desejavel é
fazé-lo. Por exemplo, se uma empresa estd a considerar investir numa unidade de
refrigeracao, analisara o custo (uma saida de caixa) e as entradas extra de caixa que se
pensa gerar com a unidade extra nos préoximos dez anos.

Quando a IRR de um investimento é maior que o custo actual do capital, o investimento
pode ser assumido como rentavel.

UsD

Ingresos

Costo de la nueva unidad de refrigeracion

Ao 0

Afio 1

Afio 2

Afio 3

Afio 4

Afio 5

Afio 6

Ao 7

Afio 8

Afio 9

Afio 10

(20.000)

de una mayor produccion

4.000

Flujo de efectivo neto

(20.000; 16.000 12.000

Costo de capital
4,0%
5,5%
7.0%
85%

10,0%
115%
13,0%
14,5%
16,0%
17,5%
19,0%

NPV @ 10,0%
IRR

NPV

$11.965
$9.621
$7.565
$5.756
$4.162
$2.754
$1.509
$405

$575

$1.446

$2222

$4.162
15,1%

$14.000

$4.000

$4.000

4.000

4.000

4.000

4.000

4.000

4.000

(8.000).

(4.000)

0

4.000

8.000

4.000
12.000

4.000
16.000

4.000
20.000

$8.000

IRR =15 1%,

NPV =0

/

4,0%

6,0%

8,0% 10,0% 12,0% 14,0% 16,0% 8,0% 20,0%

O NPV e a IRR podem ser calculados usando uma férmula, uma calculadora financeira,
sitios financeiros na internet ou numa folha de Excel. No entanto, para a avaliagcdao do
projecto industrial, a UNIDO desenvolveu um programa chamado COMF
(www.unido.org/comfar) que esta especialmente adequado para os modelos tipicos de
investimentos e fluxos de pagamento em projectos industriais nos paises em
desenvolvimento. Entre outras medidas, o COMFAR calcula taxas plausiveis de retorno para
as diferentes empresas na cadeia de valor.
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A solvéncia depende da capacidade e vontade de pagamento do mutuario. Os
investidores investigam a solvéncia individual dos mutuarios ao longo da cadeia de
valor através de um processo de seleccao e avaliacao, que em geral envolve anélise
do estado financeiro, testes de stress sobre os planos empresariais e analise de
documentacao, tais como registos de vendas, historial de crédito e outros. Os
resultados destas avaliacoes de solvéncia dependem em grande medida da

Figura 12: Atraccao Financeira de Empresas na Cadeia de valor do

Oleo de Palma Nigeriano



capacidade dos investidores em ajuizarem as empresas da cadeia de valor e em
calcularem com precisao os riscos envolvidos. A atraccao financeira € geralmente
mais abordada pelo método de avaliacao de investimentos ou valores presentes
liquidos através dos fluxos de caixa descontados (ver Caixa 29). Na Figura 12
apresenta-se um exemplo de atrac¢ao financeira de varios segmentos na cadeia de
valor de 6leo de palma nigeriano.

1-23% até 1 ano Baixa
4 - 9% 2 a5 anos Média
55 % 2 a5anos Alta
5-15% 3 a6 anos Alta

Média

6.2 Risco Financeiro: Os financiadores de operacoes na cadeia de valor —quer sejam
empresas, empresarios privados ou instituicoes de financiamento— correm o
risco do investimento nao render segundo o previsto ou, no pior dos casos, de se
perder. O investidor pode nao conseguir realizar um retorno sobre o investimento
(p.e. os pagamentos de juros no caso de crédito) ou sobre o capital, ou pode ter
que enfrentar despesas adicionais de cobranca. O risco de incumprimento
financeiro pode relacionar-se com uma série de factores de risco geralmente
seguidos pela funcao de gestao de riscos dos bancos e outros investidores.

Riscos da oferta: A producao requer uma oferta continua de matéria prima e
insumos (ver seccao 3.1). Se estes suprimentos nao estiverem disponiveis
abundante e facilmente no mercado, a empresa deve assegurar que pode
adquiri-los em quantidade e qualidade suficientes; as relagdes contratuais
estabelecidas com os compradores € um dos métodos de aquisicao. As
empresas podem mesmo considerar apoiar os fornecedores com
antecipacoes (em espécie ou contado) e envolver-se no volume e transporte
dos suprimentos. Contudo, pode acontecer que as empresas nao consigam
adquirir os suprimentos, ou recuperar as antecipacoes que deram aos
fornecedores, uma vez que é possivel que os produtores podem decidir
desviar-se do contrato acordado, por exemplo vendendo a um comprador
diferente que Ihe oferece melhores condicoes.

Riscos da producao: Estes relacionam-se com os riscos inerentes ao processo
de producao (ver seccao 3.2). As maquinas podem avariar-se, podem
acontecer acidentes, ou os produtos intermédios podem sofrer danos ou
roubos. O risco da producao depende da qualidade e da idade do
equipamento utilizado e da sua adequabilidade aos processos de fabrico e
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conhecimento laboral utilizado. Na producao de matéria prima, como
produtos agricolas, a producao frequentemente esta sujeita aos caprichos
das condicoes climaticas e a uma disponibilidade flutuante de insumos.

Riscos das vendas e do mercado: Os mercados de bens manufacturados
podem ser extremadamente volateis. Os precos podem subir e baixar
conforme a concorréncia, disponibilidade de produtos e seus substitutos,
bem como devido a uma procura diferente pelos consumidores e
compradores. Os riscos aumentam quando nao existe muita informacao
sobre o mercado ou quando os mercados de um lugar nao estao ligados a
outros. E possivel reduzir os riscos mantendo uma maior estabilidade nas
relacoes entre o fornecedor e o comprador.

Risco de gestdao: Uma gestdao deficiente ou ma pode permitir o uso

ineficiente dos materiais e processos, bem como perdas financeiras. Se a

gestao nao tomar decisoes prudentes e correctas, é possivel que a empresa

nao tenha o fluxo de caixa adequado para

responder as suas obrigacgoes financeiras, o Nota: A analise financeira é

que a torna iliquida ou insolvente.  uma tarefa dos investidores. O

Independentemente da escala de um  diagnostico deve proporcionar

empreendimento os gestores devem urz:qamente mforp‘:agao

assegurar que a empresa se ajusta as ?as'c"’. Slfels UGG G2 68
5™ investidores devem

cond_lgoes enfl.mudanga no mercado e ao considerar.

ambiente politico e legal.

Outros riscos: O ambiente politico e legal é

com frequéncia uma fonte de incertezas. As empresas podem ter que
submeter-se a uma nova legislacao e os governos podem impor novos
regulamentos e intervir nos mercados. A qualidade da infraestrutura como
estradas, agua e fornecimento de energia eléctrica é outro factor de risco,
bem como a disponibilidade de transporte e servicos de comercializacao
eficientes.

As ferramentas para a analise e avaliacao financeiras em geral seguem a regra
de "entra lixo, sai lixo". Ainda que muitos analistas se apoiem na realidade numa
Unica fonte pequena de informacao, isto nao se recomenda, pois a analise na
pratica ficaria reduzida ao nivel de uma empresa individual. Os analistas devem
procurar uma imagem bem mais completa de toda a cadeia, considerando a
interligacao das empresas que nela existem (ver exemplo na Figura 13). Os
bancos costumam realizar analises financeiras nhum nivel bastante técnico. Se os
bancos considerarem que os riscos resultantes destes calculos sdao demasiado
altos, exigirao mais garantias, tais como avales e garantias de terceiros.

Os riscos financeiros podem mitigar-se utilizando mecanismos que também
contribuem para o funcionamento da cadeia de valor, por exemplo, minimizando
os riscos da oferta e das vendas através do uso de contratos a termo, bem como
apolices de seguro, garantias e avales.



Caixa 30: Analise de Risco Financeiro na Cadeia de valor de Mandioca Nigeriana

A Figura 13 apresenta uma visao esquematica dos tipos de risco tipicos da cadeia de
valor do amido de mandioca nigeriana e que podem utilizar-se para estruturar a
analise de riscos. Para além de identificar a natureza dos riscos e avaliar a sua
magnitude, o quadro sugere ao analista que identifique a informacao disponivel
sobre estratégias de mitigacao de risco que se estao a tomar e a probabilidade da
sua eficacia. De facto, os riscos e medidas para os enfrentar diferem em todas as
cadeias de valor; este quadro proporciona simplesmente uma orientacao para o
analista.
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Figura 13: Informacao Geral sobre Riscos Financeiros na Cadeia de

Riscos da
oferta

Riscos da
producao

Vendas/
risco de
mercado

Riscos de
gestao

Outros riscos
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qualidade a recepcao na
fabrica

Agricultura por contrato
Estabelecimento de
plantacoes de
propriedade da fabrica

Investimento num novo
equipamento de
processamento

Implementacao de
medidas de controle de
qualidade

Contratacao de novo
pessoal/ técnicos e
capacitacao dos actuais

Ampliar a margem de
lucro por unidade
Melhoria da capacidade
de gestao

Extensao do capital
operativo

Instalados geradores de
electricidade e
fornecimento
independente de agua
Implementacéao de
medidas progressistas
de controle de qualidade

Provisao parcial de
financiamento aos
produtores

Média

Média

ainda nao foi
estabelecida

nao pode incluir todos
0s suprimentos
requeridos

baixa, dada a
excessiva capacidade
existente

Alta

Média

Baixa

Baixa

Média

Alta

Média

Média



6.3 Normas e praticas: Quando se realiza a analise da situacao financeira duma
cadeia de valor é importante considerar as normas organizativas, sociais e
culturais estabelecidas que prevalecem ) o )
dentro dos sistemas financeiros do pais, Nota: 0 ambiente organizativo, social
bem como as regras que prevalecem no e.cultulral AETE O acessoa

. financiamento. Uma analise rapida
contexto d:_:\ cadella de. valor. Es:cas para identificar os principais
podem apoiar ou impedir transaccoes problemas do sistema financeiro
financeil’as formals e informais dentro ajudaa Compreender as medidas que
da cadeia de valor em questado. Alguns  podem melhorar o financiamento em
dos aspectos importantes neste sentido cadeias de valor especificas.

descrevem-se a seguir:

Enquadramentos de supervisao e regulatorios: A regulamentacao tradicional
das autoridades de supervisdo bancaria tende a concentrarse na
documentacao, tais como provas de garantia formal, relatérios financeiros
auditados, etc. Isto significa que, nos casos em que esta esta ausente, os
bancos devem provisionar automaticamente uma maior proporcao do
empréstimo (ou seja, manter uma maior quantidade de reservas na sua
folha de balanco), o que tem um impacto negativo sobre a sua rentabilidade
(ja que nao podem emprestar o dinheiro que esta cativo como reservas). Esta
abordagem baseada no risco para a supervisao e regulamentacao € mais
favoravel a facilitar créditos bancarios a actores que nao podem cumprir
com os estritos requisitos de documentacao, uma vez que os bancos sao
regulamentados com base na sua capacidade para gerirem o risco. Este
método é cada vez mais comum nos paises em desenvolvimento e incentiva
os bancos a entrarem em novos segmentos a fim de diversificarem as suas
carteiras de activos.

Infraestrutura legal e judicial: Sistemas legais e judiciais fracos e fracos
mecanismos para aceder a informacao e fazer cumprir contratos constituem
um factor importante para determinar como e a quem emprestam os
bancos. Isto afecta a possibilidade de se utilizarem os activos disponiveis
como garantia; por exemplo posse da terra e direitos de propriedade fracos.
Esta incerteza exacerba ainda mais a percepcao de baixos niveis de
solvéncia.

O custo de chegar a mercados dificeis: Os actores mais a montante na
cadeia de valor tendem a estar geograficamente mais dispersos,
frequentemente em areas rurais com aceso dificil a transporte ou
infraestrutura de Tecnologias de Informacao e Comunicacao (ICT na sigla
inglesa), o que faz com que estes segmentos sejam dificeis de alcancar
pelas instituicoes financeiras formais. Os bancos estao a comecar a acercar-
se destes mercados, mas dados os elevados custos de investimento que isto
acarreta, geralmente implica medidas de governos e doadores (p.e.
reforcando medidas judiciais, enquadramentos de supervisao, etc.). Isto
afecta também o tipo de produtos e servicos que os bancos podem oferecer,
pois é possivel que o investimento envolvido no desenvolvimento de
produtos e servicos novos ou outros mais adequados nao faca sentido em
termos do tamanho potencial do mercado.

Mercados financeiros rasos: Mais ainda, muitos bancos nos paises em
desenvolvimento enfrentam dificuldades para acederem a financiamentos
de longo prazo para gerirem as suas operacoes. Isto limita a gama de
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produtos que oferecem aos seus clientes; tendem a proporcionar capital
operativo para actividades manufactureiras, mas mostram-se relutantes a
concederem empréstimos de médio e longo prazos para investimentos de
capital tais como edificios e equipamento.

Inércia burocratica das instituicdes financeiras: Juntamente com os elevados
custos, nas burocracias de muitas instituicoes financeiras nota-se uma certa
inércia relativamente a mudar a forma de fazer negocio. Os procedimentos
pesados e a falta de incentivos institucionais para compreender e explorar
novas oportunidades de negocio sao factores chave neste sentido; por
exemplo, é possivel que a aprovacao de empréstimos se centralize num
escritéorio nacional e se converta num processo longo para muitos
candidatos.

Normas sociais e culturais: Para além destes factores, existem normas e
praticas estabelecidas nas diferentes sociedades que influenciam o fluxo de
financiamento a/ ou dentro da cadeia de valor. Estas podem basear-se em
afiliacoes culturais, sociais ou religiosas, bem como que de género, etarias
ou outros marcadores (ver Caixa 31).

Caixa 31: O Prestigio como um Factor Determinante

na Avaliagcdo do Financiamento

O prestigio é um factor determinante para aceder tanto a fontes formais como informais
de financiamento em muitos paises em desenvolvimento, particularmente dentro de
comunidades muito coesas. Um registo fraco de pagamentos de um dos membros duma
rede de comerciantes pode fazer com que esse membro seja ostracizado por todo o
grupo. Ao informar sobre um incumprimento, um credor ofendido difunde a ma
reputacao do infractor; a ameaca desta informacdao aumenta os custos do
incumprimento e reduz a sua incidéncia. Estas redes de prestigio em geral sao formadas
por pessoas com uma etnicidade comum, por exemplo libanesa e siria em muitos paises
de Africa Ocidental Asante no Gana, entre outros. A mesma dinamica pode aplicar-se a
redes sociais, como os antigos alunos de certas escolas, etc.

6.4 Disponibilidade de financiamento: A disponibilidade de financiamento na cadeia
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de valor refere-se a quantidade ou volume de financiamento requerido pelos
actores e o que conseguem obter, bem como a qualidade ou aplicabilidade do
financiamento para as suas necessidades. Estes dependem das diversas fontes
de financiamento. As fontes formais, como bancos comerciais, podem conceder
empréstimos maiores para investimento de capital, mas requerem garantias
importantes ou muita documentacao, o que pode ser uma barreira para as
empresas pequenas e informais. Contudo, as pequenas empresas requerem
também investimento de capital e isto pode ser uma restricdo importante em
segmentos especificos. No contexto de um pais em desenvolvimento, as
empresas costumam ter um acesso
restrito as fontes formais. Em  Nota: O diagnéstico da cadeia de
consequéncia, a cadeia de valor muitas  Vvalor deve revelar informacao sobre
vezes tem pouco financiamento e, quanto @ existéncia de fontes de .
mais se encontram a montante dos financiamento disponiveis na cadeia

. . de valor em geral e para cada um
mercados mais barreiras enfrentam as

. dos seus diferentes segmentos. O
empresas. Em muitos casos os actores diagnéstico deve também revelar

onde estao as lacunas na oferta e a
idoneidade do financiamento.



com acesso mais facil a financiamento proporcionam servicos financeiros a
outras partes na cadeia de valor.

a) Financiamento formal: As fontes )
formais de financiamento (banca Nota: E dtil desenvolver uma folha
comercial, instituicges  informativa sobre as
microfinanceiras, associacoes de carac tenst.‘:cas mais imp or:taqtes
grupos de poupanca, etc) podem dos m_vest:mentos e empréstimos
. : actuais para se ter um panorama
conceder financiamento @ uma  gep5 ga quantidade e qualidade de
empresa especifica como parte duma financiamento para cada
estratégia maior de apoio ao  segmento da cadeia. A Caixa 32
desenvolvimento em certos sectores ou apresenta tracos comuns dos
para diversificarem a sua carteira. A produtos financeiros.
banca oferece uma gama de
empréstimos, desde os de curto prazo
para cobrir as necessidades de capital operativo, a empréstimos de médio
ou longo prazos para cobrir o investimento de capital. As instituicoes
microfinanceiras tendem a conceder pequenos montantes que podem cobrir
o capital operativo, mas raramente sao suficientes para aumentar a
producao e os periodos de pagamento geralmente sao curtos. As instituicoes
financeiras formais asseguram sempre a rentabilidade do empréstimo ou do
investimento baseadas na atrac¢ao financeira e nos riscos.

Caixa 32: Tragcos Comuns dos Produtos Financeiros Formais

Para que se usa o dinheiro?
Quanto dinheiro se solicita? Qual € o tamanho médio do empréstimo?
Qual é o periodo médio? E de curto, médio ou longo prazo?

Como se desembolsa o dinheiro (p.e. em prestacées ou de uma sé6 vez? A
quem se desembolsa?)

Como se desembolsa o empréstimo (p.e. em prestacoes ou de uma s6? De que
forma deve pagarse (p.e. em contado ou em espécie, talvez deduzindo o
empréstimo do valor dos suprimentos que sao entregues)?

Qual é o periodo médio? Como se compara com as taxas de juro normais de
outras fontes e noutros sectores?

Como se garante o investimento? Quais sao os garantias comuns, de seguro e
garantias exigidas? Como pode o emprestador estar seguro de que lhe
devolvem o empréstimo?

Quem deve pagar? Quem se responsabiliza em caso de incumprimento? Quais
sao as multas e procedimentos em caso de incumprimento?

Quao dificil é obter financiamento? Quais sdo os custos envolvidos (p.e.
transporte, custo de oportunidade)?

Que informacao requer o emprestador antes do desembolso do empréstimo?
Que informacao adicional requer o emprestador durante o periodo?

Quanto tempo demora?

87



88

b) Financiamento informal: Dado que  Nota: Es necesario comprender los

muitas vezes as fontes formais de  Mmecanismos a veces complejos del
financiamento ndo estdo disponiveis financiamiento informal en la
no contexto de um pais em cadel_a de valor, asi conﬂfo los costos

. . . relacionados con ellos (intereses y
desenvolvimento, 'as .fontes informais otros) que surgen para los
passam a ser muito importantes. Isto prestatarios.
acontece quando o fornecedor opera
no sector informal (por exemplo
prestamistas ou amigos e familiares),
ou quando actores formais nalgumas partes da cadeia de valor
proporcionam financiamento informalmente como um  servico
complementar para assegurar o funcionamento da cadeia. Para o primeiro
caso, muitas empresas de paises em desenvolvimento encontram este
financiamento conveniente porque o dinheiro é imediato, os termos de
pagamento sao flexiveis e ndo é necessario passar por tantos tramites como
com as instituicées financeiras formais. Para o segundo caso, os actores da
cadeia costumam desenvolver sistemas bastante importantes de
financiamento "directo" informal na cadeia de valor. O motivo para tal
raramente se deve a rentabilidade dos empréstimos, mas sim para garantir
um suprimento seguro de insumos e de vendas e o transporte dos produtos
finais, ou garantir outras funcoes essenciais da cadeia. As transferéncias
podem ser em dinheiro, crédito, ou em espécie (p.e. insumos para producao,
tais como sementes ou fertilizantes). Nos casos em que as relacoes entre
empresas sao transparentes e baseadas na confiangca, o financiamento
directo informal é mais facil de organizar. E possivel que os credores
informais da cadeia de valor estejam em condicoes de operar com menos
custos de transaccao, pois tém percep¢coes mais informadas do risco tanto
no sector como com os mutuarios individuais através de relacées constantes
e recorrentes com os fornecedores. Contudo, é possivel que os credores
informais tenham uma liquidez financeira limitada. Também existem casos
em que o financiamento informal incorre em custos tao altos que impedem
o desenvolvimento da cadeia de valor. A Caixa a seguir descreve alguns
meios mais importantes de financiamento proporcionados por actores da
cadeia de valor. O analista deve obter uma descricao qualitativa sobre a
prevaléncia destes mecanismos na cadeia de valor.



Isto permite aos fabricantes diferirem o pagamento de suprimentos
por um tempo para assim processarem e venderem o produto final. A duracao é
geralmente de 1 a 3 meses.
Implica pagamento aos fornecedores a espera da entrega
seguinte. As antecipacoes em dinheiro costumam utilizar-se para organizar a entrega e o
transporte da producao. Noutros casos, como na agricultura, as antecipacoes utilizam-se
para responder aos custos de producao e colheita ou para a recolha de matéria prima.

Os comerciantes podem oferecer empréstimos em espécie (na
forma de insumos) aos fornecedores que tenham liquidez limitada. A duracao destes
créditos corresponde ao tempo que os insumos levam a produzir, geralmente menos de
um ano. E possivel que o objectivo do comerciante seja assegurar uma producdo de
suprimentos em quantidade, bem como estabelecer confianca com os fornecedores. O
empréstimo paga-se quando o fornecedor entrega o produto ao comerciante.

Implica empréstimos de curto prazo ou de temporada para que os
fornecedores cumpram as suas necessidades de crédito na producao de suprimentos.
Quando se proporciona como empréstimo, tende a limitar-se ao capital operativo (para
insumos). Nalguns casos, p.e. com produtores agricolas primarios, também inclui a
provisdo de insumos em espécie, como fertilizantes e sementes. As relacoes entre
compradores e vendedores costumam ser temporais e dependem da procura. Nao
obstante, noutros casos o estabelecimento de relacées contratuais estaveis permite aos
fornecedores e compradores planificarem melhor as suas operacgoes. O acordo de crédito
pode integrar-se como parte do contrato.

Estes permitem que os fabricantes obtenham receitas por
vendas de produtos antes destes serem realmente despachados e/ou produzidos. Podem
ser antecipacoes de 1 a 3 meses, que os compradores concedem aos produtores de bens
e servicos. Isto permite aos comerciantes adquirirem produtos e proporcionarem a um
agricultor o dinheiro que ele necessita, bem como a garantia da venda da sua producao.

¢) Financiamento da cadeia de valor com um propésito: Os actores da cadeia
de valor com acesso mais facil a financiamento frequentemente acabam por
proporcionar fundos a outros actores na cadeia de valor a fim de
assegurarem o éxito da sua propria producao. E possivel que isto se verifique
no decurso normal do negoécio, mas o reconhecimento do potencial de
alavancar estas relagcoes na cadeia € importante para facilitar mecanismos
de financiamento mais coordenados (e complexos) introduzindo instituicées
financeiras. Na cadeia de valor, os fornecedores, compradores e instituicoes
financeiras podem estabelecer uma relacao triangular. Por exemplo, se um
comprador der uma boa garantia com base num historial de boas relacoes
empresariais com um fornecedor, o banco pode proporcionar fundos a esse
mesmo vendedor. Alternativamente, o banco pode conceder um empréstimo
ao comprador que o entrega de imediato ao vendedor. Também existem
situacoes nas quais o fornecedor recebe um empréstimo e o utiliza em parte
para conceder pagamento diferido ao comprador.

Com estas relacoes triangulares é possivel superar restricées cruciais ao
financiamento, tais como custos de avaliacao e controle da solvabilidade dos
mutuarios, falta de conhecimento por parte das instituicoes financeiras
sobre as empresas na cadeia, falta de garantias e avales por parte do
mutuario e os pesados procedimentos de concessdao de empréstimos. A
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relacao triangular pode inclusive estender-se a mais actores. Por exemplo, é
possivel que os fornecedores despachem para um processador primario que,
por sua vez, vende o produto a um processador secundario. Um banco estaria
em condicoes de conceder créditos a um ou mais destes actores se estes
puderem documentar relacoes contratuais estaveis. Por fim, um banco pode
simultaneamente financiar todos os actores, desde os fornecedores até aos
compradores finais, que mantém relacoes empresariais na cadeia de valor
(ver o exemplo do financiamento cascata na Caixa 34). A logica é que
financiar uma parte da cadeia de valor muitas vezes é ineficaz e arriscado,
se nao se assegurar que as outras partes na cadeia de valor também
recebem financiamento. O banco manteria contas para todos os actores, um
mecanismo que proporciona seguranca adicional. Também seria necessario
ter um conhecimento profundo da empresa na cadeia a fim de avaliar a sua
solvéncia sistémica. Finalmente, os governos podem proporcionar garantias
adicionais de risco que ajudam os bancos a garantir os seus empréstimos e
facilitar assim a sua concessao a actores na cadeia de valor.

Caixa 34: Conceito de Cascata Financeira do Rabobank no Sector de Flores

Todos os actores duma cadeia de valor de flores, entre eles os fornecedores de bolbos,
fabricantes de estufas, fornecedores de fertilizantes, produtores de flores,
transportadores, comerciantes grossistas e retalhistas, mantém uma linha de crédito com
o Rabobank. O banco acumulou conhecimento interno dos factores de producao,
fornecedores e compradores de equipamento dentro da organizacao, a fim de avaliar a
solvéncia das empresas nesta cadeia de valor especifica. Todos os actores recebem o seu
dinheiro e depdsitos numa conta do Rabobank, de modo a que o banco possa depois
realizar débitos nas suas contas, como pagamentos do empréstimo. Além de proporcionar
crédito, o banco investe em andlise e previsdo tecnolégica como servico para que os
negocios das empresas na cadeia de valor se tornem mais rentaveis no futuro. Com
efeito, o0 Rabobank garantiu o financiamento para o conjunto da cadeia e, como tal, é o
principal investidor e responsavel do seu éxito.

6.5 Lacunas financeiras: Enquanto que os parametros anteriores se relacionam com
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a provisao de financiamento, o exame das lacunas financeiras na cadeia de valor
toca no lado da procura. Os analistas devem identificar onde existe uma procura
evidente de financiamento que nao esta suficientemente coberta. Mais uma vez
isto refere-se tanto a quantidade (volume) como a qualidade (ou idoneidade) do
financiamento na cadeia. As lacunas podem apresentar-se em ambos o0s
sentidos o que faz com que as empresas se encontrem com insuficiéncia de
fundos, uma caracteristica comum de muitas cadeias de valor de paises em
desenvolvimento.

A melhor maneira de estabelecer as necessidades financeiras é compreender as
empresas na cadeia de valor. As necessidades financeiras diferem ao longo e
dentro da cadeia de valor, dependendo dos segmentos da cadeia e do propodsito
do crédito. Para a anadlise, vale a pena observar que a procura efectiva de
financiamento por parte das empresas pode ver-se limitada por uma série de
factores, tais como a falta de consciéncia ou desconhecimento das opcoes
disponiveis e a natureza informal de muitas empresas. Uma primeira indicacao



das necessidades de financiamento numa cadeia de valor é examinar a

intensidade de capital das empresas (ver Caixa 35).

Uma empresa € intensiva em capital se requer grandes montantes de capital fixo ou
investimento para a producao, relativamente a outros factores, principalmente mao de
obra. Nas indistrias que requerem grandes investimentos em bens de capital, as
empresas geralmente tém que comprar maquinas caras e equipamento de alta
tecnologia de maneira directa. Isto cria uma necessidade de financiamento de longo
prazo em grande escala para financiar estas aquisicoes, que constituem "custos
irrecuperaveis", quer dizer, que nao se podem recuperar facilmente. Exemplos disto sao a
industria pesada, refinarias de petréleo, caminhos de ferro e companhias de aviagao.
Outras actividades como a producao agricola, artesanato e servicos consideram-se
geralmente extensivas em capital e intensivas em mao de obra; estas empresas podem
requerer muito pouco capital para se fundarem e operarem, mas tém custos variaveis
muito mais altos em termos de salarios, o que leva a uma necessidade maior de
financiamento de capital operativo ou outras formas de crédito de curto prazo. O conceito
intensivo em capital ou intensivo em mao de obra pode aplicar-se a cadeia de valor no
seu conjunto. Entretanto, também é (itil distinguir entre a intensidade em capital e mao
de obra dos diferentes segmentos na cadeia de valor. Por exemplo, a producao agricola
primaria tende a ser intensiva em mao de obra, enquanto que o agro-processamento
pode ser mais intensivo em capital.

Cada segmento da cadeia pode requerer uma combinacao diferente de
financiamento a curto, médio e longo prazos. Na pratica, a necessidade de
crédito de curto prazo como capital operativo, pode financiarse com um
adiantamento em conta corrente ou linha de

crédito rotativo ou a partir de activos Nota: Tendo identificado as
disponiveis na empresa. De maneira fontes de financiamento e
semelhante, os activos permanentes podem CICUED comuns na EELEEED

R . . L. valor, o analista pode fazer
financiar-se meqlar:nte empr_estlm_os de longo corresponder a disponibilidade
prazo; bens moveis por financiamento de e financiamento com as
veiculos e de activos e insumos agricolas necessidades expressas pelos
mediante empréstimos de producao agricola  proprietarios das empresas nos
(créditos de curto prazo que sao  diferentes segmentos da cadeia
inteiramente reembolsados no final de cada de valor.

temporada). A Error! Reference source not

found. apresenta um plano genérico que

ajuda a compreender o proposito e o tipo de financiamento que se requer para
corresponder ao que esta disponivel.

Uma fonte importante de informacao para avaliar o financiamento na cadeia de valor
sao as entrevistas aos principais credores e investidores. Outra fonte igualmente
importante sao os proprietarios de empresas com necessidades de financiamento
e/ou experiéncia com pedidos de empréstimos concedidos e nao concedidos. Devem
recolher-se dados adicionais em relatorios sobre o clima empresarial e a situacao de
crédito. Num nivel mais detalhado podem existir documentos de planeamento a nivel
sectorial, da cadeia de valor ou de projectos, bem como calculos disponiveis sobre
valorizacoes de projectos de investimento (para obter informacao sobre a atraccao
financeira, por exemplo).
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genéricas que
podem ajudar a
definir
necessidades
especificas

Insumos

Despesas de operacao

Equipamento

Capital operativo
(incluindo pagamentos
antecipados a
fornecedores)

Activos permanentes
(fabrica, propriedades)

Equipamento

Capital operativo

Activos permanentes
(incluem depésitos de
armazéns grossistas,
veiculos de transporte,
etc.)

Capital operativo (pré e
pos embarque)

Capital operativo

Activos permanentes

Capital operativo

Capital operativo
Veiculos

genéricos abaixo podem ajudar a

especificos que existem na cadeia

Figura 14: Necessidades de Financiamento e os Tipos

Correspondentes de Financlamento huma Cadela de valor

Necessidade
Categorias

Tipo de Financiamento
Explicacao de mecanismos
possiveis de financiamento que
podem utilizar-se. Os tipos

Disponibilidade
Mecanismos de
financiamento existentes
correspondem ao que se
necessita? Aplicar
qualificacao (p.e.+ que
suficiente, suficiente,
insuficiente, altamente
insuficiente)

definir tipos de financiamento

de valor

Empréstimos de producao a curto prazo
Linha de crédito rotativo

Crédito ao fornecedor (da inddstria de insumos)
Pagamento antecipado (das processadoras)
Empréstimos de producéo a curto prazo

Linha de crédito rotativo

Crédito do fornecedor

Pagamento antecipado

Sistema de recibo de depésito

Empréstimos a prazo

Financiamento de veiculos e activos (arrendamento, aluguer, vendas a
prazo)

Saque a descoberto
Linha de crédito rotativo

Financiamento baseado em activos - cobrancas (contas por cobrar)
inventarios, etc.

Financiamento de activos (arrendamento, aluguer, vendas a prazo)

Financiamento de propriedade comercial (armazéns, fabrica, instalagces
industriais)

Empréstimos a prazo determinado

Financiamento de veiculos e activos (arrendamento, aluguer, vendas a
prazo)

Saque a descoberto

Linha de crédito rotativo

Empréstimos a prazo

Financiamento de propriedade comercial

Financiamento de veiculos e activos

Linha de crédito rotativo

Carta de crédito/desconto sem recurso
Letras de cambio

Cobrancas

Saque a descoberto

Linha de crédito rotativo

Financiamento a partir de activos - cobrancgas (contas por cobrar,
inventarios, etc.

Financiamento de propriedade comercial
Empréstimos a prazo

Saque a descoberto

Linha de crédito rotativo

Financiamento de veiculos e activos

Saque a descoberto






O analista deve preparar, idealmente, uma descricao narrativa sobre cada um dos
parametros acima que apresente a informacao qualitativa e quantitativa e os dados
recolhidos. O analista pode também aplicar uma classificagcao simples para qualificar
as lacunas de financiamento na cadeia de valor, com base nas sugestoes da tabela
6.1. A referéncia para esta qualificacao pode ser a situacao na cadeia de valor de um
concorrente ou de um pais /regiao vizinha. O estado de outra cadeia de valor no pais
ou na regiao também pode servir de referéncia. No diagnostico o analista deve
ponderar as possibilidades existentes para desenvolver a cadeia de valor. Ainda que
nao exista uma receita geral, o analista pode considerar uma série de perguntas
orientadoras quando se ponderam certas oportunidades.

E possivel introduzir novos mecanismos de financiamento formal, informal e da

cadeia de valor? Quais sao as restricoes a sua introducao?

Os bancos e instituicoes financeiras podem aprender mais sobre a natureza das

empresas presentes na cadeia de valor e o tipo de necessidades que existem?

Podem desenvolver produtos financeiros mais apropriados?

As empresas podem juntar-se a instituicoes financeiras e investidores? Como se

pode organizar isto de maneira a resultar em maior confianca entre elas e, por

Gltimo, como pode esta aumentar a concessao de empréstimos?

Como podem formalizar-se as praticas, contabilidade e contratacao entre

pequenas e médias empresas de forma a permitir um financiamento

substancial formal e informal?
As oportunidades de desenvolvimento também se podem identificar em sessoes de
brainstorming envolvendo interessados e peritos. Por Ultimo, o analista deve
ponderar a forma como as oportunidades de desenvolvimento identificadas
afectarao as etapas de desenvolvimento previamente definidas. Por exemplo, qual é
o impacto esperado do acesso melhorado a financiamento na cadeia sobre a
reducao da pobreza, trabalho e rendimentos, crescimento econémico e producao
mais verde? Alguns destes efeitos podem ser bastante genéricos. Finalmente, o
diagnéstico muito provavelmente nao vai ser um estudo integral de avaliacao do
impacto, mas sim uma reflexao intuitiva sobre o que pode acontecer.

Fries, Robert e Banu Akin, “Value Chains and their Significance for Addressing the
Rural Finance Challenge, Micro REPORT No. 73, USAID, AMAP, Washington, D.C.,
December 2004. Disponivel em: www.microlinks.org

Coon, J., Campion, A. e Wenner M. (2010). Financing Agriculture Value Chains in
Central America. Inter-American Development Bank, TECHNICAL NOTES No. IDB-TN-
146. Disponivel em http://www.ntd.co.uk/idsbookshop

Miller, C. e Jones, L. (2010). Agricultural Value Chain Finance: Tools and Lessons. FAO
and Practical Action Publishing.

Honohan, P. e Beck, T. (2007). Making Finance Work for Africa. Washington, D.C.:
Banco Mundial: Disponivel em http://www.ntd.co.uk/idsbookshop

Sanders, T. e Wegner, C. (2006). Meso-finance: Filling the Financial Services Gap for
Small Businesses in Developing Countries. Position paper. Disponivel em
http://www.ntd.co.uk/idsbooksho

KIT and IIRR (2010). Value Chain Finance: Beyond Microfinance for Rural
Entrepreneurs. Royal Tropical Institute, Amsterdam; and International Institute of Rural
Reconstruction, Nairobi. Disponivel em http://www.ntd.co.uk/idsbooksho
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As empresas da cadeia de valor tém que actuar sobre e reagir ao que acontece fora
das paredes das fabricas e dos escritorios. Os factores que afectam as empresas na
cadeia de valor sao conhecidos por ambiente empresarial, condicoes
macroeconémicas ou enquadramento sociopolitico. Incluem condicionamentos de
politica publica, normas e costumes, leis, regulamentacdao e procedimentos
administrativos, instituicoes de mercado, regulamentacao comercial, infraestrutura e
servigcos publicos. As condicoes vao desde o local até ao internacional. Nos casos em
que o ambiente empresarial e o contexto politico sdo transparentes e previsiveis, as
empresas podem planificar e ajustar as suas operagoes para serem mais produtivas,
inovadoras e rentaveis. Geralmente, os actores da cadeia de valor tém meios
limitados para alterarem estas condicoes a seu favor. Nao obstante, é vital estar
ciente do ambiente empresarial e das condicoes sociopoliticas e influencia-las
sempre que possivel para que as empresas nha cadeia de valor tenham éxito.
Também é importante prever, com suficiente antecipacdao, a forma como estas
condicoes poderao mudar.

0 propodsito desta seccao € que o analista tenha uma visao geral do ambiente empresarial e
das condigoes do enquadramento sociopolitico num pais e ponderar como estas afectam a
situacao na cadeia de valor em questdo. Finalmente, o analista deve também estar em
condicoes de proporcionar algumas recomendacoes sobre a forma como medidas politicas
e melhorias no ambiente empresarial e nas condicoes do enquadramento sociopolitico
podem contribuir para o desenvolvimento na cadeia de valor.

Quanto pode custar e quanto tempo demora estabelecer e operacionalizar uma
empresa cumprindo com os requisitos regulamentarios e administrativos?

Qual é a regulamentagao comercial que afecta as empresas na cadeia de valor?

Que servicos complementares -desde estradas, passando por construcao de habitacao
até educacao e investigacao- existem para fomentar o desenvolvimento numa cadeia
de valor?

Que normas e instituicées sociais influenciam a cultura e comportamento empresariais
dos actores na cadeia de valor?
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Parametros Uteis

Figura 15: Directrizes para Diagnosticar o Ambiente Empresarial e

7.1 Ambiente
empresarial

72
Regulamentacéo
do produto e do
comércio

7.3 Oferta publica
e privada de
servicos

7.4 Contexto social

e cultural

Determine quao dificil é
estabelecer e operacionalizar
uma empresa ha cadeia de
valor. Especifique os
requisitos legais, reguladores
e administrativos que afectam
directamente as empresas na
cadeia de valor.

Determine de que forma a
regulamentacao para a
producao e comercializacao
afectam as empresas na
cadeia de valor.

Identifique até que ponto
existem os servicos e se sao
suficientes

Compreenda as causas do
comportamento, cultural e
normas sociais da empresa

Contexto Sociopolitico em Cadeias de Valor

Indicadores empresariais que apontam
facilidade de negécio

Contribuicao do sector privado para a
economia.

Influxo de investimento estrangeiro directo
e sua distribuicao por todos os sectores
Requisitos legais, regulatorios e
administrativos para fazer negécios
(acreditacao, licenciamento, autorizacées,
etc.)

Restricoes a vendas e exportacoes

Direitos e taxas a pagar

Requisitos administrativos para a
comercializacao (acreditacao,
licenciamento, autorizacoes, etc.)
Requerimentos de qualidade
Requerimentos processuais (seguranca,
normas sociais, normas ambientais)

Indicadores relacionados com a disponibilidade
e qualidade de servicos no campo de:

Construcao
Transporte

Infraestruturas rodoviarias, de linhas
férreas e portuarias

Electricidade e agua

Servicos de consultoria e contabilidade
empresarial

Servicos de informacao sobre mercados

Entidades reguladoras de classificacao e
normas

Servicos de investigacao e laboratérios
Provedores de educacao, capacitacao e
conhecimentos

Grupos sociais envolvidos nas empresas
Instituicoes de confianca

Fundamento da relagao contractual

-

7.1 Ambiente empresarial: Fundar e operacionalizar uma empresa € um desafio.

Uma lista indicativa, mas nao exaustiva, dos obstaculos administrativos e
burocraticos onerosos inclui: regulamentacdao a cumprir, licenciamentos e
autorizacoes que se devem adquirir, lidar com inspecc¢oes, funcionarios
governamentais a contactar, informacao para os registos publicos, etc. A
eficiéncia e eficacia das intervencoes governamentais na area da
regulamentacao empresarial bem como a disponibilidade e desempenho de
servicos publicos e privados marcam o ambiente empresarial duma economia.
Isto vai ter um impacto nas diferencas sobre quao oneroso -em termos de
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tempo e dinheiro- é cumprir com os requisitos gerais e regulatorios especificos,
bem como administrativos (iniciar e encerrar uma empresa; obter licencas,
registos e autorizacoes; pagar impostos, enfrentar as inspeccoes, etc.) Por
exemplo, numa ocasiao, um exportador dos Camaroes teve que contactar nove
departamentos governamentais para embarcar produtos através do porto
internacional de Douala, enquanto que no Brasil os procedimentos fiscais se
tornaram tao complicados que cumprir com eles demorou um ano inteiro. Em
muitos paises, os exportadores tém que estar acreditados e cumprir condicoes
especiais; obviamente estes requisitos configuram o destino das empresas na
cadeia de valor, particularmente as que estao ligadas com mercados globais.

As condicoes no ambiente empresarial normalmente estdo resumidas nos
indicadores do clima empresarial. Por exemplo, o “Ease of Doing Business Index”
do Banco Mundial (www.doingbusiness.org) mede os requisitos legais e
regulatorios que afectam directamente as empresas. O indice nao se baseia em
dados de contabilidades nacionais,
Nota: A informacao sobre o ambiente mas sim em entrevistas com
empresarial esta disponivel funcionarios governamentais,
principalmente na forma de indicadores | 54\ eados, consultores empresariais,
de comparacao do clima empresarial. . . . .
contabilistas e outros profissionais. A

Estes podem complementar-se com lassifi 530 d ~ indi
informacao de estatisticas nacionais, classiticacao0 duma nacao no Indice

como a contribuicdo do sector privado baseia-se na média de dez sub-indices
para a economia ou o nivel de relacionados com iniciar uma
investimento estrangeiro directo. Os empresa, lidar com autorizacoes de de
episadios recolhidos em entrevistas construcao, empregar trabalhadores,
pessoais com empresas podem ajudar registar a propriedade, obter crédito,
a revelar as restricoes empresariais. proteger os investidores, pagar

impostos, comércio transfronteirico e
fazer cumprir contratos. Utilizar os sub-indices é geralmente mais util que usar o
agregado. Outro indicador Gtil é o "indice de Competitividade" do Instituto para o
Desenvolvimento de Gestao do Foro Econémico Mundial, publicado no World
Competitiveness Report (ww.weforum.org).

Estes indices estao agregados e sO permitem comparar paises (e por vezes
regides). E portanto Gtil complementar a informacao com dados que se refiram a
situacoes na cadeia de valor e nos seus segmentos. Entre os possiveis
indicadores que o analista deve considerar estao:

0 namero de dias necessarios para se estabelecer uma empresa na cadeia
de valor

Nimero de arranque de novas empresas/ empresas incipientes que
fracassaram nos diversos segmentos da cadeia de valor

Nivel de investimento estrangeiro directo na cadeia de valor.

Por lltimo, durante as entrevistas com representantes das empresas, o analista
pode recolher episodios sobre os casos onde os requisitos legais e regulatérios,
bem como outras restricoes, enfraqueceram a capacidade das empresas para
operarem na cadeia.

7.2 Regulamentacgdo comercial: Nalguns casos, os indices de ambiente empresarial
acima mencionados podem ja incluir certa informacao sobre a facilidade de
comercializar através de fronteiras. Contudo, pode ser ainda necessario conhecer
a regulamentacao detalhada para a producao, venda e exportacao de um
produto. Aqui sera necessario distinguir entre regulamentacao dentro e fora do
pais
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Politicas nacionais e Regulamentacao comercial: Aqui inclui-se o grau até ao
qual as politicas e regulamentacao nacionais -como tarifas, proibicoes,
requisitos de qualidade, procedimentos administrativos e normas do produto
e seguranca alimentar- afectam o que se produz e a forma como se pode
comercializar dentro do pais e além fronteiras. Também é necessaria uma
andlise do funcionamento dos conselhos nacionais de marketing e
instituicoes do mercado, tais como bolsas de mercadorias.

Regulamentacdo comercial internacional: Neste topico observam-se os
regimes comerciais internacionais existentes, acordos e restricoes de
importacao que afectam a comercializacao dos produtos da cadeia de valor.
E possivel que seja importante examinar os acordos comerciais comuns da
Organizacdo Mundial do Comércio, a Convencdo de Lomé ou entidades
regionais como a MERCOSUR ou o Tratado de Livre Comércio da América do
Norte (TLC). Entretanto, existe regulamentacao internacional que se
relaciona com a salde, seguranca alimentar, especificacoes quimicas e
cumprimento de normas sociais.

Para quem vem de fora é usualmente dificil identificar e compreender toda a
regulamentacao relevante para comercializar um produto. Os interessados na
cadeia, quer sejam representantes de empresas ou entidades de promocao
destas, em geral dispoem de informacao suficiente que pode utilizar-se para um
diagnéstico inicial. No entanto, se se quiserem explorar os mercados novos para
o produto o exercicio pode incluir uma avaliacao detalhada dos textos legais e
especificagoes técnicas, indo muito para além do alcance deste diagnéstico,
onde o foco deve incidir somente em identificar a regulamentacao mais
importante e, particularmente, em compreender como esta afecta as empresas
na cadeia (ver perguntas de referéncia na Caixa 36).

Caixa 36: Perguntas de Referéncia para Estudar a Regulamentag¢ao da Producéo e

Comercializagao

O produto pode vender-se no mercado local/exportar-se?

Existem direitos ou taxas que devam pagar-se para vender/ exportar o produto? A
quanto montam?

Que tipo de requisitos administrativos devem cumprir-se para produzir, vender ou
exportar o produto (acreditacao, licencas, autorizacoes)?

Os exportadores tém que ajustar a qualidade dum produto para o poder vender/
exportar? Que esforcos estariam implicados?

Os exportadores tém que ajustar os processos de producao (seguranca, normas
sociais e ambientais) a fim de vender/ exportar o produto?

Nota: Comerciantes e exportadores
sabem muito sobre restrigcoes e

7.3 Oferta piblica e privada de servicos: As regulamentacao. As entrevistas
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cadeia de valor, a quantidade e fiabilidade do servico sao decisivos. Entre os
principais tipos de servicos que as empresas na cadeia de valor geralmente
requerem estao:

Construcao

Transporte

Infraestrutura rodoviaria, de vias férreas e portuaria
Electricidade e agua

Servicos de consultoria empresarial e contabilidade
Servicos de informacao sobre mercados

Entidades reguladoras de classificacao e padronizacao
Servicos de investigacao e laboratérios

Provedores de educacao, capacitacao e conhecimentos

Para o diagnéstico, o analista deve desenvolver uma descricao das capacidades
existentes em todos os servicos acima. As entrevistas com os principais
fornecedores de servicos podem ser Uteis para isto. Contudo, a informacao sobre
a validade do servico prestado deve verificar-se com uma série de empresas na
cadeia de valor que tenham utilizado estes servicos.

7.4 Contexto social e cultural: Nao sao somente as condicoes e politicas do
enquadramento econémico que determinam o comportamento das empresas,
produtores individuais, trabalhadores e outros na cadeia de valor; também é
necessario considerar factores sociais e )
culturais. As normas sociais podem ser Nota:E possivel que apesar de
influenciadas ou determinadas por género,  €Xistirem alguns servicos em
raca, etnicidade, tribo, regioes, classe, abgndanc:fa, EHESEIEICE

s ~ baixa qualidade ou de alto
religiao, etc. _ Est_as regras e normas nao custo. A disponibilidade de
surgem arbitrariamente e tém raizes outros servicos pode ser
historicas. Podem ser determinantes escassa, a concorréncia pode
importantes nas decisbes das pessoas ser feroz e é possivel que alguns
relativamente ao que querem alcancar, com actores tenham acesso

quem fazer negécio, com quem colaborar e  preferencial.

em quem confiar. Por exemplo, o proprietario

de uma empresa pequena pagar um crédito ou despachar a tempo depende nao

s6 das disposicoes contratuais com as contrapartes empresariais, mas também

das normas sociais que permitem pagamentos ou despachos diferidos sob
certas condicoes.

Dado que é dificil encontrar dados objectivos e quantitativos sobre normas
sociais e culturais, o diagnéstico muito provavelmente vai ter que se focar em
dados qualitativos e interpretacoes. A melhor forma de recolher informacao sao
entrevistas nao s6 com proprietarios de empresas mas também com grupos
focais na cadeia de valor. A seguir apresentam-se algumas perguntas que podem
orientar o analista na interpretacao da informacao:

Que grupos étnicos, classes sociais e de género estdo envolvidos nos
diversos segmentos da cadeia de valor? Outras pessoas ou outros grupos
podem participar?

Que instituicoes na cadeia desenvolveram uma base para relagoes fiaveis e
empresariais?
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Que normas guiam as relacoes contractuais estabelecidas entre
compradores e vendedores?

0 analista deve ter em mente que a melhoria do ambiente empresarial e do contexto
sociopolitico geralmente vai muito para
aléem do alcance de qualquer
intervencao para o desenvolvimento da
cadeia de valor. Isto nao significa que

0s gove_rnos e entidades .do comportam os actores duma cadeia e
desenvolvimento devam evitar  ,orqué. Esta informacéo é dificil de obter e
envolver-se na alteracao e melhoria de  requer uma interpretacéo cuidadosa. Em
politicas e infraestruturas  que vez de entrar em juizos acerca do
beneficiem a cadeia de valor e os comportamento pouco empresarial dos
actores nela; significa somente que  operadores empresariais, € importante
melhorias nas condicbes empresariais ~ compreender as motivacoes da conduta
requerem programas de grande escala,  Social e do comportamento empresarial.
que excedem em muito o foco duma

cadeia de valor especifica.

Nota: E essencial ter uma ideia da
regulamentacao tacita duma sociedade
para compreender de que forma se

Com o diagnéstico, o analista pode contribuir para a concepc¢ao destas politicas e
programas macro/ infraestruturais. Estas ideias podem transformar-se em sugestoes
para processos de reforma que nao s6 beneficiam a cadeia de valor mas também a
economia no seu todo, levando a um crescimento mais acelerado, a menos
desemprego, a receitas maiores devido a mais valor acrescentado e ao comércio, a
mais empresas rentaveis, a menos pobreza e outros beneficios sociais. A seguir
apresenta-se uma série de temas que o analista pode considerar ao ponderar as
oportunidades para melhorar o ambiente empresatrial.

Existem formas de apoiar iniciativas que abordem restricoes de nivel macro que
afectam as empresas na cadeia de valor?

Como se pode melhorar a regulamentacao laboral de forma a que os
trabalhadores beneficiem, mantendo simultaneamente a rentabilidade das
empresas?

Como se pode facilitar um dialogo publico-privado?

Como pode simplificar-se e modificar-se a regulamentacao de vendas internas e
de exportacao para incentivar uma maior existéncia de empresas mais
produtivas / competitivas na cadeia de valor?

Como se podem fortalecer os provedores plblicos e privados de servicos?

Como se podem empoderar certos grupos marginais da sociedade de forma a
que estejam em condicoes de participar na e beneficiar da cadeia de valor?

Como se pode introduzir e fazer vigorar a regulamentacao legal especifica do
sector?

Como se pode melhorar o acesso a infraestrutura basica?

As oportunidades de desenvolvimento também podem identificar-se em sessoes de
brainstorming envolvendo grupos de interesse e peritos. Por (ltimo, o analista deve
ponderar de que forma as oportunidades de desenvolvimento identificadas afectam
os objectivos de desenvolvimento previamente definidos, incluindo o impacto de
melhores condicoes de enquadramento para o desenvolvimento da cadeia na
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reducdo da pobreza, trabalho e rendimentos, crescimento econémico,
desenvolvimento de empresas e producao mais verde. Por fim, o analista pode
ponderar, hipoteticamente, sobre a forma como certos grupos da sociedade na
cadeia de valor reagirao perante certas intervencoes na cadeia de valor.

A informacao sobre o ambiente empresarial e o contexto sociopolitico € complexa,
dificil de obter e de interpretar de acordo com um "guiao". Este manual sugere um
foco conciso utilizando os indicadores disponiveis sobre o clima empresarial -como
os do Banco Mundial e outras entidades de desenvolvimento- e complementa-los
com informacao existente sobre paises e cadeias de valor relativamente ao papel do
sector privado, regulamentacdo do produto e da comercializacdo, prestacao de
servicos publicos e privados, bem como o contexto social e cultural. A melhor forma
de complementar e verificar esta informacao é com dados qualitativos recolhidos em
entrevistas com proprietarios de empresas, bem como com entidades de
comercializacao e de promocao empresarial. Também é possivel verificar certa
informacao complexa sobre normas sociais e culturais com cientistas sociais
versados neste tema.

Kleinberg, S. e Campbell, R. (2008). Business Enabling Environment and the Value
Chain. Briefing Paper. USAID. Disponivel em www.unep.fr

DCED (2008). Supporting Business Environment Reforms: Practical Guidance for
Development Agencies. Donor Committee for Enterprise Development. Disponivel em
www.Business-Environment.org

OSCE (2006). Best-Practice Guide for a Positive Business and Investment Climate.
Org. for Security and Cooperation in Europe. Viena, Austria. Disponivel em
www.osce.org/eea/19768
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O diagnéstico da cadeia de valor geralmente faz parte de um processo mais amplo
de concepcao e implementacao de projectos de desenvolvimento na cadeia de valor
e, como se explicou na seccao 1.4, pode utilizar-se como uma imagem panoramica
em qualquer das etapas do ciclo do projecto. O propédsito desta seccao nao é
proporcionar uma orientacao sobre a gestao do

ciclo do projecto; provavelmente a maioria dos  Nota: Existem diferentes tipos de
leitores é bem versada neste campo e existe intervencoes na cadeia de valor,
uma série de bons manuais sobre dependendo dos elementos mais
desenvolvimento e implementacdo de projectos  [1acos no seu funcionamento.

de cadeias de valor. O objectivo desta seccao é

sim proporcionar uma série breve de

recomendacoes para ajudar a garantir que os resultados do diagnastico sao postos
em pratica de maneira eficaz dentro de qualquer processo de desenvolvimento de
uma cadeia de valor.

O diagnostico da cadeia de valor adequa-se a um processo de desenvolvimento da
cadeia de valor empenhado me conseguir diferentes objectivos baseados na logica
de intervencao aplicada. Podem distinguir-se trés tipos principais de intervencao do
doador, relacionados com o desenvolvimento da cadeia de valor (ver também Caixa
37):

1) Fortalecimento dos actores mais fracos para abordar um possivel
estrangulamento na cadeia. Aqui o pressuposto é que o desenvolvimento do
segmento mais fraco da cadeia de valor vai desencadear o fortalecimento dos
outros.

2) Melhorar os vinculos que permitem o fluxo de conhecimento e de recursos
para que as empresas ha cadeia de valor sejam mais produtivas. O
pressuposto é que vinculos fracos entre segmentos e actores na cadeia,
impedem o desenvolvimento desta. Espera-se que, por exemplo, melhorando
os vinculos na cadeia introduzindo um protocolo de controle de qualidade que
todos os actores na cadeia tém que cumprir, se consiga fomentar o
desenvolvimento na cadeia. Os vinculos podem também melhorar-se através
de disposicoes contratuais emparelhadas ou melhoradas.

3) Criando vinculos novos ou alternativos na cadeia, p.e., ligando empresas locais
em paises em desenvolvimento a cadeias globais de valor ou a novas
empresas lideres adicionais. O pressuposto é que, ao criar uma nova ligacao, a
cadeia de valor esta capaz de participar em actividades também novas e que
permitem uma maior geracao de mais valor acrescentado.

Ao rever a informacao do diagnéstico, o analista também deve ser capaz de
apresentar sugestoes sobre qual a combinacao das quatro estratégias de intervencao
na cadeia de valor mencionadas acima que faz sentido. Uma série de
recomendacoes pode ajudar na concepcao de qualquer estratégia de
implementacao.
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Caixa 37: Tipologia dos Objectivos para Interveng¢des na Cadeia de valor

Intervencion
enfocada
Y
mas débiles de la cadena
Intervencion
enfocada
las empresas de la cadena
Intervencion
enfocada

3) Cémoapaoyar a nuevos actores y n

crear vinculos alternativos en la

O desenvolvimento da cadeia de valor deve ser um esfor¢o conjunto. As cadeias
de valor desenvolvem-se por si mesmas, mas os responsaveis pela elaboracao de
politicas, as entidades de desenvolvimento e as empresas privadas podem
intervir de forma a que o desenvolvimento tome uma determinada orientacao.
Mas, qualquer esforco para fomentar o desenvolvimento duma cadeia de valor
deve considerar as suas proprias limitacoes relativamente a cobrir tudo o que se
necessita para o desenvolvimento na cadeia. A cadeia de valor é sistémica por
natureza e uma intervencao num dos extremos pode revelar-se indtil sem
intervencoes simultaneas no outro. Dado que € improvavel que um actor consiga
distribuir os seus esforcos para desenvolver a cadeia com amplitude suficiente
para incluir todos os segmentos e questoes, é importante o desenvolvimento de
parcerias. De facto, uma estratégia de parceria constitui frequentemente a base
para um desenvolvimento integral de uma cadeia de valor.

Os projectos devem tornarse parte integral do desenvolvimento na cadeia de
valor. Muitos governos e doadores gostam de proporcionar incentivos para o
desenvolvimento na forma de intervencoes num projecto. Contudo, o
desenvolvimento de forma integrada de todos os aspectos de uma cadeia de
valor geralmente ultrapassa a capacidade e a dimensao de um projecto
tradicional. Portanto, os projectos que contribuem para o desenvolvimento na
cadeia de valor devem considerar-se partes integrais do seu desenvolvimento e
assegurar que se associam com projectos que abordam outras restricoes ao
desenvolvimento na cadeia de valor. Os diagnosticos da cadeia de valor ajudam
a compreender de que forma os diferentes projectos se encaixam na estratégia
de desenvolvimento de toda a cadeia de valor e podem identificar areas onde
faltam projectos ou onde estes nao sao eficazes.

0 envolvimento do sector privado é crucial. O desenvolvimento da cadeia de valor
requer o compromisso daqueles que fornecem, processam e comercializam.
Com poucas excepcoes, estes actores encontram-se no sector privado. De facto,
a cadeia de valor pode considerar-se como uma série de iniciativas do sector
privado coordenadas em torno da geracao de um produto final que,
eventualmente, beneficiara de servicos de apoio privados e publicos. O apoio de
entidades publicas e de desenvolvimento pode ser substancial, mas nao substitui



a actividade do sector privado na producao, processamento e comercializagao.
As empresas do sector privado sao as que adoptam posicoes de mercado na
cadeia de valor, o que significa que compram e vendem produtos. As operacoes
em que se envolvem dependem, em grande medida, da sua prépria capacidade
e o apoio publico deve ser apenas uma parte do incentivo para se envolverem
em negocios.

O apoio publico é vital. O sector plblico cumpre um papel decisivo quando se
trata de estabelecer as condicoes correctas e pode proporcionar certos servicos
orientados para mais prosperidade na cadeia de valor. Portanto, é fundamental
envolver o sector plblico no planeamento da ferramenta de diagnéstico,
debatendo o seu uso e beneficio potenciais relativamente as intervencoes
governamentais em curso no sector.

Desenvolver uma estratégia de desenvolvimento e de financiamento numa
cadeia de valor é decisivo. Os projectos e os doadores podem sentir-se atraidos
pelo desenvolvimento de somente certos aspectos do desenvolvimento numa
cadeia de valor. Contudo, sem o desenvolvimento de toda a cadeia, as partes que
estdo a ser focadas muito provavelmente nao se desenvolverdo. Por isso é
importante que quando se tentar desenvolver certa parte huma cadeia de valor,
os governos e doadores nao ignorem o desenvolvimento das outras partes. De
facto, deve haver uma estratégia integral que especifique como se deve oferecer
apoio financeiro e outros as diversas partes na cadeia de valor. A estratégia
também deve assegurar que os governos, doadores e investidores se sintam
atraidos pelos aspectos da cadeia de valor onde falta desenvolvimento.

S6 devem estabelecer-se prioridades de desenvolvimento na cadeia de valor se o
seu éxito estiver assegurado. O diagnostico da cadeia de valor pode sugerir o
desenvolvimento integrado da cadeia de valor, o que pode vir a ser muito
oneroso, pelo que é possivel que aqueles que ambicionam o desenvolvimento da
cadeia de valor desejem priorizar intervencoes devido aos limites orcamentais.
Contudo, a natureza integrada (holistica) do diagnéstico da cadeia de valor pode
revelar estrangulamentos e oportunidades mais importantes na cadeia e onde é
provavel que as intervencoes sejam mais Uteis. O diagnostico da cadeia de valor
também deve considerar-se uma oportunidade para assinalar que certas
intervencoes nao terao éxito se nao se resolverem previamente outras restricoes.

0 desenvolvimento da cadeia de valor € um processo participativo. A ferramenta
de diagnéstico deve considerar-se como uma contribuicdo num processo
alargado de desenvolvimento na cadeia de valor, no qual os diversos
interessados envolvidos em/ e afectados por aspectos do seu desenvolvimento
devem contribuir para opgoes estratégicas e sua implementagao. Ainda que o
diagnostico se possa realizar com um nidmero limitado de consultores -no
minimo uma equipa multidisciplinar-, o desenvolvimento de estratégias e sua
implementacao requerem uma base alargada de consultas e compromissos.

Reconhecer que faltam pecas de informagao. A ferramenta de diagnostico
sugere a necessidade de proporcionar informacao sobre sete areas distintas sem
se comprometer com uma ou outra (proporcionar informacao sobre 4 de 7
dimensdes seria somente uma analise parcial). Dado o seu enquadramento
alargado, pode acontecer com frequéncia que o diagnodstico da cadeia de valor
nao proporcione informacao com a mesma profundidade e qualidade para todos
os aspectos da cadeia. Nestes casos €& importante assinalar a falta de
informacao e sublinhar que as pecas que faltam serao abordadas em analises
posteriores, que eventualmente serao realizadas durante o planeamento e
formulacao das intervencoes na cadeia de valor.
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Os resultados do diagnostico devem defender-se. Aqueles que se arriscam a
serem adversamente afectados pelos resultados do diagnéstico, quer porque
recebem menos apoio ou porque participam menos na implementacao, podem
levantar dividas sobre a validez dos resultados. Aqui é importante referir o
enquadramento alargado do diagnostico que se esta a utilizar, que inclui todos
os aspectos possiveis do desenvolvimento na cadeia de valor de uma forma
integrada. E também importante que os resultados sejam validados e discutidos
entre os interessados a fim se poderem formular estratégias e por as
intervencoes em pratica.

Identificagé@o de fontes de financiamento e assisténcia técnica. A sexta dimensao
refere-se ao financiamento da cadeia de valor. O analista pode também
aproveitar esta oportunidade para identificar fontes publicas e privadas de
financiamento, bem como investidores que estejam interessados em financiar
actividades que contribuem para o desenvolvimento na cadeia de valor.
Entretanto, nas outras dimensoes o analista fica a conhecer a assisténcia técnica
e o apoio institucional que a cadeia beneficia. Assim, através do diagnéstico
gera-se informacao que traz pecas importantes de informacao para a formulagao
de projectos de desenvolvimento na cadeia de valor.

Estabelecer uma entidade de desenvolvimento da cadeia. Em muitos paises, ja
existe algum tipo de coordenacao da cadeia ou mecanismo de desenvolvimento
na cadeia, por iniciativa do sector pliblico ou privado, onde se encontram os
diversos interessados numa cadeia. O diagnaéstico deve tomar em consideracao a
existéncia e o peso desta entidade. Alternativamente, recorrendo ao diagnéstico,
é possivel identificar se existe uma empresa lider ou individuo que se possam
envolver mais no fomento do desenvolvimento na cadeia de valor.
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