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RESUMO

Tradicionalmente, muitas cadeias de suprimentos agroalimentares no contexto global convivem
com persistentes dilemas antiéticos ligados a pobreza no campo, mao de obra infantil,
escraviddo moderna, entre outros. Embora muitas industrias mundiais esbocem um
compromisso com as questdes da sustentabilidade, esses escandalos continuam presentes, entao
¢ necessario uma profunda reflexdo sobre as estruturas de cria¢do, apropriagdo e distribui¢ao
de valor nesses contextos. Algumas regides produtivas tém reorganizado seu campo para
oferecer produtos que se posicionam contrarios ao mercado das commodities, por isso atuam
num mercado de nicho por meio de mecanismos de diferenciacdo, qualidade e reputacao
atrelados a tragos naturais e culturais determinados pela origem geografica. O ponto de partida
deste estudo consistiu na limitada literatura sobre as estruturas regionais e seus recursos €
capacidades compartilhados ou interligados por um conjunto de organizac¢des, com o intuito de
ampliar essa abordagem sob a lente tedrica da RBV. Além disso, pouco se sabe sobre quais
organizagdes tém sido mais relevantes na transformacdo desses recursos e capacidades em
vantagens competitivas em nivel regional. O objetivo central desse estudo foi analisar os
recursos interorganizacionais estratégicos sustentaveis que influenciam na criagao de valor na
rede do cacau-chocolate. Metodologicamente, utilizou-se da estrutura de estudo de caso Unico,
com desenho de pesquisa multimétodos, que integrou duas técnicas de andlise, combinando
abordagens quali-quantitativas; acredita-se que essa estrutura fornega maior profundidade
analitica ao estudo de caso. Os resultados indicam que a sustentabilidade foi a dimensao
estratégica principal, responsavel por conectar trés pacotes de recursos e capacidades regionais,
notadamente eficientes na proposi¢do de vantagens competitivas no mercado de origem. Tais
pacotes se classificam em: i) inovativos; ii) praticas sustentaveis; e iii) relacionamentos
interorganizacionais em iniciativas multistakeholders, caracterizados por envolver diferentes
organizagdes, inclusive as ndo tradicionais, que ndo participam das trocas comerciais nas
cadeias de suprimentos. Ou seja, a apropriagdo de valor pode representar diversos interesses
correlacionados e determinar novas concepgdes de valor além da perspectiva economica. Além
disso, a partir da técnica de andlise de redes sociais, demonstrou-se graficamente como os
stakeholders interagem e compartilham dos recursos existentes na regido, destacando as
organizagdes mais influentes na criacdo de valor para o mercado de origem, e quais deles mais
se apropriam do valor gerado em razdo dessas interagdes, ou até mesmo dindmicas em que o
valor ¢ co-criado nessas relagdes. Teoricamente, esse estudo avancou ao analisar como as
organizagdes nessas dindmicas de redes interorganizacionais podem investir em pacotes de
recursos € capacidades co-especializados para fornecer vantagens competitivas em nivel de
rede. A pesquisa demonstra como esse mercado de origem oferece uma avenida de
possibilidades ao dispor de um tipo de valor sustentavel que pode ser acessado por diversas
organizagdes, em funcdo de novas praticas, processos, produtos com compromissos mais
efetivos nas atividades regionais.

Palavras-chave: Recursos e capacidades regionais; iniciativas multistakeholders; criacdo e
apropriagdo de valor; Redes agroalimentares.



ABSTRACT

Traditionally, many agrifood supply chains in the global context live with persistent unethical
dilemmas linked to rural poverty, child labor, modern slavery, among others. Although many
industries worldwide show a commitment to sustainability issues, these scandals are still
present, requiring a deep reflection on the structures of creation, appropriation and shared of
value in these contexts. Some productive regions have reorganized their field to offer products
that are opposed to the commodities market, operating in a niche market through mechanisms
of differentiation, quality and reputation, linked to natural and cultural traits determined by
geographic origin. The starting point of this study consisted of the limited literature on regional
structures and their resources and capabilities shared or interconnected by a set of organizations,
with the aim of expanding this little-explored approach under the theoretical lens of the RBV.
Furthermore, little is known about which organizations have been most relevant in transforming
these resources and capabilities into competitive advantages at the regional level. The main
objective of this study was to analyze the sustainable strategic interorganizational resources that
influence the creation of value in the cocoa-chocolate network. Methodologically, a single case
study structure was used, with a multimethod research design, which integrated two analysis
techniques, combining quali-quantitative approaches, it is believed that this structure provides
greater analytical depth to the case study. The results indicate that sustainability was the main
strategic dimension, responsible for connecting three packages of resources and regional
capabilities, notably efficient in proposing competitive advantages in the market of origin. The
resource packages identified are classified as: i) innovative; i1) sustainable practices; and, iii)
interorganizational relationships in multi-stakeholder initiatives, characterized by involving
different organizations, including non-traditional organizations, that do not participate in
commercial exchanges in the supply chains. That is, the appropriation of value can represent
several correlated interests and determine new conceptions of value beyond the economic
perspective. In addition, using the technique of social network analysis, it was graphically
demonstrated how stakeholders interact and share existing resources in the region, highlighting
the most influential organizations in creating value for the market of origin, and which of them
are most appropriate of the value generated due to these interactions, or even dynamics where
value is co-created in these relationships. Theoretically, this study advanced by analyzing how
organizations in these interorganizational network dynamics can invest in co-specialized
bundles of resources and capabilities to provide competitive advantages at the network level.
The research demonstrates how this market of origin offers an avenue of possibilities by having
a type of sustainable value that can be accessed by different organizations, whether due to new
practices, processes, products with more effective commitments in regional activities.

Keywords: Regional resources and capabilities; multistakeholder initiatives; creation and
appropriation of value; agrifood networks.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO GERAL

Responsavel por fornecer os suprimentos que mantém a subsisténcia, o mercado de
commodities domina as trocas comerciais mundiais. Nesse cenario, o Brasil tem sido um dos
principais players na producgao de diversos produtos agroalimentares, destacando-se como um
importante fornecedor de alimentos para o mundo (BRASIL, 2020).

Na literatura sobre as cadeias de suprimentos agroalimentares, sobressaiu-se a utilizagao
de novas tecnologias para expandir as fronteiras nacionais a um nivel global. No entanto, uma
série de problemas estruturais ainda é confrontada pela literatura e relatorios internacionais
relacionados a questdes sustentaveis, como: vulnerabilidades sociais, méas condi¢des de
trabalho, escraviddo moderna, trabalho infantil, entre outros (Lee, Gereffi & Beauvais, 2012;
Danwatch, 2016, Miguel et al., 2016; Lafargue et al., 2021). Além disso, alguns estudos
ressaltaram que a maior parte do valor total criado numa cadeia de suprimentos ¢ geralmente
apropriada por atividades mais proximas do varejo e do consumo (Hamilton; Senauer &
Petrovic, 2011; Abdulsamad et al., 2015; Hernandez & Pedersen, 2017).

Diante desses dilemas éticos e socioambientais que as cadeias agroalimentares
enfrentam, algumas regides produtivas tém apostado numa rede regional de producdo com uma
estrutura enxuta, justa, e, consequentemente, mais alinhada com a sustentabilidade, com foco
nos atributos de qualidade, ndo apenas baseada em mecanismos de precificagdo, mas assegurada
por instituicdes que criam pressdes nesses ecossistemas agroalimentares. Isso reforga as
discussdes sobre os produtos com alta especificacdo associados a produgdo sustentavel,
fortalecimento de comunidades locais e saberes regionais (Bramley et al., 2009; Abdulsamad
et al., 2015; Carvalho et al., 2016).

Esse novo padrao de producdo tem exigido significativas mudangas e influenciado uma
nova discussdo sobre preservacao dos recursos naturais - 4gua, energia, mudancas climaticas,
biodiversidade, produgdo sustentavel e questdes sociais. Soma-se a isso o crescimento do
nimero de consumidores mais atentos as questdes sustentdveis, em que muitas vezes a
motiva¢do do consumo ¢ influenciada pelos rotulos e os padrdes sustentaveis que acompanham
o produto (Linton; Klassen & Jayaraman, 2007; Hanjra & Qureshi, 2010; Gualandris, Klassen,
Vachon & Kalchschmidt, 2015; Smith & Offodile, 2016; Dangelico & Vocalelli, 2017; Gold et
al., 2017).

Tal estudo adotou como campo empirico uma rede agroalimentar “de origem”, que

surgiu num ambiente global competitivo, com produtos que se posicionam opostos ao mercado
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das commodities, a fim de atuar num mercado de nicho por meio de mecanismos de
diferenciagdo e reputacdo atrelados a tragos naturais e/ou culturais de determinado local. Além
disso, sugere uma estreita relagdo entre os atores, lugares e produtos regionais, em que 0s
relacionamentos sdo baseados em um conjunto de capacidades que podem criar valor em
dinamicas globais, ancoradas numa atuacao regional delimitada (Vandecandelaere et al., 2009;
Lafargue et al., 2021), sendo assim, um importante mecanismo estratégico (Bramley et al.,
2009; Obloj & Capron, 2011).

Essas redes de suprimentos denominadas “de origem” estdo numa logica de produgio

local e limitada, restrita aos recursos naturais ¢ humanos disponiveis na regido, muitas vezes
sdo reconhecidas e oficializadas por selos distintivos, como o selo de Indicacdo Geografica
(IG), mecanismo utilizado para assegurar a qualidade e a reputagdo dos produtos associados a
sua origem, atestando a relagdo entre as caracteristicas naturais e culturais da regido com o
produto/servigo, assim, compreende-se como um sinal distintivo utilizado para proteger
produtos que tém origem geografica, qualidade e reputacdo especifica (World Intellectual
Property Organization, 2019).

Destaca-se que as regides de origem podem estar paralelamente inseridas em cadeias de
suprimento globais na logica dos commodities, com a presencga de outras certificagdes mais
préoximas do mercado, como a rainforest certified, UTZ, entre outras. Ou seja, essas diferentes
dinadmicas podem coexistir na mesma regido. Assim, o desenvolvimento de praticas e produtos
que minimizam os impactos ao meio ambiente tem sido proeminente, com numeros cada vez
maiores de comunicagdo associada a sustentabilidade (Grunert, Hicke & Wills, 2014).

Essas redes de origem tém uma estreita relacio com a agenda internacional do
desenvolvimento sustentavel liderado pelas Nagdes Unidas (2015), materializada pelos
objetivos do desenvolvimento sustentdvel (ODS). Tais objetivos refor¢am a necessidade de
mudangas no cenario mundial para alimenta¢do, diante dos diversos desafios socioambientais
que a producdo enfrenta, sendo necessdria uma atuacdo dos stakeholders regionais cada vez
mais engajada com as questdes da sustentabilidade.

Teoricamente, observou-se que na literatura existe uma limitada compreensao sobre os
recursos e as capacidades regionais compartilhados entre as organizagdes que pertencem a redes
geograficamente limitadas. Além disso, ndo se sabe, de fato, quais os recursos tangiveis e
intangiveis que oferecem vantagens competitivas € como podem ser apropriados pelos
stakeholders em redes interorganizacionais (de Oliveira Wilk & Fensterseifer, 2003; Zahra,

2021). Portanto, a teoria da visdo baseada em recursos (resource based-view - RBV) pode ser
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util ao oferecer uma lente tedrica que discute sobre a heterogeneidade das organizacdes, ou seja,
explica o que torna as organizagdes Unicas e como manté-las competitivas no mercado. Ao levar
em consideragdo um cendrio cada vez mais competitivo, a logica intraorganizacional ndo tem
sido suficiente para explicar como algumas estruturas podem criar valor num ambiente
complexo que envolve diversos stakeholders com interesses em comum em desenvolver seus
mercados.

Compreende-se que o valor ¢ resultado das relagdes da empresa com esses diferentes
grupos, sejam clientes, fornecedores, funcionarios, financiadores, comunidades ou gerentes.
Logo, considera-se os negocios como atividades que criam valor (Freeman, 2010; Kumar &
Reinartz, 2016; Tantalo & Priem, 2016). Adicionalmente, a abordagem de valor agrega nessa
discussdo a capacidade de transformar esses recursos e capacidades em vantagens percebidas,
tanto para os stakeholders regionais como para o mercado consumidor; alguns estudos ja
demonstraram uma clara relagdo entre esse conceito e a teoria da RBV, mas pouco se
aprofundou nessa discussio (Reypens et al., 2016; Eggert et al., 2019; Barney et al, 2021).

A premissa desse estudo considera as estruturas regionais como importantes fontes para
criar valor por meio dos recursos regionais e das capacidades estratégicas compartilhados
simultaneamente pelas organizagdes que podem ser apresentados como recursos tangiveis ou
intangiveis, ligados aos fatores naturais, humanos, culturais e organizacionais inseridos em
determinada limitacdo geografica. Existe um potencial estratégico na diferenciacdo e
fortalecimento do segmento de origem, sendo possivelmente a primeira atividade regional
orientada a criagdo de valor, ao extrapolar o senso unitario de empresa e expandir para uma
analise de mais stakeholders na cadeia de suprimentos (Burkert et al., 2017; Chicksand &
Rehme, 2018).

Diante das complexidades apresentadas, entende-se que a discussdo sobre criagdo,
apropriacdo e distribuicdo de valor ainda se apresenta como um desafio que impacta todos os
stakeholders envolvidos nessa cadeia agroalimentar, embasando a necessidade de estudos que
investiguem como os produtores podem criar e apropriar valor diante dos recursos e das
capacidades regionais nessa configuracdo de redes agroalimentares. Além disso, enfrentar os
desafios que incluem trocas econdmicas, informacionais e contextos sociais e culturais, ou seja,

diversas relagdes interorganizacionais numa limitagdo geografica.
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1.1 Problematizacio, questio de pesquisa e objetivos

A velocidade com que as mudangas estruturais e tecnologicas tém ocorrido nas Gltimas
duas décadas exige novas formas de atuacdo nas mais diversas categorias de negdcios, inclusive
nas cadeias agroalimentares. Nesse segmento, destacam-se as conhecidas desigualdades
econdmicas e sociais nos contextos global e local, com uma distribui¢do de valor desigual em
que as atividades mais proximas do mercado, como beneficiamento, distribuicao e marketing,
se apropriam da maior parte do valor agregado ao longo da cadeia, com perpetuacdo das
condigdes de vulnerabilidade em escalas locais (Hamilton; Senauer & Petrovic, 2011; Lee,
Gereffi & Beauvais, 2012).

Nas ultimas duas décadas, observou-se uma crescente pressdo sobre as empresas,
governos e consumidores acerca da sustentabilidade, bem como os objetivos do
desenvolvimento sustentavel (ODS) que representam como a sustentabilidade pode envolver
os diversos stakeholders organizacionais, mas também incluir a sociedade nessa discussdo.
Numa cadeia de suprimentos, essa pressao pela sustentabilidade afeta todas as atividades, com
implicagdes econdmicas, ambientais e sociais que derivam dos seus produtos e processos.
Assim, a ado¢@o de padrdes sustentdveis tem sido emergente nessa discussdo, com foco em
compreender os fatores institucionais, regulatdrios, normativos e cognitivos que incentivam as
organizagdes a buscarem estruturas e processos socialmente responsaveis (Morali & Searcy,
2013; Nagoes Unidas, 2015; Fritz & Silva, 2018).

Essas cadeias agroalimentares apresentam muitas vezes grandes industrias que moldam
as barreiras de entradas, influenciam o sistema de divisdo do trabalho, controlam os recursos
intangiveis e distribuem a riqueza entre os atores da cadeia (Abdulsamad et al., 2015). Esse
modus operandis reflete em sérias complicagdes para as comunidades produtoras de cacau, que
convivem com criticas questdes sociais, ambientais e econdmicas, sejam elas: constante
pobreza entre as familias produtoras em diversas comunidades pelo globo, deficiéncias na
governanga nessas regides, falta de inovagdes no campo, taxas crescentes de desmatamento,
trabalho infantil, entre outras (Costa & Soares, 2016; Perez et al., 2020; Chiapetti et al., 2020).

Como pode ser observado na Figura 1, a cadeia do cacau-chocolate foi fragmentada em
diversas atividades distribuidas pelo globo, cada elo dessa cadeia de valor estd subdividido em
atividades realizada por cada stakeholder e apresenta uma estrutura desigual de distribuicao de
valor econémico. Com mais de 5,5 milhdes de produtores, apenas trés grandes industrias
moageiras e cinco empresas de chocolate juntas controlam mais de 54% do mercado global

(Abdulsamad et al., 2015).
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Essa estrutura de cadeia de global de valor dificulta que mais valor seja criado e
apropriado pelo elo produtivo, e isso fortalece uma desigualdade social e econdmica nessas
extremidades. Além disso, destaca-se que os produtores rurais tém alto grau de dependéncia
tanto do mercado como do governo, com estruturas relacionais que envolvem aspectos
organizacionais, culturais, intangiveis, geograficos, entre outros, que influenciam na dindmica
de valor e desenvolvimento dessas regides (Anand & Khanna, 2000; Swaminathan &
Moorman, 2009).

A partir desse contexto, esse estudo se mostra relevante ao entender como as alternativas
sustentaveis na cadeia do cacau-chocolate de origem podem oferecer novas possibilidades de
criacdo e distribuicdo de valor, além de contribuir para uma dindmica que englobe questdes

sociais, econdmicas € ambientais.

Figura 1 — A distribui¢do de valor na cadeia global de valor do cacau-chocolate
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A  cacau > frade 7' chocolate ' \
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Cultivo de cacau; Coleta local; Limpeza, quebra e
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Fonte: adaptado de Abdulsamad et al., 2015. Tradugao livre.

A importancia das questdes de sustentabilidade tem sido ressaltada no levatamento
realizado por Fritz & Silva (2018), que destacaram que os estudos latino-americanos em cadeias
de suprimentos sustentaveis possuem trés grandes categorias, que envolvem praticas de gestao
sustentavel em cadeias de suprimentos ligadas a dimensdo ambiental, desenvolvimento local
com discussdo nas esferas econdmicas, sociais e culturais com foco na esfera regional e o
engajamento dos stakeholders. Os setores mais presentes sdo: agricultura, energia e alimentos,
o que demonstra a importancia dessa categoria de negdcios nas discussdes de sustentabilidade,
principalmente nessa perspectiva de cadeia de suprimentos.

Ao considerar o Brasil como importante player na alimentagao global e o contexto da
produ¢do de cacau-chocolate no segmento de origem, bem como os desafios desse mercado

numa producdo alinhada com a sustentabilidade, esse estudo tem como pergunta central de
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pesquisa: Como a sustentabilidade influencia na criacdo de valor na cadeia do cacau e

chocolate de origem?

1.1.1 Objetivo geral da pesquisa

Analisar como a sustentabilidade influencia na criacdo de valor na rede do cacau-

chocolate sul Bahia;

1.1.2 Objetivos especificos da pesquisa

Para alcancar o objetivo central proposto, esse estudo desenvolveu dois objetivos

especificos que se complementam:

1) Analisar quais sdo os recursos e capacidades regionais estratégicos sustentaveis que

influenciam na criacdo de valor na rede agroalimentar de origem do cacau-chocolate sul Bahia;

i1) Identificar a estrutura relacional dos stakeholders centrais na criagao de valor sustentavel na

rede do cacau-chocolate do Sul da Bahia.

A estrutura geral do estudo pode ser observada na Tabela 1, destacamos de modo

resumido como o estudo estd organizado e como responde a questdo central de pesquisa.

Tabela 1 - Organizacdo geral da pesquisa

Como a sustentabilidade influencia na cria¢ao de valor na cadeia do cacau e chocolate
de origem?
Existe uma limitada compreensdo sobre os recursos e capacidades em niveis de
redes, que extrapolem a logica do controle organizacional, apesar de reconhecer a
importancia dos atributos que caracterizam os recursos e capacidades estratégicos,
isso ndo tem sido claro como ocorrem em fendmenos como as estruturas de
Gap teodrico - | aglomerados regionais. Além disso, os recursos intangiveis continuam atraentes para
conceitual | explicar as vantagens competitivas, oferecem logicas que extrapolam a ideia seminal
dos retornos estritamente econdmicos (de Oliveira Wilk & Fensterseifer, 2003;
Zahra, 2021; Barney et al.,, 2021). A literatura de valor ainda ¢ considera
embrionaria, limitando seus esforcos na compreensio de valor derivado de
relacionamentos diretos entre compradores e fornecedores, entretanto, o mercado
tem se tornado cada vez mais complexo, ao exigir das organizagdes redes de
colaboragcdo, mas pouco se sabe sobre como essas estruturas com multiplos
stakeholders podem, de fato, criar valor para diferentes e complementares interesses
e como esses stakeholders capturam sua parcela de valor (Reypens et al., 2016;
Eggert et al., 2019; Barney, 2021).

Abordagens Quali/Quantitativa Qualitativa
Objetivo Analisar como a sustentabilidade influencia na criagdo de valor na rede do cacau-
Geral chocolate sul Bahia;
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Objetivos
especificos

Analisar quais s30 0s recursos €
capacidades regionais estratégicos
sustentaveis que influenciam na
criacdo de valor na rede do cacau-
chocolate sul Bahia;

Identificar a estrutura relacional dos
stakeholders centrais na criagdo de valor
sustentavel na rede do cacau-chocolate
do sul da Bahia;

Conceitos e

Resource Based-View (RBV) + Value Approach (VA)

Teorias
Design Multimétodos
Técnicas: Revisdo Sistematica (RSL) + Analise de redes sociais (ARS) + Analise
Metodologia de conteudo;

Estrutura de estudo de caso tnico.

Autor: O autor.
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CAPITULO 2
SUPORTE TEORICO-CONCEITUAL

Para atender aos objetivos propostos, este suporte tedrico concentrou-se em mapear os
avangos da RBV, que apesar de ser amplamente estabelecida na literatura, revisitou-se os
principais conceitos, principios e ferramentas, bem como investigou-se como os estudos tém
extrapolado a légica unitaria e interna das organizagdes. Realizou-se também uma revisao
sistematica da literatura sobre a abordagem de criacdo e apropriagdo de valor na area de gestdo,
devido ao carater embrionario dessa literatura, com a finalidade de apresentar sua interface com
a RBV. Apesar de muitos estudos adotarem esse conceito, ainda ndo se tem um consenso do
alcance dessa dimensdo para as organizagdes ou redes agroalimentares. Além disso, essa

revisdo foi utilizada para determinar a estrutura do instrumento de coleta (roteiro de pesquisa).
2.1 Desenvolvimento teorico da resource based-view

Para compreender a evolucdo da teoria da visdo baseada em recursos, foi preciso
revisitar algumas correntes origindrias das ciéncias sociais, econdmicas e administrativas, uma
vez que seus desdobramentos impactaram em seu desenvolvimento nos ultimos 50 anos dessa
abordagem tedrica. A insatisfacdo diante da teoria econdmica ortodoxa (que considerava a
concorréncia perfeita, o equilibrio econdmico de mercado, a maximizag¢do dos lucros, entre
outros) motivou novos estudos acerca do desenvolvimento econdmico mais proximo da
realidade, ao considerar a concorréncia schumpeteriana (ambiente competitivo e dindmico),
desequilibrio continuo e a diversidade de comportamento organizacional no mesmo ramo,
principalmente a partir das ideias de Edith Penrose (1959) e Joseph Schumpeter (1997) (Grant
1991; Nelson & Winter, 2009).

E notavel o impacto que a globalizago e 0 aumento da competitividade global causaram
nas estruturas organizacionais no inicio do séc. XX. Diversos estudiosos aplicaram esforcos
para compreender a mudancga de paradigma da ciéncia economica, que se conectava com temas
associados a inovagdo tecnologica e vantagem competitiva, abordava a intera¢do entre as
dindmicas setoriais, bem como as transformagdes causadas pela co-evolucdo de vérios
elementos, além das mudangas tecnoldgicas e inovativas, que exigiram um aprimoramento
organizacional para acompanhar as réapidas transformagdes do ambiente (Collis &
Montgomery, 1995; Nelson & Winter, 2009; Malerba, 2002; Teece et al., 1997; Freeman,
1995).
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A proposigdo conceitual dos anos 1960 estava centrada na Economia da Organizagdo
Industrial, predominantemente propagada a partir da década de 1980 pelo Michael Porter, que
trouxe uma discussdo centrada na perspectiva de mercado, nas estruturas da industria e
agrupamentos de empresas dentro de um determinado setor, bem como posicionamento
estratégico (Hoskisson et al., 1999; Porter, 1980). Na década de 1990, o foco se concentraria na
capacidade de a organizag¢ao identificar, cultivar e explorar as suas competéncias e possibilitar
o crescimento organizacional (Hamel & Prahalad, 1990). Assim, havia duas visdes centrais
sobre o desempenho organizacional nesse periodo. Sao elas: a) a visdo baseada em mercados —
com foco na influéncia que o ambiente externo da industria exercia no desempenho
organizacional; e b) a visdo baseada em recursos — com foco na influéncia que as estruturas
internas impactavam no desempenho da organizacdo (Teece et al., 1997; Wernerfelt, 1984).

Assim, tem-se a popularizagdo das premissas seminais baseadas nos recursos
organizacionais, resource based-view (RBV), em que eles sdo descritos como qualquer forca
ou fraqueza de uma organizagdo, seja como ativo tangivel e intangivel vinculado a empresa,
associada a fatores como: i) nomes de marcas; ii) conhecimento interno de tecnologia; iii)
pessoal qualificado; iv) contatos comerciais; v) maquinas; vi) procedimentos eficientes, entre
outros. Acredita-se que a visdo baseada em recursos substituiu o conceito tradicional sobre a
visdo baseada em mercado, apesar de se reconhecer a dualidade entre esses conceitos
(Wernerfelt, 1984).

Duas questdes fundamentais serviram para consolidar a RBV, sendo “por que as
empresas sao diferentes?” e “como as empresas alcangam e mantém vantagens competitivas?”.
Ademais, essa teoria foca em compreender os recursos Unicos e exclusivos de uma organizacao
num ambiente competitivo, bem como a proposi¢ao de maior retorno econdmico decorrente
disso. Assim, o aumento da vantagem competitiva de uma organizacdo pode acontecer via o
uso dos recursos existentes numa organizagao e no desenvolvimento de novos recursos (Barney,
1986; Hoskisson et al., 1999).

Os estudos realizados pela neoschumpeteriana Penrose (1959) foram bastante
importantes para avancar nos estudos sobre os recursos e as capacidades produtivas e
estratégicas das organizagdes para criar vantagens competitivas. Essas contribui¢des foram
ressaltadas por se manterem amplamente importantes para a visdo moderna dos recursos, com
foco na criagdo de vantagem competitiva, sustentacdo da vantagem competitiva, mecanismos
de isolamento e rendas econdmicas (Kor & Mahoney, 2004).

No inicio da década de 1990, buscou-se entender mais sobre a trajetoria, as

experiéncias, cultura, ativos e habilidades das organizacdes (Barney, 1991). Avangou-se em
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classificar os recursos estratégicos, identificar e valorizar os recursos e as interagdes, processos
de aquisicao e formagdo de recursos, por ser uma diversidade de direcdes que esses estudos
podem tomar para entender essas vantagens competitivas (de Oliveira Wilk & Fensterseifer,
2003).

A natureza dos recursos oferece algumas defini¢gdes e distingdes acerca deles, assim,
distingue-os como fisicos (equipamentos, terrenos, recursos naturais e matérias-primas),
humanos e produtivos (técnicos, gerenciais e trabalhadores) e recursos organizacionais (rotinas
que coordenam esses recursos). Além disso, destaca-se que os recursos podem ser tangiveis
(quando facilmente observados e quantificados) e intangiveis (que incluem reputacao, cultura,
habilidades, coordenacao de tecnologias, conhecimentos ndo documentados, entre outros), bem
como podem ser considerados estratégicos quando tém as seguintes caracteristicas: valioso,
raro, inimitdvel, insubstituivel ou ambiguo para os concorrentes.

Segundo Barney (1991), os recursos de uma organizag¢ao podem estar atrelados a quatro
indicadores do potencial competitivo dos recursos organizacionais, sendo eles: “value,
rareness, imitability and substitutability” (conhecidos como VRIN). Considera-se os recursos
como competéncias organizacionais, praticas, rotinas, transferéncia de informacgdes, entre
outros. As vantagens competitivas podem estar associadas a patentes, propriedade, tecnologias
da estrutura organizacional ou relacionamentos que a organizagdo desenvolve. Esses recursos
podem ser observados também em configuracdes que extrapolam a légica da firma e se
estendem as cadeias de suprimentos (Barney, 1991; Miller, 2003).

Segundo Grant (1991), a formulagdo de uma estratégia organizacional depende da
compreensdo da relagdo entre os recursos, capacidades organizacionais, vantagem competitiva
e lucratividade. Em administracdo de empresas, a area de gestao estratégica foi especialmente
importante para o desenvolvimento da RBV e contribuiu significativamente para a
popularizagdo dessa literatura na 4rea, com foco nos mecanismos internos e Unicos de
crescimento, ou “caixa preta” da organizagdo. Portanto, a estratégia de uma organizagao ¢ a
combinagdo entre os recursos/habilidades internas e as oportunidades/riscos criados no
ambiente externo (Grant, 1991; Hoskisson et al., 1999).

As capacidades organizacionais sao consideradas como uma complexa coordenacao de
padrdes entre pessoas e recursos, através do aprendizado alcangado com a repeti¢ao. Ou seja, a
capacidade organizacional ¢ essencialmente composta de rotinas, que sdo padrdes de atividades
regulares e previsiveis coordenadas por individuos, assim, configura-se como a memoria

organizacional (Nelson & Winter, 2009).
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Ainda na década de 1990, o conceito de capacidade dindmica ¢ agregado a RBV, como
processos organizacionais (seja no desenvolvimento de produto, aliangas e tomada de decisao),
e isso ajuda na criagdo de um valor para a organizacdo. Esse conceito contribuiu para o
entendimento do desenvolvimento dos recursos em mercados com rapidas e imprevisiveis
mudangas. Entende-se que nesses mercados as capacidades dindmicas das organizagdes
integram, constroem e reconstroem competéncias internas e externas (Eisenhardt & Martin,
2000).

Existem duas perspectivas que abordam a ldgica dos recursos para um conjunto de
organizagdes, cada uma delas oferece uma série de evidéncias em estruturas que avanca a
perspectiva exclusivamente intraorganizacional: a) primeira perspectiva contemporanea da
RBV, mantém a premissa seminal dessa teoria e se dedicou aos recursos que eram
compartilhados por um grupo de empresas, principalmente na estrutura de cadeia de
suprimentos, redes ou clusters, basicamente numa concentragdo geografica de empresas que
estdo interligadas, ndo se limita a organizagdo em si € seus recursos internos, mas nos recursos
e capacidades que sdo coletivos (ainda assim, esses recursos sdo controldveis pelas
organizagdes). Esse tipo de estrutura integra fornecedores especializados, produtores de
conhecimento, centros de pesquisa, consumidores, entre outros stakeholders (de Oliveira Wilk
& Fensterseifer, 2003); b) segunda perspectiva contemporanea, entretanto, oferece uma nova
extensdo da literatura de RBV que contradiz a premissa tradicional de que os recursos e as
capacidades sdo organizacionais, conhecidas como controlaveis. Apesar de reconhecerem a
importancia das condi¢des estratégicas de heterogeneidade e mobilidade imperfeita para o
desenvolvimento de vantagens competitivas, essas estruturas em redes interorganizacionais
determinam o desempenho como resultado de interagdes simultdneas entre recursos
organizacionais, recursos dos concorrentes € 0 ambiente, a l6gica interfirma pode ser expandida
para compreender como esses recursos se comportam em estruturas regionais (Lavie, 2006).

Destaca-se também que os recursos podem ser tangiveis e intangiveis. Essa discussao
teve sua qualidade estabelecida e reconhecida na RBV, ao ser central no desenvolvimento de
vantagens competitivas. A partir do estudo de Hall (1993), ¢ possivel compreender a natureza
dos recursos intangiveis, definidos como ativos ou competéncias, esses dois grupos incluem
quatro condigdes associadas as vantagens competitivas para a organizacdo, sendo elas:
regulatdria (direitos de propriedade intelectual, segredos comerciais, defensaveis na forma da
lei), posicional (reputacdo construida, configura como um valor consequente de uma decisao
anterior, requer tempo para alcancar essa posicdo), funcional (habilidade de fazer coisas

especificas, resultado de conhecimento ou experiéncia) e cultural (habilidade de mudar, reagir
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a desafios e relacionado a habitos e atitudes organizacionais).

Esse argumento tem oferecido uma direcdo para a constru¢ao de novos estudos que
investiguem novas configuracdes organizacionais e industriais nessa perspectiva dos recursos
(Zahra, 2021). As estruturas interorganizacionais apresentaram diversos recursos e capacidades
intangiveis com base em tecnologias, desenvolvimento de capital humano, conhecimentos
tradicionais, conexoes relacionais e confianga entre os stakeholders, entre outros.

Algumas extensdes sobre a RBV foram desenvolvidas. Tem-se como motivagdo a falta
de ateng¢do dada a interacdo entre organizacdo e ambiente natural, fator que limitou uma
vantagem competitiva sustentavel ao longo do tempo, a natural resource based-view (NRBV)
surgiu com foco em trés estratégias, sendo elas: a) preven¢ao da poluicio — evitar desperdicios
e emissdes, simplificacdo de processos e redugdo de custos com responsabilidade; b)
administracdo de produtos — envolve toda a cadeia, o ciclo de vida dos produtos, engajamento
entre stakeholders regionais e estabelecimento de padrdes vantajosos; e c) estratégia de
desenvolvimento sustentdvel — manuten¢do para o futuro, incluindo fatores sociais e
econdmicos, principalmente criando beneficios para afetados pela organizac¢ao (Hart, 1995).

Ainda sobre a NRBV, o seu desenvolvimento na literatura se deu em duas principais
areas, sendo elas: i) Tecnologias limpas — foco nas inovagdes e posicionamento orientado ao
futuro; e ii) Based of Pyramid (BoP) — foco na atuagdo das organizac¢des no alivio da pobreza
(Hart, 1995; Prahalad & Hart, 2002; Hart & Dowell, 2011). E em como as organizagdes podem
desenvolver capacidades para atuar diante das constantes pressdes sobre uma atividade
sustentavel, com foco ndo apenas nas questdes ambientais, mas na administragcao dos produtos
e estratégias de desenvolvimento sustentavel (Hart & Dowell, 2011).

A relational view (RV) foi uma outra extensao dos estudos em RBV ¢ um elemento
central em grande parte dos estudos da literatura em Supply Chain Management (SCM), ao
levar em consideragdo os recursos estratégicos de uma organizagdo para além dos seus limites
fisicos em nivel de cadeia (Dyer & Singh, 1998; Carter et al., 2017). O foco dessa extensao
esteve em compreender os ganhos dos quais os stakeholders podem se apropriar a partir da
estrutura relacional entre as organizagdes. Assim, essa teoria reforca a necessidade de ampliar
a interacdo relacional, para investir na sinergia entre os stakeholders, que tém interesses
comuns, bem como compartilham interesses mutuos (Dyer & Singh, 1998; Dyer & Hatch,
2006).

Ainda segundo Dyer & Singh (1998), a RV ¢ uma teoria que trata dos ganhos que sdo
oriundos dos relacionamentos interorganizacionais. Ha quatro fontes de vantagem competitivas

derivadas dos relacionamentos entre as organizagdes, categorizadas em: a) “Investments in
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Relation-Specific Assets”; b) “Knowledge Exchange-Sharing Routines”; c) “Complementary
Resource Endowents”; d) “Effective Governance”. Essas categorias se desdobram em
subprocessos ligados a cada uma delas, a fim de considerar os relacionamentos como uma fonte
importante de vantagem competitiva.

Nesse estudo, avancamos essa discussdo sobre os recursos e capacidades estratégicos
para dindmicas em redes regionais, portanto, utilizamos a perspectiva das condi¢gdes necessarias
para o estabelecimento da vantagem competitiva para refletir sobre os efeitos numa dindmica
em redes multistakeholders, que torna essa discussdo mais complexa numa logica
interorganizacional e seus recursos tangiveis e intangiveis. Além disso, buscou-se expandir a
logica do valor econdmico para outras vantagens competitivas que podem ser inerentes as

estruturas em rede, mesmo que muitas vezes esse seja o objetivo final de diversas organizagoes.
2.2 Revisao Sistematica da Literatura (RSL) sobre valor na area de gestao

Ha de se reconhecer que as areas de marketing e estratégia tém sido importantes no
desenvolvimento das abordagens conceituais de valor, ao se fazer necessario diferenciar os
termos “criagdo de valor” e “apropriacdo de valor”. Apesar dessas abordagens estarem
relacionadas e até serem complementares, elas tém logicas diferentes (Mizik & Jacobson,
2003). Inicialmente, os conceitos e as defini¢des de criacdo de valor objetivavam refletir a
maneira como as empresas produziam mais valor para si mesmas e seus consumidores finais,
jé a apropriacdo de valor € a parcela que a organizagdo conseguia absorver para si.

Esse tema se apresenta cada vez mais relevante, ganha a importancia com o passar dos
anos e se mostra mais do que um tema passageiro de pesquisa (Eggert, Kleinaltenkamp &
Kashyap, 2019). Diante desse cendrio, esse estudo visa compreender de modo mais amplo o
conceito de valor no campo da administracdo, e tem como objetivo contribuir para a
consolidacdo da abordagem para além do prisma de areas funcionais da administragdo de
empresas.

Os conceitos de criacdo e apropriagdo de valor evoluiram a partir de literaturas classicas

e neoclassicas da economia, em que se discutia o conceito de “valor”. Esses autores trouxeram
também as primeiras conceitua¢des sobre “valor de uso” (associado a utilidade que um bem

tinha para o individuo) e o “valor de troca” (associado a quantidade de trabalho do empregado

que um bem podia comprar). Tais conceitos posteriormente evoluiram e foram incorporados a
literatura de gestdo (Payne & Holt, 2001; Eggert et al., 2018), entretanto, ha de se reconhecer

que a literatura de “valor” ainda ¢é bastante vasta e ndo ha um consenso sobre o que
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essencialmente o “valor” representa ou como pode ser criado e capturado pelas organizagdes,
um desafio diante da natureza multidisciplinar da area de gestdo (Anderson, Narus, 1998;
Lefaix-Durand et al., 2009; Ravald; Gronroos, 1996; Macdonald et al., 2011; Eggert et al.,
2018).

A criagdo de valor foi descrita como “a subtragdo entre a disposi¢@o do cliente em pagar
pelo seu produto e o custo de oportunidade com o seu fornecedor” (Brandenburger & Stuart,
1996). Ou como “a quantidade relativa de valor que ¢é subjetivamente realizada por um
individuo, organizacdo ou sociedade, e essa realizacdo de valor se traduz na disposicao de trocar
uma quantia econdmica pelo valor que foi recebido” (Lepak et al. 2007).

Alguns autores afirmam que essa ¢ uma abordagem conceitual que ainda tem uma
compreensdo limitada e incompleta, além disso, ha diferentes concepgdes que consistem na
falta de integracdo e sistematizagdo de tal abordagem, cada area funcional em administracao
tem uma visdo objetiva acerca do conceito, 0 que sugere que essa abordagem esteja numa
condi¢do primaria de estabelecimento na literatura (Lepak et al., 2007; Garcia-Castro &
Aguilera, 2015; Volschenk, Ungerer & Smit, 2016; Eggert, Kleinaltenkamp & Kashyap, 2019).

Os trabalhos seminais sobre valor em Administragdo comegaram a surgir em areas como
marketing, estratégia e comportamento organizacional. Os autores Payne & Holt (2001)
levantaram nove abordagens conceituais sobre valor e como elas se desenvolveram,
principalmente na area de marketing e estratégia, com foco consideravel no papel do cliente.
Elas sdo divididas em trés perspectivas cronologicas:

1) Abordagens de influéncia: “consumer values and consumer value” — desenvolve a
no¢ao de valor em uso e diferencia os valores (no plural) como os critérios pelos quais sdo feitos
os julgamentos e valor (singular) como a experiéncia ou evento de consumo, “the augmented
product concept” — aborda sobre os elementos intangiveis, para além do produto em si, que
impactam na forma como os clientes agregam valor ao produto, “customer satisfaction and
service quality” — aborda sobre como o cliente (seja ele individual ou organizacional) esta
satisfeito com o produto ou servigo e como ele usa seus valores e desejos para determinar suas
expectativas, “the value chain” — tem como partida o trabalho seminal de Porter (1985), bem
como a criagdo da vantagem competitiva por meio da gestdo das atividades internas da
organiza¢do. Tem-se o inicio da discussdo sobre o sistema de criagdo de valor, em que os
stakeholders economicos trabalham juntos para co-produzir valor, o que reforca a importancia

de outros stakeholders ndo clientes na criagdo de valor.
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2) Abordagens de perspectivas recentes: “creating and delivering superior customer
value” — especialmente desenvolvida nos anos 1990, ela estd intimamente alinhada com o apelo
para que as organizagdes estejam mais focadas no mercado, e, assim, sejam capazes de
desenvolver capacidades essenciais que criem continuamente valor superior ao cliente, “the

’

customer’s value to the firm” — aborda principalmente como as empresas podem se apropriar

da entrega superior de valor, atrelado ao poder de reteng@o do cliente, “customer-perceived

value” — aborda como o cliente determina o valor percebido, principalmente a partir da ideia

de um trade-off entre beneficios percebidos e sacrificios percebidos.

3) Desenvolvimentos mais recentes:“ customer value and shareholder value” — aqui o
foco tem sido em como o valor para o cliente pode fortalecer o valor para os acionistas, sendo
esse valor ainda estritamente monetario, e“ relationship value” — aborda que qualquer

relacionamento cria valor para os envolvidos, a importancia do valor de relacionamento e suas
dimensdes, que incluem dimensdes econOmicas, estratégicas e comportamentais. Eles
enfatizam que a forma como esse valor vai ser compartilhado provavelmente sera uma questao
importante na vida do relacionamento (Wilson e Jantrania,1994).

A literatura de criagdo de valor pode ter diferentes significados a partir da fonte de
analise consultada, o valor pode ser representado para clientes, acionistas, fornecedores,

sociedade, stakeholders, entre outros. Além disso, pode ser tanto uma abordagem de conteudo

como de processo, uma vez que ha estudos realizados para descrever “o que € a criagdo de

valor” e “quem valoriza o que”, ou acerca do processo investiga-se “como a criagao de valor é

gerada”. Outra perspectiva interessante de considerar ¢ qual nivel de analise estd empregado, o
valor pode ser analisado em nivel individual, organizacional ou social (Lepak et al., 2007).
Essas dimensdes de valor preveem sua criacdo no decorrer do processo, que varia
conforme a fonte, o alvo e o nivel de analise. Assim, cada nivel exige um processo diferente;
para os individuos, o processo pode envolver atributos individuais, como: criatividade,
motivagdo, inteligéncia e interagdo com o ambiente; j4 uma organizagdo requer: niveis de
inovacdo, conhecimento, invencdo e gestdo; e, em nivel social, considera-se: nivel de
empreendedorismo, condigdes macroecondmicas, leis e regulamentos que podem restringir ou
potencializar esses aspectos (Lepak et al., 2007). Na Figura 2, ¢ possivel observar os diferentes

niveis no processo de criagao e captura de valor.
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Figura 2 — Dimensdes e niveis de analise da cria¢do de valor
Dimensions of Value Creation

Level of
Analysis
or Source of Target or User of Value Capture
Value Creation Academic Lens Value Creation Process Process Article
Society ® Sociologists ® Individuals ® [nnovation and new firm e Factor conditions Lee, Peng, &
® Economists ® Organizations creation _.. ® Demand conditions Barney
® Ecologists ® Government “-# Competition =" Supporting industry
. C“Eipiu]_l_ iq_vasﬁiiénl infrastructure
® IncentiVes .. ® Firm strategy and
.___,,.-VO‘L'cws and rcgu]'dtien,s__. rivalry
Organizations e Strategic ¢ Consumer ® [nvention - . ® Rare, inimitable, © Sirmon, Hitt, &
management @ Society ® [nnovation ——p  nonsubstitutable Ireland
® Organization «* R&D .~ resources ® Kang, Morris, &
theory @ Knowledge creatiop~ ® Intangible Snell
® Strategic HEM . gfmqgure and setial resources ® Priem
condit.ib'x_a_s.-\-""’
. Ince_pmi'és. Eé]aghon, and
_4rdining T,
Individuals ® Psychology ¢ Consumers ,.“® Knowledge creation - Network position Teppo &
® Organizational e Client ® Search ey ® nique experience Hesterly
behavior ® Organization @ Ability ® Tacit knowledge
¢ HRM e Motivation
® Training
Note: Dashed arrow (~---~-=) indicates value slippage; solid arrow (~-——) indicates value capture.

Fonte: tabela extraida do texto de Lepak, Smith & Taylor (2007).

Conforme pode ser visto, além da perspectiva econdmica que foi origindria dessa
abordagem conceitual, outras dimensdes ndo econdmicas foram incorporadas conforme o
conceito evoluia nas organizacdes, sejam elas relacionadas ao mercado, as capacidades de
colaboragdo, cooperacao e integracdo, ética, recompensas sociais e posicionamento de mercado
ou até mesmo inovagao, reputagdo, entre outros (Lepak et al. 2007; Lindgreen & Wynstra, 2005;
Minerbo, 2020; Lapierre, 2012).

A abordagem de valor teve maior atengdo pela area de gestdo, especialmente pelo
marketing, por volta dos anos 1990, com forte influéncia da economia e o paradigma dominante
das trocas. Entretanto, a literatura evoluiu com o passar dos anos, assim, a perspectiva da troca
dos recursos avangou para uma integragao de recursos e valor em uso (Eggert et al., 2018; Payne
et al., 2018).

A abordagem de valor estd intimamente ligada, portanto, a duas visdes, a Goods-
Dominant Logic (G-D logic), em que os produtores e os consumidores sdo distintos e o valor
criado esta relacionado com a capacidade interna organizacional de transformar matéria-prima
em produto final, que depois seria comercializado, para entdo o valor ser materializado nessa
troca, relacionado ao value-exchange (Vargo & Lusch, 2004; Vargo & Morgan, 2005; Vargo;
Maglio & Akaka, 2008).

A Service-Dominant Logic (S-D logic) ndo atribui aos atores distin¢ao (produtores e
consumidores), ¢ um modelo conhecido por co-criacdo de valor, relacionado ao value-in-use,

em que todos os atores sdo integradores de recursos e competéncias ligados a sistemas
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compartilhados de mercados de troca, hd um valor muatuo nessa relagdo. Assim, no contexto do
cliente, ele percebe e determina o valor, posteriormente o valor ¢ co-criado por meio dessa
integracdo de recursos e o marketing ¢ o responsavel por facilitar as oportunidades para essa
co-criacao de valor (Eggert et al., 2018; Vargo & Lusch, 2008; Vargo, 2011; Vargo; Maglio &
Akaka, 2008). E uma discussdo mais holistica sobre valor que proporcionou que outros autores
repensassem a cria¢do de valor.

A perspectiva do cliente foi sendo extrapolada, assim, pode-se incluir também
defini¢des de como o value-in-use, que ajudou no avanco do entendimento sobre a relagdo
business-to-business (B2B), ao considerar a importancia dos fornecedores dentro desse
processo de criacdo de valor e abordar trés niveis principais de analise, sendo eles: o nivel da
empresa, o nivel da industria ou segmento de mercado e o nivel do cliente. Além disso, a
perspectiva de valor nas relagdes B2B extrapolaram a 16gica do fornecedor, considerando a
interagdo entre eles e como isso impacta na disponibilidade de recursos e ofertas (Eggert et al.,
2018).

Ainda segundo Eggert et al. (2018), no contexto B2B o value-in-use tem o cliente como
o criador de valor e o fornecedor ¢ uma espécie de facilitador na criagdo de valor para os
clientes, esse valor pode ser econdmico ou ndo econdmico, em que se considera aspectos como
interagdes em solucdes personalizadas, redugdo de custos, confianca e outras experiéncias que
podem surgir a partir dos relacionamentos.

Ha perspectivas predominantes dessa abordagem em algumas areas da Administragao.
Seu desenvolvimento pode ser associado, inicialmente, ao impacto ou retorno financeiro;
posteriormente, a perspectiva conceitual de valor ¢ ampliada e perpassa pela capacidade
organizacional de criar valor a partir da gestdo dos recursos internos e atrelados a
externalidades, como regido e setor. Além disso, tem expandido para questdes relacionadas a
estruturas mais abertas e colaborativas, recursos intangiveis e dindmicas regionais na
proposicao de valor (Peteraf & Barney, 2003; Hoopes, Madsen & Walker, 2003; Lindgreen &
Wynstra, 2005; Miguel, 2012).

O conceito de criacdo de valor esteve preocupado em compreender como as
organizagdes podiam melhorar seus desempenhos financeiros, na relagdo entre lucro e receita
obtida por meio dos clientes, numa espécie de bolha, que ignorou as influéncias mais amplas
que determinam sucesso a longo prazo. Essa foi a concepgao inicial para determinar o que seria

o valor compartilhado, definido como “politicas e praticas que aumentam a competitividade de

uma empresa a0 mesmo tempo que promove as condigdes econdmicas e sociais da comunidade
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onde atua”. Essa abordagem se baseia na integra¢do entre o econdomico e o social a partir do
principio de valor, para agregar nessa discussdo questdes sociais que eram periféricas no
contexto das organizacdes (Porter & Kramer, 2019).

Os autores Porter & Kramer (2019) destacam que essa abordagem nada tem a ver com
responsabilidade social, filantropia ou sustentabilidade, tampouco com valores pessoais ou
redistribui¢do do valor ja criado pelas empresas, mas uma nova concepgao que pode transformar
o pensamento gerencial sobre sucesso econdmico, € sobre expandir o valor econdmico e social.
A premissa principal ¢ que as empresas podem criar valor econdmico e, consequentemente,
valor social, de trés maneiras: a) reconceber produtos e mercados; b) redefinir a produtividade
na cadeia de valor; e ¢) habilitar o desenvolvimento da comunidade local (cluster); esses trés
caminhos se reforcam mutuamente e necessitam de um intenso nivel de colaboracdo entre os
stakeholders, certamente esses esfor¢cos ndo eliminardo todos os problemas sociais, mas
oferecem a oportunidade de a empresa usar suas habilidades, recursos e capacidade de gestao
na lideranca para promover o progresso social de forma bem-intencionada e ganhar o respeito
da sociedade.

Entende-se que apropriacdo de valor ¢ a fatia absorvida do valor total gerado, associada
ao esfor¢o organizacional adicionado ou poder de barganha nas relagdes interorganizacionais.
Portanto, ¢ um dos resultados originados dos relacionamentos, determinado a partir do poder

de barganha do comprador e¢/ou fornecedor, que pode ser numa relagdo “buyer-supplier” ou

numa relagdo com mais stakeholders. Entende-se que a maioria dos estudos esteve concentrada
na competicao entre as empresas € ignorou o processo de captura de valor (Brandenburger &
Stuart, Bowman & Ambrosini, 2000; 1996; Lindgreen & Wynstra, 2005).

Segundo Wagner, Eggert e Lindemann (2009), a apropriagao de valor é o “valor liquido”

que uma empresa almeja ao alcangar algum sucesso, além disso, os autores destacam que a
literatura sobre criagdo de valor foi crescente nos tltimos anos, principalmente no que tange os
relacionamentos interorganizacionais, entretanto, a apropriagdo de valor ndo teve a mesma

aten¢do dos pesquisadores.

2.2.1 Condugao de revisao sistematica da literatura sobre valor

Metodologicamente, foi realizada uma revisao sistematica da literatura a partir das bases
de dados Scopus e Web of Science. Ressalta-se o potencial exploratério do método, capaz de
abranger de modo mais significativo como a literatura tem evoluido no campo. Assim, o estudo

foi organizado como proposto na Figura 3.
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Figura 3 — Estrutura metodologica de pesquisa cientifica

[ Caracterizacio da literatura J

N Definigdo e aplicagdo dos termos
nas bases de dados

[ Questdo de pesquisa

] ¢ [ Definigéo do periodo e area de ]

[Selecﬁo das revistas cientificas -
analise

— [ Sumdrio geral das publicagées ]

[ Revisio Sistemdtica da Literatura ]

Critérios de andlise dos artigos ]

[ Selegdo dos artigos cientificos ] —_ [ encontrados

[ Resultados ] ¢ [ Categorizagao e analise de ]
contetido

Fonte: O autor.

2.2.2 Organizagao da revisdo sistematica

A revisdo sistemadtica da literatura tem sido utilizada no esclarecimento de determinado
fendmeno, localizar os estudos existentes, avaliar as contribuigdes e sintetizar os dados, a fim
de que se possibilite sugerir implicagdes para uma agenda a partir dos artigos analisados sobre
a abordagem de valor, assim, tem-se nessa estrutura um processo cientifico de forma
transparente, confidvel e replicavel (Thomé et al., 2016).

Para tanto, essa técnica tem um trabalho detalhado em que se eliminam os vieses € se
constrdi uma base de conhecimento sensivel ao seu contexto, para informar e/ou direcionar por
meio de proposi¢des. Além disso, ¢ possivel fornecer insights a partir do campo conceitual e
teodrico, seguindo o rigor metodologico cientifico necessario. Para tanto, foram respeitadas as
etapas que sugerem medidas de rigor, sendo elas: 1) planejamento da revisdo, ii) condugdo da
revisdo, iii) apresenta¢do e dissemina¢do da revisdo (Tranfield; Denyer & Smart, 2003).

Esse tipo de estudo tem relevancia suficiente para a ciéncia, em que se ordena a
realizacdo do passado, de modo essencial, e pode identificar os desafios impostos e as
oportunidades futuras da area de analise (LePine & Wilcox-King, 2010). Os procedimentos da
revisdo sistematica facilitam o desenvolvimento conceitual e tedrico, bem como colaboram em
areas em que hd uma infinidade de pesquisas, e possibilita apontar possiveis gargalos teéricos

(Webster & Watson, 2002). Assim, utilizou-se de um conjunto de orientacdes no
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desenvolvimento desse procedimento metodologico para que fossem desenvolvidas orientagdes
relevantes para o campo e fornecer uma base tedrica necessaria para as pesquisas empiricas.
Para tanto, foram adotadas as mesmas delimitacdes nas bases de dados, sendo:

publicagdes dos ultimos 20 anos (1997-2017) com os termos “value creation” ou “value

appropriation” nos titulos, resumos e palavras-chave, considerou-se apenas os artigos
cientificos, escritos em inglés na area de business & management, conforme a Figura 3.

Esses filtros foram utilizados para guiar a pesquisa através de um protocolo que seja de
facil replicacdo, portanto, ao utilizar os mesmos critérios nas diferentes bases de dados, foi
possivel observar o comportamento dessa abordagem na literatura académica da area.
Considera-se que esse método contribua no mapeamento dos artigos que serdo analisados com

mais profundidade na revisdo sistematica.

Quadro 1 — Critérios de selecao e andlise dos artigos

Tipos de delimitagdo Critérios
Base de dados Scopus e Web of Science
Periodo 20 anos (publicado entre 1997 — 2017)
Tipo de pesquisa Titulos, subtitulos e palavras-chave
Tipo de Documento Artigos cientificos
Area de estudo “Business & Management”
Critério de analise As 10 principais revistas cientificas (fator
de impacto)
Termos “value creation” and “value appropriation”
Lingua Inglés

Fonte: O autor.

2.2.3 Mapeamento da literatura de valor em gestdo de empresas

Para analise, foi adotado o modelo utilizado por Seuring & Gold (2012) em que os
autores propdem uma avaliagcdo descritiva da literatura por meio de uma andlise de contetido
com base em categorias analiticas desenvolvidas previamente. Essas categorias sdo derivadas
dos proprios artigos selecionados que implicam na constitui¢do de um processo interativo de
construcao das categorias, teste e revisao.

Para inicio da analise dos textos, eles foram organizados numa base de dados com os
seguintes critérios de andlise: 1) Identificacdio da 4area na qual o artigo contribui em
Administragdo; ii) abordagens e técnicas metodologicas utilizadas; iii) levantamento das

questdes de pesquisa, teorias, descricoes do termo valor, objeto de andlise; iv) principais
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contribui¢des teodricas e praticas. Esses topicos ajudaram a sistematizar os achados de cada
grupo de artigos.

Para facilitar a organiza¢do dos achados, utilizou-se o levantamento de categorias a
partir da andlise de conteudo para orientar este estudo. Tal pratica ¢ recorrente em pesquisas
qualitativas, em que se referem a grupo de categorias que compartilham significados e/ou
caracteristicas semelhantes encontradas nos artigos analisados. Esse processo ¢ um processo
dinamico de revisao analitica que busca a compreensao através da interpretacdao dos argumentos
que descrevem, discutem e explicam o objeto de estudo numa revisdo sistematica da literatura
(Seuring & Gold, 2012; Thomé et al., 2016).

A organizagdo dos resultados foi dividida em duas se¢des, sendo a primeira uma andlise
descritiva dos resultados — que faz um mapeamento das informagdes — e a segunda uma analise
tematica dos dados — que levantou categorias de andlise sobre o contetido dos estudos

analisados. Conforme pode ser observado na Figura 4.

Figura 4 — Organizagdo da andlise dos resultados
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Fonte: O autor.

2.2.4 Caracterizagao da literatura

Acredita-se que a compreensdo dos numeros apresentados sobre essa abordagem
conceitual de valor possa enriquecer o cendrio a ser compreendido em profundidade. Assim,

essa caracterizagdo da literatura em geral funciona como um registro de informagdes que
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estabelece o contexto a ser mapeado, em que os dados capturados foram organizados para uma
analise mais consistente dos principais artigos encontrados.

Este estudo considerou toda a area de business & management, portanto, observou-se
como os numeros acerca da abordagem de criacdo e apropriagdo de valor se comportaram nos
ultimos 20 anos. Na revisdo sistematica, concentrou-se em pontos especificos do conteudo
produzido, a partir das 10 revistas com maior fator de impacto da area. Acerca da organizacao
da andlise, foi possivel observar, como mostra a Figura 5, os processos de filtros aplicados e o
total de artigos analisados em cada fase.

Inicialmente, foram aplicados os filtros iniciais nas bases de dados e realizada a limpeza
das duplicagdes nas bases, assim, o total de artigos cientificos encontrados nas bases foi de
3.157. A revisdo sistematica compreendeu-se em dois momentos: o primeiro acerca das 10
principais revistas a partir do fator de impacto em Business & Management, que correspondia
inicialmente a 140 artigos, entretanto, apoés uma analise de aderéncia ao tema, chegou-se no
numero final analisado de 124 artigos. A segunda analise correspondeu aos artigos em revistas
da area funcional de gestdo em operagdes, foram consideradas todas as revistas dessa area a
partir dos resultados da primeira busca, assim, foram 12 revistas no total, sendo 98 artigos

cientificos.

Figura 5 — Organizagdo da andlise dos dados
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Fonte: O autor.

A partir dos filtros utilizados nas bases, encontrou-se 3.157 artigos cientificos que
abordavam sobre criagdo e apropriacdo de valor na area de business & management, sendo

2.760 pertencentes a base de dados Scopus e 397 oriundos da Web of Science. No Grafico 1, ¢
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possivel observar a distribuicdo das publica¢des ao longo dos anos, ele revela um crescente
interesse académico sobre a temadtica, principalmente a partir de 2006.

Acerca das revistas cientificas, um extenso niimero de periddicos tem publicado sobre
a abordagem nos ultimos 20 anos, sendo 159 revistas encontradas na Scopus e 25 revistas
encontradas na Web of Science, ainda que muitas dessas revistas estejam sobrepostas nas bases

de dados.

Grafico 1 — Numero de artigos encontrados nos ltimos 20 anos em revistas cientificas na area
de gestdo sobre valor
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Fonte: O autor. A partir das bases de dados Scopus e Web of Science.

Observou-se que em algumas revistas o tema tem sido bastante presente, constatou-se
que em ambas as bases a revista cientifica Industrial Marketing Management foi a que mais
publicou sobre esse topico, tal relevancia € ressaltada em andlises que agrupam as contribui¢des
dos artigos exclusivamente oriundos dessa revista (Eggert et al., 2019).

No geral, ha um grupo similar de revistas que concentram o maior nimero de publicacio
em ambas as bases de dados, sendo que 6 delas estdo duplicadas no top 10 de cada base de
dados, ao considerar apenas o numero de artigos publicados, destacam-se: Industrial Marketing
Management, Strategic Management Journal, Journal of Business Research, Journal of
Business Ethics, Management Decision, Long range Planning, Service Industries Journal,
Journal of Management Studies, International Business Review, British Journal of
Management, Journal Of Intellectual Capital, Journal of Cleaner Production, Corporate
Ownership and Control, European Management Journal.

Destaca-se que duas areas tém sido bastante presentes na discussdo desse topico, sendo

marketing e estratégia. Portanto, podemos observar que alguns autores dessas areas tém
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contribuido com o desenvolvimento dessa abordagem conceitual. Os autores com maior
numero de publica¢do foram os autores da area de marketing Christian Gronroos e Stephen
Vargo. Entretanto, hd um grupo de importantes referéncias nessa abordagem conceitual.

Apo6s compreender de modo mais amplo o cendrio dessa abordagem conceitual, optamos
por concentrar nossa atengdo nas 10 revistas com maior fator de impacto (JCR — 2018) da area
de Administracdo de Empresas. Apesar de ndo representarem o maior volume de publicagdes
por revista, o foco nessas revistas representa a influéncia que elas exercem em outros periodicos
de menor fator de impacto, sendo muitas vezes utilizadas como parametro dentro da
comunidade cientifica. Observou-se que, além do Fator de Impacto, essas revistas também
compdem importantes listas internacionais que determinam a qualidade da publica¢do, como a
Academic Journal Guide (AJG), Qualis CAPES, entre outras. Dessas revistas, algumas sdao

altamente conceituadas em suas respectivas areas funcionais.

Tabela 2 — Revistas cientificas consideradas na analise

Fator de Impacto

Revistas Cientificas (JCR2018)
Academy of Management Review 8,85
Journal of Management 8,08
Journal of Marketing 7,33
Academy of Management Journal 6.70
International Journal of Management Reviews 6.48
Journal of International Business Studies 6,19
Journal of Business Venturing 6.00
Strategic Management Journal 5,48
MIS Quarterly 5,43
Journal of Management Studies 5,32
Journal of Operations Management 4,89
Research Policy 4,66
Strategic Organization 2,22

Fonte: O autor.

Destacamos algumas observagdes sobre a natureza dessas revistas, antes de uma analise
mais aprofundada. E importante considerar que as revistas selecionadas tiveram diferengas no

volume de artigos publicados, isso pode incorrer na diversificacdo dos métodos empregados.

Observou-se que ha uma grande concentragdo de artigos na revista “Strategic Managment
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Journal”, que corresponde a mais da metade do volume analisado. No Gréafico 2, observa-se o

volume de publicagdo de cada periddico no periodo de andlise adotado.

Grafico 2 — Volume de publicagdo de artigos nos periddicos analisados
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Fonte: O autor. Com base na Scopus e Web of Science.

Destaca-se que a alta concentragdo de artigos na area de estratégica fica evidente ao
observar a distribui¢ao dos artigos por suas areas funcionais, assim, essa area e a de marketing
foram as mais incidentes na abordagem de criagdo e apropriagdo de valor, bem como t€m sido
importantes campos na consolida¢do do conceito de valor. Acerca do campo metodoldgico,
percebeu-se que nas ultimas duas décadas ha um campo majoritariamente quantitativo que
corresponde ao total de 40,8% dos artigos cientificos analisados. No grafico 3, ¢ possivel

observar a constru¢do do campo metodoldgico para a concepgao de valor.

Grafico 3 — Metodologia utilizada nos artigos sobre criagdo e apropriagdo de valor
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Fonte: O autor. Com base na Scopus e Web of Science.
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Mais especificamente, ¢ possivel observar como cada uma das 10 revistas desenvolveu
seu campo metodoldgico, destaca-se que a combinacao de métodos qualitativos e tedricos foi a
menos empregada pelos autores. Observou-se também que as revistas interdisciplinares
“‘Strategic Management Journal”, “Journal of International Business Studies” e“ Strategic

Organization” foram as que apresentaram maior diversidade de abordagens metodoldgicas.
Esse resultado pode indicar a necessidade de estudos que priorizem a profundidade na analise
dos dados, esse ganho pode trazer uma riqueza de detalhes compativel com a abordagem
qualitativa, bem como o uso da combinacdo de métodos que permita um maior suporte aos
achados, o que torna a andlise mais rica e com contribui¢des mais significativas para o campo.

Foi realizado também um mapeamento das teorias e dos conceitos mais constantes nas
ultimas duas décadas. Nessa tematica, pdde-se constatar que a resource based-view (RBV) foi
a teoria mais utilizada nesses trabalhos (19,4%), considera-se que ha forte aderéncia entre o
conceito de valor e essa teoria. Acerca das abordagens e conceitos, as mais presentes foram:
inovacao (9%), aliangas e relacionamentos (5,7%).

As teorias apresentadas por esses estudos podem ajudar a explicar como essa abordagem
conceitual tem evoluido com o tempo, assim como pode ajudar na observagdo de possiveis
gargalos que direcionem os estudos futuros, ao contribuir possivelmente com novos marcos

conceituais. Na Figura 6, € possivel observar os topicos mais presentes.

Figura 6 — Teorias e conceituagdes mais utilizadas sobre criagdo e apropriagdo de valor
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Fonte: O autor.

A revisdo sistematica ¢ um tipo relevante de estudo, pois possibilita ordenar a realizagao
do passado, que ¢ essencial para o continuo desenvolvimento da teoria/conceito. Nesse estudo,

acredita-se que a abordagem conceitual pode ser fortalecida devido ao seu cardter embrionario
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(Lepine & Wilcox-king, 2010). Nesse sentido, a revisdo sistematica pode ser considerada
central numa pesquisa de gestdo pragmatica, que visa atender as comunidades académicas e
outros profissionais.

A partir dos critérios de andlise no processo de categorizacdo, buscou-se observar
topicos constantes nos artigos, que representaram como esses artigos abordaram o tema e como
ajudaram no avanco conceitual de valor. Assim, numa primeira categoriza¢do, foram
encontradas 15 subcategorias, sendo elas: performance, recursos, relacionamentos,
colaboracdo, aliangas, inovacao, tecnologia, patentes, financas, mercado, empreendedorismo,
competicao global, cultura, informagao e consumo.

Posteriormente, algumas subcategorias foram agrupadas em categorias maiores, ou seja,
foram compiladas a partir das associagdes entres os topicos. Foram fixadas 5 categorias. Na
Tabela 3, ¢ possivel observar quais foram as categorias finais, suas respectivas subcategorias,
a representatividade da categoria no total dos artigos analisados e a descri¢do das categorias.

Nesse processo de categorizagdo, foi utilizada a analise de conteudo, que consiste em
observar padrdes que foram recorrentes em cada grupo categorizado, bem como encontrar
complementariedades entre as abordagens, contribuigdes teoéricas e praticas que foram
abordadas nesses artigos e topicos emergentes, portanto, nessa etapa, foram investigados dentro
desse processo de categorizagdo os avangos conceituais que ja foram realizados, a fim de propor

possiveis direcionamentos e questdes para pesquisas futuras.

Tabela 3 — Categorias de andlise em criag¢do e apropriagdo de valor

Categoria de analise Subcategoria (%) Descricdo da categoria

Corresponde as relagdes, sejam elas
motivadas em formatos de aliangas
estratégicas ou redes de colaboragdo
interorganizacional.

Relacionamentos Colaboragao; Aliangas 28,0%

Corresponde aos diversos tipos de

Inovacio Tecnologias; Patentes 19,2% inovagdo, seja de produto, processo,
tecnologico ou de propriedade
industrial ¢ intelectual.

Corresponde as dinamicas

Performance organizacionais  relacionadas a
Empreendedorismo; 16,8% desempenho e sua gestdo interna de

Finangas; Mercado funcionarios, bem como os efeitos

estratégicos de aquisicdo, gestdo de
subsidiarias, entre outros.
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Categoria de analise Subcategoria (%) Descricdo da categoria

Representa a gestdo dos recursos
organizacionais, sejam eles tangiveis
Recursos Conhecimento 15,2% ou intangiveis, a relagdo com
conhecimento, imitagao e
complementariedade de recursos.

Aborda as questdes culturais que
Informagdo; Consumo envolvem a percep¢do de valor, a
Cultura 2,4% coparticipagdo na criagdo de valor e a
importdncia  da  difusdo  de
informagoes entre 0s parceiros numa
relagdo.

Fonte: O autor.

Ressalta-se que, para os autores Reypens, Lievens e Blaevic (2016), ha uma limitada
compreensdo na literatura acerca da criagdo de valor, necessitando de uma perspectiva mais
abrangente e complexa que desenvolva solugdes mais reais para os desafios sociais e para os
diversos stakeholders envolvidos, que atuam conjuntamente (inclusive com parcerias publico-
privadas) e possibilitam criar varios tipos de valor que vao além dos limites individuais, assim,
o valor se desdobra para além da empresa individual ou das diades. O estudo desenvolvido por
Asher et al. (2005) ja tratava da necessidade de incorporar novos stakeholders além dos
acionistas na percepcao do valor econdmico criado e apropriado pela empresa, essa interagao
com outros stakeholders nesse processo pode possibilitar oportunidades inovadoras para
compreensdo do valor.

Diante da complexidade e das diversas implicagdes feitas a criagdo e a apropriagdo de
valor, observou-se como a literatura tem associado seus estudos dentro desse marco conceitual,
muitas vezes se encontra em novas formas e estruturas de valor para as organizagdes, a partir
de métodos e teorias que suportem os achados decorrentes das andlises realizadas em cada
categoria de analise desse estudo.

A abordagem de valor pode ser difundida em vérios tipos e conceitos, reconhecendo-se
os termos utilizados “criagdo de valor” e “apropriag@o de valor”, observou-se que 25,9% do total
dos artigos estiveram focados em compreender diretamente o processo de criacdo de valor, ja
o processo de apropriagdo de valor correspondeu a 2,5% do total; Por fim, os artigos que
utilizaram diretamente ambos os termos correspondem a 5,7%. A partir disso, ¢ possivel indicar
que pouca ateng¢ao tem sido dada a dinamica de apropriagao do valor nas diversas perspectivas
conceituais, implica-se que esse conceito carece de maior fortalecimento e o entendimento da

perspectiva de valor.
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a) Categoria "Relacionamentos": compreende-se que os relacionamentos nos artigos
estdo centrados na dindmica que envolve as relagdes interorganizacionais, observou-se que 0s
métodos empregados nessa categoria foram majoritariamente por meio de survey, revisao de
literatura e teste de hipotese. Destaca-se que ha aspectos que impulsionam a concepgao de valor
na relagdo B2B, entretanto, as concepg¢des de valor podem ser diversas, e isso afeta diferentes
formas as organizagoes.

Diante disso, observou-se algumas descri¢cdes/associacdes com a tematica da criacdo e
apropriagdo de valor nesse grupo de artigos, sendo elas: o valor como resultado de multiplos
relacionamentos comerciais; de integridade e eficiéncia numa relagdo como catalisadores de
valor; o valor econémico como retorno da colaboragdo entre atividades empresariais coletivas
ou entre duas empresas; no que tange ao relacionamento, o valor como resultado da
interdependéncia no fluxo de trabalho de empresas que tém interesses mutuos; destaca-se
também a diferenca entre criagdo de valor para o acionista e o valor total criado para os
stakeholders; a importancia do capital social na criagdo de valor, bem como a forma como o
valor ¢ projetado para além das empresas; e estudos ligados a co-criagdo de valor entre cliente
e empresa, associados aos retornos econdmicos e relacionais dessa interacao (Tsai & Ghoshal,
1998; Molina-Morales & Martinez-Ferndndez, 2009; Martin & Eisenhardt, 2010; Humphery-
Jenner, 2014; Garcia-Castro & Aguilera, 2015; Obloj, & Zemsky, 2015; Tantalo & Priem,
2016).

Diante disso, considerou-se que os estudos centrados nas relagdes interorganizacionais
descreveram os relacionamentos entre firmas de modo restrito, em que grande parte dos artigos
tinha como foco as relagdes diadicas, e pouca aten¢do foi dada as complexidades que envolvem
as dinamicas que incluem mais stakeholders.

b) Categoria "Inovagdo": quanto a inovacdo, ha uma diversidade de conceitos associados
a ela que sdo descritos a partir de diferentes termos, como: inovagdo de processos, inovagao de
produtos e inovagdo por meio de recursos tecnologicos. Os métodos que foram mais
empregados nesses artigos foram: survey, revisdo da literatura e entrevistas.

Nessa categoria, a descricdo e/ou associagdo dos termos criacao e apropriacao de valor
apresentou-se como: em relagdo aos recursos tecnoldgicos e inovativos; praticas estratégicas de
inovacdo como problemas na criagdo de valor, reconhecendo a importancia do P&D, das
capacidades e conhecimento do capital social e das tecnologias disponiveis; foi posta como um

processo de inovagdo que visa descobrir “o que” e “como” produzir, bem como entregar por

meio de processos continuos e solugdes de problemas organizacionais; referenciado como um
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processo distribuido que ocorre no ecossistema organizacional, traz o envolvimento do
consumidor, fornecedor, parceiros, e outros; a énfase dada as barreiras para a imitagdo e as
inovacdes cumulativas; valor relacionado aos precos nas negociacdes transacionais e
organizacionais; bem como relacionado com conhecimento, recursos intelectuais, know-how,
tecnologias complementares; prote¢des legais através de patentes (Reitzig & Puranam, 2009;
Srivastava & Gnyawali, 2011; Somaya et al., 2011; Arora et al., 2014; Nickerson et al.,2017;
Kornberger, 2017; Toh & Miller, 2017).

c) Categoria ‘“Performance": nessa categoria, os métodos utilizados foram
majoritariamente quantitativos, mesclaram entre aplicacdo de survey, teste de hipdtese e
regressdes. De modo geral, esse grupo esté relacionado ao desempenho individual ou coletivo
das organizagdes.

O valor foi descrito ou associado aos varios fatores organizacionais, tais como: o
reconhecimento das competéncias organizacionais, a importancia das recompensas na
motivagdo dos funcionarios, os efeitos externos no desempenho dos funciondrios e outros
pontos relacionados a gestdo do capital social; os efeitos culturais no desempenho de
organizagdes ap0Os aquisi¢des, gestao de subsidiarias para uma melhor performance de empresas
multinacionais; explicam como a relagdo entre os stakeholders pode facilitar ou interromper o
processo de criacdo de valor através de aspectos relacionais como justica organizacional,
confianga e competitividade; os investimentos em ativos de conhecimento especifico através
de P&D podem impactar economicamente as organizagdes, os efeitos dos ativos intangiveis na
apropriagdo de valor entre os stakeholders da empresa; associam criagdo de valor a inovagao,
producdo e entrega dos produtos ao mercado, e apropriacdo de valor a lucros que a empresa
pode extrair; a importancia das capacidades que permitem a criacdo de valor e a importancia do
foco nos mecanismos que possibilitam maior apropriagdo de valor dentro de uma logica
financeira (Frost et al., 2002; Mizik & Jacobson, 2003; Harrison et al., 2010; Baumann &
Stieglitz, 2014; Gallus & Frey, 2016; Huang et al., 2017; Qian et al., 2017).

d) Categoria "Recursos": na categoria “Recursos”, os métodos mais empregados foram
survey e revisao da literatura. H4 uma predominancia sobre a teoria utilizada, sendo a RBV
constantemente utilizada ou mencionada, isso indica como tem sido forte o uso da teoria
baseada nos recursos para explicar a criacdo e apropriagdo de valor.

Acerca da associagdo com o conceito de valor, tem-se: a criagdo de valor como
atividades, mecanismos de coordenagao, rotinas, processos, tarefas, produtos e servigos que

produzam maior utilidade e menor custo unitario; também estd associada na transformacgao de

42



insumos raros em produtos valiosos como consequéncia do trabalho de diversos agentes numa
cadeia de suprimentos, bem como a apropriagdo de valor como resultado da competi¢cdo entre
esses agentes acerca do valor criado. A criagdo de valor foi relacionada com a vantagem
competitiva sobre os rivais através de recursos valiosos e sustentaveis desde processos,
habilidades e competéncias complexas que dificultem a imitagao; ressaltou-se também como
resultado da capacidade organizacional de superar seus concorrentes com solugdes para as
necessidades dos clientes, melhorando suas margens de lucro e criando riqueza aos acionistas;
bem como a importancia do escopo geografico e as barreiras para que os concorrentes nao
tenham acesso ao conhecimento inovador da organizacdo, ao possibilitar a apropriagdo de valor
econdmico; a localizagdo foi um fator importante, se considerar o ambiente econdmico e
institucional como de melhor acesso a mercados com maior qualidade de recursos; a estrutura
de modelo de negdcio em e-business, desde transagdes, estruturas e governangas a partir das
oportunidades de mercado, pode ajudar na criacdo de valor e se tornar uma fonte de inovagao
para todos os stakeholders (Holcomb et al., 2009; Chatain, & Mindruta, 2017; Miller, 2003;
Morrow Jr et al., 2007; Kim, 2016; Gubbi et al., 2010; Amit & Zott, 2001).

e) Categoria "Cultura": nessa categoria, observou-se que a survey foi o método mais
presente. As associacdes feitas com o conceito de valor foram: o valor funcional que os produtos
podem representar para um grupo social, ou seja, o valor simbolico inserido no mesmo; bem
como a importancia da difusdo de informacao e integracdo vertical da cadeia, cuja criagdo de
valor se torna maior para a organiza¢ao; numa perspectiva de consumo, apresentou-se também
que o engajamento dos consumidores no desenvolvimento do produto ou servico pode
influenciar positivamente nos resultados da organizagdo (Ravasi, Rindova & Dalpiaz, 2012;

Liu et al., 2014; Troye & Supphellen, 2012).

2.2.5 Conclusoes sobre a RSL

Apesar de toda a evolugdo da abordagem de valor, os artigos recentes de revisdo tém
constatado a fase embriondria acerca do consenso sobre os termos “criagdo” e “apropriagdo” de
valor (Eggert et al., 2020), principalmente ao considerar a amplitude do termo de “valor”, que

inclui diversas semanticas, conceituagdes, proposigoes e elementos, ou seja, determinar como
uma organizacao cria, se apropria ou compartilha valor ¢ um desafio para o pesquisador, que
precisa considerar as correntes que tratam das capacidades internas e dos elementos exdgenos

que influenciam na trajetéria das organizagdes ou no conjunto delas.
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Diante das categorias expostas, pode-se observar que entre os artigos analisados grande
parte correspondia ao termo “criacdo de valor” e pouca atengdo foi dada a “apropriagdo de
valor”, isso fica evidente também nas redes bibliométricas. E possivel que isso represente a
dificuldade em explorar como as organizacdes, de fato, capturam o valor gerado, pois requer
uma intensa relagdo com o objeto de estudo ou acesso aos dados que muitas vezes nao sao
divulgados pelas organizagdes; apesar de alguns estudos determinarem os elementos que
ajudam nessa captura de valor, pouco se sabe sobre o impacto nos numeros reais da
organizag¢do. Entretanto, destaca-se que, apesar do valor econdmico ser mais abordado na
literatura, o aparecimento de outros tipos de valor tem surgido e determinado novos ganhos
organizacionais, incluindo uma série de ativos intangiveis que tem ganhado for¢a com um
mundo corporativo cada vez mais conectado, globalizado e digitalizado.

Destaca-se como os varios tipos de relacionamentos organizacionais — seja por meio de
colaboragdes, parcerias, aliancas, entre outros — t€ém sido demasiadamente importantes para os
estudos de valor, correspondendo a maior parte dos artigos analisados (28%). Ainda assim,
muitas incertezas existem sobre como essas estruturas relacionais impactam ou influenciam nas
organizagdes na proposi¢do de valor. Destaca-se também que grande parte dos estudos ¢ de
premissa quantitativa, que exerce uma importante contribui¢do para a literatura. Entretanto,
acredita-se que haja a necessidade de estudos qualitativos em profundidade que investiguem
intimamente como as relagdes podem determinar a criagdo, apropriagdo, co-criagdo e
compartilhamento de valor entre as organizagoes.

Muitos estudos estiveram concentrados em empreender relacdes diretas entre
compradores e fornecedores, o que contribuiu com diversos achados derivados desse tipo de
relacionamento, mas ainda existe uma zona confusa e com poucas contribuigdes sobre
estruturas mais amplas, que incluem mais stakeholders na perspectiva das relagdes
organizacionais.

Acredita-se que essa revisao sistematica foi util para agrupar e condensar informagdes
organizadas e sistematizadas sobre o desenvolvimento da 4rea de valor em gestao. Os resultados
desse estudo foram organizados em duas perspectivas, que sdo: a) uma caracterizacao da revisao
sistemdtica, com um panorama informativo dessa area — que apresentou algumas informagdes
relevantes para entendermos o desenvolvimento desta abordagem conceitual, destacando as
principais revistas, autores, areas funcionais, bem como as teorias, os conceitos e as abordagens
metodoldgicas mais utilizadas na construcao e desenvolvimento dos estudos desta tematica; b)

uma analise que levantou cinco categorias de valor a partir de uma analise de contetido.
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2.3 Redes bibliométricas integrando RBV com criacio e apropriacio de valor

Entende-se que a abordagem de valor ¢ um campo bastante vasto e necessita de recursos
de analise do campo que permitam compreender como essa multiplicidade conceitual tem sido
estabelecida nas ultimas décadas. Para tanto, utilizou-se o ferramental do VOSviewer para
construir e visualizar redes bibliométricas, que pode servir como indicativo sobre o
desenvolvimento conceitual, as relagdes entre os termos, peridodicos e representar
genericamente as ligagdes entre esses conceitos. Utilizamos esse recurso como um mapeamento
geral da drea para estabelecer um caminho a ser trilhado a partir dessa representagdo do campo
na area de gestao.

O software VOSviewer estabelece uma metodologia quantitativa para estabelecer as
representacdes graficas e permite que algumas analises sejam realizadas a partir das redes
criadas, assim, os itens conectados nessas redes podem ter links por meio de anélises de co-
ocorréncia, co-autoria, citacdo, co-citagdo e acoplamento bibliografico. Algumas bases
cientificas podem ser usadas para criagdo das redes, sendo elas: Web of Science, Scopus,
Dimensions e PubMed (Van Eck & Ludo Waltman, 2019).

Segundo Van Eck & Ludo Waltman (2010), para determinar as redes bibliométricas, o
Vosviewer usa como base a matriz de co-ocorréncia, e, portanto, baseada em trés etapas, que
consistem em 1) matriz de similaridade, 2) aplicagdo de técnicas de mapeamento, e 3) traducao,
rotagdo e reflexdo do mapa. No caso deste software, a sua medida de co-ocorréncia ¢
determinada por uma medida de similaridade conhecida como “for¢a de associagdo” ou “indice
de proximidade” que pode ser exemplificada pela equacao:

i = Y
Y= wiwj

Cij = Numero de co-ocorréncias dos itens “i” e “j”;

“Wi” e “Wj” = numero total de ocorréncias dos itens ou co-ocorréncias.

Os autores destacam que a técnica de mapeamento VOS constréi um mapa
bidimensional em que os itens que tém grande semelhanca sdo localizados proximos uns dos
outros, portanto, a ideia da técnica VOS de mapeamento ¢ minimizar uma soma ponderada das
distancias euclidianas quadradas entre todos os pares de itens analisados. Para garantir
resultados seguros, ¢ aplicada uma medida de otimizacdo que ndo ¢ universal, baseada em
solugdes que assegurem sempre 0s mesmos mapas, a partir da aplicagdo das transformagdes de

solugdo nas etapas de traducdo, rotacdo e reflexdo (Van Eck & Ludo Waltman, 2010).
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Em contextos com grande nimero de objetos o processo de clustering, ¢ complexo;
entretanto, o VOSviewer possibilita determinar clusters e densidade dos itens por meio de uma
metodologia que permite a visualizagdo. O software usa como pardmetro a ideia de
proximidade, Assim, quanto maior o nimero de itens vizinhos e menor a distancia e o ponto de
interesse, maior ¢ a densidade do item. Dessa maneira, os clusters sdo determinados a partir de
cores diferentes e proximidade que sdo calculadas a partir das relagdes entre citagdes, termos e
referéncias (Van Eck & Waltman, 2017).

A partir dessa estrutura metodologica, usou-se desse ferramental para determinar como
a abordagem de valor tem sido retratada na area de gestdo nos ultimos 20 anos (2000-2020),
mesmo que se considere a diversidade conceitual retratada por cada area da gestdo, acredita-se
que seja possivel entender como sdo relacionados em clusters e densidade os termos, as citagdes
e as revistas cientificas ao longo dos anos.

Sdo determinados alguns critérios de andlise para organizar os dados que serdo
interpretados a partir das redes bibliométricas, eles incluem os termos pesquisados “value
creation” e “value appropriation” nos titulos, resumos e palavras-chave, os termos foram
determinados por considerar como primordiais no desenvolvimento da abordagem de valor,
entre os anos 2000-2020, com a utilizagdo da base de dados “Scopus ”, considerando apenas

artigos cientificos escritos em inglés na area de gestdo. A partir disso, foram encontrados 3.992

artigos cientificos. No Quadro 2, ¢ possivel observar os limites da base de dados.

Quadro 2 — Limites utilizados na base Scopus para a busca dos documentos

( TITLE-ABS-KEY ( "value creation") OR TITLE-ABS-KEY ( "value
appropriation”)) AND ( LIMIT-TO ( SRCTYPE, "j")) AND ( LIMIT-
TO ( DOCTYPE, "ar”)) AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA, "BUSI")) AND ( LIMIT-
(PUBYEAR, 2020) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2019) OR LIMIT-
(PUBYEAR, 2018) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2017) OR LIMIT-
o B (PUBYEAR, 2016) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2015) OR LIMIT-
Limites utilizados (PUBYEAR, 2014) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2013) OR LIMIT-
(PUBYEAR, 2012) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2011) OR LIMIT-
TO ( PUBYEAR, 2010) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2009 ) OR LIMIT-
O ( PUBYEAR, 2008) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2007) OR LIMIT-
(PUBYEAR, 2006) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2005) OR LIMIT-
(PUBYEAR, 2004) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2003) OR LIMIT-
(PUBYEAR, 2002) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2001) OR LIMIT-
(PUBYEAR, 2000)) AND ( LIMIT-
( LANGUAGE , "English")) AND ( LIMIT-TO ( PUBSTAGE, "final"))
Total de artigos 3.992 artigos cientificos

Fonte: o autor.
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A partir desses critérios, aplicou-se como os termos sao agrupados a partir da analise de
co-ocorréncia com as palavras-chave utilizadas pelos autores, com no minimo cinco repetigoes.

Percebe-se que o termo “criagdo de valor" ¢ amplamente utilizado, efeito esperado por ter sido
o termo citado nas buscas, entretanto, ndao se tem resultado similar com o termo “apropriagdo

de valor”, que aparecem proximos e sinaliza uma alta rela¢do entre eles. Na Figura 7, tem-se

como os conceitos estdo estabelecidos na area de gestao.

Figura 7 — Andlise de co-ocorréncia dos termos sobre criagdo e apropriagdo de valor em gestao
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Fonte: o autor.

Observa-se também que ndo ha clusters bem definidos, o que revela que esse termo tem
sido amplamente utilizado na area de gestdo, além de ser aplicado para diversas literaturas,
conhecido como um conceito transversal, o que dificulta sua consolidagdo enquanto abordagem
teorica. Com a eliminacdo do termo "criagdo de valor" (481), os termos que mais ocorrem nos
ultimos 20 anos sdo: innovation (94), business model (79), value capture (43), value co-creation
(66), intellectual capital (56), business model innovation (45), entrepreurship (54),
sustainability (53), value (43), value appropriation (41).

Ao analisar o modo temporal como essas ocorréncias dos termos apareceram, pode-se

observar como os termos evoluiram. Mais recentemente os termos ligados a sustentabilidade

tém crescido a partir de 2018, associados a termos como “business model”, “base of pyramid”,

“supply chain”, “social value”, “value proposition”, “stakeholders”. Além disso, outros
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conceitos tém sido presentes a partir de 2019, tais como: “industry 4.0”, “brand community”,
“stakeholders engagement”, “digitalization”, “capabilities”, “digital platforms”, “sharing
economy”, “business relationships”, “coopetition”, “blockchain”, “competitive strategy”,
“SMES”. Observou-se que esses termos estdo distantes uns dos outros, o que sinaliza que ha
uma relagdo fraca entre eles nos estudos que estdo em processo de desenvolvimento, o que
reforca o carater multiplo que essa abordagem conceitual tem.

E possivel observar também a co-citagiio entre as revistas cientificas, que evidencia bem
como a literatura seminal de valor tem forte relacdo entre as revistas da areas de financas (jornal
of financial economics, jornal of finance, entre outras); marketing (industrial marketing
management, jornal of marketing, Journal of the Academy of Marketing Science, jornal of
marketing research, entre outros); estratégia (strategic management jornal, management
science, entre outras); operacdes (jornal operations management, jornal of supply chain
management, long range planning, entre outras) e revistas mais abrangentes, como Harvard
Business Review, academy of management review, academy of management jornal, research
policy, jornal of business ethics.

O software VOSviewer permite uma série de possibilidades. Essa rapida visualizagao do
campo ¢ uma representagdo de como o campo tem se estabelecido. Destaca-se a amplitude do
campo, que engloba varias abordagens, subareas, termos correlatos, o que se torna um desafio
para determinar uma concepg¢ao unica de valor, mas ha de se reconhecer que a evolucao desses
termos revela a importancia que esses estudos representam para as organizacdes. Destaca-se

como a area de sustentabilidade tem crescido, apesar de estar pouco relacionada aos conceitos

mais seminais, a ligagdo tem sido feita por revistas como “technovation”, “sustainability” ¢

“journal of cleaner production”, como pode ser visto na Figura 8.

Figura 8 — Co-citagdo entre as revistas cientificas da area de gestdo sobre os termos de criagao
e apropriacao de valor
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Fonte: o autor.
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Na perspectiva da RBV, as organiza¢des sdo um pacote de recursos e capacidades
internas (ou terceirizadas) que contribuem para obter e sustentar uma vantagem competitiva,
assim, as trocas que ocorrem entre as organizagdes presumem alguns elementos, como
capacidades operacionais que contribuem para a aprendizagem, desenvolvimento e
transferéncia de competéncias; além de reforcar a reputagdo ou imagem organizacional que
ajuda fornecedores no acesso a novos mercados e compradores ou aumento na percepgao de
valor pelos compradores através de sinalizagdes de qualidade, conhecimento, desempenho,
honestidade, confiabilidade. Acredita-se que a inovagdo e/ou know-how pode ajudar a melhorar
processos, produtos e servigos organizacionais (Minerbo et al., 2021; Minerbo, 2020).

Ao relacionar a perspectiva da teoria da visdo baseada em recursos com a abordagem de
valor, ¢ possivel perceber que os retornos acima da média requerem um produto distinto aos
olhos do comprador, que pode se apresentar de duas maneiras, seja por meio de um produto
diferenciado e preco atrativo em relagdo aos bens substitutos ou um posicionamento de baixo
custo no mercado de produtos idénticos, acredita-se que os recursos obtém valor a partir da
capacidade de atender as necessidades dos clientes (Bowman & Ambrosini, 2000).

Com o ferramental do software VOSvierwer, € possivel fazer um recorte de como as
abordagens de criacdo e apropriacdo de valor estiveram relacionadas com a teoria da visdao
baseada em recursos. Essa andlise de co-ocorréncia apresenta, através de uma matriz euclidiana,
como os termos mais proximos estdo mais relacionados entre si, bem como as diferentes cores
apresentam clusters ou similaridades entre os termos. E possivel identificar alguns clusters que
estdo sobrepostos ao longo dos anos, mas envolvem inovagao, vantagem competitiva, aliancas
estratégicas, capacidades, capital humano, cadeia de suprimentos, entre outros termos menos
recorrentes.

Figura 9 — Co-ocorréncia dos termos “criacdo e apropriagdo de valor” com a teoria da RBV
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Os termos pesquisados demonstraram proximidade entre si, o que revela um corpo de
estudos que usam essas abordagens conjuntamente, apresenta também como essas areas tém
sido importantes para as areas de estratégia (capability, competition, strategic aliances,
performance, competitive advantage, competitiveness), cadeias de suprimentos (supply chain
management, intagration, industry), recursos (resource management, information
management, resources).

Muitos estudos passaram a utilizar a abordagem tedrica da RBV para explicar a
dinamica de valor na area de gestao, eles t€ém focado em aspectos como a transformacao desses
insumos raros em produtos valiosos na dindmica das cadeias de suprimentos, as habilidades e
competéncias complexas que dificultam a imitacdo, a influéncia do escopo geografico e do
ambiente externo no uso dos recursos, questdes relacionadas a conhecimento e aprendizado
organizacional, a influéncia da reputa¢do no desempenho organizacional, entre outros (Miller,
2003; Morrow Jr et al., 2007; Holcomb et al., 2009; Gubbi et al., 2010; Obloj & Capron, 2011;
Kim, 2016).

A perspectiva mais seminal de teoria da RBV considera o “valor” como o aumento da
disposicao a pagar dos clientes ou reducdo de seus custos, assim, assume-se que 0s recursos e
capacidades organizacionais podem agregar valor a depender de outros ativos complementares
e rotinas de suporte (Christmann, 2000; Hart & Dowell, 2011).

Segundo Hallberg (2017), ao associar a RBV com a abordagem de valor, foi possivel
observar que o uso mais eficiente dos recursos pode contribuir na criagdo de valor, ao fornecer
uma camada protetora contra as agdes dos concorrentes, ¢ também pode aumentar sua
apropriacdo de valor diante de investimentos em recursos que ajudam no processamento de
informagdes e tomada de decisdo, a partir de recursos que incluem sistemas tecnologicos,
organiza¢do comercial, sistemas de controle e habilidade comercial.

A partir do que tem sido estabelecido na literatura, € possivel ter como parametro que
existe uma reconhecida sinergia entre a teoria da RBV e a abordagem de valor, principalmente
associada a capacidade organizacional de preservar e desenvolver seus recursos
intraorganizacionais. Entretanto, ha de se reconhecer que existe pouca literatura sobre contextos
que envolvem mais organizagdes que compartilham dos mesmos recursos, mercados,
dificuldades, como ¢ o caso dos aglomerados produtivos, que integram diferentes stakeholders
numa dindmica de rede, uma vez que existe a presenca de stakeholders ndo econdmicos que

interferem no desenvolvimento desses aglomerados de organizagdes.

50



2.4 Proposic¢ao teorico-conceitual

A partir do cenario tedrico-conceitual exposto, utiliza-se como teoria direcionadora a
RBYV, que foi criada ha 30 anos para explicar por que as organizagdes eram diferentes e como
elas obtinham vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes, entretanto, a evolugao
dessa abordagem teorica nos ultimos anos vem extrapolando a logica seminal dos recursos
exclusivamente organizacionais, limitada aos recursos que as organiza¢des podem oferecer
através dos indicadores VRIN na obtencdo de maiores vantagens competitivas em seus
respectivos segmentos de mercado (Barney, 1991). No inicio dos anos 2000, alguns estudos
pontuais comegaram a considerar os recursos compartilhados por diversas organiza¢cdes numa
espécie de aglomerado (de Oliveira Wilk & Fensterseifer, 2003; Lavie, 2006). Apesar desse
avanco na area, ainda existe um campo a ser explorado sobre o funcionamento desses recursos
em dindmicas em redes agroalimentares.

Alguns estudos reconheceram os recursos provenientes das estruturas diddicas e de
redes, ao ressaltar a importancia da interconectividades das organizagdes, o que torna possivel
que essas organizagdes absorvam valor de recursos que ndo sdo completamente obtidos ou
controlados internamente por elas (Lavie, 2006; Barrutia e Echebarria, 2015; Zahra, 2021). Tais
recursos podem se apresentar como canais articuladores e estabelecer vantagens competitivas
sustentaveis no nivel de rede.

Acredita-se que hd uma série de caracteristicas particulares que incidem sobre as
organizagdes em estruturas em rede, que podem ser condi¢cdes heterogéneas, com mercados
parcialmente explorados e desenvolvimento de tecnologias que podem sustentar vantagens
competitivas. Tais condi¢des podem ser suficientes para definir quais podem ser esses recursos
e capacidades e contribuir com essa discussdo que ainda ndo foi completamente difundida pela
literatura, possivelmente pelos desafios que implicam estudos na perspectiva de multiplos
stakeholders, com diferentes interesses (Barney et al., 2021; Lafargue et al., 2021).

Na Figura 10, propde-se um modelo tedrico-conceitual inicial com foco na estrutura do
mercado de origem e a presenca de diferentes stakeholders organizacionais inseridos nessa
dindmica regional. Adiciona-se um leque de recursos e capacidades que podem existir e/ou
serem desenvolvidos a partir da relacdo entre essas organizagdes regionais e contribuem para
criacdo de valor, podendo ser absorvidos ou ndo pelas organizagdes participantes. Esses
recursos podem apresentar-se de modo intangivel e gerar importantes vantagens competitivas
derivadas desses recursos de dificil mensuracdo, relacionados a recursos especificos e

compartilhados.
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Figura 10 — Modelo de integracdo tedrico-conceitual
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Esse estudo se propde a entender quais sdo os recursos e capacidades regionais
estratégicos no desenvolvimento sustentdvel de redes agroalimentares e como sdo
compartilhados entre essas organizacdes limitadas geograficamente. A articulacdo desses
recursos ¢ realizada por meio do estabelecimento de relacionamentos numa rede de suprimentos
para poder oferecer um ambiente de sinergia entre compradores-fornecedores e stakeholders
ndo tradicionais, que muitas vezes ndo estdo diretamente ligados as atividades econdmicas.
Esses recursos regionais podem estar associados a beneficios e sacrificios ligados direta (de
modo tangivel nessa relagdo) e indiretamente (de modo intangivel), sendo necessaria uma

andlise holistica para avaliar como as relagdes sdo postas e como facilitam ou dificultam esse

fluxo dos recursos.
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CAPITULO 3
SUPORTE METODOLOGICO

Este estudo se caracteriza como métodos mistos e combina duas importantes técnicas
de andlise dos dados, cuja combina¢do de ferramentas metodoldgicas adequada ao estudo por
permitir a combinagdo do raciocinio algébrico da analise de redes sociais com os dados
interpretativos em profundidade (qualitativos), que também foram usados como recurso
integrativo na aplicagdo e interpretacdo das redes. A area de gestdo de operagdes e cadeia de
suprimento tem utilizado esses métodos desde os anos 2000. Com isso, hd urgéncia por
compreender melhor questdes como desempenho, eficiéncia operacional e competitividade
sustentavel, ou seja, essa integracdo quali-quantitativa ainda € recente e demonstra uma area
recente e bastante Util para pesquisas empiricas (Scott, 1991; Kim et al., 2011; Sekaran &
Bougle, 2016).

O desenho multimétodos (ou métodos mistos) € um tipo de estudo na qual o pesquisador
combina elementos qualitativos e quantitativos com o proposito de profundar o entendimento
do fendmeno. Esse termo inclui qualquer pesquisa que envolva multiplas fontes, diferentes
tipos de dados e abordagens de anélises. Essa combinagdo de métodos tem sido uma importante
orientagdo metodoldgica na area de ciéncias sociais, considerada como a terceira onda dos
métodos, ao realizar comparagdes e possibilitar um entendimento mais completo do fendmeno
(Bazeley, 2017; Creswell & Clark, 2017).

Com uma coleta de dados majoritariamente qualitativa, esse estudo explorou em
profundidade as complexidades que envolvem a cadeia agroalimentar de origem. Acredita-se
que essa abordagem gera uma maior riqueza de detalhamento e reconhece a importancia das
nuances na analise. Um estudo dessa natureza envolve uma série de materiais empiricos, além
disso, localiza o pesquisador no mundo em analise e se constitui por um enfoque interpretativo
da realidade, examina-se conceitos em termos de significados e interpretagdes em contextos
complexos e especificos de analise (Yin, 1981; Denzin & Lincoln, 2000; Ketokivi & Choi,
2014).

A estrutura de pesquisa adotada foi um estudo de caso Unico, que possibilita resultados
mais aprofundados dos dados (within case), por meio da theory-generating case research, que
ressalta a caracteristica situacional de contexto analisado, com foco na observacao e analise dos
dados, quando se tem a questao de pesquisa como emergente do contexto empirico exploratorio;

no entanto, ¢ preciso esclarecer que, ainda que a intengdo seja levantar proposi¢des tedricas,
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utilizou-se um conjunto de teorias e conceitos gerais para fundamentar o estudo (Eisenhardt,
1989; Ketokivi & Choi, 2014).

A organizagdo de estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa que pode envolver um ou
mais casos para construir teorias ou proposig¢des conceituais a partir de evidéncias empiricas,
assim, pode ser definida como rica descri¢do empirica de particularidades sobre um fendmeno
com uma variedade de fontes de dados (Eisenhardt, 1989; Yin, 1994). Os estudos de casos

consideram o “mundo real” como contexto, uma vez que € uma importante base para o

desenvolvimento de teoria indutiva. A escolha pela utilizagdo do estudo de caso tnico foi feita
por considerar a capacidade em fornecer maior profundidade na constru¢do ou teste de uma
teoria, sendo mais fundamentada e precisa (Yin, 2014).

Além disso, o estudo de caso também serve como uma importante ponte com a pesquisa
dedutiva, principalmente no desenvolvimento de constructos, medidas e proposi¢des testaveis,
a partir de evidéncias empiricas que contribuem na caracteristica complementar dessas
naturezas da pesquisa. Estudos que usam a estrutura de caso podem implicar em estudos menos
rigorosos sobre as hipoteses ou preposicdes tedricas, o que justifica a importancia da questao
de pesquisa, em que possivelmente as teorias existentes ndo oferecam uma resposta viavel ou
universal para o fendmeno (Eisenhardt & Graebner, 2007).

Destaca-se ainda que o estudo de caso fornece evidéncias empiricas através dos padroes
de relacionamento entre os cddigos e possibilita outros achados no campo. Desenvolveu-se este
estudo em cinco estagios propostos por Eisenhardt (1989, 1991), sendo: 1) desenvolvimento de
uma questdo de pesquisa; ii) selecdo do caso; iii) coleta de dados; iv) anélise dos dados; v)
replicagdo. Dividiu-se a analise em duas fases (fase I e fase II), que sdo etapas complementares
dos métodos mistos, conforme pode ser visto na Figura 11.

Figura 11 — Desenho da pesquisa multimétodos
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contatos no campo de dados e validagdo analise multimétodos Sociais (ARS)
(in loco) com especialistas
'Y
Revisdo Sistematica da Desenvolvimento da . Transcrig@o,
Literatura de valor e ~ . . Analise organizagao e
questdo/objetivos da .. . ~
escolha do suporte . litati codificagdo dos dados
pesquisa qualitativa .
tedrico (ATLAS.ti)

Fonte: o autor.

54



3.1 Fase I — Analise dos dados qualitativos

Nesse estudo, utilizou-se da analise de conteudo para interpretar os dados com o rigor
cientifico. Essa técnica fornece resultados significativos com maior confiabilidade e
replicabilidade. Assim, as entrevistas foram transcritas, renomeadas, codificadas e
categorizadas, o que possibilitou a captura de informag¢des importantes a partir desta analise,
bem como utilizou-se dados secundarios, documental e multimidia para analise integrada
(Eisenhardt, 1989; Yin, 2014).

Segundo Sekaran e Bougle (2016), a técnica da andlise de contetido ¢ utilizada para
sistematizar conteudos simbolicos que podem estar registrados de diversas formas, ou seja, o
material de andlise pode ter diferentes fontes, sendo demasiadamente indicada para situagdes
em haja grande quantidade de informacgdes textuais, sendo recomendada a utilizagdo da
categorizacdo das informacdes e, posteriormente, relagdo com essa codificagdo, o que permite
que sejam feitas inferéncias acerca das mensagens dentro do conjunto de dados, sendo

observada a existéncia e o padrao dos conceitos e ideias no material analisado.

3.1.1 Selecao do caso

O caso selecionado foi uma regido produtora de cacau-chocolate que tem sua reputacao
reconhecida por meio do selo de indicagdo geografica, além disso, também ¢ conhecida como
um territorio de identidade baiana, o que reforca a importancia dessa regido no fortalecimento
do pertencimento da comunidade local em sua atividade produtiva. Destaca-se que a regido tem
experimentado, nas ultimas décadas, uma transformacdo em suas atividades regionais,
principalmente com o crescimento do movimento de origem, ou de qualidade, diante de
persistentes gargalos socioecondmicos originados pela estrutura de mercado do cacau
commodity; assim, uma série de possibilidades pode derivar dessa nova estrutura regional para
o pequeno produtor de cacau e chocolate com forte relagdo com as questdes que envolvem a
sustentabilidade.

A partir disso, este estudo escolheu a rede agroalimentar do cacau-chocolate de origem
do Sul da Bahia para avancar na compreensdo da organizacdo dos recursos regionais, dos
desafios na estrutura que envolve esses stakeholders regionais, e pontuar os desafios que se
apresentam para alcancar praticas sustentdveis numa rede agroalimentar, principalmente

considerando a dimensao econdmica e produtiva num contexto global, nacional e regional.
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3.1.2 Coleta de dados

O instrumento utilizado foi o roteiro semiestruturado, inicialmente foi aplicado com
especialistas, validado por dois especialistas na area de gestdo de cadeias de suprimentos. A
coleta de dados foi realizada com diferentes stakeholders inseridos nessa cadeia agroalimentar
de origem, tais como: produtores, organizagdes privadas, institui¢des publicas e setoriais,
cooperativas, universidades, governo, armazéns e especialistas. Iniciou-se com uma amostra
intencional a partir dos membros organizacionais mapeados na etapa exploratéria e
posteriormente expandiu-se para outros membros numa técnica de snowball. Além disso, foram
utilizados dados secundérios que serviram como informagdes complementares, considerando
relatorios de cooperativas, relatdrios setoriais, informacdes de institui¢des governamentais,
documentos de ONGs, entre outros.

Ap0s realizar as entrevistas, todos os dados foram transcritos, organizados e renomeados
para que pudessem ser analisados com o auxilio do software Atlas.ti (versdo 9). No total, foram
30 entrevistas com informantes regionais que culminaram em 29,1 horas em 4udios gravados.
Além disso, foram consideradas 317 paginas de documentos complementares e 7 horas de
documentos audiovisuais disponibilizados através dos encontros setoriais na internet.

Nos Quadros 3, 4 e 5, podem ser vistos em detalhes os materiais analisados, o codigo

utilizado e a duragdo de cada material.

Quadro 3 — Informantes regionais entrevistados

Cod. Funcio do entrevistado Duracéo
PPO1 Produtor de cacau e chocolate em Ilhéus; 37 min
PP02 Produtor de cacau e chocolate em Ilhéus; 42 min
PPO03 Produtor de cacau em Ilhéus; 68 min
PP04 Produtor de cacau e chocolate em Ilhéus - Sdo Paulo; 64 min
PPO5 Produtora de cacau e chocolate em Barro Preto; 152 min
P01 Produtor de cacau Itabuna; 87 min
FO1 Presidente de fabrica de chocolate B2B; 53 min
PP0O6 Representante da associag@o nacional de chocolate B2B,; 74 min
P02 Produtor de cacau em Ilhéus; 29 min
P03 Produtor de cacau em Belmonte; 41 min
Co01 Pesquisadora na CEPLAC; 162 min
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1GO1 Diretor da Associagao de IG. 50 min
CPO1 Presidente de cooperativa Bahia Cacau. 29 min
CP02 Presidente de cooperativa Coopesba e Natucoa. 36 min
PMO1 Conselheira em rede agroecologica; 60 min
IA01 Pesquisadora no Instituto Arapyau; 41 min
C02 Pesquisador CEPLAC; 47 min
S01 Gerente regional do Sebrae; 39 min
SDO01 Presidente do sindicato rural do cacau; 42 min
GO1 Assistente territorial do CAR; 41 min
EPO1 Consultora de insumos para a qualidade; 48 min
EP02 Proprietario de armazém de cacau 12 min
UNO1 Professora e pesquisadora; 40 min
EPP0O7 Produtor de cacau e chocolate em Ilhéus; 107 min
EUNO02 Professora e pesquisadora; 30 min
EEPO3 Proprietaria de confeitaria especializada; 27 min
ECO03 Presidente da Cooperativa Cabruca; 42 min
EPPOS Produtor de cacau e chocolate em Ilhéus; 92 min
EPP09 Produtor de cacau e chocolate em Ilhéus; 68 min
EEP04 Diretor cientifico em centro de inovagao em cacau; 91 min
TOTAL 1.751 min
Fonte: o autor.
Quadro 4 — Documentos secundarios analisados
Cod. Documento secundario — relatorios Pag.

RELO1 | Cocoa Barometer; 118
RELO02 | Modelagem economica da Cabruca,; 23
RELO3 | Modelagens econdmicas dos sistemas agroflorestais com cacau; 33
RELO04 | Panorama da cacauicultura no Territério Litoral Sul da Bahia 112
RELO5 | Manual da indicagdo geografica Sul da Bahia 31
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Fonte: o autor.

Quadro 5 — Documentos audiovisuais analisados

LIVO1 | Encontro virtual de negdcios da cadeia do cacau e chocolate; 126 min
LIV02 |3 Forum do cacau — Cocoa Action webinar 122 min
LIV03 | Encontro nacional das indicagdes geograficas do cacau 104 min

LIV04 | A importancia do storytelling e da imagem: compra-se pela embalagem | 71 min

Fonte: o autor..

As principais etapas da pesquisa consistiram em: (i) revisdo de dados secundérios da
cadeia escolhida para anélise da perspectiva desse estudo, (ii) escolha, elaboracdo e validagao
do material de coleta de dados, (iii) algumas visitas na fase exploratéria in loco para coleta de

dados e a (iv) aplicagdo, andlise e interpretagdo dos dados qualitativos.

3.1.3 Codificagdo, categorizacao e exposicao dos dados

A andlise foi realizada através do método de codificagdo e categorizagdo e tem como
principal objetivo reduzir, organizar e integrar os dados coletados. Primeiro o processo de
codificacdo s@o rotulos dados ao texto dos documentos transcritos, que, ao serem agrupados,
sdo transformados em categorias - que podem ser de primeira ordem (as principais categorias
agrupadas) e segunda ordem (principais c6digos que compdem o grupo). Esse método pode ser
util para reconhecer padrdes e conexdes, bem como organizar dados em categorias coerentes
entre si (Sekaran & Bougle, 2016).

Para o desenvolvimento de cddigos indutivos, utilizou-se o processo de codificacio
indutiva proposto por Strauss e Corbin (1990), que prevé algumas etapas no processo de analise,
cada etapa exige um olhar diferente sobre o conjunto de dados disponiveis, sendo definidas

como 1) “codifica¢do aberta”; 2) “codificagdo axial”; e 3) “codificagdo seletiva”. A primeira

etapa de andlise possibilita a geragdo de novos insights que ajuda a romper com os padrdes de
pensamento e interpretacdo dos fenomenos refletidos nos dados. Essa fase ajuda na abstra¢do
teorica dos dados, com foco em analisar, comparar, conceituar e categorizar cada linha

transcrita. A segunda etapa consiste em relacionar as categorias e subcategorias levantadas na

58



primeira etapa, além disso, essa técnica envolve relacionar o seu conjunto de dados, ajuda na
comparac¢do entre os temas emergentes e oferece possiveis caminhos a serem explorados, o que
pode temporariamente ser confrontadas por proposicdes dedutivas. A terceira e tlltima etapa de
analise requer o levantamento de categorias centrais que precisam de uma explicagdo tedrica.
E possivel unificar suas categorias levantadas em dimensdes que expliquem semelhangas ou
individualidades dos dados obtidos, a fim de agregar no conhecimento ao que se tem na
literatura teérico-conceitual utilizada.

Ainda segundo Sekaran & Bougle (2016), nesses estudos baseia-se nossos codigos e
categorias preliminares a partir da teoria baseada em recursos e o conceito de criagdo e
apropriacdo de valor, entretanto, esses codigos foram refinados durante o processo indutivo de
andlise, no qual novos codigos apareciam para explicar ou expandir a fundamentagdo tedrica
inicialmente utilizada (Miles & Huberman, 1994). Essa combina¢do de codigos pode ser
bastante util em situacdes em que a literatura ainda estd em desenvolvimento, como € o caso da
criagdo e apropriacdo de valor, mas também pode desenvolver novos direcionamentos para
teorias estabelecidas como a RBV.

A exposi¢do dos dados qualitativos também ¢ ressaltada como um processo importante
na estrutura dos estudos (Sekaran & Bougle, 2016; Miles & Huberman, 1994). Essa
apresentacao pode ser realizada conforme o tipo de andlise adotada no estudo e possibilita ser
ser realizada através de diagramas, graficos, tabelas de citagdes, desenhos, matrizes e redes,
com o intuito de descobrir padrdes e relagdes nos dados. Para tanto, utiliza-se o recurso das
redes tematicas do software Atlas.ti (versdo 9) para apresentar os codigos e categorias, produzir
relatorios de relagdes entre eles, além de tabelas com citagcdes que demonstram as evidéncias

coletadas no campo.
3.1.4 — Protocolo de confiabilidade e validade dos dados

Na pesquisa qualitativa, a utilizagdo do protocolo de analise ajuda na verificagdo dos
dados sistematizados, organizados e categorizados, de modo que o pesquisador demonstre a
capacidade desejavel de desenvolver os melhores codigos e categorias que expliquem o
fenomeno estudado, portanto, tém-se duas etapas que compdem esse protocolo, sendo: a)
validade interna — ou representacdo com precisdo dos dados coletados; b) validade externa -
generalizacdo ou transferéncia da estrutura de andlise para outros contextos e configuragdes.

Essa etapa foi realizada conforme Machado et al. (2018), em que se organiza a nossa estrutura
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de analise dos dados, bem como se realiza a validagao tanto interna como externa dos dados,

dessa forma foi possivel assegurar maior confiabilidade e replicabilidade metodologica.

Quadro 6 — Protocolo de confiabilidade do estudo

Critério Definicao Aplicacio do critério

- Diferentes stakeholders do setor;

Validade interna O grau de confiabilidade dos - Apresentagao da questdo de pesquisa;
resultados mapeados. - Apresentagdo da abordagem teorica/conceitual.
O grau de generalizagdo dos - Especificacao da unidade de analise;
Validade externa resultados mapeados em cenarios | - Descrigdo do caso e o contexto de analise da
semelhantes. pesquisa.

- Apresentag@o do protocolo de pesquisa;

- Documentagao dos dados;
Confiabilidade Grau de replicagdo do estudo. - Transcrig@o das entrevistas;

- Validag@o do material de coleta por outros
pesquisadores (orientagdo).

- Apresentagao do critério de sele¢do do caso;
Objetividade Grau de viés do estudo. - Apresentag@o dos codigos e categorias de
analise.

Fonte: o autor.

3.2 Fase 2 — Integracio de dados qualitativos: analise das redes sociais

Os relacionamentos sdo determinantes em todos os contextos das organizagdes, seja
intraorganizacional numa relagdo de “quem reporta a quem” ou interorganizacional através de

diades, triades ou redes inteiras. Ao considerar o contexto das redes agroalimentares de origem,
torna-se necessario compreender como as organizacdes nessas dinamicas se estruturam e
catalisam o potencial inerente de criacdo de valor, dada a reputacdo reconhecida pelo selo de
IG, principalmente a partir dos lagos relacionais entre os atores organizacionais (Wichmann &
Kaufmann, 2016).

Compreende-se que o uso da Andlise de Rede Social (ARS) pode ser tanto como uma
abordagem com foco nos relacionamentos entre atores em um ambiente social quanto como
uma técnica de modelagem que identifica e analisa os padroes das relagdes. Assim,
compreender essas estruturas exige alto grau de complexidade na condugdo pratica e analitica
desse tipo de estudo, que inclui questdes de amostragem, anonimato, ndo resposta a pesquisa,
endogeneidade e autocorrelagdo (Wichmann & Kaufmann, 2016).

Utilizou-se, nesse estudo, a abordagem metodologica da ARS, o que integrou ao estudo
uma caracteristica ainda recente na literatura das redes, com a utilizagdo de métodos mistos,

combinando técnicas quantitativas e qualitativas para fundamentar a coleta, organizacdo e
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analise dos dados. Segundo Bolibar (2016), isso atribui ao estudo uma capacidade de extrapolar
os construtos nao textualizados e avangar na compreensdo do conteudo cultural das relagdes
sociais. Essa combinacdo de técnicas permite uma captura maior dos fatos sociais de maneira
complexa e multidimensional, e torna a traducdo mais precisa das premissas tedricas em
pesquisas empiricas.

Destaca-se que apesar do potencial teérico da ARS, aqui usamos as técnicas que o
método possibilita para identificar os stakeholders centrais na rede agroalimentar do cacau-
chocolate no Sul da Bahia, bem como entender a relagao entre esses stakeholders na troca de
informagdo acerca do mercado agroalimentar de origem, essas trocas podem envolver
beneficiamento das améndoas, protocolos de qualidade, desenvolvimento de mercado, boas
praticas, entre outros.

A integracdo de dados qualitativos ajuda a explicar a complexidade e
multidimensionalidade de grupos sociais formais. Portanto, utilizou-se a estrutura de estudo de
caso Unico a partir da experiéncia da regido Sul da Bahia no desenvolvimento do cacau e
chocolate fino, bem como protegida por selo distintivo de indicagdo geografica. A abordagem
das redes sociais considera os relacionamentos e as intera¢des entre os stakeholders, ajudando
a analisar o contexto social e institucional dos individuos em suas estruturas relacionais

(Bolibar, 2016).

3.2.1 A sociologia estrutural e a Social Network Analysis (SNA)

O método das estruturas sociais € uma parte da observacao das interdependéncias (ou
ndo) dos atores num meio social organizado, tem como finalidade descrever a influéncia desse
sistema no comportamento dos atores sociais. Esses sistemas de interdependéncia sdo bastante
complexos, entretanto, esse método permite examinar e representar de maneira simples, pratica
e visual. Os indicadores utilizados nesse sistema sdo as relagdes sociais, que podem servir como
um canal de troca (Lazega & Higgins, 2014).

Assim, as redes sociais sao um conjunto de relagdes especificas entre um conjunto finito
de atores (apesar disso, no mundo real ndo hé limites para as relacdes), que podem ser
individuos ou organizagdes, conectados por varios tipos de interdependéncias, como confianga,
amizade, troca de informacdes, entre outros. Ha diferentes niveis para considerar esses atores,
seja familias, comunidades ou paises. A rede social ¢ a representagdo grafica (mapa) dos lacos
especificos que formam grupos, comunidades ou clusters intimamente ligados entre si

(Wasserman & Faust, 1994; Lazega & Higgins, 2014; Panda; Dehuri & Wang, 2014).
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A SNA ¢ uma maneira pela qual pensamos os sistemas sociais e as relacdes entre as
entidades que compdem o sistema, chamados de “actors” ou “nodes”. Os nodes t€m
caracteristicas ou atributos categdricos (género) ou numérico (idade) que os distinguem entre
eles, as relagdes entre os nodes sdo configuradas como “ties” ou “links”. Ressalta-se que nodes,
nas redes, pode ser qualquer coisa, seja individual ou coletivo, exemplos: pessoa, empresa,
comunidade, pais, entre outros (Borgatti et al., 2013).

Diante da complexidade que envolve esse método, ¢ importante definir o tipo de dado
mais apropriado, os principais tipos de dados sdo “dados de atributo” — que se referem a atitudes,
opinides e comportamentos dos atores, mais apropriados para serem capturados por entrevistas
e “dados relacionais” — sdo os contatos, lagos, conexdes, ou seja, as relagdes entre um agente e
outro. Ressalta-se que, apesar das diversas possibilidades quantitativas e estatisticas desse
método, a SNA consiste na interpretacdo das estruturas de redes, com forte influéncia
qualitativa (Scott, 1991).

O estudo sobre as redes se tornou popular em diversas areas de pesquisa a partir da
década de 1970, mais especificamente em gestdo de operagdes e cadeias de suprimentos, a
analise das redes tem sido uma abordagem utilizada desde a década de 1990. A disciplina de
gestdo de cadeias de suprimentos tem ampliado seus estudos (tradicionalmente focado nas
diades) para uma perspectiva de redes de fornecimentos, que inclui diversas organizacdes
(stakeholders) interconectadas que atuam simultaneamente numa dindmica relacional. A partir
disso, a SNA tem sido uma abordagem cada vez mais utilizada para entender as caracteristicas
estruturais e relacionais dessas redes (Wichmann & Kaufmann, 2016; Han et al., 2020).

A teoria das redes sociais presume que as oportunidades e os desafios que podem surgir
na trajetoria analisada e possivelmente sdo influenciados pela posi¢ao desse ator na rede na qual
ele estd inserido ou, se analisar em nivel de grupo, pode-se entender o desempenho de
determinado ator influenciado pela estrutura das conexdes (Degenne & Forsé, 1999; Borgatti
et al., 2013). Assim, a SNA serve para compreender como os relacionamentos pessoais e
processo de troca de conhecimento pode gerar vantagem competitiva para as organizagoes e,

consequentemente, mais valor para as organizagdes (Han et al., 2020).
3.2.2 Coleta de dados

Nesse estudo, analisa-se como a rede do cacau-chocolate no Sul da Bahia tem se
estruturado localmente, a partir das relagcdes entre os stakeholders analisados. O foco foi

estabelecer a estrutura da rede relacional da regido, com énfase no cacau e chocolate no
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segmento de origem (ou qualidade) e assim discutir como as relagdes tém colaborado para a
criagdo, apropriagdo e compartilhamento de valor.

Os dados da rede foram coletados através de fontes primdrias, com questdes feitas
diretamente aos stakeholders locais acerca do que estdo sendo pesquisados, utiliza-se também
algumas informacdes secundarias, dados ja existentes através de registros em papel, bancos de
dados, informagdes em websites, relatorios setoriais, entre outros. Para tanto, a coleta de dados
utilizou como instrumento as entrevistas semiestruturadas para que houvesse uma analise mais
completa da matriz de relacionamento fornecida pela abordagem metodologica de SNA
(Borgatti et al., 2013; Recuero, 2017). Os tdépicos abordados nas entrevistas tratavam dos
relacionamentos entre os stakeholders da cadeia do cacau e chocolate fino, com informagdes
sobre as organizagdes que sdo referéncias no mercado de qualidade, troca de informagdes na
rede de contato para tratar de assuntos relacionados a mudanca de manejo e beneficiamento do
cacau e o levantamento de grupos formais e informais nesse segmento de origem na regido Sul
da Babhia.

O uso de dados qualitativos na coleta e analise das redes sociais pode oferecer a
oportunidade de o pesquisador incorporar um contetdo cultural dos relacionamentos e sua
ligacdo com as categorias e estruturas mais amplas do fendmeno observado, assim, pode ajudar
a capturar a natureza mais proxima da realidade social dessas estruturas, descrevendo em
profundidade as praticas que constituem uma rede, com maior acesso ao contetido das relagdes

(Bolibar, 2016).

3.2.3 Analise dos dados

As analises dos dados qualitativos foram realizadas através da técnica de andlise de
conteido, o que determinou codigos e categorizou as entrevistas transcritas;
complementarmente, utilizou-se a propria estrutura algébrica da SNA para medir e visualizar
os relacionamentos entre os stakeholders do cacau-chocolate de origem do Sul da Bahia.

Portanto, a abordagem da SNA possibilita observar a posi¢ao dos stakeholders numa
estrutura social, bem como as relagdes entre eles, ao quantificar os padrdes de influéncia desses
relacionamentos. Neste estudo, utilizou-se as técnicas metodoldgicas da SNA, uma série de
andlises que permitem medir, analisar e visualizar caracteristicas de estrutura, relacionamentos
e/ou interdependéncias, assim, optou-se por determinar a centralidade e prestigio da rede (grau
de centralidade, centralidade de intermediacdo e centralidade de proximidade), densidade e

coesao, tais medidas sdo compreendidas como:
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A centralidade ¢ uma medida responséavel por identificar o ator com maior importancia
numa rede. E dividida em trés técnicas, que variam entre 0 a 1; a primeira delas é o grau de
centralidade, que ¢ o niimero de conexdes diretas que um né recebe na rede, ou seja, ¢ uma
medida de atividade relacional direta de um ator. Assim, stakeholders que tém um nimero
maior de ligacdes com os demais stakeholders possivelmente t€m posicdes mais vantajosas,

menos dependentes, com acesso facilitado aos recursos da rede (Lazega & Higgins, 2014).

5jXij
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A centralidade de proximidade, conhecida também como medida de autonomia. Esse
indicador ¢ medido pelo menor caminho que um ator deve fazer para contatar outros atores da
rede, assim, quanto mais central for um ator, mais proximo dos demais atores ele fica, essa ¢
uma medida de independéncia ou eficiéncia dos atores da rede, esse indicador ¢ medido pela

distancia geodésica, ou grau de afastamento entre os atores (Lazega & Higgins, 2014).
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A centralidade de intermediacdo, ou medida de controle, ¢ quando um ator controla a
relacdo/interacdo de dois outros atores, assim, sao responsaveis por ligar atores ndo adjacentes
(Lazega & Higgins, 2014). Tem como finalidade medir a capacidade de coordenagdo, numa
posi¢do intermedidria. Esses atores sdo importantes pois controlam o fluxo ou impedem a

circulagdo de informacgdes na rede.
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A densidade ¢ um indicador que determina o nivel geral de ligacdes entre os pontos de
um grafico, assim, calcula-se os lagos efetivos e possiveis de modo proporcional. Essa analise
varia de 0 a 1, quanto mais préximo de 1, mais densa ¢ a rede e demonstra a variabilidade da
distribuicdo nas ligagdes entre os atores. Caso o indicador seja inferior a 0,2, pode ser
considerada de baixa densidade, assim, possivelmente se tem uma rede dispersa, com baixa

coesdo interna, isolamento e fraco poder de agrupamento (Borgatti et al., 2005).
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Essa medida ¢ responsavel por permitir medir a propor¢do dos atores que escolhem o

ator 1, quanto maior o indice, mais popular ele ¢, ao levar em consideragdo apenas os atores

adjacentes a 1. Essa medida é dada pela diferenca entre os lagos feitos com grupos periféricos

e os lacos conectados dentro do grupo dividido pela soma dos lagos feitos conectados com
atores periféricos. Os resultados sdo normalmente negativos, em que se percebe que as

interagdes intragrupo sdo mais fortes (Lazega & Higgins, 2014).

Pi =Yt pj
Skzjk

A coesdo ¢ uma identificacdo de subgrupos no interior de um conjunto social, em que
se tem relagdes intensas, diretas e frequentes. Essa ¢ uma medida de conectividade, em que se
pondera as distancias internas da rede, quanto maior a distdncia entre os atores, mais baixa ¢ a
coesdo interna, ou seja, quanto mais proximo de 1, mais ligados esses atores estdo na rede,
normalmente a coesdo fica proxima de 0,3. Também ¢ possivel calcular a medida de
proeminéncia de Bonacich (1987), que pondera para mais ou menos a depender do prestigio
das ligacdes. Caso se tenha resultados negativos, significa que esse ator tem menos influéncia
por estar conectado com atores com maior prestigio, assim, tem menos poder sobre os demais
atores.

Essas medidas representam andlises que consistem em compreender a estrutura
relacional entre os atores organizacionais da rede agroalimentar estudada e pode ajudar a
observar a troca de recursos informacionais entre esses atores regionais, suas posicdes de
centralidade e posi¢des de prestigio. Além da visualizagdo das redes, propde-se também trazer
evidéncias que expliquem as informagdes visuais geradas através da técnica das redes, com a
utilizagdo de codigos e categorias, tabelas de evidéncias (citagdes) e destacando a relagdo desses

dados com a literatura tedrico-conceitual utilizada no estudo.
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CAPITULO 4
0O CASO DO CACAU-CHOCOLATE DO SUL DA BAHIA

4.1 O cenario global da cadeia do cacau-chocolate

Segundo Internacional Cocoa Organization — ICCO (2019/2020), considera-se trés
grandes grupos produtores de cacau no mundo: a) Africa — com producio estimada em 3.556
mil toneladas, o que representa 75,7% da produ¢do mundial de cacau; b) Américas (que inclui
o Brasil) — 865 mil toneladas, isso representa 18,4% da produgio mundial; e ¢) Asia e Oceania
— 277 mil toneladas e representa 5,9% da producdo no mundo. Todos esses paises representam
4,6 mil toneladas de cacau produzido no mundo.

Na Quadro 7, € possivel observar detalhadamente o volume de produgdo de cacau nas

maiores regides produtoras do mundo.

Quadro 7 — Produ¢do mundial de cacau

Africa
Costa do Marfim 43,1%
Gana 19,4%
Camaroes 5,2%
Nigéria 5,2%
América
Equador 5,8%
Brasil 4,0%
Asia e Oceania
Indonésia 6,0%
Outros paises
Representam juntos 11,4%

Fonte: o autor, com base nos dados do AIPC (2020).
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Se considerar apenas a indistria moageira de cacau, os principais players estdo na
Europa (35,5%), Asia (23,9%), Africa (21,7%) e América (18,8%), isso representa no total 2,1
mil toneladas de cacau processados por basicamente trés industrias processadoras: Barry
Callebaut, Cargill e Olam. No Brasil, a industria processadora ¢ responsavel por 97% da compra
e moagem do cacau, que tem capacidade instalada de 275 mil toneladas de cacau. Além disso,
emprega cerca de 4.000 trabalhadores diretos e indiretos.

A industria do chocolate ¢ um elo valioso na cadeia do cacau, corresponde a
aproximadamente 70% do valor ao longo da cadeia, ¢ o elo que mais se apropria da fatia de
valor. Além disso, é responsavel por potencializar toda a cadeia bilionaria do cacau-chocolate
e tem como os 10 principais players: Mars Inc (Estados Unidos), Ferrero group (Italia),
Modelez International (Estados Unidos), Meiji (Japao), Hershey Co (Estados Unidos), Nestlé
AS (Suica), Lindt (Suica), Pladis (Reino Unido), Ezaki (Japao) e Orion (Coreia). Se considerar
essas empresas juntas, elas corresponderam, em 2018, a US$ 88,4 milhdes de dolares. No
contexto brasileiro, a empresa de chocolate com melhor desempenho na lista das 100 maiores
empresas de doces no mundo ¢ a Cacau Show (23) e representa quase UU$ 909 mil dolares,
emprega 1.927 trabalhadores, localizada em Itapevi, Sdo Paulo (Candy Industry, 2020).

Entretanto, a cadeia de valor do cacau-chocolate ¢ caracterizada por sua complexidade
e envolvimento de vérias atividades e stakeholders, tais como: os produtores de cacau,
importadores/armazéns, industria processadora de cacau, fabricacdo de chocolate pelas marcas,
distribuicdo e marketing. Com o passar dos anos, a atividade de marketing ganhou destaque,
principalmente a partir do controle dos aspectos intangiveis de marcas (marketing e design),
assim, as atividades tangiveis (de producdo/processamento) foram terceirizadas para
fornecedores e obrigou um intenso movimento de negociagdes por custos mais baixos, € gerou
uma intensa desigualdade na distribui¢ao de valor (UNCTAD, 2015; Abdulsamad et al., 2015).

Assim, a industria do cacau-chocolate constituiu um mercado oligopsdnico nessa
commodity, em que existem inumeros produtores que vendem suas améndoas para um cartel
pequeno de compra. Essa dindmica ¢ proeminente e controla o cenario mundial e brasileiro,
com alto grau de dependéncia do produtor tanto dos compradores como do proprio governo
para escapar dos pregos praticados pelo mercado (Costa & Soares, 2016).

Mais especificamente nos paises em desenvolvimento como o Brasil, os grupos
coletivos de produtores (cooperativas, associacdes, federacdes, entre outros) sao
demasiadamente importantes e conectam pequenos produtores aos mercados consumidores
(nacionais ou internacionais). Isso eleva as economias de escala, reduz os custos de transagao

e melhora a capacidade operacional das cadeias agroalimentares, além do papel facilitador no
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processo de desenvolvimento das cadeias de suprimentos, através das agéncias publicas e

ONGs internacionais (Ton & Bijman, 2006).
4.2 A importincia do Brasil no mercado do cacau-chocolate

Por muitos anos, o cacau foi simbolo de prosperidade para algumas regides brasileiras,
a exemplo da Bahia, com clima e solo favoraveis a adaptacao desse fruto, que ¢ originario da
Amazodnia (CEPLAC, 2018). No Brasil, a producado ¢ estimada em 201 mil toneladas de cacau
(2019/2020), com uma relevancia consideravel para o cendrio internacional, ¢ o quinto maior
produtor no mundo. Além disso, o pais conta com uma industria que representa mais de R$ 23
bilhdes de reais por ano e envolve mais de 120 mil pessoas, entre produtores rurais, industrias
moageiras e do chocolate (ICCO, 2020; AIPC, 2020).

Segundo o Censo agropecudrio (2017), o Brasil tem uma érea colhida de 503.768
hectares distribuidos por varias regidoes do pais, com 93.314 estabelecimentos divididos entre
os 15 estados que produzem cacau a partir de 1 tonelada. Destaca-se dois estados pelo seu nivel
de producao, sendo eles: Bahia (84.244) e Para (67.024), representados pelas cores mais escuras
do mapa, mas também outros estados, como o Espirito Santo (5.296) e Rondonia (1.854). Na
Figura 12, é possivel observar como esta distribuida a produgdo de cacau entre os estados

brasileiros.

Figura 12 — Produgdo de améndoas de cacau entre os estados brasileiros

.

-3 HEls-10 42-87 [HM258-529 |[Hll67.024-85.244 [l Sem informagdo
Fonte: Censu Agropecuario, 2017.
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4.3 O Cacau no Sul da Bahia

A regido Sul da Bahia concentra grande parte da producdo de cacau do Brasil, com
expressividade na produgdo nacional e mundial. Apesar disso, na década de 1980, a regido foi
atingida por uma doenga conhecida como “vassoura de bruxa”, que dizimou a plantagcdo na
regido. Esse evento ainda reflete em diversos aspectos ambientais e socioecondmicos na lavoura
cacaueira. Apesar de ndo ter superado completamente os efeitos devastadores dessa doenga,
observa-se que o cacau no Sul da Bahia tem vivido constantes mudancas, desde a implantagao
da CEPLAC (o principal 6rgio ligado ao Ministério da Agricultura), que atua em diversas
frentes relacionadas ao desenvolvimento genético do cacau, até outros eixos que envolvem essa
lavoura (CEPLAC, 2020). Na figura 13, ¢ possivel observar a trajetdria da regido com o cacau.

Durante os ultimos 60 anos, a cadeia do cacau viveu seu apice de produgdo, crises no
preco, criagdo de um ministério especializado, doenca que impactou toda a cadeia, entrada das
grandes industrias processadoras e, mais recentemente, tem desenvolvido uma cultura voltada
para a qualidade (sensorial) das améndoas, que exige novos padrdes de beneficiamento, que
implica em mais tempo e recursos, com margens trés vezes maiores que a bolsa de Nova York,
onde o cacau bulk (commodity) ¢ operado, negociado em média por R$ 180 reais a arroba no

primeiro trimestre de 2020.

Figura 13 - Principais eventos da cadeia de valor do cacau

— i . M Chegada das | Bahia reconhece |
| Masoe nivel de i grandes i a regido como |
: territono de |

produgiode | | mdistnas de )
! identidade Istoral

....... © processamento :
L e | ,‘u]

" Criscioda | = Vassoura de T i Festival ) [ Obtengso do selo 1
U H.&, . I : Bruxa e declinio | . mternacional do | ¢ demndicagio |
| CEPLAC | | datavours | | chocolate | | geogrifica |

Fonte: o autor.

Segundo a CEPLAC (2020), o cacau pode ser agrupado em trés categorias, que tém
caracteristicas e mercados diferentes. Tais caracteristicas estdo ligadas: ao modo de
beneficiamento das améndoas, questdes ligadas a filosofia de produgdo, formas de
comercializa¢do, preco, relacdo com fornecedores, entre outros. Assim, considera-se que

existem trés categorias de cacau comercializado que podem ser observadas na Figura 14.
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Figura 14 - Categorias de cacau produzido e comercializado

Segue os padrdes para grandes
inddstrias, padrdes minimos de P ,
qualidade erepresenta 95% do Commodity

mercado.

— Bulk (@)

Possuem aroma e sabor especial,
geralmente produzido em
determinada regido geografica, com
caracteristicas especificas.

Fino (Kg)

Qualidade

Geralmente associado a selos que
garantem uma produgdo especial,
seja como organico, fair trade, entre
outros selos privados.

L Especiais (Kg)

Tipos de produgdao de Cacau

Fonte: o autor, com base na CEPLAC (2020).

O estado da Bahia dividiu sua regido em territérios de identidade (TT), assim, considerou
como um deles a regido litordnea do Sul da Bahia. Um “territorio” representa um espago

econdmico e social construido, com convengdo de valores e regras que sao expressas através
da relacdo da sociedade com o espago. Compreende-se que esse territdrio € composto de 26
municipios, com cultivo agricola liderado pelo cacau e uma populagdo rural diversa e complexa.
O municipio de Ilhéus (15,7%) é o mais expressivo, se considerar os iméveis produtores de
cacau (Chiapetti et al., 2020).

O relatorio “Panorama da cacauicultura no Litoral Sul da Bahia” Chiapetti et al. (2020)
apresenta um compilado rico de informagdes sobre o perfil socioeconomico do produtor de
cacau na regido. Tal relatério traz importantes topicos que necessitam ser discutidos entre os
stakeholders regionais, tais como: envelhecimento do produtor e atragdo do jovem para o
campo, educacdo formal de jovens e adolescentes no campo, participagdo dos pequenos
produtores em atividades coletivas (associagdo ou cooperativas), dindmica de comercializagdo
do cacau, baixa remuneragdo dos produtores, que ndo conseguem escapar da situacdo de
vulnerabilidade social, falta de assisténcia técnica no campo, auséncia de disponibilidade de
crédito rural para cacauicultores.

A regido também apresenta uma importante inclina¢@o para um bom beneficiamento das
améndoas e adequacao ambiental, aspectos que podem ser reforcados entre os produtores, tais
como: fermenta¢do do cacau (72% dos produtores ja fazem), revolvimento do cacau (77,6%
dos produtores fazem). Além disso, a regido esta inserida na mata atlantica brasileira, com alta
biodiversidade em flora e fauna, apesar disso, observou-se que a area de desmatamento (entre

2010 — 2018) foi de 3.770 hectares, entretanto, ndo foi observado uma atividade derivada da
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lavoura cacaueira. Contudo, ainda ¢ possivel avancar ainda mais nos programas de
reflorestamento e conservagao ambiental (Chiapetti et al., 2020).

Esse relatorio apresenta um leque de informacgdes relevantes sobre o perfil da
cacauicultura no territorio litoral Sul da Bahia, que implica em questdes que vao desde o
envelhecimento do trabalhador rural, questdes sociais como trabalho infantil, a constante
pobreza dos pequenos produtores, questdes trabalhistas, falta de participacdo em atividades
coletivas, até questoes sobre os Sistemas Agroflorestais (SAF) utilizados pelas propriedades
rurais, mudangas na paisagem e desmatamento regional, entre outros. Na Figura 15, € possivel

observar alguns destaques sobre o perfil dos produtores de cacau na regido Sul da Bahia.

Figura 15 — Caracterizacdo dos produtores de cacau no territorio litoral Sul da Bahia

O cacau cabruca Idade média do
representa 78% das produtor de

propriedades de cacau naregiao
cacau; € de 62 anos;

- - A maioria dos
Territorio produtores (52,6%)
LitoralSulda QS OeECIReT
Bahia possuem o ensino
basico completo;

A maioria dos
produtores vendem
Seu cacau para

Apenas 8% dos
produtores

participam de
alguma
cooperativa;

armazens (69%) ou
atravessadores
(19%);

Fonte: o autor, com base em (Chiapetti et al., 2020).

4.3.1 A indicagdo geografica no processo de reconfiguracao do territorio

Neste estudo, o foco estd numa regido agroalimentar do cacau, protegida pelo selo
distintivo de Indicacdo Geografica (IG), “um ativo de propriedade industrial usado para
identificar a origem de um determinado produto ou servi¢co, quando o local tenha se tornado

conhecido, ou quando certa caracteristica ou qualidade desse produto ou servico se deva a sua

origem geografica” (Instituto Nacional de Propriedade Industrial - INPI, 2019).
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Esse selo ¢ mundialmente reconhecido, com mais de 8.000 registros ao redor do mundo.
Em termos econdmicos, a Unido Europeia, por exemplo, é responsavel por movimentar cerca
de € 54,3 bilhdes. Alguns paises t€ém uma forte tradicdo nesse tipo de selo, a exemplo da Italia
- com 420 IGs e gera 12 milhdes de euros, emprega cerca de 300.000 pessoas, ja a Franga tem
mais de 593 IGs reconhecidas com produgdo que chega a € 19 milhdes e representa a atividade
principal de 138.000 empresas agricolas (Union Europea, 2003; Brondani & Locatelli, 2008).
Ha de se destacar também o rapido crescimento do uso desse selo em diversos paises asiaticos,
a exemplo da China com 1.365 registros de IG.

A IG, no Brasil, ¢ protegida pela Lei de Propriedade Industrial (LPI), 9.279/96. O INPI
¢ 0 o0rgdo publico responsavel pelo julgamento e concessdo do selo no Brasil. Além disso, prevé
dois tipos possiveis de registro, sendo:

a) Indicagdo de Procedéncia (IP) “ — nome geografico de pais, cidade, regido ou
localidade de seu territorio, que se tornou conhecido como centro de extragdo, producdo ou
fabricacdo de determinado produto ou de prestagdo de determinado servigo”.

b) Denominagdo de origem (DO) “ — nome geografico de pais, cidade, regido ou
localidade de seu territorio, que designe produto ou servigo cujas qualidades ou caracteristicas
se devam exclusiva ou essencialmente ao meio geografico, incluidos fatores naturais e
humanos”.

O cenario brasileiro estd em constante expansdo, com diversas regidoes que solicitam
seus selos de IG. Atualmente, sdo 62 IGs reconhecidas (51 indicagdes de procedéncia e 11
denominagdes de origem), que estao distribuidas por diversos estados brasileiros e para diversos
tipos de produtos. Isso representa um mercado com alto potencial que precisa de mais estudos
para entender sua dindmica (Organization for an International Geographical Indications
Network — OriGlIn, 2019; Instituto Nacional de Propriedade Industrial - INPI, 2019).

A regido Sul da Bahia tem clima tropical imido, caracterizada pela mata atlantica, com
latitudes de 20 graus a linha do equador, altamente favoravel a producdo de cacau. Em 2019,
obteve o selo de IG que reconhece a reputacao e qualidade das suas améndoas de cacau, tal selo
exigiu que diversas atividades que envolviam diversos stakeholders locais, seja com apoio
financeiro, elaboracdo da extensa documentagdo solicitada, produgdo de conhecimento que
apoiasse a reputacdo da regido, entre outros.

Além disso, segundo Ferreira & Sant'Ana (2017), o cacau do Sul da Bahia esté associado
a cultura local, seja por meio de sua historia, culindria, literatura, entre outros. Outra

caracteristica local ¢ a produ¢@o de cacau no sistema agroflorestal cabruca, que preserva a fauna
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e flora local, uma vez que esse sistema consiste na producdo a partir da sombra de grandes
arvores da mata atlantica. As variedades permitidas para a producdo sdo: “todas as espécies
Theobroma cacao L, variedades tradicionais de cacau forasteiro, trinitarios introduzidos e os
hibridos desenvolvidos pela CEPLAC, com proibi¢ao de variedades transgénicas” (Ferreira &
Sant’Ana, 2017).

A delimitagdo geografica dessa 1G envolve 83 municipios, uma das maiores em
extensdo geografica, e tem Ilhéus como principal municipio. Com participacdo de 14
associagdes, cooperativas e institui¢des setoriais, que representam mais de 3000 produtores na
regido (Instituto Nacional da Propriedade Industrial, 2019; Associacdo Cacau Sul Bahia -

ACSB, 2019). No Quadro 8, ¢ possivel observar alguns detalhes dessa IG.

Quadro 8 — Delimitagdo geografica de atuagdo da IG

Regidio Sul da
Bahia

BR402014000011-5 Situada entre os paralelos 13°03* e 18°21” sul e os meridianos 38051’ e

Associagdo dos Produtores
de Cacau do Sul da Bahia
2012 fls.

Sul da Bahia

BR/BA

Améndoas de cacau
(Theobroma cacao L.)
Indicagdo de Procedéncia
24/04/2018

40049’ a oeste de Greenwich, fazendo parte da area geografica da Indicacdo
de Procedéncia Sul da Bahia os seguintes municipios: Aiquara. Alcobaga,
Almadina, Apuarema, Arataca. Aurelino Leal, Barra do Rocha, Barro
Preto, Belmonte, Boa Nova, Buerarema, Caatiba, Camacan, Camamu,
Canavieiras, Coaraci, Cravolandia, Dario Meira, Eunapolis, Firmino Alves,
Floresta Azul, Gandu, Gongogi, Guaratinga, Ibicarai, Ibicui, Ibirapitanga,
Ibirataia, Igrapitina, Iguai, Ilhéus, Ipiau. Itabela, Itabuna, Itacaré, Itagi,
Itagiba, Itagimirim, Itaju do Colonia, Itajuipe, Itamaraju, ltamari, Itambé,
Itanhém, Itapé, Itapebi, Itapitanga, Itoror, Ituberd, Jaguaquara, lequié,
Jiquiri¢a, Jitatna, Jucurugu, Jussari, Laje, Mara, Mascote, Mucuri,
Mutuipe, Nilo Peganha, Nova Canad, Nova Ibid, Nova Vigosa, Pau Brasil,
Pirai do Norte, Porto Seguro, Potiragud, Prado, Presidente Tancredo Neves,
Santa Cruz Cabraiia, Santa Cruz da Vitéria, Santa Luzia, Sdo Jos¢ da
Vitoria, Taperoda, Teolandia, Ubaira, Ubaitaba, Ubata, Una, Uruguca,
Valenga, Wenceslau Guimaraes.

Fonte: o autor, com base nos dados do INPI (2020).

Ha de se reconhecer que a lavoura cacaueira tem forte relacdo com a historia do

desenvolvimento nacional, estadual e local, inclusive fortaleceu a economia do estado da Bahia
até o advento da vassoura de bruxa nos anos de 1990. Apesar disso, permanece como um
expressivo mercado de commodity no mundo (Costa & Soares, 2016). Portanto, acredita-se que
entender a dindmica dessa cadeia agroalimentar no segmento de origem pode ajudar a entender
como o valor pode ser criado, apropriado e distribuido nessa organizacgdo regional e como estao
constituidos os canais alternativos de produc¢do e comercializacdo desses produtos numa
estrutura paralela e complexa de governanga.

Diferentemente da industria, a associagdo cacau Sul Bahia determina alguns critérios
que vao além dos padrdes minimos estabelecidos pela IN38:2008 (que determina qualidade

para a industria), adotados também por outras institui¢des e empresas do chocolate para
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determinar qualidade para as améndoas baseados em laudos técnicos, andlise sensorial e de

aroma como descritos na Tabela 4.

Tabela 4 — Critérios para determinar a qualidade do cacau com IG

Qualidade

Classificacao por pontuacdo das améndoas quanto a qualidade;

Avaliacdo fisica, sensorial de aroma e prova de corte dos lotes das améndoas
produzidos com IP;

Laudo de qualidade emitido aprovado pelo conselho regulador da ACSB;

Lotes de cacau com minimo de 65% das améndoas totalmente fermentadas e 15%
de parcial fermentadas;

Nao apresentar teor de umidade superior 8%;

Aroma natural livre de odores estranhos;

Livres de impurezas e matérias estranhas;

Boa apresentagdo externa;

Tolerdncia méxima de 3% para mofo interno, inseto, germinadas, achatadas e 1%
para ardosia;

Fonte: o autor, com base no manual da indica¢do geografica Sul da Bahia, 2017.

Essa diferenca de parametro para a qualidade no mercado das améndoas finas pode estar

atrelada aos critérios da IG ou de empresas do segmento do chocolate artesanal brasileiro,

assim, algumas especificacdes podem ser mais rigidas ou mais flexiveis. Além disso, o produtor

pode solicitar uma anélise e aprender sobre o beneficiamento de améndoas finas para atender

esse novo mercado de chocolate brasileiro e regional.
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CAPITULO 5
RESULTADOS

Nesta secdo, dividiu-se os resultados em trés subse¢des, sendo elas: 1) na primeira se¢ao
as categorias qualitativas a partir da andlise de contetdo para compreender o mercado de
origem, representa os principais recursos e capacidades estratégicos interorganizacionais
sustentaveis (financeiro, social e ambiental) que ajudam a explicar como essa rede
agroalimentar tem criado valor; (ii) na segunda se¢do, integrou-se os dados qualitativos a
técnica da analise de redes sociais para aprofundar a identifica¢do dos stakeholders regionais
mais centrais no desenvolvimento de conhecimento para o mercado de origem, para determinar
graficamente como essa rede estd estruturada e sinalizar quem sdo as organizagdes que mais
colaboram na criagdo de valor na perspectiva do conhecimento e as que possivelmente mais se
apropriam,; iii) por fim, na terceira se¢do, destacou-se a indicagdo geografica como recurso
intangivel na rede agroalimentar, sendo um elemento central neste estudo, pois ajudou a
caracterizar a rede de origem, o que impacta direta ou indiretamente nas atividades de todas as
organizagdes regionais, que tém diferentes percepgdes sobre a apropriacdo de valor derivado

desse recurso.

5.1 A influéncia dos recursos regionais na diniamica de criacio de valor para a
sustentabilidade

As redes regionais agroalimentares estdo em constante mudanga, principalmente no
contexto do cacau-chocolate, diversos esforcos tém sido aplicados para melhorar a qualidade
das atividades no campo, através de uma transformagdo cultural alinhada com as questdes
sustentaveis, com foco no aumento da transparéncia na producdo, eliminacdo de questdes
sociais como empobrecimento, trabalho infantil e trabalhos analogos a escravidao, essas
preocupagdes foram intensificadas nos ultimos 20 anos, entretanto, com avangos ainda timidos
e persistentes trazendo evidéncias que necessitam de uma transformacao, de fato.

Grande parte dessas novas preocupacdes tem sido pressionada com o desenvolvimento
do mercado de origem no Sul da Bahia, ligado a questdes como: dissemina¢do de conhecimento
sobre beneficiamento e qualidade sensorial das améndoas, preservacdo do meio ambiente e do
sistema agroflorestal cabruca, inclusdo de pequenos produtores na base de fornecimento de
pequenas fabricas pelo Brasil, maior protagonismo e sentimento de pertencimento aos

produtores de cacau, seguranca alimentar, rastreabilidade, distribui¢do de renda, uso de
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tecnologia na transparéncia e rastreabilidade da améndoa, acesso ao mercado internacional,
entre outros.

Levanta-se trés categorias no contexto da sustentabilidade que ajudam a explicar os
principais recursos e capacidades estratégicos compartilhados entre as organizagdes nessa rede
agroalimentar para criar valor, esse direcionamento tem sido adotado pelo mercado de origem
através de uma série de atividades e desenvolvimento de uma narrativa que constréi uma ponte
entre o bindmio de qualidade x produtividade. Esses recursos se desdobram em subcategorias
(ou mecanismos) que tém sido utilizados para contribuir com a transformacao cultural positiva
em ganhos financeiros, reputacionais, relacionais, inovativos e inclusivos para os stakeholders
mais vulnerdveis como os pequenos produtores, que muitas vezes estdo fora do circuito
sofisticado do cacau fino. O que fica evidente a partir da fala do FBO1.

O bindmio da viabilidade produtiva da unidade produtiva cacaueira, ou outra que seja,
qualquer negocio quer seja o vinho, o café, quer seja o cacau [...] ele perpassa pelo
binémio produtividade e qualidade [...], ndo € que um vai fazer uma coisa ou outra,
o que eu defendo é que quando o produtor comega pela qualidade requer dele de
nenhum investimento ou investimento baixissimo, requer principalmente
conhecimento, e conhecimento estd cada mais disponivel e gratuito porque se ele
precisar produzir cacau de qualidade ele ndo precisa ter grandes instalagdes, ele pode
ter ali um cocho de madeira de 40 x 40 que ele pode produzir com a propria madeira
do espago e pedir para alguém fazer, caso ele ndo tenha dons de marceneiro, que ndo
vai investir 200 ou 300 reais para fazer um cocho desse, entdo a barreira de entrada
para o produtor de cacau de qualidade é muito baixo, o que sobe essa régua ¢ a vontade
do cara ter interesse, inteng@o do cara trabalhar de uma forma diferente. No comego a
gente tinha que trabalhar muito esse convencimento ¢ natural, era algo muito novo,
hoje o que a gente percebe que a adesdo ou interesse vem pelo proprio boca a boca do
produtor, do que a gente fala da teoria da inveja, ela ¢ valida entre outros no Sul da
Bahia, quando ver o vizinho que trocou a moto, comprou o carrinho, a primeira coisa

que a mulher fala ¢ vai ver o que o vizinho ta fazendo ai porque deve esta ganhando
dinheiro, E esta fornecendo o cacau para a dengo, a dengo paga mais (FBO1).

A sustentabilidade ¢ a dimensdo estratégica principal nesse estudo, que conectou 3
categorias de primeira ordem (representada através de recursos e capacidades estratégicos e
diversos mecanismos associados a categorias secunddrias (que viabilizaram os recursos
estratégicos compartilhados entre as organizacdes na regiao). Destaca-se que esses gargalos
resultantes de uma dinamica global sdo espacos para novos mercados, essas oportunidades
podem melhorar a infraestrutura e servigos da extensao rural, e, consequentemente, impactam
em produtividade e transferéncia de conhecimento, como pode ser observado no mercado do
cacau e chocolate fino (Ramirez et al., 2018). No Quadro 9, ¢ possivel observar dimensao,

categorias € mecanismos.
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Quadro 9 — Categorias de analise do estudo

Categorias de analise

Dimensao

Categoria

Subcategorias

Procedimento

Mecanismos

SUSTENTABILIDADE

Praticas Sustentaveis

Incluséo de pequenos produtores

Educag@o sustentavel

Modelo de negdcio de impacto

Indicagdo geografica

Melhoramento genético

Inovacio Tecnologias de transparéncia
Tecnologia de beneficiamento
Narrativa da qualidade
Tecido social fragmentado
Relacionamentos
inteorganizacionais

Relagdes multistakeholders

Categorias
emergentes do caso

Projetos governamentais de apoio a agricultura familiar,
beneficiamento da produgio, prego premium do cacau fino e bolsas
para produgdo organica, acesso a créditos, distribuicdo de valor,
assessoria técnica rural.

Cadeia enxuta, consoércio agroflorestal, pressdes dos compradores,
disseminagdo de conhecimento, integracdo dos pilares da
sustentabilidade (social, ambiental e financeiro).

Relagdo de confianga com fornecedores, responsabilidades
compartilhadas, disseminagdo de informagdes que agregam valor.

Aspectos intangiveis, capacidade de manutenc@o de conhecimentos
tradicionais, sistema agroflorestal cabruca, preservagdo da mata
atlantica, identidade regional e preservagdo ambiental

Pesquisa e inovagdo no controle de doengas, desenvolvimento de
mudas e variedades mais resistentes, abrigo da biodiversidade e
manutengdo da sustentabilidade ambiental.

Inovagdes tecnologicas, digitalizacdo, transparéncia,
rastreabilidade, seguranca, qualidade,  responsabilidade,
blockchain e midias sociais.

Inovagdes de processo, protocolos de qualidade, tecnologias de
baixo custo e acesso a informagao técnica, testes sensoriais.

Mecanismo de verticalizagdo da produgdo, narrativa cultural,
terroir, origem, benchmarking e cases de sucesso pelo mundo

Cultura individualista, dificuldades relacionais, atores econ0micos
tradicionais

Desenvolvimento de recursos regionais, presenga de stakeholders
ndo tradicionais, compartilhando conhecimento.

Fonte: O autor.
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5.1.1 Praticas sustentaveis no fortalecimento de redes agroalimentares de origem

A educagdo para sustentabilidade tem sido um topico constante nas discussdes sobre o
cacau-chocolate, principalmente na mudanga de consciéncia, postura, praticas, discurso que
esteve atrelado a essa rede agroalimentar, com o crescimento do movimento de origem que tem
acelerado uma transformacgao cultural no Sul da Bahia, principalmente devido ao seu carater
enxuto (ou cadeia curta), tem possibilitado o desenvolvimento de praticas sustentaveis. Esse
conhecimento ndo apenas tem sido repassado nas relacdes buyers-suppliers, mas também tem
reconhecido o conhecimento dos produtores e outros stakeholders no manejo e na preservacao
do sistema agroflorestal cabruca.

Antigamente tinham 4 ou 5 produtores que conseguiam me entregar um bom cacau e
agora tem 40 produtores, 100 produtores". Entao a (FB01) promoveu uma melhoria
na qualidade de cacau e querendo ou ndo eles comegaram a promover também canais
de escoamento desses canais de venda que ndo sdo so6 eles, outros fabricantes de

chocolate comecaram a ter acesso a esse cacau novo, de qualidade que esta vindo da
Bahia agora (PP04).

Eles também comegaram a treinar produtores, levar o pessoal para as fazendas para
fazer treinamentos. E foi o que realmente deu uma revira-volta em regido. Hoje essa
questdo de cacau de qualidade, especial, fino que j4 virou rotina aqui na regido. Era
uma coisa de um com o outro que se contava nos dedos quem trabalhava dessa forma.
Hoje vocé ja tem muita gente fazendo embora eu ache que tem muita gente de fora
que ainda nao acredita (PP03).

Destaca-se também a implementagdo dos projetos governamentais de apoio a
agricultura familiar e beneficiamento da producao, visando agregar valor e inserir os pequenos
produtores (que correspondem a mais de 80% dos produtores da regido) no mercado sofisticado
do cacau. Isso tem possibilitado inserir esses stakeholders que, historicamente, enfrentaram
uma realidade socioecondmica precéria apds o declinio de produgdo causado pela doenca
“vassoura de bruxa”, possibilitando novos ganhos econdmicos através do preco premium do

cacau fino e bolsas para producdo orgéanica que chega até a cinco vezes mais do que o

commodity paga.

[...] O dilema social ele ¢ derivativo do negocio, ndo existe sustentabilidade
financeira, econdmica, ambiental e nem social, ¢ uma redundancia falar isso, entao
quando a gente fala que precisa ter uma cadeia sustentavel, ela tem a triade (social,
econdmico e ambiental) bem equacionado, hoje a gente tem um problema histérico
de social porque o problema ¢ econdmico, a propriedade (a conta) ndo fechar. A gente
paga pelo menos 70% ou 160% acima de bolsa, o nosso chocolate ele nao chega a
70% ou 160% acima do que ¢ o mercado, o nosso posicionamento hoje no Brasil ¢
exatamente 0 mesmo posicionamento do premium nacional relevante [...] Dai as
pessoas falam como que vocé faz? [...] A gente faz integragao vertical (FBO1).

78



Essa nova perspectiva regional de organizacdo da atividade rural e as novas
possibilidades desse mercado do cacau fino tém ajudado os produtores a acessarem créditos
que por muitos anos foram negligenciados, seja através de ONGs e associagdes comunitarias
que concedido crédito para agricultores e empreendedores regionais, bem como apoiar a
educacdo sustentavel dessas organizagdes. Os negocios de impacto do chocolate bean to bar
também tém sido importantes para o fortalecimento e distribuicao de valor mais justa no cacau,
em que a base de fornecimento tem sido organizada de forma que insira esses pequenos
produtores através de assessoria técnica rural.

Observou-se que existe uma transformacao na cadeia do cacau-chocolate motivada pelo
desenvolvimento da qualidade, e o fortalecimento do mercado de origem tem oferecido um
formato de cadeia enxuta, que possibilita uma auditoria sobre as condi¢des de trabalho,
existéncia de trabalho infantil ou trabalho andlogo a escravidao, atividades de preservagdo e
consorcio agroflorestal nas propriedades rurais, principalmente devido as constantes acusagdes
sobre inadequagdes que existem por muitos anos nessas cadeias. Portanto, o produtor tem sido
conduzido a novas praticas que considerem questdes sustentdveis no seu escopo, com pressoes
dos compradores desse mercado e, consequentemente, dos consumidores dos chocolates
artesanais. Ha de se reconhecer que também existe uma intensa dissemina¢do de conhecimento
sobre sustentabilidade através de diversos stakeholders e na comunicacdo das fabricas de
chocolate. Assim, é possivel perceber que existem atividades que estdo percebendo a
importancia da integracdo dos trés grandes pilares da sustentabilidade (social, ambiental e
financeiro).

Os negocios de impacto tém sido importantes na disseminagdo de conhecimento e
fortalecimento de um mercado sustentdvel, principalmente os empreendimentos do chocolate
bean to bar, que vém desenvolvendo uma relacdo de confianga e valorizacdo da sua base de
fornecimento, ao demonstrar como a sinergia entre o cacau e o chocolate fino de origem tem
responsabilidades compartilhadas para tornar a regido cada vez mais conhecida como o cacau
de qualidade e sustentavel, que também ¢ uma importante ponte que conecta os produtores de
cacau e os consumidores, além de oferecerem informagdes que agregam na vida dos produtores
€ a0 mesmo tempo agregam valor ao chocolate em si.

Considera-se que a indicagdo geografica foi uma importante conquista regional que
reconhece e estabelece a regido como uma comunidade produtiva de cacau. Esse modo de selo
pode envolver diversos aspectos tangiveis e intangiveis, aqui ressalta-se a capacidade de
manuten¢do de conhecimentos tradicionais produzidos nessas cadeias, como ¢ o caso do

sistema agroflorestal cabruca que tem 200 anos e ¢ uma caracteristica unica e exclusiva da
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regido Sul da Bahia que contribui com a preservacdo da mata atlantica, o que reforca a

identidade regional e possibilita a preservagao dessa pratica sustentavel. Além disso, destaca-

se que a regido tem usado a IG como um mecanismo de promogdo e validagdo de questdes

sustentaveis, bem como tem sido adotado pelos produtores que tem entrado no mercado de

cacau e chocolate de origem.

Quadro 10 — Evidéncias dos cddigos sobre praticas sustentdveis

Mais evidéncias do campo

Inclusdo de pequenos
produtores

“Mas aqui na nossa regido a gente tem trabalhado mais com cacau. O agricultor
ganha a estufa para fazer o cacau de qualidade, ganha cochos para fazer cacau de
qualidade, casa de fermentagdo também para fazer cacau de qualidade” (GOV1).

“A gente reuniu 22 representantes de comunidades, ja tinha mais de 22 pessoas,
tinha 22 comunidades sendo representadas. Dai vai desde o agricultor familiar,
assentados, quilombolas, indigenas. Inicialmente da regido Sul, pessoas do baixo
Sul. Quando a gente apresenta a proposta, a metodologia, a gente comeca a criar
Rede a partir dai. A gente apresenta o que ¢ e dai vai criar associagdo, ja entra todo
esse contexto” (PMO1).

“Outra vantagem competitiva ao meu ver e a gente esta falando de uma cadeia que
80% ¢ agricultura familiar na regido. Entdo a gente estd falando de pequenos
produtores, a gente estd falando que teoricamente deveria ter uma melhor
distribui¢@o de renda, tem muita gente da reforma agraria. O mundo também quer
isso, também quer ver pequeno agricultor, quer ver comércio justo” (IAO1).

“Isso, ¢ um grande desafio nosso. A cooperativa nao vai a lugar nenhum se ela ndo
tiver produtores de cacau fino. Dar linha para agricultura familiar, reforma agraria,
pedindo aos produtores com 4, 5 hectares, esse € o agricultor do amanha, é o de hoje
ja e de amanha” (CPO1).

Educagao sustentavel

“Entdo o sul da Bahia carrega essa caracteristica ambiental muito forte o que ¢ esse
cacau de cabruca. Uma das caracteristicas do cacau no mundo afora ¢ o sistema de
maior riqueza cacau cabruca, que dentro hoje desse novo conceito de
sustentabilidade foi considerado na Rio+20 o maior sistema agroflorestal do
planeta. Entdo isso ¢ muito importante e a gente ndo vai deixar de mado” (SDO1)

“Na verdade todo o nosso discurso, toda nossa plataforma de trabalho ¢ baseada
nesses pilares da sustentabilidade, da IG. Entdo a IG vai com a gente, a gente
pretende trabalhar com a IG também. Tudo discurso ¢ disso, um dos critérios de
estar no consorcio ¢ ter producdo do sistema cabruca, ou sistema agroflorestal.
Entao esta muito bem alinhado o discurso da gente com o discurso da IG. Entdo A
ideia ¢ que a gente caminha junto a IG com a gente e a gente com a IG” (PP03).

“Porque a gente ja trabalha com isso explicando ao produtor, tipo aquela casca que
ele quebra e joga na roga vamos fazer uma compostagem com essa casca. A gente
ja trabalha com o produtor para ter essa questdo de produzir menos lixo na roga”
(CP02)

“Mas infelizmente nem todos tem condic¢des de fazer essas exigéncias e nem todos
tem condic¢des de se adequar porque com o advento da vassoura de bruxa a grande
maioria dos produtores rurais se endividaram, entdo as fazendas estdo meio
abandonadas e ndo existe nenhum incentivo do governo estadual ou federal para
quem ¢ médio” (PPO1).
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“Teve também a (FBO1) que fechou parceria e ela reembolsa todos os cursos da IG
para o produtor. O produtor quando entrega com saca de IG para a (FB01), ela
reembolsa tudo o que ele gastou com a certificagdo. Comegou a surgir isso dai. Ai
comegou essa enxurrada de informagdes, da associagdo virar essa centraliza¢dao”
(IG01).

Neg(')cios de impacto “uma referéncia bacana, um modelo bacana mas tem uma a¢do muito pequena e
pontual que ¢ a (FB13). A Ama tem uma parceria, comegou com o assentamento.
Hoje a gente ja tem de quatro a cinco comunidades que conseguem entregar. No
primeiro ano eles fizeram um combinado de comprar 3 toneladas de cacau de
qualidade. Dai no segundo ano comprar 5 toneladas. No segundo ano ja
demandaram 15 toneladas. Para esse ano a meta era 40 toneladas” (PMO1).

“A propria (IG01) também ¢ uma ferramenta que tem ajudado bastante. Uma forma
de vocé proteger o nosso meio de producdo, sistema cabruca, nossa tradicdo,
tradicional como se produz um cacau da Bahia. Eu acho que isso, gira muito tempo
torno disso dai” (PP03).

“Entdo a regido aqui tem mais de 200 anos que planta cacau e ela pode solicitar,
Indicagado geogréﬁca organizar a documentagao para solicitar IG. Entdo vocé tem a tradigdo, cultura, area
toda que vocé vai delimitar onde tem essa tradi¢ao, mas as vezes vocé esta dentro
daquela area e ndo tem condigdo de ter o selo porque vocé€ ndo tem como seguir as
normas do regulamento de uso” (CO1).

“Indicagdo geografica, eu acho que ¢ uma constru¢do importante cima de qualidade,
credibilidade” (PP05).

Fonte: o autor, com base nas transcri¢des.

5.1.2 A inovagdo para o fortalecimento de redes agroalimentares de origem

Ao considerar a relevancia que a inovacao tem exercido na transformacao das atividades
do campo, no cacau-chocolate do Sul da Bahia, foram diversas contribui¢des possiveis com o
acesso e disseminagdo da inovagdo, seja ela uma inovagdo tecnologica de transparéncia e
rastreabilidade ou de beneficiamento do cacau ou na producdo de chocolate, mas também a
inovacao referente a tecnologias sociais, fortalecimento do mercado de qualidade com inser¢ao
de testes laboratoriais para o cacau e chocolate de origem.

Estudos recentes destacaram que o mercado de cacau e chocolate certificados sdo
comprovadamente mais lucrativos em alguns contextos, oferecem prémios financeiros e
ajudam a industria a oferecer alguma garantia de sustentabilidade num setor conhecido por
dilemas éticos e de sustentabilidade. Entretanto, as certificacdes ndo tém se mostrado
suficientes, uma vez que os problemas tém se intensificado ao longo dos anos, em que muitas
vezes sdo adotadas apenas agdes simbolicas e de comunicagdo (dificeis de serem auditadas
pelos consumidores), em vez de decisdes substanciais que transformem o desempenho das
cadeias de suprimentos (Gold et al., 2017; Lafargue et al., 2021).

O mercado de qualidade do cacau e chocolate tem se mostrado eficiente na gestdo da

cadeia de suprimentos, a fim de oferecer um ambiente que facilita a tomada de decisdo e
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melhora os desempenhos organizacionais, principalmente associado as tecnologias de
monitoramento, transparéncia e rastreabilidade. Essas tecnologias sdo destacadas como
importantes recursos que aumentam a confianca percebida, os investimentos nesse tipo de
recurso ainda tém sido bastante timidos, mas ja existe uma discussdo sobre a aplica¢do da
internet das coisas (IOT), QRcode, blockchain e biomarcadores. Esses recursos criam uma
importante interface entre o campo e o consumidor e diminuem as assimetrias informacionais
(Lafargue et al., 2021).

Algumas inovagdes tecnoldgicas tém sido incorporadas na regido Sul da Bahia, sendo
resultado de uma iniciativa que envolve diferentes organizagdes na digitalizagdo da
transparéncia, rastreabilidade, seguranga, qualidade e responsabilidade através da tecnologia de
blockchain, oportunizando o desenvolvimento de novos mercados para o cacau e chocolate.
Essa iniciativa tem como propoésito contribuir com o posicionamento regional como referéncia
de cacau de qualidade superior. Além disso, as midias sociais t€ém sido um importante canal de
comunicag¢do para as propriedades rurais, cooperativas e empreendedores do cacau e chocolate,
ao gerar conteudo que agregue valor para esse nicho de mercado, para apresentar seus processos
de producdo, condi¢cdes de trabalho de modo que conecte diretamente com o0s seus
consumidores.

Ha de se considerar os desafios que incluem as limitacdes na operacionalizagdo dessa
digitalizagdo em areas com diversos pequenos produtores que t€m dificuldades de acesso e
gestdo dessas operagdes no campo. Esse caso observou que a IG tem capitaneado parcerias com
outras organizagdes regionais e desenvolve a tecnologia de blockchain para oferecer um novo
recurso aos pequenos produtores regionais, que correspondem a mais de 80% da configuracao
regional. O sucesso da aplicagdo desse recurso pode possibilitar a imutabilidade das
informagdes em ambientes digitais e estreitar ainda mais o nivel de auditoria nas areas
protegidas por esse selo distintivo contra questdes de escraviddo moderna, trabalho infantil,
desmatamento, entre outros desafios persistente no cacau ligados a sustentabilidade.

Na regido sul da Bahia, observou-se novas praticas, processos e recursos para acessar
mercados sofisticados para além da commodity. O desenvolvimento tem sido pautado na
qualidade do cacau como importante mecanismo de verticalizagdo da produgdo, fornecimento
de cacau fino para empreendedores do chocolate bean to bar, além de associar com as questdes
sustentaveis que envolvem questdes socioecondmicas e ambientais, que fortalece a narrativa
relacionada a cultura, terroir, origem, bem como cria uma sinergia regional entorno de uma

transformagdo regional que impacta todos os stakeholders. Outras cadeias agroalimentares
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como a dos vinhos finos, cafés especiais e cervejas artesanais foram importantes casos de
sucessos que serviram de benchmarking com boas praticas e cases de sucesso pelo mundo.

Destaca-se também as inovagdes de processo, para garantir a qualidade das améndoas
de cacau tem sido adotado novos protocolos de qualidade na regido, que oferecem ao produtor
a possibilidade de acessar mercados sofisticados do cacau. Esses processos ja eram
parcialmente adotados na regido, como por exemplo a fermentacdo das améndoas, mas essa
tradicdo foi abandonada com o passar dos anos e passou a ser resgatada junto com outros
protocolos, com o desenvolvimento de tecnologias de baixo custo e acesso a informacgao
técnica, motivada por alguns stakeholders regionais e fabricas de chocolate do segmento bean
to bar. Os testes sensoriais t€ém sido desenvolvido por uma organizagdo publica-privada e tem
representado um importante avanco para determinar qualidade e minimizar a subjetividade
nesse mercado.

Por fim, deve-se considerar que a regido foi impactada pela doenca da “vassoura de

bruxa” (Crinipellis perniciosa), que devastou a produ¢do e mudou a geografia do campo na
regido. A partir disso, as organizagdes ligadas a pesquisa e inovagao realizaram melhoramentos
genéticos e controle de doencas, principalmente com os riscos que a regido ainda vive que a
ameaca de uma doenca mais devastadora, conhecida como “moniliase” (Moniliophthora
roreri). Isso reforca a necessidade de apoio aos 6rgdos de pesquisa e inovagdes que possibilitem
o desenvolvimento de mudas e variedades mais resistentes as doengas. Além disso, a CEPLAC,
que foi uma das organizagdes no campo da pesquisa aplicada, mantém o maior
banco de germoplasma de cacau do mundo com mais de 53 mil espécies de cacau, um
importante abrigo da biodiversidade e material cientifico coletado, importantes atividades de

manuten¢do da sustentabilidade ambiental.

Quadro 11 — Evidéncias dos co6digos sobre inovagdo
Evidéncias do estudo

“A gente na verdade criou o 1° padrdo de qualidade baseado em qualidade do pais,
porque o outro era baseado em defeito, do Ministério. Entdo ¢ o padrao, ¢ a régua de
dizer "aqui ¢ qualidade e aqui ndo ¢", é o padrdo da Bahia. Eu passei um bom tempo
investindo nisso, em formatar o produto para ndo ter falha” (IG01).

“Isso ocorreu e esse trabalho com qualidade de cacau hoje ¢ muito interessante
porque através deles no6s vamos resgatar a qualidade do cacau brasileiro. Entao isso
sem duvida alguma tem estimulado, a gente tem ampliado, a gente sabe que na Bahia
e no Para iniciativas de qualidade de cacau muito especificas. Nos temos produtores
campedes de améndoa de cacau no Pard. Aqui na Bahia nds temos varios produtores
que foram contemplados com prémios. Entdo a qualidade de cacau hoje ninguém
pode fugir a regra, sera, vai acompanhar a regido. Daqui para frente a qualidade sera
um parametro, um paralelo frequente na vida dos produtores de cacau. Com isso
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Narrativa de
qualidade

vamos ter sub produtos de melhor, que ¢ licor, manteiga...vamos ter chocolates de
melhor qualidade” (SDO1).

“No caso do acesso ao mercado, a gente aposta muito no mercado de qualidade.
Entdo a gente acredita nessa agregacao de valor, acredita que vale a pena o custo para
vocé produzir qualidade com o que vocé ganha, com o que o mercado de qualidade
esta proporcionando vale a pena” (IA01).

“Vocé tem cacau de exceléncia, fino, aromatico, premium, gourmet, de origem,
B2Bar... Vocé tem tudo isso porque o mercado na verdade quer premiunizacao e
diferenciac@o. Entdo na verdade como sdo nichos sdo muitos esfor¢os sendo feitos
para dar uma defini¢cdo de padrdo de cacau fino, de cacau de exceléncia. Entdo o
padrdo da Franca chama programa cacau de exceléncia que a sigla ¢ Co Excellence
Program. Mas a gente, todo mundo quer escrever que o chocolate ¢ Premium.
Quando eu vou vendo isso eu falo que sei que ndo tem améndoa de qualidade para
isso tudo, sabe que ndo tem. A gente tem hoje a IG do cacau aqui” (CO1).

“O objetivo da gente ¢ que a gente consiga comprovar de que nos brasileiros
conseguimos produzir chocolate de qualidade com cacau daqui. Além de agregar
valor financeiro ¢ poder fazer melhoramentos na parte fisica da fazenda, de poder
remunerar melhor nossos trabalhadores também.

“Eu consigo colocar uma determinada caracteristica sensorial nesse cacau,
principalmente eu preciso ir para o mercado e buscar esse comprador para o meu
cacau. Entdo estd tudo numa questdo so, ndo adianta eu querer simplesmente copiar
0 que um outro produtor de cacau fino faz, eu preciso desenvolver a minha propria
identidade no cacau para eu conseguir vender essa identidade” (PP04).

“Mas tem muitas empresas também que existe um conceito por tras que ndo € s6 o
financeiro em si, mas toda uma questdo de produzir um chocolate com poucos
ingredientes, sem quimica, um alimento mais saudavel. E com toda essa historia por
tras da sustentabilidade, valorizar o produtor, pagar bem o produtor pelo trabalho
dele. Entdo isso ¢ bastante interessante” (PP03).

Tecnologia de
transparéncia

“Aquela coisa, quando vocé fala em rastreabilidade todo mundo tem duvida.
Pergunta 6bvia "e se eu tiver cacau pegando sol e cacau cabruca, na origem, dentro
da mesma propriedade, como eu resolvo isso?", "faz a fiscalizagdo dentro da
propriedade, tem caracteristicas diferentes, vocé€ pode pegar por analise, por isso ¢
aquilo". Com o block chain acabou, s6 se o cara for muito escroto, colheu... uma
coisa s0, traz o cacau todo para debaixo da cabruca, ai ¢ mao de obra” (IGO1).

“Além de para quem esta comprando ¢ uma garantia porque aquele lote acaba sendo
avaliado 3 vezes. Uma pelo CIC, depois in loco pelo proprio agente da IG que vai
para fazenda e depois a contraprova do CIC. Entdo ¢ um lote bem rastreado, bem
certificado vamos dizer assim. E uma seguranga a mais. Embora esse mercado B2Bar
exige bastante transparéncia e cuidado. E o que a gente procura ter também, ser muito
transparente com nossos clientes e ter muito cuidado com o que a gente trabalha e
com o que a gente faz” (PP03)

“A IG Sul da Bahia também instituiu um regulamento para padronizar a produgao de
cacau no pais, e agora vai rastrear a produgdo com a tecnologia blockchain através
de uma parceria com a Bleu Empreendimentos Digitais” (Dado secundario).

“Divulgar no que a gente fazia, que forma a gente fazia, nossa rotina, a rotina de uma
fazenda de cacau de uma forma geral para que as pessoas pudessem entender como
que funcionava o trabalho da porteira para dentro. Dai que fomos aprimorando cada
vez mais, melhorando, tentando mostrar o nosso trabalho. Continuamos Até hoje
ainda estudando, tentando melhorar, tentando fazer algo diferente, algo que
realmente agrega valor ao nosso cacau pra que possa oferecer um produto realmente
de qualidade” (PP03).
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“Desde a década de 1990, final de 90 e comeco de 2000 a Ceplac desenvolve clones,
5 clones... De 96 a 2003 a gente desenvolve clones aqui que sdo liberados para o
produtor, sobretudo resistente a vassoura de bruxa. Nos ultimos 20 anos, 2000 a
2020, a Ceplac tem liberado mais ou menos uns 18 clones que sdo a base para a
producdo de cacau nessa regido. Esses clones, dos 5 primeiros clones que nos
liberamos em 2000, 98, ndo tem nenhum mais no mercado porque o negocio foi
evoluindo de tal forma que os clones que foram liberados a cada ano, a cada 2 anos
Melhoramento eram mais produtivos e mais resistentes do que os anteriores, tiveram
melhoramentos. Temos um programa maior do mundo, muito grande, talvez o maior
do muito, em termos de melhoramento preventivo contra uma doenga que podera
entrar também aqui chamada de (Monilia), que estd a beira das fronteiras com o
Brasil e poderia entrar e dai sim seria uma coisa terrivel” (C02).

genético

“Iniciava ai a formagdo do maior banco de germoplasma de cacau do mundo,
mantido pelo Centro de Pesquisa da Ceplac, onde estdo mais de 53 mil espécies de
cacau coletadas ao longo de varios anos e que sdo preservadas vivas na Estacdo de
Recursos Genéticos do Cacau José Haroldo, no municipio paraense de Marituba”
(Dados secundarios).

“Nosso segmento de agricultura familiar que esta descapitalizado, com estrutura,
deixou abandonado (a venda), deixou de fazer, entdo precisa resgatar de novo a fazer
um cacau. Nada de inventar a roda, porque ja se fazia muito isso na década de 80,
70, 60. Ja se fazia uma boa colheita, uma boa separagao, uma boa fermentagio, uma
boa secagem e tudo. Ja se fazia muito. Nos tinhamos prémios que os produtores
ganhavam em se fazer um cacau tipo 1. Nos estamos resgatando isso ai. Passamos
30 anos com essa demanda na crise e estamos agora em 2010 para ca resgatando essa
questdo do cacau chocolate que ¢ um desafio” (CPO1).

“S6 que tem que se adaptar as mudangas. Mudou a genética da planta, mudou
tamanho de cocho, mudaram algumas coisas. Entdo essas adaptacdes... termometro,
0 uso desses novos medidores” (PP0O1) .

“De certa forma vocé vai agregar valor ao produto por que? Numa barcaga normal,
a fogo, se vocé vai secar ja vai ter sua améndoa contaminada por conta da fumaca.
Vocé vai estar pisando em cima das améndoas e vocé ja pede na questdo do peso
porque vai quebrar as améndoas, entdo passa pela tela grande parte do cacau, no caso
das améndoas, vao passar. E na parte da estufa agricola, a gente trabalha também
Tecnologias de como sistema de bancadas para o cacau fino, vocé vai trabalhar ali e vai estar s6 com
beneficiamento o contato das maos. Vocé nao vai precisar pisar em cima da améndoa. Se vocé faz a
fermentacdo direitinho vocé vai estar com um cacau mas pesado, uma qualidade
muito superior” (EPO1).

“Em relagdo a mercado, tecnologia ¢ super desafio porque ¢ diferente de vocé estar
em Sao Paulo, ¢ diferente de vocé ter as fontes diretas com os Estados Unidos,
Europa. Mas também por outro lado a gente tem algumas invencdes baianas. Falou
até da borord, José Raimundo que foi um torneiro que desenvolveu muita coisa na
maquina de nibes que veio dele. Entdo ele tinha um modelinho de fabrica, tem coisas
que funcionam bem na Ceplac que vieram da regido. Também tem algumas pessoas
no suporte tecnoldgico que a gente vai se virando, esse ¢ um detalhe. Mas as coisas
foram trazidas muito de fora. Hoje ja tem modelos nacionais funcionando” (PP05).
Fonte: O autor. Com base nas transcri¢des.

5.1.3 Os relacionamentos interorganizacionais em redes agroalimentares de origem

A cultura individualista foi bastante ressaltada entre os entrevistados, o que impacta
diretamente na capacidade regional de interagir, trocar e fortalecer atividades regionais para a

sustentabilidade. Isso fica mais intenso entre os stakeholders tradicionais, com dificuldades
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relacionais que podem ser derivadas de experiéncias ruins em modelos de cooperativas
adotadas no passado. Apesar de uma resisténcia as atividades coletivas, percebe-se que diante
da discuss@o do mercado de qualidade do cacau e o crescimento do chocolate de origem, novos
stakeholders foram inseridos na discussdo regional e gerado novas costuras nesse tecido social
tradicionalmente fragmentado.
Aqui a gente ainda tem uma governanca vaidosa nas suas individualidades. Eles ndo
compreenderam ainda que para um mundo complexo a gente precisa de solugdes mais
sistémicas. Solugdes sistémicas ndo acontecem de forma individual, elas so6
acontecem na adversidade e na compreensdo da logica dos mais diversos atores. E a
gente ainda tem uma grande dificuldade em fazer as pessoas compreenderem que o

processo colaboracao, talvez por inlimeras iniciativas 1a atras que ndo foram exitosas
(SBO1).

As relacdes interorganizacionais se apresentaram como um importante recurso regional,
ndo apenas nas relagdes diretas (diades ou triades), mas também envolvendo diversos
stakeholders nao-tradicionais na rede. Essa iniciativa tem estreitado as relagdes no
fortalecimento da rede de origem do cacau e chocolate, além disso, fortalece os lagos entre as
atividades publico-privado, o papel de monitoramento exercido pelo terceiro setor e outros
stakeholders no desenvolvimento e fortalecimento de um mercado com préaticas sustentaveis
que sdo disseminados entre os produtores numa dindmica de compartilhamento de valor.

Na literatura, essas dinamicas regionais os stakeholders sdo organizagdes privadas,
publicas, ONGs, negocios de impacto, comunidades locais ou outras diferentes organizacdes,
principalmente nessas iniciativas, reunem diferentes partes interessadas em discussdes
regionais ou parcerias interorganizacionais (Carmagnac & Carbona, 2019; Carmagnac, 2021).
As iniciativas multistakeholders ja demonstraram que ajudam as organizacdes a melhorar seu
desempenho em func¢do da sustentabilidade através de pressdes normativas realizadas na
industria do cacau.

Por outro lado, os problemas relacionados com a sustentabilidade no cacau-chocolate
continuam permanentes, mesmo com uma intensa pressao institucional nos paises produtores e
empresas focais do setor (Gold et al., 2015; Lafargue et al., 2021). Mas esse tipo de iniciativa
tem se mostrado eficiente no caso do sul da Bahia, possivelmente pela estrutura
geograficamente delimitada que aproxima importantes stakeholders nessas discussdes, com um
controle mais eficiente das rotinas regionais. Isso tem fortalecido o mercado de cacau-chocolate
de origem alinhado com praticas, processos € produtos mais sustentaveis.

Os autores Baldassarre et al. (2017) indicaram que o desenvolvimento sustentavel pode

ser baseado em negocios inovadores, ou seja, o valor sustentdvel adota uma perspectiva
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dindmica, completa e interativa na solu¢do de problemas, ao criar um valor para as diferentes
stakeholders ao mesmo tempo, além de considerar também o meio ambiente e a sociedade.
No mercado de origem e qualidade, percebe-se um ambiente mais aberto a novos
formatos de parcerias e colaboracdes, que pode ser facilitador para a preservagdo e
desenvolvimento de novos recursos compartilhados pelas organizacdes. A presenca de
stakeholders ndo-tradicionais nessa rede agroalimentar tem oferecido parcerias que integram
essas diferentes organizagdes regionais e capturam diferentes ganhos oriundos dessa relagdo
(seja através de editais de pesquisa, influéncia entre os stakeholders distantes, entre outros). Os
relacionamentos tém sido direcionadores para se alcancar objetivos sustentaveis para a regiao
e possibilita acesso a crédito, construgdo de laboratorios, melhora processos de beneficiamento,
compartilha conhecimento, além disso, possibilita uma distribuicdo de valor mais justa na
cadeia, com caracteristicas que extrapolam a ldgica estritamente comercial comumente visto
nas cadeias de suprimentos.
A gente brinca que a maior transformagdo que a gente faz parte no sul da Bahia ¢
cultural, a gente que mudar a forma de fazer negocio, fazer negdcio ndo ¢ facil, mas
¢ possivel. E a gente pensar que nisso tem que ter uma relagdo de valor compartilhado,
justo, que o produtor ganha, que a industria ganha, que o nosso colaborador ganha
porque ele também ¢é produtor, quem produz passa por ele, € quem consome, que sao
as pessoas, que 0s negocios precisam estar a servigco das pessoas por isso que a gente

fala tanto da importancia de nos sermos uma empresa humanizada, empatica [...]
(FBO1).

Os relacionamentos entre os diferentes stakeholders locais podem ser um caminho que
possibilitam o desenvolvimento regional dessa rede, com diferentes interesses que transitam
nessa cadeia do cacau-chocolate, ao incluir os pequenos produtores - assistido através de alguns
programas do governo estadual (como o programa Desenvolve Bahia), incentivando a
agricultura familiar e a economia solidaria (através dos Centros Publicos de Economia
Solidaria), mas também com uma intensa atuagdo do setor privado (ou negdcios de impacto),
que cria uma nova dinamica na economia regional, com acdes mais orientadas as
sustentabilidade, oferece novas oportunidades para os produtores regionais, bem como as
ONGs, que tem oferecido conhecimento aplicado, orientacdo e fiscalizacdo das atividades
regionais, e possibilita acesso a tecnologias sociais, assisténcias técnicas, aumentando os lagos

externos com entes governamentais, acesso a novos mercados e servicos financeiros.

Quadro 12 — Evidéncias dos codigos sobre relacionamentos interorganizacionais
Evidéncias do campo

“Entdo eu acho dessa cultura de ndo se associar, de ndo pensar no coletivo e cada um
pensar s6 no seu. Eu tive muita dificuldade do inicio, muita gente tentando aprender
alguma coisa nessa area de cacau especial. Mas muitas portas se fecharam para mim.
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Tecido social
fragmentado

Realmente no pessoal aprendi esse fecha e ndo divide conhecimento. Eu acho isso
muito ruim” (PP03).

“Quando a gente participa de muitas feiras fora, a inica coisa que eu reclamo um pouco
aqui da regido ¢ essa questdo do produtor ser muito individualista. E uma cultura
diferente quando vocé vai para o Amazonas, Pard. Os produtores mesmos médio e
pequenos, grandes, sdo unidos. Vocé v€ uma certa unido em relagdo aos produtores,
eles t€ém uma cultura diferente. Aqui € meio ainda aquela cultura do coronel. O Coronel
ainda esta muito enraizado e até os filhos dos produtores sdo um pouco ainda. A gente
convive e vé que tenho uma visdo diferente. Uns ainda falam que o pai, o avo...mas o
mundo mudou” (CP02).

“Infelizmente aqui ndo temos unido, produtor ndo tem unido. Geralmente no Pard o
pessoal faz a unido, junta a cooperativa e aqui ndo, aqui tem cooperativa, mas os
proprios presidentes roubaram entdo acabou o negocio ndo dando certo” (EP02).

“Tem alguns poucos que se juntam para se ajudar. porque a questdo mesmo da
fermentacdo todo mundo fica naquela coisa escondendo o jogo” (PP0O1).

“Entdo hoje em termos de competéncias ou skills que faltam ainda ¢ liderangas locais
atuantes, mas desprovidas de um viés politico, confianga [...] e essa visdo de que da
para ter uma visdo ganha-ganha”(FBO1).

Relacionamentos
multistakeholders

“Se ndo for a rede parceira vocé ndo consegue se manter ¢ geralmente ndo consegue se
manter. Manter a rede de parceiros, fortalecer os associados, cooperativas, associagoes.
A gente veio numa trajetoria de trabalhar algumas propostas de fortalecimento de
cooperativas porque sendo... Agora que esta comecando a gerar esses frutos” (IG01).

“Eles ndo compreenderam ainda que para um mundo complexo a gente precisa de
solugOes mais sist€émicas. Solugdes sistémicas ndo acontecem de forma individual, elas
s6 acontecem na adversidade e na compreensdo da logica dos mais diversos atores”
(SEO01).

“Fizemos muitas articulagdes, muitas parcerias e agora estamos aguardando o
desdobramento de todos os estudos que foram feitos para verificar onde ¢ que podemos
de novo entrar para fazer esse apoio aos produtores da améndoa e aos produtores de
chocolate”

(SEO01).

“E fruto de um consorcio de institui¢des, a UFBA, UESC, a propria CEPLAC, que é
um brago da Embrapa para o cacau na Bahia e outras entidades apoiadoras” (FBO1).

“Se vocé for ver a gente ndo faz parte da cadeia. A gente ndo produz, ndo compra, a
gente nao produz o chocolate, enfim. Eu acredito que por ser uma cadeia muito carente
no sentido de que o cacau representa 1% do PIB do agronegdcio brasileiro. Ou seja,
ndo existe ndo vou dizer vontade, mas ndo existe uma forca para que queira se
desenvolver, inovar porque nao ¢ representativo” (IAOL).

“Agora em termos da cadeia produtiva do cacau, existe em termos dos componentes,
dos atores, dos stakeholders dessa cadeia, existe a industria, as universidades e 0 nosso
instituto da pesquisa. Dentro do instituto de pesquisa esta a Ceplac no setor de pesquisa
do cacau. A Ceplac como um todo, tinha uma organizagao na qual vocé fazia uma dupla
casada, antigamente era tripla, era educacdo, pesquisa ¢ extensdo” (CE02).

Fonte: O autor. Com base nas transcri¢des.
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5.1.4 Apropriacao de valor a partir dos mecanismos para a sustentabilidade

Ao discutir os tdpicos que envolvem os recursos estratégicos que criam valor para a
sustentabilidade, também ¢ preciso avaliar qual a apropriagdo desse valor entre os diversos
stakeholders envolvidos nessa rede agroalimentar. Nas se¢des anteriores, foi possivel levantar
diversas atividades que tém sido realizadas como mecanismos para o desenvolvimento do
mercado de qualidade, entretanto, o valor criado pode representar ou impactar de formas
diferentes cada grupo envolvido nessa discussao.

Apesar de ter sido arduo, apesar de ter sido demorado porque tudo que é novo, tudo o

que envolve muitos atores tem seus percal¢os ao longo do caminho. Entdo ¢ muito
dificil a gente amarrar para chegar a uma conclusao disso (SBO1).

Acredita-se que os pequenos produtores (agricultura familiar) ,que representam 80%
dos produtores na regido, tenham sido os que mais se apropriaram do valor criado através de
acesso a crédito e assisténcia técnica prestada por ONGs regionais, recebimento de até 160% a
mais do que os precos praticados pelo cacau commodity através dos negocios de impacto do
chocolate bean to bar, acesso aos programas governamentais através de associacdes e
cooperativas regionais para investimento em qualidade e beneficiamento das améndoas de
cacau, que tem viabilizado a verticaliza¢do da produ¢ao de modo coletivo entre os cooperados.
Além disso, tem sido oportunizado acesso a testes sensoriais, mapeamento de mercados
potenciais, apropriagdo do senso de pertencimento e valorizag¢ao da atividade cacaueira através
das oficinas e atividades organizadas pela associagdo da indicacdo geografica e suas parcerias.

O objetivo da IG é democratizar o mercado, mas se o produtor nao se apropriar disso,
vai continuar tendo selos e o mercado... A IG ndo pode chegar "ndo vou certificar seu
cacau nao porque vocé ¢ grande", a oportunidade esta para todos. Fez uma exportacdo
ai esses dias de 2 toneladas de cacau, a gente noticiou, botou em todos os veiculos de
comunicagdo os detalhes da negociacao e isso ndo existia, era tudo oculto. Porque ¢

um pensamento pequeno. Se eu tivesse 400 toneladas de cacau agora a um prego
razoavel estava tudo vendido (IGO1).

Com certeza. Eu acho que todo mundo sai ganhando. O produtor sai ganhando, a
empresa também sai ganhando se eu consigo alguém que pague por essa qualidade
que eu estou oferecendo (EPO1).

Outros stakeholders, como os empreendedores de chocolate, tém se apropriado de
mecanismos como o selo de IG, comunicacao das praticas de sustentabilidade praticadas, troca
de conhecimento aplicado com o produtor, entre outros. As organizacdes do setor publico-
privado sdo importantes para a produ¢do de conhecimento cientifico e aplicado para a regido e
se apropriam da reputacdo e da influéncia devido ao seu papel central no segmento de origem.

Os produtores verticalizados (tree to bar) t€ém se apropriado dessa promocgao regional, que se
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desdobra em novas possibilidades de negocios, e também inclui o turismo rural, os subprodutos
do cacau e a propria narrativa regional, consolidada em torno da tradi¢do, como pode ser visto

na Figura 16.

Figura 16 — Stakeholders com maior apropriacao de valor no cacau-chocolate de origem
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Fonte: O autor.

Ha de reconhecer que, indiretamente, os demais stakeholders dessa rede também se
apropriem de valor derivados dessa transformac¢ao no campo, em diferentes proporcdes, a partir
dos interesses individuais de cada organiza¢do no desenvolvimento desse mercado de origem.
Devido ao carater multistakeholders e a diversidade de interesses que se sobrepdem ao interesse
em comum em desenvolver a regido, sabe-se que indiretamente todas as organizagdes absorvem
sua fatia do valor criado. No Quadro 13, ¢ possivel observar algumas citagdes que envolvem a

dinamica da apropriacdo de valor.

Quadro 13 — Evidéncias sobre apropriagdo de valor no campo

Mas por outro lado também a gente tem que pensar em quem estd fazendo o chocolate também. Se vocé
aumenta muito o valor do seu produto, do seu cacau, vocé vai estar inviabilizando. Se a pessoa que
compra o seu cacau para fazer chocolate ndo consegue repassar esse custo, vocé acaba ficando. E uma
engrenagem, uma bicicleta que todo mundo tem que ser ajudar na medida do possivel para que a coisa
ndo pare. Entdo ndo adianta, ndo tem jeito. E por isso que nas redes sociais o pessoal que geralmente faz
chocolate cita a gente, a gente repassa (PP03).

E o que a gente olha e monitora anualmente quanto a eles € quao engajados eles estdo, quio felizes eles
estdo, quanto de incremento de receitas e como tem melhorado a renda ano a ano, e se isso tem retido o
homem no campo, os filhos ao campo, porque ndo adianta nada a gente gerar retengdo no campo na
miséria (FBOI).
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Entdo no caso da cabruca a gente precisa falar de agregacdo de valor. Ele estd contribuindo para uma
preservagdo da mata atlantica, s6 que ele nao é recompensado por isso. Pelo contrario, ele esta tendo
uma baixissima produtividade. Dai que a gente entra na questdo do mercado de qualidade, a questdo da
certificacdo como IG. Dai a gente tem a viabilidade econdmica que € a base para nossas discussoes ¢ a
gente tem outras duas frentes de atuacdo que sdo acesso a mercado, acesso a crédito. Em acesso a crédito
a gente estd com duas frentes de atuagdo que estamos tentando destravar crédito publico focando
principalmente na agricultura familiar. Entdo a gente estd em conversa com os bancos, estamos querendo
destravar o Pronaf mesmo para cacau aqui na regido. E uma outra frente que a gente esta estruturando
um certificado de recebiveis do agronegocio para agricultura familiar, aqui na regido para o cacau
(IA01).

Fonte: O autor. Com base nas transcri¢des.

Na Figura 17, foi possivel determinar a rede temdtica sobre os recursos regionais
estratégicos para a sustentabilidade, para evidenciar como os codigos e categorias estdo
relacionados entre si e sumariza a analise realizada, destacando como cada uma dessas

categorias tem influenciado a rede agroalimentar do cacau-chocolate no Sul da Bahia.
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Figura 17 — Rede tematica sobre a relacao dos recursos estratégicos regionais para a sustentabilidade na rede do cacau-chocolate
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Fonte: O autor. Com base no software Atlas.ti.
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5.2 Redes de reputac¢io informacional

De modo complementar ao que foi levantado na etapa qualitativa do estudo, esta se¢@o
tem como objetivo mapear os stakeholders mais centrais na producdo e disseminacdo de
conhecimento na rede de origem do cacau-chocolate no sul da Bahia, bem como demonstrar
graficamente como esses stakeholders se relacionam, como possivelmente interagem e
compartilham dos recursos informacionais existentes na regido. Através dessa técnica, foi
possivel levantar as organizagdes mais influentes na criagdo de valor para o mercado de origem
e quais deles mais se apropriam do valor gerado a partir dessas interacdes, ou até mesmo
dindmicas em que o valor ¢ co-criado.

A aplicacdo da técnica de ARS permitiu determinar a rede relacional de trocas
informacionais no beneficiamento do cacau e chocolate no segmento de qualidade (de origem),
a partir dos informantes consultados na cadeia do cacau-chocolate no sul da Bahia. Essa
estrutura de rede tem uma abrangéncia limitada geograficamente, seja através dos limites
impostos pela indicagdo geografica ou pela determinagdo do governo estadual em estabelecer a
regido como o ‘territério litoral sul”, que concentra uma gama de produtores de cacau ¢
chocolate, bem como outros stakeholders que participam direta ou indiretamente das decisdes

regionais nesse setor e tem facilitado o crescimento do segmento “de origem”.

Assim, durante as entrevistas realizadas, solicitou-se que cada stakeholder citasse até
10 outros stakeholders (5 do cacau fino e 5 do chocolate fino de origem), preferencialmente
regionais, com quem eles trocassem informagdes sobre o segmento de qualidade ou
considerasse como uma referéncia neste segmento. Acredita-se que entender as conexdes da
rede pode possibilitar compreender como as informagdes circulam, quem sdo mais central, mais
conectados ou marginais nessas relagdes. A literatura tem destacado algumas dimensdes das
acdes coletivas para o desenvolvimento, que podem estar circulando nessas relagdes regionais,
tais como: confiancga, reciprocidade, normas compartilhadas, conectividade e redes (Crespo et
al., 2014; Ramirez et al., 2018).

Optou-se por estabelecer uma legenda para ajudar na interpretagdo dos resultados da
rede, conforme determina o Quadro 14. Dividiu-se os stakeholders em dois importantes grupos,
que representam os entrevistados e os citados, posteriormente, agrupou-se por atividade na
cadeia. Isso indica que esses grupos fazem parte de uma atividade similar na rede, por exemplo,
um grupo de produtores regionais sinalizados com a cor marrom, os agrupamentos sao

determinados pelas cores semelhantes.
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Quadro 14 — Legenda da rede do cacau-chocolate fino no Sul da Bahia

Representagio Tipo de ator Caédigos dos atores Grupo de analise Cores

PP0O1;PP02; PP03;PP04; PPO5 Produtores verticalizados .
PRO1; PRO3; PMO1; Produtores de cacau fino .
FBO1 Fébricas de chocolate fino .
e Entrevistado CE01; CE02 Pesquisadores CEPLAC .
CP01;CP02 Cooperativas de cacau O
ARO1;FV01 ONGs O
SB01; SD01; GV01 Coletivos de apoio .
1G01 Indicagdo geografica O
UNO02; UNO03; UN04; IF01; IEO1 Instituigdes de ensino ]

PP06;PP07;PP08;PP09;PP10;PP
11;PP12;PP13;PP14;PP15;PP16; | Produtores verticalizados [

PP17;PP18;PP19;PP20;PP21;PP

22;PP23;PP24
P104; PSO1 Produtores de cacau [ |
CE03 Institui¢do CEPLAC [ |
FB18; FZ01;FZ02 Fébricas e fazendas [ |
L] Citado G002 Governo [ |
COP2; COP3 Cooperativas de cacau L]
CI01, CONO1 Empresa privada na area ]
do cacau fino

PROF1 Chocolate maker da FBO1 =
FESTO01; ONO1 Espago de divulgagéo o
MCCO01 Movimento cultural []

Fonte: O autor.

Assim, os dados foram organizados em matrizes identidade e posteriormente utilizou-

se o software UCINET (Borgatti, Everett & Freeman, 2002) para calcular as seguintes medidas:

1) densidade, ii) grau de centralidade (degree, closeness e betweeness) e iv) reciprocidade das

relagdes. A Figura 18 apresenta a estrutura relacional geral do cacau (sem nenhuma analise

aplicada), que tem 9 grupos de stakeholders semelhantes, com 19 entrevistados, 55 nods, 99

lagos e o valor de Beta = 0,64.
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Figura 18 - Rede relacional do cacau fino sul da Bahia
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5.2.1 A estrutura relacional do cacau fino do Sul da Bahia

Apesar de diferentes atores regionais que compoem a cadeia do cacau e chocolate fino
de origem, tem-se uma relacao entre diferentes grupos, obviamente, destaca-se os P104, CI01 e
CEO03 como os mais citados entre os entrevistados, eles representam diferentes momentos da
cadeia do cacau no Sul da Bahia. O CEO3 foi importante no desenvolvimento de pesquisa
cientifica, de extensdo e campo, foi pioneiro nos estudos sobre as notas de sabores e estudos
sensoriais do cacau, que tem sido recentemente executado pelo ator CIO1. Ja o PI04obteve
prémios internacionais sobre a qualidade do cacau e foi inspiragdo para muitos outros nos
ultimos 20 anos.

“O produtor chega e ali 0 que ele quero saber e conhecer...ele consegue ver, vocé€ ndo
entra numa Nestlé para ver como se processa o chocolate, vocé ndo entra numa
transformadora. Nos ndo fazemos a transformacao, nés comegamos a partir do cacau
mesmo. Entdo ficou conhecido como Fabrica de Chocolate porque esse projeto
conseguiu desenvolver dois equipamentos aqui na regido que € um torrador... O povo
fala descascador, mas o nome certo ¢ desfragmentador da améndoa torrada. Entao foi
desenvolvido aqui na regido e conseguimos comprar uma maquina importada que eu
gosto muito dela que faz quatro operagdes dentro do processamento do chocolate.
Entdo a partir dai, ndo sei se vocé conhece alguma marca de equipamento de
chocolate, se ja ouviu falar” (CO1).

“Ha pouco tempo a (CE03) funcionava bem na parte de chocolate. Atendeu muito

alguns produtores, algumas marcas de chocolate iniciaram sua produgdo utilizando a
fabrica da CE03” (PP03).

“So que na verdade esse cacau fino que hoje muitos produtores trabalham, quem fez
o estudo dessas variagdes genéticas foi a CE03. Eu acompanho de perto o Osvaldo
Macedo que trabalha praticamente ha 30 anos 1. Entdo a (CE03) tem muito estudo
feito e sendo realizado. Apesar de ser uma institui¢do que estd fechando porque a
maioria esta se aposentando. Mas a (CE03) tem um banco muito grande de banco de
dados dessas variedades genéticas e os produtores s6 sugam ¢ nao valorizam. Por
exemplo quando ganham um concurso de améndoas ou de chocolate ninguém lembra
que a base do chocolate é o cacau bom”

Ainda sobre a Figura 19, destaca-se também os trés stakeholders que estdo conectados
entre si, mas periféricos em relagdo a rede, correspondem a uma organiza¢do governamental
responsavel pela assisténcia técnica de um projeto chamado “Bahia produtiva”, fornecido pelo

convénio entre o banco mundial e o governo do estado da Bahia, além de oferecer capacitacao
e assisténcia técnica para os territorios baianos, especificamente no territorio litoral Sul (onde
concentra a producdo de cacau e chocolate fino). Esse projeto atende as comunidades da
agricultura familiar, quilombola e indigena. Possivelmente, a relagdo entre os atores periféricos
ao restante da rede ¢ a relagcdo pessoal com os agronomos responsaveis pela area de qualidade
de uma grande fazenda (FZ03) e um professor/produtor de cacau fino (PP21) que desenvolve

projetos na area de qualidade e tem um fécil acesso devido ao vinculo pessoal.
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“A (GOV1) é responsavel pelo projeto Bahia produtiva e é um investimento do Banco
Mundial e o governo do estado nesse momento vai entrar com... 60% do Banco
Mundial com recurso e 40% governo do estado” (GOV1).

“Aqui na nossa regido a gente tem trabalhado mais com cacau. O agricultor ganha a
estufa para fazer o cacau de qualidade, ganha cochos para fazer cacau de qualidade,
casa de fermentagdo também para fazer cacau de qualidade” (GOV1).

“No cacau tem referéncia a (FAZ03) que eu conhego os agronomos de 14, esqueci o
nome agora, que trabalha nessa parte de qualidade. No comego que eu vi desenvolver
um trabalho com o cacau de qualidade. Professor, um colega meu de agronomia, esta
desenvolvendo também projeto de cacau de qualidade” (GOV1).

A densidade ¢ uma medida de coesdo da rede, que representa o nivel de conexao entre
os stakeholders, isso pode ajudar na observagdo da estrutura geral da rede, calculando os lagos
efetivos, mas também os lagos possiveis. O valor da densidade varia entre 0 e 1, quanto mais
proximo de 1, mais densa € a rede e maior sua intensidade. Considera-se uma rede com baixa
densidade as que apresentam valor inferior 0.2, que indica uma dispersdo e fraco poder de
agrupamento, entretanto, mesmo numa rede de baixa intensidade pode existir capital social
(Lin, 2017; Borgatti et al., 2009; Yu & Ma, 2020).

No caso da rede de cacau fino (0,033) e chocolate fino de origem (0.037), as redes sdao
de baixa densidade, o que sinaliza uma fraca relacdo adjacente, com base nas conexdes
estabelecidas entre eles, ou seja, muitos stakeholders isolados na rede. Ha de se destacar que as
limitagcdes quanto a técnica de coleta qualitativa (gerador de nomes), em que apenas um grupo
de stakeholders foi consultado, impossibilitou a reciprocidade entre eles, ainda assim, percebe-

se que existem relagdes correspondentes nessa estrutura.

5.2.2 Grau de centralidade da rede

O foco desta se¢ao sdo as medidas de grau de centralidade, em que ¢ possivel observar
como a rede se comporta a partir do tipo de andlise aplicada, assim, a legenda ajuda a
compreender quem sdo e como estdo posicionados. Essa medida ajuda a mapear os stakeholders
mais importantes do sistema, portanto, ha diversas propostas de importancia que distinguem os
atores, em que podem ser os mais centrais ou prestigiosos. Assim, quanto mais engajado nas
relacdes, mais central ¢ o ator, e quanto mais escolhas/indicacao ele recebe, maior o prestigio
desse ator (Lazega & Higgins, 2014).

O grau de centralidade pode ajudar a entender aquelas que tém mais conexdes. Essa ¢
uma interpretacao mais direta das relagdes, ao medir os stakeholders que mais se relacionaram.
Assim, acredita-se que esses atores possam ter mais autonomia, oportunidades e opgdes para se
relacionar, ou seja, pode representar maior poder na rede. Essa medida se distingue entre o grau
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de entrada (in-degree), que representa os stakeholders mais populares e com alta receptividade,
e o grau de saida (out deegre), que representa os mais influentes e com maior sociabilidade na
rede (Hanneman & Riddle, 2005).

Na rede do cacau fino, observou-se que os principais stakeholders nessa medida foram
os P104, CIO1, mas outros também apontaram alguma importancia nessa métrica, tais como:
FBO1, PP03, PPOS5, IGO1, CEOL, FVO1, PMOI. S3o eles: uma importante fabrica de chocolate
fino (FBO1), que se apresentou como o principal ator na regido, com bastante popularidade na
rede, com relagdes estabelecidas com produtores regionais, ONGs, governo e cooperativas;
destacou-se também a atuacdo de uma ONG (FVO01), que se mostrou com cinco diferentes
atores de diferentes grupos na rede, bem como tem atuado fortemente em compreender o
panorama da cacauicultura regional. Para tal, realiza pesquisas em nivel regional para entender
o cenario atual do produtor. Tem-se também o produtor verticalizado (PP05), apresentou um
bom nivel popularidade entre outros produtores verticalizados.

Na tabela 5, é possivel observar os principais stakeholders com grau de entrada (in-
centralization) que representam os mais consultados na rede, bem como tem-se o grau de saida
(out-centralization) que representa os mais relacionados na rede. Destaca-se a FBO1 como o
ator com relacionado com diversas organizagdes regionais, com melhor grau de saida, assim
como o ator com maior grau de sociabiliza¢do e consultado nessa rede ¢ um produtor pioneiro
na produc¢do de cacau fino, reconhecido internacionalmente e tido como uma inspiragdo para
muitos produtores que comegaram posteriormente, isso explica a indicagdo que recebeu de
outros produtores regionais. Outro ator (CI01) teve esse mesmo significativo prestigio,
responsavel por um laboratério que realiza analises sensoriais das améndoas de cacau e do

chocolate, tem como objetivo “construir, consolidar e difundir conhecimento sobre o cacau e o

chocolate de qualidade”, atua diretamente com diversas organizacdes regionais tanto do cacau
como do chocolate. Por fim, o produtor verticalizado (PP03) tem se destacado por ser um

produtor que esta em evidéncia na produ¢do de améndoas finas.

Tabela 5 — Stakeholders do cacau com maior grau de centralidade e prestigio

Out-centralization In-centralization
Stakeholders com maiores graus de FBO1 (9.000) P104 (10.000)
centralidade de entrada e saida do
cacau FVO01 (8.000) CI01 (10.000)
PPO5 (7.000) PP03 (6.000)
Grau de centralidade da rede 0.1358 0.1547

Fonte: o autor.
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E possivel refletir sobre a centralidade de saida a partir de algumas evidéncias coletadas
no campo, na qual percebe-se que, apesar de diferentes, atores sdo influentes dentro da cadeia
do cacau, além disso, destaca-se a capacidade de interagir diretamente na rede dentro do
segmento de origem, principalmente com os produtores, como ocorre entre o FBO1 e o FVO01,

bem como a influéncia derivada do pioneirismo e tradi¢cao do produtor organico PP0S5 na regido.

Quadro 15 — Evidéncias do campo sobre os stakeholders com centralidade de saida do cacau

Evidéncias do campo (Qut-centralization)

FBO1 “O principal parceiro que a gente tem ¢ o produtor, essa parceria exitosa de produtor e negocio
de impacto, o resto ndo aconteceria. Ele ¢ o principal parceiro, ele ¢ nossa razdo e ele ¢ nosso
primeiro cliente, se ele ndo tiver satisfeito o negdcio comega a dar errado porque a gente s6 pode
suprimir o aromatizante e conservante e colocar mais cacau porque tem um cacau bom, e quem
faz um cacau bom ndo ¢ o negdcio, ¢ o produtor [...] Segundo o (CI01) que ¢é essa parceria
publico-privada que temos, e terceiro pode colocar um elemento € que sdo alguns produtores ou
outros que atuam como parceiros logisticos, que permitem que aquela malha do pequeno produtor
ela possa chegar ali até o centro de distribui¢do em Ilhéus [...];

“Ja nascemos com um proposito muito claro, um primeiro propdsito nosso ¢ gerar renda para
pequenos e médios produtores, nés comecamos com 6 produtores e ja estamos hoje com 200
produtores na rede”;

“A gente faz integragdo vertical, no6s hoje somos quando a gente fala a ponte, a gente assume o
papel do atravessador, da moageira, a gente assume o papel da industria, a gente assume o papel
do varejo, e a gente equaciona, ou seja, a gente transfere o “mark up” que agregado num dos elos
para o produtor, fazendo que o nosso chocolate além dele ter mais qualidade e menores
ingredientes, ele chega ao consumidor final a um prego competitivo”;

“Porque a gente fala que a sustentabilidade ndo pode ser “¢ sustentavel ou barato/ou acessivel”,
a gente coloca muito que tem que ser sustentavel e acessivel, entdo essa dificuldade que os
modelos como eles estdo postos hoje, muitas dessas cadeias as vezes sdo feitas por 6 ou 7 elos.
entdo ¢ muita gente querendo se apropriar da riqueza que estd na mao de um so, que € o produtor”;

“Outro elemento ¢ a assisténcia técnica agricola, que seja efetivamente, que ocorra, que chegue
ao campo, ndo ¢ assisténcia em sala de aula, EAD, ¢ aquela assisténcia de ABC (assisténcia
baseada em campo), que seja via grupo, que seja corrida e que tenha uma contribuigdo de estado
para que ocorra, hoje a gente tem as instituigdes postas, mas ndo tem or¢camento disponivel para
realizar esses treinamentos, praticamente todo o orgamento disponivel para essas institui¢des hoje
ele ¢ drenado para folha de pagamento e estrutura ja existente, ele tem o carro, mas ndo consegue
ter o combustivel para ir até o produtor, ele tem o técnico, mas ndo tem como elaborar o material
didatico ou ir a campo fazer o cafezinho para o produtor fazer o treinamento”.

FVO1 “Na época, praticas agricolas sustentaveis eram pouco difundidas e prevalecia a tradi¢do de
queimar o terreno para “limpar” o solo antes do plantio. Além disso, muitos viviam da derrubada
e venda de arvores da floresta remanescente de Mata Atlantica. Como ambas as atividades eram
proibidas pela nova legislagdo ambiental e havia maior fiscalizagdo, os agricultores precisavam
descobrir formas alternativas de sobrevivéncia. Muitos estavam endividados junto aos bancos de
desenvolvimento — que, por sua vez, facilitavam o acesso ao crédito, mas falhavam ao ndo garantir
assisténcia técnica aos produtores” (Dado secundario).

“O Projeto trouxe como diferenciais, nesse cenario, o didlogo permanente ¢ a busca de solugdes
conjuntas ¢ adequadas para o agricultor, a comunidade ¢ o ambiente. Foi necessario investir em
longas conversas para construir vinculos de confianga com as comunidades locais”.
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“O (FVO01) tem sido importante para promover o capital social na regido. A partir do nosso
trabalho, direta ou indiretamente, temos atraido e cooperado com uma série de organizagdes
locais e regionais, eventos, iniciativas e movimentos. Este é o nosso maior legado, em longo
prazo, junto com a causa da conservacao da natureza” (Dado secundario).

PPO5

“A fazenda era organica entdo era organico, mas nao tinha essa certificagdo ainda. Em 2011 eu
chego e venho para formatar esse processamento certificado. Dai acabou o que a polpa entrou no
escopo também, mas, no (falha) ficou mais escopo da certificagdo do que de fato uma coisa que
eu queria mover, trabalhando com isso. Era tudo muito artesanal ¢ eu estava transformado numa
coisa profissional no sentido de fabricagdo, certificado direitinho. E também eram muitos itens,
14 itens”.

“Todo mundo ali. Vocé vé ali em termos de cabruca, orgénico os pioneiros no movimento de
cacau e derivados e toda a feira com as marcas que estavam comegando”

Fonte: O autor. Com base nas transcrig¢des.

Ja entre os stakeholders centrais de entrada sdo aqueles que sdo requisitados na

necessidade de tirar duvidas, com a capacidade de gerar conhecimento na rede, sendo

importantes para o direcionamento do segmento de origem, formadores de opinido, conceitos,

protocolos e exercem influencia direta na rede.

Quadro 16 — Evidéncias do campo sobre os stakeholders com centralidade de entrada do cacau

Evidéncias do campo (In-centralization)

P104

“O (PI04) foi quem levou o nome do Brasil para o saldao de chocolate e foi quem ajudou a colocar
o Brasil como o nome de produtor de cacau fino. Ele mostrou que nao ¢ s6 o cacau crioulo que ¢é
cacau fino. Vocé pode fazer um Cacau fino com o nosso Cacau Forasteiro porque vai depender
da variedade genética” (PMO1).

“Uma coisa que eu esqueci de falar que isso tudo foi impulsionado por (P104). Ele que na verdade
foi o primeiro a trabalhar com cacau especial. Eu até brincava outro dia aqui com a minha esposa
que um amigo meu me mandou uma reportagem dele, falando que eu teria que fazer isso daqui”
(PP03).

“(PI04) também ¢ uma pessoa referéncia para todos nos e particularmente para mim. Eu sou fa
do trabalho dele, da forma como ele trata o cacau, como se preocupa em produzir qualidade, é
uma referéncia” (PP03).

“Um parceiro especifico ndo, mas eu contei muito com a ajuda de pessoas que tinham mais
experiéncia do que eu. Entdo eu conversei, fui na fazenda de outros produtores de cacau que
estavam ja bem mais adiantados, principalmente (P104), peguei varias ligoes com ele” (PP04).

“A gente tem como referéncia, ja comentamos do (P104), que ¢ uma referéncia ha muitos anos,
ele é um cientista do cacau hd muito tempo, um cara que continua evoluindo na pesquisa técnica,
na pesquisa do cacau como planta, como genética e também na parte de pds colheita ele esta
sempre adaptando & melhoria da qualidade do processo dele” (PP06).

“Os campedes eu diria a vocé que sdo as referéncias que a gente tem, (P104) aqui na regido sul da
Bahia que foi o primeiro produtor que teve sua améndoa certificada no saldo do chocolate em
Paris que ¢ o saldo mais famoso do mundo” (SDO1).

“O (CIO01) tem desbravada isso, tecido uma instituicdo Que Tem trabalhado nesse sentido néo
resta duvida. Onde tem qualidade tem agregacdo de valor. Uma ndo vive sem a outra, nem o
produtor vive sem qualidade mais, ndo adianta. A gente precisa transformar e melhorar a
qualidade de cacau até porque a gente ndo pode importar cacau que seja inferior a o que a gente
tem aqui. Ento a partir do momento que a gente melhora nosso cacau vamos fazer que o mundo
la fora valorize nosso cacau e comece a fazer cacau melhor também. Entdo esse ¢ um viés
interessante, a qualidade do cacau. Toda cadeia, todo chocolate a gente vai ter produtos de muito
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CI01

melhor qualidade. Entdo esse trabalho estd sendo muito bem feito aqui na Bahia, Pard, Espirito
Santo, e os demais estados comum Amazoénia, Mato Grosso também estardo ingressando nessa
busca continua de qualidade” (SDO1).

“Eu que o (CI01), se ndo fosse o centro de inovaga@o de cacau aqui na regido...ele deu uma guinada
muito grande. Eu acho que o (inaud) chegou, acabou fazendo isso. [...] Entdo ele falou que para
ter qualidade no chocolate ele iria criar o Instituto que vai fazer a pesquisa e vai entregar
qualidade. Dai acabou que deu incentivo aos produtores. Hoje vocé vé grandes produtores ja
mudando a ideia de estar produzindo apenas cacau comum” (CP02).

“Acho que o (CIOl) tem feito muito essa questdo de criagdo de valor, modo de pensar
culturalmente, de modificacdo e ir agregando as cooperativas, produtores rurais médios e
pequenos e grandes, envolvendo essa turma. Acho que ¢ uma lideranga importante, precisa
fortalecer cada vez mais isso porque ¢ um futuro nosso, a gente precisa agregar isso, agregar
tecnologia, modernas linhas de produgdo, tudo tem que estar envolvido, acho que ¢ um passo
muito importante e um esforgo muito grande que o pessoal tem feito porque vem a valorizar e dar
ganho ao produtor” (CPO1).

“Um ponto positivo que eu vejo no (CIO1) € que esta sempre na frente. Eles dialogam com gente
do Brasil, com gente fora do Brasil. Ento eles estdo sempre com muita informagao e muita coisa.
Isso ¢ legal porque esta sempre dando aquele gas. Vamos porque a coisa estd acontecendo, tem
um cliente e tal, a coisa esta funcionando assim, esta valorizando. Eu acho que isso ¢ muito
bacana” (PMO1).

“O proprio (CIO1) nos ajudou bastante, as pessoas comegaram a conhecer o (CIO1) porque o
(CIO1) fazia no s6 analise de cacau mas também de chocolate. Entdo o (CI01) comegou a nos
indicar para algumas pessoas. Comegamos também através de rede social...eu ndo era muito
adepto a rede social, eu nem tinha a verdade” (PP03).

“E o0 (CIO01) que hoje em dia ¢ o principal...foi impulsionador, criador e hoje em dia ¢ o principal
financiador do (CIO1) do cacau onde passam todas as andlises [...]” (IA01).

PPO3

“E um cara simples, que compartilha, supervalorizado na FBO1 [...]” (PP05)

“(PP03) Eu tive contato com ele no curso B2bar, mas sempre falo com ele porque geralmente...é
um produtor do meu perfil, jovem que comprou ideia do cacau fino. Ele fermenta com muita
exceléncia o cacau Forasteiro que ¢ muito dificil. Ele faz isso com maestria. Uma pessoa também
aberta para conversa, de visita também” (PO1).

Fonte: O autor. Com base nas transcrig¢des.

Além disso, outras medidas de centralidade foram consideradas, por exemplo, a

closeness centrality, que calcula a distancia entre os stakeholders, quanto menor as distancia

entre dois ou mais, menos dificuldade esse ator vai ter para acessar outros. Além disso, mais

rapidamente ele interage na rede, sendo considerada também como uma medida de autonomia

(Lazegga & Higgins, 2014;). Observou-se os atores que podem acessar mais facilmente outros

atores na rede foram os menos conectados com o restante da rede, apesar disso, estdo isolados

na rede e possivelmente mais proximos entre eles. Com isso, trés atores periféricos a rede se

destacaram, possivelmente a relagdo entre eles destaca-se a relagdo pessoal com os agronomos

responsaveis pela area de qualidade de uma grande fazenda (FZ03) e um professor/produtor de

cacau fino (PP21) que desenvolve projetos na area de qualidade e tem um facil acesso devido

ao vinculo pessoal.
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A betweeness centrality ¢ uma medida que calcula e destaca os stakeholders com maior
grau de intermediacdo na rede, a posi¢ao ¢ o principal recurso nessa analise, ou seja, quanto
mais atores dependerem desse ator para se conectar a outros, maior poder ele terd, também
considerada uma medida de controle, na medida que esse ator tem o poder de interromper a
circulagdo dos recursos, por ser um ponto de acesso obrigatdrio entre outros atores na rede
(Hanneman & Riddle, 2005). No caso do cacau fino, o ator PP03 (138.333) se apresentou como
o ator mais intermediador da rede, seguido por outros atores que apresentaram também
apresentaram um [GO1 (66.500); PP02 (64.833); PP05 (54.833) se apresentaram como os atores
que fazem a intermediacao nas relagdes da rede, ao conectar os atores mais periféricos.

A medida eingenvector € o ultimo tipo de centralidade. Tal medida leva em consideragdo

ndo apenas a quantidade de nés que recebe, mas sim a “qualidade” dos nds recebidos, ou seja,

numa medida de grau de centralidade um ator terd destaque a partir da quantidade de nos
recebidos, na medida de autovetor o que determina o destaque dos atores sdo as conexdes
realizadas com outros atores com alto grau de centralidade. Assim, os atores que se destacaram
nessa analise foram PP03 (0.364), CI0O1 (0.343), PI04 (0.324). Esses atores também se
mostraram relevantes em outras medidas de centralidade, portanto, mostra que seus recursos
relacionais colaboraram para se destacarem, ja que representa dois produtores regionais um
verticalizado e outro ndo, reconhecidos no mercado nacional e internacional (PI04), e o outro

bastante influente e conectado com o laboratorio de analises sensoriais do cacau (CIO1).

5.2.3 Reciprocidade na rede do cacau

Nas relagdes da cadeia do cacau, observou-se trés lacos reciprocos, que representa as
relacdes que foram correspondidas entre os atores da rede, assim, ¢ possivel contabilizar
quantos lagos foram correspondidos nas diades, que pode representar uma relagdo mais estavel
entre esses atores, sendo esses lagos entre A) PP06 e PR03, B) PP02 e PP05, e C) ARO1 e IGO1.
No lago reciproco A, t€ém-se um produtor verticalizado e um produtor de cacau fino engajado
com o segmento do chocolate fino, isso pode representar uma importante relacdo de
reconhecimento entre eles; no lagco B, tém-se dois produtores verticalizados com trajetorias
parecidas, sdo produtores bastante tradicionais e com uma heranga historica na cadeia do cacau,
portanto, e iniciaram a producdo de cacau e chocolate fino em suas fazendas; ja o lago C,
representa dois atores que influenciaram um o outro, o ator IG01 teve incentivo financeiro da
organiza¢do ndo-governamental ARO1, além disso, trabalham em conjunto para desenvolver o

mercado de qualidade para o cacau.
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Portanto, essas medidas puderam ser representadas em redes para compreender como
os atores estdo estruturados a partir dos recursos de analise adotados. Cada ator tem um tipo de
recurso que acessa esses relacionamentos de diferentes formas. Essas fungdes que esses atores
exercem na rede podem facilitar ou prejudicar a circulagdo de informagdo, determinar as
oportunidades, influenciar e antecipar suas decisdes, triangular informagdes, entre outras
possibilidades. Na Figura 19, foi possivel aplicar as quatro principais analises de centralidade,
em que os nodes mudam de tamanho, detonam os mais centrais e, consequentemente,

representam quais deles t€ém maior importancia nos grafos.
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Figura 19 -Redes de centralidades do cacau fino no sul da Bahia
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5.2.4 A estrutura relacional do chocolate de origem do sul da Bahia

A estrutura do chocolate fino de origem tem 10 grupos de atores semelhantes, com 19
atores da cadeia, 49 nos, 87 lagos ¢ o valor de Beta = 0,56. Destaca-se os atores FB18, PPO1,
FBO1 e FESTO1 como os atores mais citados entre os entrevistados, ao considerar apenas as
citacdes diretas. O ator FB18 ¢ uma fabrica de chocolate finos de origem verticalizada de uma
fazenda tradicional da regido, em que seu principal executivo também tem uma processadora
de chocolate e derivados, ja o PPO1 é uma produtora de cacau e chocolate, conhecida por ser a
pioneira chocolate maker a abrir um espaco fisico do movimento bean to bar na regido. O ator
FBO1 ¢ uma das maiores fabrica do segmento bean to bar, com alcance nacional, além de uma
importante atuagcdo no fortalecimento desse segmento e trabalho com pequenos produtores
regionais. Por fim, o ator FESTO1 ¢ responsavel por ajudar na popularizagdo do segmento e
eventos pelo Brasil que possibilitam aos produtores e organizagdes do cacau divulgar seus
produtos, ministrar cursos e oficinas.

Ao considerar a medida de grau de centralidade da rede, percebeu-se que o principal
ator de saida foi o PPO5 e de entrada foi a FB18, entretanto, outros atores também se destacaram
como o CP02, CEOI, PPO1, FB18; FESTO1, FBO1 e PP04. A produtora verticalizada (PP05)
destaca-se pela trajetoria da sua familia no segmento de cacau, que ja participou de importantes
coletivos no passado e tem se relacionado com diversos outros atores. O PP01, por sua vez, tem
se destacado principalmente por fornecer para muitos chocolateiros pelo Brasil e ser uma das
indicagdes do laboratorio que faz analises sensorial e de qualidade do cacau. J4 os produtores
verticalizados PP02 e PP04 foram destacados nessa métrica e tém diferentes mercados de
atuagdo, o PP02 ja foi presidente por dois mandatos numa antiga cooperativa que foi desativada,
assim, ¢ bastante conhecido pela sua trajetdria no segmento do cacau-chocolate da regido, e o
PP04 tem fazenda no sul da Bahia, mas sua fabrica e seu mercado de atuagdo tém sido Sao
Paulo capital, e isso ¢ importante na disseminacdo de informag¢des em novos mercados pelo
Brasil. As principais fabricas de chocolate FB18 e FBO1 foram destaques nessa métrica e
representam esse novo segmento regional, elas atuam de maneira diferente na regido, mas tém

notoriedade regional.

Tabela 6— Stakeholders do chocolate de origem com maior grau de centralidade e prestigio

Out-centralization In-centralization
Stakeholders com maiores graus de PPO5 FB18
centralidade de entrada e saida do
chocolate CP02 PPO1
CEO01 FESTO1
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Grau de centralidade da rede 0.0898 0.1324

Fonte: O autor.

Quadro 17 — Evidéncias do campo sobre os stakeholders centrais de saida do chocolate

Evidéncias do campo (out-centralization)

PPO5

“Em relagdo ao chocolate tem muita gente que faz chocolate bom aqui. Tem (inaud) que ¢ da
(PP05)” (CP02);

“PP05 tanto para o cacau quanto para o chocolate” (SEO1);

“Todo mundo ali. Vocé vé ali em termos de cabruca, orgénico os pioneiros no movimento de
cacau e derivados e toda a feira com as marcas que estavam comecgando” (PP05).

CP02

“A cooperativa vem atuando no sentido de incentivar os agricultores familiares e investirem na
produgdo de cacau fino, que tem demanda em expansdo no Brasil e no mundo, além de garantir
a sustentabilidade, gerando renda para as familias, sem deixar de lado a necessidade de preservar
a rica biodiversidade do Sul da Bahia” (Dado secundario).

“Como cooperativa muitas vezes até o produtor individual fala que a gente tem facilidade em
relacdo a cooperativa. Por que vocé unido consegue para ganhar mais pre¢os em algumas coisas.
Tipo a gente estd vendo com outro (CI01) para fechar agora o pacote para fazer as analises, para
ver se a gente consegue um valor mais em conta em relagdo as andlises para os associados. A
gente compra adubo em comum, entdo a gente consegue um prego melhor. A gente ja esta
investindo em relagdo as mudas, viveiro, justamente para ter um prego melhor para o
Agricultor|...]. Nesses ultimos meses a gente estavam uma parceria junto ao Banco do Brasil de
Ilhéus para fazer um empréstimo em relagdo ao Pronae. Entdo teve varios agricultores que
conseguiram para investir na roga. Com a assisténcia técnica, se ndo tivesse assisténcia técnica a
gente estaria até meio receoso porque sendo o produtor investe de maneira errada. Porque o
técnico ele vai fazer uma analise de solo, ele vai ensinar todo o cronograma agricola, vai saber
qual o més certo para fazer o plantio, o més certo para ele fazer a adubagao, qual a época certa de
fazer a poda. Tudo isso”

CEO1

“A propria CEO1 tem uma experiéncia muito boa, foi uma das precursoras que ajudou a puxar
essa questao” (PMO1).

“H4 pouco tempo a CEOl funcionava bem na parte de chocolate. Atendeu muito alguns
produtores, algumas marcas de chocolate iniciaram sua produgéo utilizando a fabrica” (PP03).

“A CE0O1 como um todo, tinha uma organizagao na qual vocé fazia uma dupla casada, antigamente
era tripla, era educacdo, pesquisa e extensdo” (C02).

Fonte: O autor. Com base nas transcrig¢des.

Quadro 18 — Evidéncias do campo sobre os stakeholders centrais de saida do chocolate

Evidéncias do campo (In-centralization)

FBI18

“O (FB18) que hoje também, ele também ¢ sécio dessa fabrica nova que tem ai” (PP06).

“O (FB18) que também ¢ produtor mas também produz o chocolate” (CEO1).

PPO1

“Aqui na regido Eu acho que o cacau da (PP0O1) ndo por ser minha amiga mas realmente fago um
chocolate de qualidade, por ser uma das primeiras da regido. Se ndo ¢ a primeira ¢ uma das
primeiras fabricas de chocolate Bean to Bar aqui. Ela é Bean to Bar ainda mais esta se
organizando para se tornar tree to bar. Estd comegando aprender um pouco de fermentagdo na
fazenda dela. Mas basicamente ela é Bean to Bar ainda” (PP03).

“Eu acho que a (PPO1) e a nossa foi uma das primeiras melangers da regiao” (PP05).

FESTO1

“Achei o (FESTO01) também, como grande idealizador do (FESTO1), junto com o governo do
estado também. Porque ele tem o apoio do governo do estado da Bahia. Ele também deu uma
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mudanga na regido, deu um impulso pra regido. O FESTOI chama muita gente para c4. E no
festival surgiram muitas marcas. Se vocé pegar do primeiro para agora tem muita gente” (CP02);

“E o (FESTO1) sem duvida nenhuma ndo poderia deixar de falar contribuiu e vem contribuindo
ano a ano. Vem crescendo” (PP03).
Fonte: O autor. Com base nas transcri¢des.
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Figura 20 -Rede relacional do chocolate de origem do sul da Bahia
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Na medida de centralidade por proximidade, em que se calcula os stakeholders que tém
um acesso mais rapido a outros da rede, destacou-se os CP02, PP04, IGO1 (grau de saida), esses
demonstraram que tém um facil acesso com outros Stakeholders, o que pode apontar para
relacdes mais rapidas na rede. Tem-se também PPO1, FB18, CI01, FESTO1, FBO1 (grau de
entrada), aqueles que foram mais facilmente acessados na rede, podem representar um grupo
de Stakeholders centrais e de facil acesso para trocas informacionais.

Sobre a centralidade de intermediacdo, percebeu-se que os Stakeholders que mais
intermediam as relacdes na rede sdo PPO1, PP02 e CP02, sendo os dois produtores
verticalizados que representam duas geragdes diferentes, mas que estdo engajados na producao
do cacau fino e uma cooperativa regional que tem investido na dissemina¢do de conhecimento
e oferecido recursos fisicos para que os produtores produzam améndoas finas, além disso,
produzem seu proprio chocolate através de uma estrutura colaborativa e tem conectado
governo, produtores, consumidores e demais organizacdes.

A ultima medida analisada foi a centralidade eingenvector, que identifica os
Stakeholders com maior prestigio na rede por serem centrais e estarem conectados com outros
centrais, assim, tem-se os PP01, PP02, PP06 e FB18, que t€ém um historico de influéncia no
cacau, com propriedades relatadas como de médio porte, representados por uma nova geragao
de filhos. Inclusive, a FB18 tem como principal executivo um experiente produtor de cacau,
bastante influente entre os produtores de cacau e chocolate.

Destaca-se também que na rede de chocolate fino dois lagos reciprocos se destacaram:
A) entre os PP04 e PP06, ¢ B) entre os PP06 ¢ PPO1, o que mostra como os produtores
verticalizados podem estar conectados entre si, participam de associagdes de produtores de
cacau e chocolate fino. Percebeu-se que o PP06 tem sido um ator intermediador entre o
relacionamento entre os atores PP04 e PP01, o que representa uma outra atribui¢do desse ator
nesses relacionamentos adjacentes.

Todas essas medidas puderam ser representadas na Figura 21, em que cada tipo de
medida aplicada ressaltou os Stakeholders mais centrais a partir do tipo de analise e do recurso
observado, assim, os produtores de cacau fino verticalizados se mostraram centrais em todas as
medidas aplicadas, e passaram a ser um grupo que tem se mobilizado na interface entre os

grupos de cacau fino e produtores de chocolate fino.
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Figura 21 - Redes de centralidade do chocolate de origem no sul da Bahia
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Com base nas informacdes de centralidade da rede, podemos indicar os possiveis
stakeholders que criam valor e os que mais se apropriam no segmento de origem do cacau-
chocolate no Sul da Bahia. Além disso, considera-se que o valor total pode representar ganhos
financeiros, reputacionais, informacionais, inovativos, relacionais, ou seja, para os fins desse
estudo, considerou-se o valor total como a soma desses elementos derivados do relacionamento

interorganizacional na regido. Conforme observado na Tabela 7.

Tabela 7 — Criagdo e apropriagdo de valor para os stakeholders do cacau-chocolate

Tabela de valor no cacau-chocolate no sul da Bahia

Stakeholders centrais com possibilidades de
criar valor e gerar conhecimento para a rede do | CI01; P104; CE03; FESTO1; FB18; PPOI;
cacau-chocolate.

Stakeholders  centrais  influentes  com
possibilidade de acessar primeiro os recursos e | FBO1; PP05; CP02; CEO1; FVO01;
se apropriar de valor na rede.

Os stakeholders que tém relagdes reciprocas na
rede podem sinalizar uma relagdo com maior | A) PP06 e PR0O3, B) PP02 e PP05, ¢
possibilidade de co-criar valor. C) ARO1 e IGO1;

Fonte: O autor.

Observou-se que os stakeholders centrais foram diferentes, o que reforga a premissa de
que multiplos e diferentes grupos em redes agroalimentares podem agregar diferentes
conhecimentos em fun¢do do objetivo central da regido de desenvolver o mercado de origem,
para criar um fluxo de riqueza através dos recursos regionais compartilhados entre as

organizagdes. Segundo o FVOI, “revitalizar a economia envolve todos os atores, desde

pequenos chocolateiros até as grandes fabricas”, o que refor¢a a necessidade de integrar
diferentes stakeholders regionais. A revitalizagdo econOmica também faz parte da
sustentabilidade, principalmente no contexto estudado, e oferece oportunidades que podem se
desdobrar a partir do pilar financeiro.

Acredita-se que os demais stakeholders também sejam centrais e relevantes para o
desenvolvimento do segmento de origem na regido. Aqui, destaca-se aqueles que se
apresentaram mais centrais, tanto no grau de saida como de entrada, que determina basicamente
a capacidade de acessar recursos ou de fornecer os recursos nesse mercado de qualidade do
cacau-chocolate. Essas relagcdes podem indicar como possivelmente o valor total ¢ criado,

distribuido e apropriado entre os stakeholders interorganizacionais. Entretanto, devido as
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limitagdes de coleta de dados adotado por essa técnica, acredita-se que outros atores possam

também exercer influéncia, mesmo que ndo apareca entre os destaques deste estudo.

5.3 O potencial do mercado de origem com indica¢io geografica

A cadeia do cacau-chocolate tem uma dinamica complexa na regido Sul da Bahia, com
a paralela atuacdo de diversos stakeholders, com uma narrativa e esforgo territorial comum no
posicionamento da regido como expoente na produ¢do de cacau-chocolate de qualidade, bem
como o desenvolvimento de importantes mercados alternativos que vém agregando valor a essa
cadeia produtiva, alinhados com questdes sensoriais, laboratoriais, mas também sustentaveis
em suas praticas e processos, a fim de reinventar o o cendrio regional, impulsionar o
empreendedorismo local e popularizar conhecimento acerca dos processos de beneficiamento
do cacau e estreitar cada vez mais a relacdo com os chocolate makers espalhados pelo Brasil e
pelo mundo.

Esse tipo de organizagdo regional tem contribuido para o desenvolvimento de mercados
alternativos para o produtor de cacau e empreendedores do chocolate, com o aparecimento de
pequenas fabricas e ateli€s de chocolate, além da abertura de mercado para os derivados como
mel de cacau, chéd de cacau, geleia, bebidas alcodlicas com cacau, doces, nibs, entre outras
possibilidades. Especificamente, o mercado do chocolate tem se popularizado rapidamente e
criado uma demanda por novos stakeholders nesse nicho de mercado como os fornecedores de
pequenas e médias maquinas de refino, moldes para as barras e bombons de chocolate, outros
ingredientes, embalagens personalizadas, cursos de aperfeigoamento, entre outros. Além disso,
tem fortalecido uma cadeia de valor mais enxuta, em que o produtor conhece pessoalmente
todos os seus fornecedores, controla todas as etapas de produ¢do que sdo fragmentadas no
processo industrial. Além disso, possibilita relagdes entre comprador e fornecedor mais
equilibradas e refor¢a a importancia de impulsionar parcerias, aliangas e a formaliza¢do de
cooperativas, associacdes que atendam as necessidades desses stakeholders regionais.

Atualmente, sdo mais de 150 marcas nacionais de chocolates de origem, mais de 70
delas da Bahia, caracterizadas por dois movimentos: a) bean to bar (do grao a barra) -
beneficiamento a partir das améndoas secas fornecidas por produtores de cacau, em que o
chocolate maker controla todas as demais as etapas de producdo; e b) tree to bar (da arvore a
barra — verticaliza¢do da produgao pelas fazendas de cacau) - beneficiamento da améndoa desde
a colheita do fruto até a producdo das barras de chocolate. Algumas atividades em nivel nacional
e local vém sendo desenvolvidas para fortalecer a producao de chocolate artesanal e derivados,

desde eventos, feiras, concursos, cursos de capacitacdo, consultoria de boas praticas, programas
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governamentais de apoio a internacionalizagdo de pequenas empresas, atividades que vém

ajudando manter esse mercado aquecido.

5.4 A indicacao geografica: o recurso intangivel da sustentabilidade

Segundo Nunes & Park (2021), diferentemente dos recursos tangiveis, que podem ser
adquiridos, os recursos intangiveis sdo construidos — o que os caracteriza como de dificil acesso
e demanda longos prazos para serem estabelecidos, assim, destaca-se que os recursos
intangiveis sao intransferiveis e intransportaveis. Isso indica que esses recursos tém alto valor
estratégico.

Na literatura, nota-se um aumento pelo interesse nos recursos intangiveis, esses
elementos podem ser combinados com processos € competéncias organizacionais e contribuem
com o desenvolvimento de vantagens competitivas atreladas a fatores como: a) humanos -
talento, treinamento, conhecimento etc.; b) inovativos — vocagao local, cultura, know-how,
formulas especificas etc.; ¢) estruturais - canais de mercado, sistemas administrativos etc.; d)
relacionais — com clientes, fornecedores e outros parceiros através de marcas, logos, direitos
restritos de uso etc. (Organisation for Economic Co-operation and Development - OECD,
2008; Hamdan- Livramento et al., 2018). Observou-se que a regido Sul da Bahia esté alinhada
com essa proposta, em que a IG colaborou com o fortalecimento dessas vantagens competitivas
regionais, sendo um recurso que influenciou no processo de desenvolvimento do mercado de
qualidade.

Utilizou-se esses parametros da literatura para refletir sobre os recursos intangiveis no
caso do cacau-chocolate do Sul da Bahia. Observou-se que a IG ¢ um mecanismo que integra
os quatro grupos que foram associados a vantagem competitiva, isso refor¢a a importancia
desse selo distintivo para o novo horizonte que essa regido tem desenvolvido, baseado em um
mercado de qualidade que agrega valor aos produtos, mas também ao contexto socioecondmico
e ambiental da regido. Além disso, refor¢a esse recurso intangivel como promissor para as

atividades regionais, seja em curto, médio ou longo prazo, como pode ser visto na Figura 22.
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Figura 22 — A IG como um mecanismo estratégico intangivel
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Fonte: O autor. Com base em Hall (2003).

Num contexto de indica¢do geografica, a coordenagdo das agdes coletivas na regido ¢
um ponto estratégico importante, os parametros gerais devem ser controlados para garantir a
qualidade do produto, bem como uma comunicagdo e marketing comum, entretanto, deve-se
criar margens para que os produtores desenvolvam suas vantagens competitivas em torno da
especificidade do seu produto. E possivel que essa diferenciagdo com base nos atributos
individuais de cada concorrente possa garantir a margem de valor que ele captura a partir do
pilar comum deles, que ¢ o selo de IG (Bramley et al., 2009). Acredita-se que funcionamento
de uma IG pode estar associado a diversas especificidades compreendidas nesse tipo de selo,
que garante qualidade e exclusividade intrinsecas as caracteristicas regionais, tal
reconhecimento exige uma extensa e complexa capacidade de organizagdo e coordenacdo
regional (Malter & Bicen, 2019).

O selo de indicagdo geografica na rede do cacau-chocolate no Sul da Bahia agrega
dimensdes legais, econdmicas, comerciais, culturais, simbdlicas, sustentaveis, além de trazer
uma discussdo regional, mas com o contexto global que ela envolve. Diversos stakeholders
colaboraram para o reconhecimento da regido Sul da Bahia, seja universidades, ONGs, setor
publico e privado, representados por diversas organizagdes regionais. Apesar do valor criado
em funcao do selo, ainda existem diversos desafios para que os stakeholders absorvam sua fatia
do valor criado. Além disso, deve agregar a protocolos que ja existem ou sejam desenvolvidos
localmente para que, de fato, as organiza¢des possam se apropriar do valor.
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Eu acho que ter ¢ interessante, mas nao ¢ suficiente, a IG por si s6 ndo agrega valor,
muito pelo contrario, se vocé ndo tiver protocolos de qualidade e entrega de qualidade,
¢ melhor vocé ndo saber de que regido vem, sendo vocé queima o filme. E isso vale
para o cacau, que eu acho que tem duas regides brasileiras com IG, mas ter ou ndo ter
nao mudou nada na realidade do produtor a IG, entdo eu acho que ela é um elemento
legal e importante, mas ela ndo ¢ suficiente hoje para ter agregacao de valor, ndo ¢ o
terroir que constroi o produtor, € o produtor que constrdi o terroir, as caracteristicas
de uma regido sdo importantes, mas essas virtudes, pontos negativos e positivos
existem em todos os ferroirs possiveis, desde que seja uma regido que a natureza
permita a producdo de uma dada cultura, a gente nao pode suprimir a importancia do
protocolo, do bom processamento, do beneficiamento, da fixa¢do do produtor em ter
essa producgdo (FBO1).

Principalmente com a relevancia que as certificagdes e selos distintivos ganharam nas

ultimas duas décadas, em fun¢do de uma maior preocupagdo com a qualidade dos produtos,

atrelado também a importantes discussdes sobre sustentabilidade, seguranca alimentar e status

sociocultural, que tem apontado uma maior valoriza¢do dos produtos associados a sua regido

de origem. Essa tendéncia continuou crescente, com uma parcela dos consumidores cada vez

mais preocupada com a origem dos produtos, bem como com caracteristicas e narrativas sociais

associadas (Ilbery & Kneafsey, 2000; WIPO, 2011). No Quadro 19, evidenciou-se a partir da

literatura os fatores intangiveis e confrontamos com o estudo de caso, bem como apresentou-se

algumas evidéncias.

Quadro 19 — Fatores intangiveis no cacau-chocolate de origem

Recursos intangiveis em cadeias de origem

Fatores

Atividades

Evidéncias do campo

Humano

A IG tem realizado treinamento sobre
beneficiamento do cacau e
apresentagdo do mercado de qualidade,
principalmente através de uma agdo
diretamente com as cooperativas
regionais; além disso, tem combinado e
disseminado conhecimento através de
cartilhas e publicagdes apresentando as
atividades da IG, desenvolvendo o
primeiro protocolo de beneficiamento e
disseminando entre o0s produtores
regionais.

“Na realidade a gente usa a
cartilha do IG para estar
ensinando o produtor como fazer
o cacau de qualidade, usa todas
aquelas partes de desenho passo
a passo. E quando vai certificar o
cacau tem todo aquele valor que
o produtor faz e o associado ele
paga tanto para pagar as analises
em relacdo ao Sic, como ele
também paga a sacaria para o 1G.
Eles pagam esse valor (CP02).”
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Recursos
intangiveis

Inovador

Existe um intenso trabalho de
disseminar a cultura cacaueira existente
na regido através de movimentos
culturais, além disso, o selo protege o
sistema agroflorestal cabruca, um
know-how que a regido desenvolveu ha
200 anos que produz cacau sobre a
sombra da mata atlantica, preservando
a biodiversidade regional.

“A questdo da historia. Quando
vocé pega a IG que valoriza a
historia. Entdo um dos pontos
para vocé ver a IG ¢ a cultura, a
historia ~ desse  lugar, a
valorizag@o dessa historia. Ento
isso também para mim garantir
sustentabilidade porque quando
eu olho para tras” (PMO1).

Estrutural

A associacdo de IG tem realizado um
esforco de intermediar atividades
comerciais, uma demanda que ndo era
prevista, mas que tem possibilitado
conectar com novos atores pelo Brasil e
pelo mundo. Sendo um importante
canal de repasse de demandas ndo
apenas das améndoas de cacau, mas de
outros derivados do cacau, inclusive o
chocolate.

“A associagdo virou também um
centro de recebimento de
demandas, cacau, chocolate, po,
todos os canais, e-mail... Hoje
estamos trabalhando, funciona
com um pool, CIO1, SBOI,
CEOl, funciona, mas na
associagdo mesmo tem eu e dois
técnicos e o estagiario agora.
Essa parte fica muito por minha
conta” (IGO1).

Relacional

Foi realizado um esfor¢o de conectar-se
com diversas organiza¢des do cacau e
chocolate, durante o processo de
solicitagdo do selo, mas mesmo depois
existe o esforco de apresentar o
potencial deste selo para mais
organizagdes regionais, além disso, foi
realizado uma parceria com
cooperativas regionais para acessar aos
produtores, além disso, o selo tem sido
usado em barras de chocolate para
apresentar a  procedéncias  das
améndoas, uma parceria inovadora, ja
que o produto protegido pelo selo ¢ o
cacau, entretanto, essa estratégia
pretende trazer mais informagdes sobre
o cacau utilizado na barra de chocolate
e apresentar a IG para o mercado
consumidor.

“O que eu coloco é que o meu
chocolate ¢ produzido com o
cacau da IG porque a IG ainda
ndo atende plenamente a
producdo do chocolate, mas em
fazer a produgdo de chocolate
com améndoas reconhecidas e
cadastradas, catalogadas,
credenciadas via codigo de barra,
esse codigo novo... QRCode, por
exemplo, vou passar a botar ou
imprimir o QR code que vai dizer
a vocé que aquele lote de
chocolate foi feito com o lote de
cacau numero tal, da fazenda, na
data tal, coleta assim e assado e
quem sabe até pardmetros da
fermentacao” (PP02).

Tecnologico

A associagdo da IG tem realizado

parcerias  para  implementar a
tecnologia de blockchain para o cacau,
essa inovagao abre novas
possibilidades de mercado,

contribuindo para a transparéncia,
rastreabilidade e seguranca para a
cadeia do cacau, tornando as
informagdes de procedéncia mais
acessiveis ao comprador ¢ também ao
consumidor final.

“A parceria  inédita da
Associacao Cacau Sul da Bahia a
Bleu Empreendimentos Digitais
proporcionara a transparéncia na
relagdo com o consumidor que
esta cada vez mais ativo na busca
por informagdes sobre a origem
dos alimentos que consome”
(Dado secundario).
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Sustentavel

Algumas atividades, processos e
praticas para a sustentabilidade tem
sido desenvolvida pela IG, em cada
dimensao da sustentabilidade é possivel
observar uma participagdo da IG no
fortalecimento de mecanismos que
estreitem o mercado de qualidade e
praticas sustentaveis.

“O saber coletivo tradicional,
expresso nas regras de uso, que
tem mais de 200 anos de historia,
tradicdo e  sustentabilidade”
(RELO05).

(Social e cultural)

“A inser¢do de produtores e
regides mais afasta- das do eixo
principal do  cacau, nas
discussdes territoriais € a
valorizagdo das tradicdes e
conhecimentos seculares desta
regidao” (RELO0S);

(Ambiental)

“Manutencdo da paisagem, a
preservagdo da biodiversidade,
do meio ambiente e dos recursos
genéticos locais” (RELOS).

(Econdmica)

“Agregacao de valor ao produto
cacau. Potencializar a economia
regional, exaltando suas
caracteristicas particulares,
através do fortalacimento do
turismo local” (RELOS5).

Fonte: o autor.

A 1IG desempenhou um importante papel regional desde o seu reconhecimento,

representou uma primeira atividade orientada a criagdo de valor, integrou diversos stakeholders

regionais para a obten¢do do selo. Esses esforcos consistiram na caracterizagdo da regido,

documentos historicos que assegurem a reputagdo regional, além de outras burocracias e

investimentos para a concessdao desse selo distintivo. No Quadro 20, tem-se evidéncias do

campo sobre as percepcdes das organizagdes regionais sobre esse mecanismo regional de valor.
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Quadro 20 — Evidéncias sobre as percepcdes regionais sobre o valor da IG no cacau-chocolate
no Sul da Bahia

“Eu ainda néo tenho o selo da indicacdo na fazenda, preciso fazer isso. E uma daquelas coisas que eu comentei
que eu preciso tirar mais tempo aqui da fabrica e comegar a dar mais atengdo para isso. A indicagdo geografica
por si s6 ndo garante vantagens competitivas para o cacau. Para mim o grande desafio, por exemplo, quando
vocé tem uma indicagdo geografica de café, de queijo, cachaca, esses produtos mais relacionados, vinhos, a
indicacdo geografica, todos esses produtos que eu falei ja sdo produtos finais, sdo o que o consumidor compra.
O problema ¢ que o consumidor ndo compra cacau, o consumidor compra chocolate. Entdo, por exemplo, hoje
se vocé for ver quem esta conseguindo alguma vantagem competitiva com indicagido geografica desse chocolate
¢ Gramado, tirando aquele pé de cacau que tem alguma entrada de fabrica 14 em Gramado, ndo produz cacau 14,
o cacau ¢ produzido na Bahia, Espirito Santo, Para” (PP04)

“Fiquei muito feliz porque um dos diagnoésticos que foram feitos no primeiro momento quem estava fazendo
esse mapeamento falou do quanto a IG do Sul da Bahia estava caminhando para que ndo houvesse um
engavetamento dessas agdes” (SO1).

“Um ponto positivo € o sistema cabruca, que ¢ unico no mundo inteiro. Eu costumo dizer que hoje a gente ndo
vende so o produto, a gente vende a historia. Entdo seja na indicagdo geografica, produto organico vocé nao
vende s6 o chocolate, vocé vende uma historia que tem por tras. Vocé vende um chocolate que vem de um
assentamento [...] A indicagdo geografica para mim ¢ um marco para e regido. Nos anos oitenta saia o cacau do
sul da Bahia com nome Cacau superior Bahia. Hoje a gente tem produtor de cacau no Brasil em 5/6 Estados ou
mais. A gente dizer de onde esta vindo o nosso cacau, garantir rastreabilidade” (PMO1).

“Na verdade em tudo, enquanto referéncia do cacau na regido, referéncia para comprador, porque tem uns
critérios. Se vocé compra um cacau com selo IG vocé esta assegurando tudo o trabalho do cliente, vocé esta
segurando tudo o que vocé fez, porque tem aqueles requisitos que estdo na IG. Eu acho que ¢ um selo de
qualidade da regido para o produtor, para o consumidor ¢ importantissimo” (PP05).

“Como a gente tem pouco tempo de IG ela ainda tem servicos que nem todos enxergam porque ela so6 vai se
fortalecer mais na propor¢ao em que o produtor entender e ter compensagdo financeira pela qualidade do seu
produto. Entdo a IG pode dar notoriedade a essas améndoas e abrir um mercado que existe, mas que ¢ muito
pontual ainda que sdo os compradores de cacau na Europa e Estados Unidos de cacau de qualidade. A maioria
das pessoas que compram esse tipo de cacau sdo as pessoas que fazem um chocolate novo, um chocolate que o
mundo s6 veio a conhecer basicamente de 15 anos para ca que ¢ um tipo de chocolate que foi classificado, foi
denominado nos Estados Unidos onde nasceu esse movimento (b2bar) que ¢ da améndoa” (PP02).

“Para mim o grande desafio, por exemplo, quando vocé tem uma indicacdo geografica de café, de queijo,
cachaca, esses produtos mais relacionados, vinhos, a indicagio geografica, todos esses produtos que eu falei ja
sdo produtos finais, sdo o que o consumidor compra. O problema é que o consumidor ndo compra cacau, o
consumidor compra chocolate. Entdo, por exemplo, hoje se vocé for ver quem estd conseguindo alguma
vantagem competitiva com indicagdo geografica desse chocolate ¢ Gramado, tirando aquele pé de cacau que tem
alguma entrada de fabrica 14 em Gramado, ndo produz cacau 14, o cacau ¢ produzido na Bahia, Espirito Santo,
Para [...] Entdo isso ainda é um processo em andamento ¢ para mim o desafio ¢ justamente vocé conseguir
associar, fazer o consumidor final do chocolate comegar a dar atengdo para essa indica¢do geografica do cacau
do mesmo jeito que o consumidor j& d4 atengdo para uma cachaga desalinas, um café mogiana, do cerrado de
Minas, esse tipo de coisa, aquela historia do queijo canastra. Entdo acho que isso ainda, esse desafio de vocé
conseguir colocar na cabega do consumidor final do mercado em geral, ndo adianta fazer isso para o consumidor
da regido do sul da Bahia, tem que fazer isso para o consumidor do Rio Grande do Sul, de Sdo Paulo, de Minas.
Esse processo de venda dessa imagem ainda tem que ser vencido” (PP04).

“Entdo a gente fez investimentos em consultorias, introdugdo de videos para marketing do IG sul da Bahia e
continuamos apoiando também mas ndo mais a partir de demandas que possam ser construidas coletivamente
com a participagao ¢ mediagdo do (SB01), mas aguardando as demandas desses grupos que se consolidaram e
dentro daquilo que ¢ a nossa expertise” (SBO1).

Fonte: o autor, com base nas transcri¢des.
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Observou-se que apesar de diversos stakeholders sinalizarem uma relevancia na
obtencdo do selo, muitos deles ndo usam ou acreditam ser diretamente impactados pelas
atividades desenvolvidas na regido. Além disso, destacam que a IG isoladamente ndo representa
ganhos diretos, faz-se necessario uma combina¢do com outros recursos como os protocolos de
qualidade para o cacau, desenvolvimento sensorial das améndoas, narrativa regional, entre
outros.

Na Figura 23, destacou-se como a IG se relacionou com diversos cddigos durante a
categorizacdo e analise dos dados, o que reforca o papel transversal que esses recursos regionais
exercem na rede agroalimentar do cacau-chocolate no Sul da Bahia, apesar das evidentes
influéncias, destaca-se que ainda existem diversos desafios futuros, que envolvem
principalmente como as organizagdes podem se apropriar do valor criado através da IG, ao

considerar os diversos interesses compartilhados na rede.
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Figura 23 — Rede tematica sobre a indicagdo geografica no cacau-chocolate fino
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CAPITULO 6
DISCUSSAO TEORICO-CONCEITUAL

O objetivo central deste estudo foi analisar como a sustentabilidade influencia na
criacdo de valor na rede do cacau-chocolate sul Bahia. Além da revisao da literatura sobre
RBYV e as proposicdes de valor, buscou-se responder aos seguintes objetivos especificos:
a) analisar quais sdo os recursos e capacidades regionais estratégicos sustentaveis que
influenciam na criacdo de valor na rede do cacau-chocolate sul Bahia; b) Identificar a
estrutura relacional dos stakeholders centrais na criacao de valor sustentavel na rede do
cacau-chocolate do sul da Bahia.

A técnica da analise de redes sociais auxiliou no levantamento sobre as interagdes
entre os stakeholders e como eles escolhem compartilhar os seus recursos informacionais
com as demais organizacdes da rede. A acdo coletiva dos stakeholders regionais pode ser
uma condicdo necessaria para o desenvolvimento dessas comunidades produtivas. Isso
possibilita uma a¢do orientada, com atividades cooperadas e interesses compartilhados,
além de poder oferecer novos caminhos para criar valor em diferentes diregdes, seja
através de regulagdes, praticas sustentdveis, alternativas econOmicas, transacionais,
culturais, entre outros.

Diante das evidéncias empiricas que foram desenvolvidas nesse estudo, refletiu-
se essas questdes a partir da RBV e dos conceitos de criacdo e apropriagdo de valor.
Adicionalmente, reconhece-se a influéncia das relagdes interorganizacionais para o
desenvolvimento regional. Tais estruturas oferecem uma gama de recursos e capacidades
em nivel de rede, que sdo compartilhados e acessados por diversas organizacdes, sejam

elas privadas, publicas ou sociais.

6.1 A proposicao de valor a partir na perspectiva das redes multistakeholders

H4 uma extensa literatura de valor, com diversas contribui¢des para esse campo
conceitual, entretanto, o foco tem sido dado as relagdes pontuais que podem ocorrer entre
duas organizagdes. Nesse estudo, pretende-se extrapolar a logica da criagdo e apropriagao
de valor na logica da organizacdo para uma abordagem mais ampla, que explique como
uma rede com diferentes e multiplos stakeholders podem contribuir na criaciao de valor,
e como essas organizagdes podem se apropriar da sua parcela de valor total criado.

Segundo Wagner et al. (2009), a criagdo e a apropriagdo de valor representam dois

lados da mesma moeda, enquanto na criagao de valor existe um cendrio de ganha-ganha,
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o cendrio de apropriacdo de valor apresenta disputas pela maior fatia do mercado. Porém,
ao considerar um cendrio colaborativo (sinérgico como o que observou-se no caso do Sul
da Bahia), no qual existe um esfor¢o coletivo entre as organizagdes e um interesse central
que permeia as relagdes, essas questdes sobre a apropriacdo de valor podem ser
complexas e apresentar novos formatos a serem explorados.

Segundo Chicksand & Rehme (2018), a abordagem de valor ¢ diversa e complexa,
traz uma série de questdes, a depender do enfoque dado no estudo. Diante disso, a criagdo
de valor ¢ frequentemente associada a vantagem competitiva de uma organizagao e todas
as atividades estruturadas nos limites organizacionais. Entretanto, essas concepgoes sobre
o valor criado ndo esclareceram como esse valor pode derivar do nivel regional, que
extrapola a logica unitaria das organizacdes, bem como a apropriagdo de valor que tem
representado uma parcela embrionaria na literatura em administragao.

A literatura de gestdo de operacdes e as cadeias de suprimento t€m sido
importantes na consolida¢do de estudos sobre as relagdes entre os atores numa rede,
principalmente diante da dificuldade que os estudos de rede apresentam em desenho e
andlise de dados. Assim, poucas andlises tém refletido como a abordagem de valor
envolve mais atores como nos contextos regionais (Borgatti & Li, 2009; Choi & Hong,
2002; Kim et al., 2011).

Esse conceito de iniciativas multistakeholder foi caracterizado por reunir os
principais stakeholders em uma nova forma de tomada de decisdo ou um compromisso
de um conjunto de organizagdes, muitas vezes acerca de uma questdo especifica central,
ou seja, nao apenas os stakeholders tradicionais de uma cadeia de suprimentos, o que
refor¢a a ideia de uma rede agroalimentar de origem com organizacdes diretamente
ligadas a producdo do cacau e chocolate, mas também aquelas que participam e
influenciam na rede mesmo nao tendo atividades economicas.

As iniciativas multistakeholders t€m como caracteristicas: uma relagdo horizontal
de responsabilidade, didlogo e representatividade, baseada em principios como:
transparéncia, parcerias, colaboracao e redes de interesse comum. Podem estar associadas
as politicas, construcdo de consenso, tomada de decisdo ou solugdes praticas, a depender
da natureza da iniciativa quanto aos objetivos, participantes, escopo, tempo € outros
fatores especificos (Hemmati, 2002). Esse tipo de iniciativa pode representar uma nova
abordagem de governanga inserida nas cadeias de suprimentos, motivada em oferecer

solugdes as preocupagdes sobre sustentabilidade, uma vez que ha a inexisténcia de uma
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solu¢do definitiva aos problemas, com uma perspectiva que inclui diferentes stakeholders
(Schouten & Glasbergen, 2012).

Segundo Carmagnac (2021), a presenga de organizagdes ndo tradicionais em
cadeias de suprimentos tem possibilitado quatro principais mecanismos de governanga
sobre questdes sustentaveis, seja na investigacdo (com monitoramento de mas condutas
e exercendo pressdo por praticas sustentdveis), suporte (fornecendo treinamento e
desenvolvendo padrdes), papel facilitador (promovendo iniciativas e conectando
stakeholders) e lideranca (na gestdo da cadeia de suprimentos e implementacdo de
mudangas).

Essa nova perspectiva propde parcerias entre empresas privadas, publicas e ONGs
no desenvolvimento de padrdes de producdo sustentdveis ou na proposi¢ao de sistemas
de certificacdo, t€ém aspectos dindmicos e complexos, associados as interdependéncias
organizacionais, bem como o carater heterogéneo dos stakeholders. Essa configuragdo ¢
articulada a partir de diferentes e complementares interesses (Frow & Payne, 2011;
Jaakkola & Hakanen, 2013; Nissen et al., 2014; Reypens et al., 2016).

Tais interesses podem coexistir em determinadas decisdes em torno da produgao,
beneficiamento, comercializagdo ou qualquer outra estratégia local, sejam enquanto
organiza¢cdo isolada ou coletivamente. Essas decisdes podem incluir pessoas ou
instituigdes que influenciam e sdo impactadas por determinada decisdo (Hemmati, 2002).
Diante de uma dindmica regional, esses diversos stakeholders tém alto grau de
relacionamento entre si, com trocas e compartilhamento direta e indiretamente de
recursos estabelecidos e desenvolvidos na regido, que atende as diferentes expectativas e
interesses, essa dindmica pode catalisar a criacdo de valor em nivel regional. Tais
relacionamentos t€ém se mostrado centrais na proposi¢do de valor eficaz. Compreende-se
que, dentro de diferentes contextos, as parcerias e relacionamentos sdo adaptados e
percebidos de formas diferentes entre os stakeholders envolvidos, entretanto, com a
mesma finalidade de melhorar o desempenho coletivo (Hemmati, 2002; Reypens et al.,
2016).

Portanto, observou-se que a dindmica multistakeholder representou uma
capacidade relacional regional que influenciou o desenvolvimento de vantagens
competitivas sustentdveis e possibilitou a inser¢cdo de novas organizagdes no modelo de
parcerias publico-privadas, desenvolvimento de tecnologias de baixo custo, disseminagdo

de conhecimento, organiza¢ao do campo num objetivo central de promover o mercado de
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cacau-chocolate de origem, e, assim, combinou com outros recursos ja estabelecidos,

como, por exemplo, a reputacdo regional reconhecida através do selo de IG.

6.2 Contribuicdes sobre os recursos estratégicos em estruturas interorganizacionais

Para que um recurso seja estratégico, ¢ necessario ter quatro condigdes basicas,
que podem determinar como as organizagdes criam vantagens competitivas (Peteraf,
1993; de Oliveira Wilk & Fensterseifer, 2003). Nesse estudo, utilizou-se o
direcionamento dos recursos estratégicos intraorganizacionais para refletir sobre as
estruturas em nivel interorganizacional, e também ressaltou como possivelmente essas
condi¢des podem ser adaptadas a este contexto, conforme foi observado nos resultados

deste estudo. Evidenciou-se essas diferencas no Quadro 21.

Quadro 21 —Condig¢des basicas para vantagens competitivas em nivel interorganizacional

Nivel intraorganizacional

Nivel interorganizacional

Montante de recursos
estratégicos  limitados e
escassos, 0s quais ndo podem

A logica dos recursos limitados e
escassos pode ser atribuida para os
recursos em nivel de regido, onde

estratégico esta no efeito total
da complexidade e sist€mica
interacdo do recurso;

ser facilmente imitados ou | existem  recursos que estdo
Heterogeneidade expandidos para o nivel de | disponiveis para um  grupo
demanda; geograficamente localizado, mas que
ndo extrapola esse territorio, pode
representar caracteristicas naturais e
conhecimentos  tradicionais, por
exemplo.
Aborda sobre o conjunto de | Numa organizagdo geograficamente
recursos que sO produzem | limitada os recursos e capacidades
valor quando wusados em |tendem a estarem direta ou
conjunto, sendo ativos co- | indiretamente conectados, com graus
Mobilidade imperfeita especializados, assim, o valor | de investimento de todos os

stakeholders no fortalecimento de de
recursos e capacidades interligados
como, por exemplo, conhecimento

assim, SO sera um recurso
superior na auséncia de
concorréncia,

sobre processos e praticas
sustentaveis.
Implica na necessidade dos | Explorar novos mercados em
recursos ndo serem conhecidos | estruturas regionais, diante dos
pelos concorrentes antes da | concorrentes nacionais, pode oferecer
Limites ex ante a competicdo | aquisicdo ou uso do mesmo, | vantagens pelo pioneirismo,

entretanto, também engloba uma série
de esforcos a serem superados.

Limites ex post a competicao

Implica sobre a necessidade de
estabelecer uma  posicdo
competitiva superior através
dos recursos heterogéneos,
sustentando a  durabilidade

A durabilidade da  vantagem
competitiva ¢ um desafio, manter
recursos e capacidades duraveis num
ambiente com multiplos stakeholders
¢ bastante complexo e necessita de
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dessa condicdo perante os
concorrentes, ¢ protegendo o
recurso contra a imitacdo ou

uma atuagdo coletiva ainda mais
coesa, protegendo os conhecimentos
regionais e aplicando numa narrativa
substituicdo através de alguns | que reforce as vantagens competitivas
mecanismos; da regido/rede.

Fonte: O autor. Com base em Peteraf, 1993; de Oliveira Wilk & Fensterseifer, 2003.

Recentemente, os autores Barney et al. (2021) revisitaram a RBV a partir da
estrutura conceitual da criacdo e apropriagdo de valor derivada dos estudos de
Brandenburger e Stuart (1996), tendo como ponto de partida a proposicdo seminal de
valor, que implica sobre as estratégias que as empresas empregam para aumentar a
disposi¢do do cliente em pagar mais por um produto ou servi¢o, bem como reduzir seus
custos de producado através de recursos e capacidades de uma variedade de stakeholders.
Existe uma clara discussdo sobre como cada uma dessas dimensdes (criagdo e apropriacao
de valor) estdo associadas a essa teoria.

Ao considerar diferentes organizagdes nesse tipo de estrutura regional, os retornos
podem representar muitos interesses co-relacionados e determinar novas concepgdes de
valor, algumas evidéncias t€ém destacado situacdes em que outros tipos de valor podem
ser derivados, expandindo a logica seminal dos retornos financeiros superiores. No
Quadro 22, tém-se algumas evidéncias de como a mobilidade imperfeita pode beneficiar

estruturas em redes.

Quadro 22 - Recursos e capacidades co-especializados na perspectiva de valor

Nivel intraorganizacional

Nivel interorganizacional

Criacao de
valor

Na perspectiva da RBV, a criagdo de | Segundo Barney et al. (2021), a
valor pode ser derivada dos | capacidade de gerar  pesquisas
investimentos ~ em  recursos ¢ | inovadoras e introduzir tecnologia ao

capacidades co-especializados, sendo
um importante pacote de recursos e
capacidades que estdo relacionados
entre si e podem criar valor econdmico.

Esse tipo de investimento ¢ viavel
quando ha uma diferenga positiva entre
os incentivos criados que aumentem a
disposi¢do do cliente em pagar mais.
Destaca-se também a capacidade do

mercado geralmente necessita de uma
operagdo em conjunto, ¢ exige uma
capacidade de cooperagdo entre os
pesquisadores e desenvolvedores.

Em redes com mais stakeholders, os
investimentos em recursos e capacidades
regionais  também  criam  valor
econdmico, mas também podem
também desenvolver novas capacidades

empreendedor ou gerente de perceber | nas organizagdes sociais € nao-

essa vantagem nos investimentos | econdmicas participantes.

(Barney, 2021).
As colaboragdes  também  sdo
importantes nas redes, onde as
organizagdes podem investir em

recursos ¢ capacidades regionais que
funcionam de modo  sistémico,
fortalecendo praticas, conhecimentos,
processos oriundos das atividades
desempenhadas pelo grupo.
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Ha de reconhecer que nem todos os
gerentes e empreendedores serdo
capazes de se apropriar do valor

Segundo Barney et al. (2021), no caso
do valor ser criado por meio de varios
provedores de recursos pode-se criar um

econdmico derivado desse | desafio teorico e pratico de determinar
investimento. quando nio se sabe com precisao o valor
econdmico derivado desses recursos.
.. Quando n3o se sabe estimar a
Apmpr;a?ao de contribuicdo dos atores na criagdo de | A capacidade de um stakeholder se
valor

valor pode diminuir a capacidade
coletiva de gerar valor, isso porque os
atores podem se esquivarem.

Alguns atores podem ter mais
habilidade para se apropriarem do valor
criado, essas habilidades podem ser
socialmente complexas como
confianga, amizade, normas de justica
trabalho coletivo que empreendedor ¢
capaz de motivar (Barney, 2021).

apropriar de valor numa estrutura em
rede varia conforme a natureza da
organizagdo e seus interesses, nessas
estruturas nem sempre todos os
stakeholders se apropriardo do valor
total gerado.

As habilidades sociais podem ser
determinantes para as organizagdes se
apropriarem de sua parcela do valor
total, tal valor pode ser de influéncia em

discussdes coletivas, que pode ser
apropriado em fung¢@o da capacidade de
se estabelecer.

Fonte: O autor. Com base em Barney et al., 2021.

Evidenciou-se, no caso da regiao Sul da Bahia, que o mercado de origem tem sido
alinhado com praticas de comunicag¢do sustentavel, uma experiéncia que tem se mostrado
mais enfatica do que outras regides pelo mundo com caracteristicas semelhantes, ao
oferecer também uma nova dinadmica no setor do cacau-chocolate, que tradicionalmente
enfrenta diversos desafios éticos e sustentdveis. Portanto, observou-se que as
organizagdes dessa regido tém apresentado uma capacidade dinamica suficiente para criar
valor baseado numa narrativa de desenvolvimento sustentavel.

Essa discussdo recente sobre sustentabilidade intermedia esse conceito como um
objetivo final na transformacdo e comunicagdo do desempenho das organizagdes (ou
regido) de gerar valor ao longo do tempo, mas também pode ser vista como um recurso
estratégico contemporaneo para obter vantagens superiores. Acredita-se que quanto mais
uma organizacdo ou comunidade produtiva se engajar em questdes sustentaveis, mais
podem acessar novos mercados (nacionais e/ou estrangeiros), o que agrega uma narrativa
alinhada com a transformacao das praticas e beneficiamento no campo e compartilha
valor ao longo da cadeia, seja ele através de distribui¢do de renda ou oferecimento de
oportunidades para as organizagdes criarem capacidades regionais que possam ser
complementares e de modo sistémico oferecer vantagem competitiva para a regido
agroalimentar.

Ao resgatar o modelo inicial desse estudo, reorganiza-se o modelo em fung¢do dos

resultados dessa pesquisa, que propde que nesses contextos regionais 0S recursos e
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capacidades ndo sdo completamente claros, além disso, pouco se sabe sobre o fluxo de
trocas de valor entre os stakeholders regionais. Os achados propdem que trés pacotes de
recursos e capacidades regionais t€ém se mostrado eficientes na proposi¢do de vantagens
competitivas sustentaveis no mercado de origem, sendo elas: as inovagdes (tecnologicas,
de produtos ou processos regionais), praticas sustentaveis (que tém sido difundidas como
narrativa do diferencial competitivo no mercado de origem) e os relacionamentos
interorganizacionais (especialmente o engajamento relacional num contexto
multistakeholder). Na Figura 24, ¢ possivel observar como os achados na pesquisa

agregam o modelo de investigacdo inicial da pesquisa.
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Figura 24 — Modelo final dos recursos estratégicos no desenvolvimento do mercado de origem do cacau-chocolate sul da Bahia
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A partir desses achados, levantou-se duas proposi¢des que podem ser derivadas dos
resultados desse estudo.

Segundo Barrutia e Echebarria (2015), o nivel regional tem recursos e capacidades
capazes de solucionar problemas multidimensionais, com solu¢des mais participativas, assim,
facilitam a operacionalizagdo do desenvolvimento sustentdvel, oferecem vantagens
competitivas associadas a percepg¢ao inter-relacionada, a proximidades entre os stakeholders e
os esforcos em melhorar desempenhos policéntricos ao invés de esforgos globais.

Proposicao 1: os investimentos em recursos e capacidades co-especializados sdo mais
eficientes numa estrutura multistakeholder porque inclui atores ndo-tradicionais na articulacao
dessas redes de suprimentos.

Segundo Zahra (2021), em ambientes onde se tem uma reconfigura¢do ou recombinagao
de recursos, o valor desses recursos ndo ¢ definido apenas pela logica de oferta-demanda,
principalmente em industrias onde novas empresas desafiam organizacdes estabelecidas, uma
vez que passa a ser possivel desenvolver novas habilidades alinhadas a novos modelos de
negocios que alteram ou revisam as dindmicas do setor. Considera-se que recursos intangiveis
tenham um valor estratégico importante, a fim de fortalecer a capacidade das organizacdes de
melhorarem sua reputagdo em mercados que tenham escandalos antiéticos (Nunes & Park,
2021).

Proposicio 2: A IG oferece a essas regides caracteristicas intangiveis em nivel
regulatdrio, posicional, funcional e cultural para um desenvolvimento vantagens competitivas

sustentaveis.

6.3 Contribuicoes metodoldgicas do estudo

Este projeto apoiou-se numa estrutura de estudo de caso Unico, que se concentra em
explicar um fendmeno especifico, sendo uma situagdo em que o pesquisador aplica esforgos
para examinar a situagdo por diversas perspectivas metodoldgicas, essa estratégia envolve um
contexto empirico contemporaneo e realistico, ao se apoiar numa diversidade na coleta e analise
dos dados (Sekaran & Bougie, 2016). Portanto, organizou-se metodologicamente esse estudo a
partir de um desenho multimétodos, uma estratégia de pesquisa recomendada para o estudo de
caso, uma vez que permite uma analise mais completa sobre o fendmeno.

Portanto, integrou-se o método da ARS com a abordagem qualitativa, com foco na

intersec¢do do raciocinio algébrico e o raciocinio indutivo, bastante util para analises em
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profundidade, o que possibilita diferentes dimensdes realistas e interpretativistas ao fenomeno
estudado através de um método hibrido. Acredita-se que esse tipo de desenho metodologico
ajude a evitar uma analise puramente analitica e ndo contextualizada, que abstrai as relagdes
sociais do mundo real (Bolibar, 2016; Mason, 2006). Assim, as redes de reputagdo
informacional possibilitam aprofundar no contetido cultural das relagdes investigadas e
expande a logica tradicional de utilizar dados qualitativos como puramente complementares,
mas sim integrando as etapas que antecedem a analise, ao romper a l6gica puramente positivista
das ARS e oferecer protagonismo ao carater interpretativista da pesquisa qualitativa.

Esse estudo também inclui uma revisdo bibliografica para o entendimento das lentes
teoricas utilizadas. Usou-se diferentes técnicas que agregassem para a revisdo tedrica, ao
integrar uma revisao sistematica e redes bibliométricas, oferecer dados que minimizem o viés
de analise dos dados, sistematizar o processo para organizar o vasto conteudo da literatura de
criacdo e apropriacdo de valor e da teoria da visao baseada em recursos e integrou as analises,
além de possibilitar um olhar mais organizado do passado.

Avangou-se também nos estudos multimétodos na area de valor, que, segundo a revisao
sistematica, apenas 2% dos estudos de valor com alto impacto utilizaram-se desse tipo de
desenho metodologico, agregando para essa literatura com um ferramental complexo, que
envolve um intensa organizacdo na coleta e andlise dos dados com diferentes stakeholders

regionais.

6.4 Implicac¢oes gerenciais

O esfor¢o regional em fortalecer o mercado de origem alinhado com préaticas
sustentaveis se fortalece nos ultimos 20 anos com o engajamento de varios stakeholders
regionais. Esses esfor¢os tém transformado a regido numa referéncia do mercado de qualidade
do cacau-chocolate nacional, com atividades laboratoriais pioneiras de classificacdo da
qualidade sensorial no pais para o setor. Além disso, assume uma postura socioambiental e
econdmica de suprir os gargalos que a grande industria ainda ndo preencheu. Essa postura tem
sido associada com a indicacdo geografica, que tem reforcado a personalidade regional,
agregado valor econdmico, desenvolveido protocolo, assegurado e auditado transparéncia e
rastreabilidade, fortalecer aspectos intangiveis na regiao.

As implicacdes gerenciais deste estudo destacam o papel dos atores ndo tradicionais ou

organizagdes sociais como centrais na criacdo de valor informacional para o mercado de
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origem, seja através de atividades de extensdo no campo, cartilhas sobre beneficiamento,
estudos de caracterizagdo regional, acesso a crédito ou articulando a comunicacdo entre
stakeholders regionais e nacionais, obviamente outras organizagdes regionais também
demonstraram habilidades de influéncia e prestigio nessas dinamicas relacionais. Constatou-se
também que os pequenos produtores tém se apropriado de diversas atividades desenvolvidas na
regido, provenientes do esfor¢o multistakeholder em fornecer um ambiente relacional engajado,
com atividades empresariais que oferecem protagonismo ao produtor, programas
governamentais e do terceiro setor de acesso a crédito. Entretanto, o valor derivado desse
engajamento regional ndo ¢ completamente absorvido por todos pequenos produtores regionais,

e isso se apresenta como um desafio para a regido a longo prazo.

6.5 Limitacoes e estudos futuros

Este estudo tem como limitacdo uma andlise centrada num estudo de caso Unico, que
ndo permite uma comparagdo com casos semelhantes e uma proposi¢do mais geral sobre esse
fenomeno. Inicialmente, o estudo pretendia estudar trés regides produtivas reconhecidas com
IG (em diferentes estados brasileiros e tempo de maturidade na gestdo do selo), mas as
dificuldades na coleta de dados in loco impostas pela COVID-19 ndo permitiu esse acesso ao
campo, além disso, esse cenario pandémico ofereceu uma série de outras dificuldades no
desenvolvimento desse estudo.

Recomenda-se que estudos futuros repliquem esta investigagdo em contextos regionais
similares, bem como desenvolva andlises mais aprofundadas sobre o pacote de recursos e
capacidades estratégicos levantados nesse estudo, utilizando também de outras técnicas
metodoldgicas que reforcem ou fornecam novas evidéncias. Recomenda-se também investigar
sobre a temporalidade das ag¢des regionais diante de uma estrutura complexa de mercado e
reacdo da industria com o crescimento do mercado de origem a longo prazo, bem como
aprofundar na investigacdo sobre a descontinuidade de muitos movimentos regionais de

agregacao de valor, principalmente em dinamicas com IG.
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CAPITULO 7

CONCLUSAO

Este estudo se propos a entender os recursos e capacidades estratégicos compartilhados
em estruturas interorganizacionais na regido sul da Bahia, principalmente diante de um
ambiente de sinergia entre os stakeholders regionais. Assim, observou-se um espago oportuno
para a proposi¢do de valor derivado das relagcdes adjacentes no contexto agroalimentar, sendo
elas simultaneas e ndo hierarquicas, além de estabelecerem novos direcionamentos para
entender as dindmicas regionais. Ao agregar as iniciativas multistakeholder nessa analise,
demonstramos como os relacionamentos tém se mostrado mais eficientes no avango de
discussdes regionais sobre topicos de interesse comum dos stakeholders, por exemplo, sobre
desenvolvimento sustentavel que inclui beneficiamento das améndoas de cacau, verticalizagao
da produgdo, crescimento do mercado de origem, entre outros.

A literatura propde que os investimentos organizacionais em pacotes de recursos e
capacidades co-especializados sdo mais produtivos para alguns contextos, isso implica na forma
como esse pacote ¢ analisado, sendo de modo integrado, ou seja, quando sdo usados
separadamente, eles perdem muito do seu valor. A co-especializacdo na RBV ¢ a forma como
os recursos ¢ capacidades se relacionam entre si para criar valor econdmico, e,
consequentemente, vantagem competitiva no escopo das empresas privadas (Barney et al.,
2021).

Esse estudo avangou teoricamente ao apresentar como as dindmicas regionais (em redes
multistakeholders) podem oferecer pacotes de recursos e capacidades co-especializados para
criar valor em estruturas de redes interorganizacionais, o que inclui stakeholders nao
tradicionais, que demonstraram influenciar nas dindmicas regionais na proposi¢do de valor.
Avangou-se também ao incluir retornos ndo econdmicos e ressaltar os recursos intangiveis,
como parte das vantagens competitivas em ambientes em que existem organizagdes sociais que
investem no desenvolvimento de recursos e capacidades regionais, mas se apropriam de
vantagens que ndo sio exclusivamente econdmicas.

Levantou-se os recursos e capacidades mais eficientes na criacdo de vantagens
competitivas para um mercado alinhado com praticas sustentaveis, com intensa relacdo entre
as organizacdes ¢ uma série de inovagdes que tem influenciado positivamente a rede

agroalimentar do cacau-chocolate no Sul da Bahia. Esses recursos e capacidades foram
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representados em trés pacotes estratégicos que sdo gerados a partir de dindmicas
multistakeholders. Além disso, considerou-se as quatro condi¢des basicas propostas pela teoria
da RBV para considerd-los como recursos e capacidades, sendo elas: heterogeneidade na
perspectiva regional, a condicdo da mobilidade imperfeita e os investimentos em recursos e
capacidades co-especializados por parte dos stakeholders regionais, além do levantamento de
vantagens ex ante € ex post em dindmicas multistakeholders.

Ao compreender a organiza¢do do territorio sul da Bahia no desenvolvimento
sustentavel do mercado de origem, pdde-se agregar teoricamente evidéncias sobre a
importancia do valor relacional em dindmicas com multiplas organizagdes. A regido tem
apresentado uma importante habilidade de se adequar a novos contextos sociais, ambientais e
econdmicos, e sugere uma reorganiza¢do do modelo produtivo, com a disseminacdo de novas
praticas, processos e relacionamentos, ao incorporar valor a partir dessas atividades, que se
mostraram raras, valiosas, dificeis de imitar e insubstituiveis, configurando-as como vantagens

competitivas sustentaveis.
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APENDICE I

Lista dos artigos analisados no artigo de revisao sistematica

Academy of Management Review

A consumer perspective on value creation

International Journal of Management
Reviews

Value creation through spin-offs: A review of the empirical evidence

Journal of Business Venturing

Multilateral R&D alliances by new ventures

Defining the field of research in entrepreneurship

A unified systems perspective of family firm performance: an extension and
integration

A comparison of the effect of angels and venture capitalists on innovation and
value creation

Toward a theory of transformative entrepreneuring: Poverty reduction and conflict
resolution in Rwanda's entrepreneurial coffee sector.

Journal of International Business Studies

A model of cultural differences and international alliance performance

Enhancing international customer—supplier relationships through IT resources: A
study of Taiwanese electronics suppliers

How remote are R&D labs? Distance factors and international innovative activities

Information technology and transnational integration: Theory and evidence on the
evolution of the modern multinational enterprise

Do international acquisitions by emerging-economy firms create shareholder
value? The case of Indian firms

US companies in transition economies: wealth effects from expansion between
1987 and 1999

Journal of Management

A Resource-Based Theory of Strategic Alliances

Journal of Marketing

Marketing Alliances, Firm Networks, and Firm Value Creation

Is Customer Participation invalue Creation a Double-Edged Sword? Evidence
from Professional Financial Services Across Cultures

Product Innovations, Advertising, and Stock Returns

Trading Off Between Value Creation and Value Appropriation: The Financial
Implications of Shifts in Strategic Emphasis

Merger strategies and shareholder value during times of relaxed antitrust
enforcement: the case of large mergers during the 1980s

Consumer Participation in Coproduction: “I Made It Myself” Effects on
Consumers’ Sensory Perceptions and Evaluations of Outcome and Input Product

Relative Strategic Emphasis and Firm-Idiosyncratic Risk: The Moderating Role of
Relative Performance and Demand Instability

Firm Value Creation Through Major Channel Expansions: Evidence from an
Event Study in the United States, Germany, and China

MIS Quarterly

Digital Business Strategy and Value Creation: Framing the Dynamic Cycle of
Control Points
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Making the Most of What You Have: Managerial Ability as a Source of Resource
Value Creation

Estimating Value Creation from Revealed Preferences: Application to Value-
Based Strategies

An asymmetry-based view of advantage: towards an attainable sustainability

Corporate reputation and sustained superior financial performance

Rewarding value-creating ideas in organizations: the power of low-powered
incentives

Pricing process as a capability: a resource-based perspective

Creating value through mutual commitment to business network relationships

Centers of excellence in multinational corporations

Creating value through mutual commitment to business network relationships

Value creation and destruction in cross-border acquisitions: an empirical analysis
of foreign acquisitions of u.s. firms

Alliance portfolios and firm performance: a study of value creation and
appropriation in the u.s. software industry

A path to value creation for foreign entrepreneurs

An Operationalization of Stevenson's Conceptualization of Entrepreneurship
asopportunity-Based Firm Behavior

Appropriability and the retrieval of knowledge after spillovers

Are all ‘sharks’ dangerous? New biotechnology ventures and partner selection in
R&D alliances

Are joint ventures positive sum games? The relative effects of cooperative and
noncooperative behavior

Awards: a strategic management perspective

Blocked but not tackled: who founds new firms when rivals dissolve?

Competitive advantage and performance: the impact of value creation and
costliness of imitation

Value creation and value capture with frictions

Cross border acquisitions and the asymmetric effect of power distance value

Does good governance prevent bad strategy: A study of corporate

Exclusivity in licensing alliances Using hostages to support technology
commercialization

Firm growth adaptive capability and entrepreneurial orientation

From hybrids to hierarchies Shareholder wealth effects of joint venture partner
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Competitive advantage and performance: the impact of value creation and
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Configurations of resources and capabilities and their performance implications:
an exploratory study on technology ventures
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Modularity and intellectual property protection

Too much love in the neighborhood can hurt: how an excess of intensity and trust
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Rent appropriation of knowledge based assets and firm performance when
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Resource complementarity and value capture in firm acquisitions The role of
intellectual property rights
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through patents

Role of resource gap and value appropriation: effect of reputation gap on price
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Value creation in innovation ecosystems: how the structure of technological
interdependence affects firm performance in new technology generations

Value creation in e-business

Strategic resources and performance: a meta-analysis

153



When is cash good or bad for firm performance?

The effects of procedural and informational justice in the integration of related
acquisitions

Takeover defenses, innovation, and value creation: evidence from acquisition
decisions

The long-term performance of horizontal acquisitions

Value creation and value capture with frictions

The relationship between portfolio diversification and firm value: the evidence
from corporate venture capital activity

The throne vs. The kingdom: founder control and value creation in startups

Shareholder influence over director nomination via proxy access: implications for
agency conflict and stakeholder value

The coevolution of rent appropriation and capability development

Strategic Organization
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within business units
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The competitive implications of certifications: the effects of scientific and
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When do relational resources matter? Leveraging portfolio technological resources
for breakthrough innovation
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APENDICE 11
Protocolo de pesquisa qualitativa
1. Proposta da pesquisa

O objetivo desse estudo foi Analisar como a sustentabilidade influencia na criagcdo de valor na
rede do cacau-chocolate sul Bahia;

2. Questdao de pesquisa

Como a sustentabilidade influencia na criacdo de valor na cadeia do cacau e chocolate de
origem?

3. Base conceitual e teorica

Abordagem conceitual de Valor;
Abordagem teorica da Resource based-view,

4. selecdo dos casos
Os principais critérios de sele¢do dos casos sdo:

1) Cadeia agroalimentar protegida por selo de indicacdo geografica;
i1) Representatividade na produ¢do em contexto nacional e internacional;
ii1) Cadeia agroalimentar inserida em circuitos globais de valor.

5. Coleta de dados

Serdo realizadas entrevistas semiestruturadas, gravadas e transcritas, dentro das conformidades
éticas exigidas, que garantam ao entrevistado a confidencialidade da entrevista. Sendo: a)
Entrevistas com os produtores, cooperativas, associagoes, distribuidores, poder publico, varejo
interno e externo, terceiro setor e outros stakeholders. b) Documentos internos das
organizagdes, dos setores e das instituigdes nacionais e internacionais de controle.

6. Andlise de dados
Definir e analisar os codigos de acordo com os objetivos da pesquisa;

Descricao do estudo de caso unico within case;
Aplicagdo de dados qualitativos em técnicas quantitativas num desenho multimétodos .
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APENDICE III

Capitulo 4: roteiro semiestruturado de utilizado em entrevista

CRIACAO DE
VALOR PARA A
CADEIA

Diferentes tipos de valor

Organizagao regional e
multistakholder

Capacidades regionais

1 Como vocé vé as vantagens e as obstaculos de atuar como produtor de cacau e chocolate de
qualidade na regido? (seja vantagens de localizacdo, tecnoldgicas ou de relacionamento)

2 Vocé conhece ou participa de alguma discussio coletiva nesse segmento de qualidade na
regido? Quais os problemas mais centrais discutidos? Como funciona?

3 Na sua percepgdo como as colaboragdes entre diferentes organizagdes podem agregar para a
regido? Vocé conhece ou participa de algum tipo de parceria ou colaborag@o nesse segmento?

4 Existe algum tipo de lideranga ou coordenador nesse tipo nesse segmento de qualidade para a
regiao?

7 Na sua percepgdo quais principais atores regionais que mais influenciam no mercado de
qualidade? Se tivesse que indicar trés deles, quais os mais influentes?

5 Vocé percebe algum tipo de pressdo pela sustentabilidade na cadeia? Que tipo e como funciona
isso?

Sustentabilidade
6 Como vocé observa a implementagdo da IG na regido? O que vocé vé de positivo e negativo
para a regido?
8 Como vocé percebe as mudangas nesse segmento de qualidade/IG nos tltimos anos? E como
vocé imagina esse mercado nesse nos proximos anos?
APROPRIACAO DE | 9 O que um produtor de cacau e de chocolate precisa ter para atuar no mercado de qualidade?
VALOR PARA A
ORGANIZACAO 10 Para vocé, alguma institui¢ao tem maior poder numa negocia¢ao com sua organizagao? Como

Recursos organizacionais

funciona?

11 Que tipo de resultado vocé espera com o fortalecimento desse mercado de qualidade?

Relacionamentos 12 Que tipo de resultado vocé espera com a implementagdo da IG na regido e sua organizagao?
interorganizacionais
13 Quem sdo os atores da cadeia na regido que vocé mais mantém contato? E como esse contato ¢
feito?
- Deixar que o entrevistado faca comentarios finais e reflexdes gerais na captura de novos
FINAL insights;

- Solicitar a assinatura do TCLE;

- Realizar o agradecimento formal.
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APENDICE IV

PARECER DO COMITE DE ETICA E PESQUISA

W FGV

Rio de Janeiro, 7 de maio de 2019

Comité de Conformidade Etica em Pesquisas Envolvendo Seres Humanos — CEPH

Parecer n. 28/2019

Pesquisador responsdvel: icaro Célio Santos de Carvalho

Centro/Escola: EAESP
Pés-Graduagdo: Doutorado em Administracdo de Empresas (CMCD)

Orientador (a): Luciana Marques Vieira

Titulo do projeto de pesquisa: “Cria¢éo e apropriagdo de valor em cadeias agroalimentares:

uma perspectiva multistakeholder. ”
Financiamento: Ndo

Relator: Kaizb Beltrdo

Apresentacdo

O presente projeto de pesquisa tem como objetivo a elaboragdo de uma tese
doutorado que visa analisar as cadeias agroalimentares do segmento de origem que tenham
sido reconhecidas através de um selo distintivo, mais especificamente neste estudo, das
regides protegidas por Indicagdo Geogréfica. Para isso o pesquisador pretende identificar a
influéncia dos recursos tangiveis e intangiveis na criagdo e captura de valor nas cadeias

agroalimentares.

Para tal, o pesquisador realizard um estudo de caso multiplo, utilizando-se uma
abordagem qualitativa com diferentes e multiplos stakeholders em cadeias de suprimentos
no segmento de origem no Brasil, tais como: Cadeia do Cacau - no “Sul da Bahia”, cadeia do
café - no Cerrado Mineiro e na cadeia do vinho - no Vale dos Vinhedos. Todos estes casos,
estdo no mesmo contexto de protegdo a partir da Indicagdo Geografica, um tipo de selo

distintivo global.

Assim, pretende o pesquisador: (i) identificar como os relacionamentos ocorrem

nessas cadeias de suprimento; (ii) mapear os atores que mais influenciam na criagédo de valor
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