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Resumo

Dentre as situacfes decisorias mais complexas nas quais um gestor pode incorrer,
estdo aquelas cujos resultados ndo dependem apenas de suas decisdes, mas também das
decisdes de outros gestores, e vice-versa. Assim, o presente estudo objetivou analisar as
principais situagdes de interacdo estratégica entre os produtores e 0s agentes da agroindustria
de fruticultura irrigada de manga e uva da regido submédia do Vale do Rio Séo Francisco na
consecucdo de suas estratégias, expandindo assim as aplicacBes das duas perspectivas
complementares predominantes nos estudos de estratégia em Administracdo: a escola do
posicionamento e a visdo da firma baseada em recursos, com contribuicOes da teoria dos
jogos. Para tanto foi realizado um estudo de caso, descritivo, de natureza qualitativa, ex post
facto, e transversal. A coleta de dados se deu por meio de 17 entrevistas ocorridas entre julho
e setembro de 2015, nos municipios de Petrolina/PE e Juazeiro/BA, que buscaram identificar
e analisar as interacGes estratégicas mais relevantes dos jogadores. Os dados coletados
permitiram propor uma nomenclatura para cada classe e identificar a dindmica das interacdes
entre produtores, concorrentes, fornecedores e clientes. Dentre os achados mais relevantes
emergiu a compreensdo de que as interacfes mais relevantes ndo eram pontuais, mas
interdependentes, onde o desenvolvimento das interacbes impacta em outras interacGes, que
por fim impactam na estratégia de negdcio. Ainda, exploratoriamente foram identificados trés
fatores inter-relacionados que merecem atencdo: as janelas de exportacdo, a meteorologia e a
biologia. Por fim, desses achados prop6s-se um modelo diagramatico relacional das interacdes

entre os agentes da industria.

Palavras-chave: Estratégia organizacional. Interacdo estratégica. Teoria dos Jogos.

Agronegaocio.



Abstract

Among the more complex decision-making situations in which a manager may incur, are
those whose results depend not only on their decisions, but also on the decisions of other
managers, and vice versa. So this study aimed to analyze the main situations of strategic
interaction among producers and agents of in agribusiness of irrigated fruit cultures of mango
and grape at the sub medium Séo Francisco River Valley in achieving their strategies, thus
expanding the applications of two complementary perspectives prevalent in management
strategy studies: the school positioning and the resource based view of the firm, with
contributions of game theory. It was conducted a case study, descriptive, qualitative, ex post
facto, and cross-sectional. The data collecting was carried out on 17 interviews which took
place between July and September 2015 in the municipalities of Petrolina / PE and Juazeiro /
BA, which sought to identify and analyze the most relevant strategic interactions of the
players. The data collected allowed proposing a nomenclature for each class and identifying
the dynamics of interactions between producers, competitors, suppliers and customers.
Among the most important emerging findings was that the most relevant interactions were not
individual, but interdependent, where the development of interactions impact on other
interactions, which ultimately impact the business strategy. Still, three interrelated factors that
need attention were identified: export windows, meteorology and biology. Finally from these
finding was proposed a relational diagrammatic model of interactions between the industry

players.

Keywords: Business Strategy. Strategic interaction. Game theory. Agribusiness.
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1 Introducao

Frequentemente, gestores nos mais diferentes niveis gerenciais tomam decisdes em
suas organizacdes. Varias destas decisdes sdo rotineiras e operacionais, com impacto
localizado e de efeitos de curto prazo. Outras, menos frequentes, porém mais importantes, séo
estratégicas, com efeitos de longo prazo, e tém impacto profundo nos resultados das
organizacgdes. A decisdo estd no &mago do trabalho do executivo, sendo etapa fundamental no
processo de planejamento e gestao, seja operacional ou estratégico. Na mesma medida em que
cresce em importancia e se agregam as variaveis a incerteza e o risco, 0 processo decisorio
tende a se tornar complicado e a previsibilidade de seus resultados, imprecisa.

Dentre as situagdes mais complexas nas quais uma organiza¢do pode incorrer e que
requeiram decisOes, estdo aquelas cujos resultados dependem das decisdes de outros gestores
ou organizacdes, e vice-versa, influenciando-se mutuamente, afinal, se em uma decisdo que
depende de um Unico decisor jA ndo é possivel ter total controle de todas as variaveis, a
possibilidade de ter algum controle sobre as decisdes de outras organizacdes é ainda mais
reduzida. Estas situacdes de decisdes racionais interdependentes, nas quais decisores séo
levados a interagir com outros decisores e que as decisées tém o potencial de afetar uns aos
outros, sdo denominadas de interacdes estratégicas.

A presente tese propds-se a construir de um modelo de analise de situacdes de
interacOes estratégicas na agroindustria de fruticultura irrigada da regido submédia do
Vale do Rio Sdo Francisco. Intencionou-se assim expandir as analises decorrentes das
aplicacdes das perspectivas predominantes nos estudos de estratégia em Administracdo — a
escola do posicionamento e a visdo da firma baseada em recursos —, com contribui¢des da
teoria dos jogos de estratégia.

O pressuposto tedrico que orienta o presente estudo é:

Em industrias especificas, algumas interacdes estratégicas que requerem
decisbes racionais possuem caracteristicas comuns ou seguem padrbes
reconheciveis o suficiente para que se possam categoriza-las e analisa-las como

jogos de estratégia, e assim construir modelos que sirvam de parametros para a
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anélise da tomada de decisdo ou para a prescricao de alternativas que objetivem

a consecucao de estratégias das organizagdes em suas industrias.

1.1 O agronegocio de frutas frescas no submédio do vale
do Rio Sao Francisco

O agronegocio tem assumido importante papel na economia brasileira gragas aos
esforcos de profissionalizacdo e orientagdo as exportacbes em regides e segmentos
especificos, decorrentes do trabalho de empreendedores dedicados. Nos ultimos anos, o Brasil
se consolidou como um dos maiores exportadores de alimentos e fibras, resultado da
combinacdo de fatores climaticos, investimento em tecnologia, extensdo territorial cultivavel,
e qualidade dos produtos (MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E
ABASTECIMENTO, 2013).

No cenario nacional a regido do Submédio do Vale do Rio Sdo Francisco emergiu
aceleradamente para se tornar a maior regido exportadora de frutas frescas do Brasil,
exportando uva de mesa, manga e acerola, entre outros, para 0s mercados europeu, americano
e, mais recentemente, asiatico. Esta primazia se deveu a uma conjuntura de fatores
geometeoroldgicos, as politicas oficiais de apoio e fomento a agricultura irrigada e a
competéncia empreendedora de varios agricultores que se estabeleceram na regido nas ultimas
quatro décadas (AZEVEDO, 2007).

De acordo com os dados disponiveis no Sistema IBGE de Recuperacdo Automatica de
Dados — SIDRA, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, a producéo
agricola brasileira vem crescendo consistentemente. Do ano 2000 a 2013 a producao agricola
cresceu em valor, 443,15%, alcancando mais de 245 bilhGes de reais em valor, conforme

detalhado na tabela 1 (1), a seguir:
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Tabela 1 (1) — Dados de crescimento da producéo agricola brasileira, por valor e porcentual, no

periodo de 2000 a 2013.
Agricultura Fruticultura®
Produgio Crescimento Producao Crescimento

Ano (milhdes R$) anoaano em relacéo (milhdes RS) ano aano em relacéo

[n/n-1] (%) a 2000 (%) [n/n-1] (%) a 2000 (%)
2013 245.290 11,16% 443,15% 24.275 9,39% 283,06%
2012 220.667 12,88% 388,63% 22.191 -5,47% 250,18%
2011 195.495 26,80% 332,89% 23.474 7,94% 270,43%
2010 154.180 9% 241,41% 21.746 17,22% 243,16%
2009 141.450 -4,93% 213,22% 18.552 2,93% 192,75%
2008 148.792 27,63% 229,48% 18.023 4,70% 184,41%
2007 116.584 17,76% 158,16% 17.214 1,30% 171,65%
2006 99.000 3,61% 119,22% 16.994 21,35% 168,17%
2005 95.554 -14,09% 111,59% 14.004 -0,44% 120,98%
2004 111.226 11,43% 146,29% 14.066 7,40% 121,96%
2003 99.821 34,01% 121,04% 13.096 9,44% 106,66%
2002 74.486 38,28% 64,94% 11.967 26,93% 88,84%
2001 53.866 19,28% 19,28% 9.428 48,78% 48,78%
2000 45.160 6.337

Fonte: elaborado a partir de dados do SIDRA-IBGE (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E
ESTATISTICA, 2014)

Em linha com a produgdo nacional, a fruticultura também tem crescido, embora nédo
tdo intensamente, alcangando em 2013 um crescimento de 283% em relag&o ao ano de 2000.
Em 2013, a fruticultura foi responsavel por 9,90% da producéo agricola brasileira, conforme
decorre dos dados apresentados na tabela 1 (1), anteriormente apresentada.

Da producdo agricola brasileira, quatro itens individuais tém grande participacao: soja,
cana de acucar, milho e café. Se considerarmos as lavouras fruticolas como sendo um Unico
item da cesta de producgdo agricola, esses cinco itens correspondem a 71,33% da producédo
agricola brasileira em 2013, com a fruticultura em 4° lugar no ranking de participacdo da

producdo, em valor, conforme decorre da tabela 2 (1), a seguir.

! Soma dos itens: abacate, abacaxi, banana, cacau, caqui, coco-da-baia, figo, goiaba, laranja, limdo, macé,
mamdo, manga, maracuja, marmelo, melancia, meldo, pera, péssego, tangerina, tungue, e uva.
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Tabela 2 (1) — Dados da participagdo de produgéo dos principais itens agricolas, fruticultura em
relacdo a producdo agricola brasileira, de 2000 a 2013.

Ano Producdo BR Soja Canade Milho Fruticultura Café
(milhdes R$) (%) acucar (%) (%) (%) (%)

2013 245.290 28,10% 17,51% 10,89% 9,90% 5,23%
2012 220.667 22,87% 18,33% 12,16% 10,06% 7,57%
2011 195.495 25,77% 20,06% 11,37% 12,01% 8,30%
2010 154.180 24,21% 18,36% 9,85% 14,10% 7,51%
2009 141.450 26,86% 17,42% 10,63% 13,12% 6,09%
2008 148.792 26,26% 13,88% 13,94% 12,11% 7,04%
2007 116.584 22,13% 16,37% 13,40% 14,77% 6,92%
2006 99.000 18,66% 17,83% 10,06% 17,17% 9,40%
2005 95.554 22,76% 13,76% 9,90% 14,66% 7,10%
2004 111.226 29,33% 10,92% 10,43% 12,65% 6,63%
2003 99.821 28,64% 12,31% 13,55% 13,12% 4,47%
2002 74.486 23,14% 15,49% 11,97% 16,07% 6,12%
2001 53.866 20,38% 16,12% 11,73% 17,50% 5,28%
2000 45.160 19,17% 14,73% 13,37% 14,03% 9,52%

Fonte: elaborado a partir de dados do SIDRA-IBGE (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E
ESTATISTICA, 2014)

Considerando-se especificamente as lavouras de uva e manga, os dois principais
produtos de exportacdo do Submédio do Vale do Rio Sdo Francisco, em conjunto estas
lavouras participaram com 12,47% do valor de producéo da fruticultura brasileira em 2013.
Essas duas culturas tiveram uma participacdo média em valor de 12,67% na producdo da

fruticultura no periodo de 2000 a 2013, conforme exposto na tabela 3 (1), a seguir.

Tabela 3 (1) — Producdo brasileira: fruticultura (em geral), uva e manga, de 2000 a 2013.

ltem Fruticultura Manga Uva Manga + Uva Participacéo
(milhdes R$)  (milhdes R$)  (milhdes R$)  (milhdes R$) Manga + Uva (%)

2013 24.275 907 2.120 3.028 12,47%
2012 22.191 660 2.043 2.703 12,18%
2011 23.474 651 1.955 2.606 11,10%
2010 21.746 600 1.841 2.441 11,23%
2009 18.552 602 1.612 2.214 11,94%
2008 18.023 765 1.527 2.293 12,72%
2007 17.214 657 1.708 2.366 13,74%
2006 16.994 616 1.661 2.277 13,40%
2005 14.004 429 1.499 1.928 13,76%
2004 14.066 394 1.388 1.783 12,67%
2003 13.096 392 1.174 1.567 11,96%
2002 11.967 314 1.009 1.323 11,05%
2001 9.428 212 1.180 1.391 14,75%
2000 6.337 192 718 910 14,35%
Média 16.526.196 528 1.531 2.059 12,67%

Fonte: elaborado a partir de dados do SIDRA-IBGE (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E
ESTATISTICA, 2014)

Os dados apresentados anteriormente mostram que a producédo agricola brasileira tem
crescido ao longo dos ultimos anos, embora lastreada em apenas cinco categorias, quais

sejam: soja, cana de agucar, milho, fruticultura e café. Por sua vez, no valor total da produgé&o,
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a fruticultura tem tido uma participacdo relevante sendo que os itens manga e uva tém um
percentual razoavelmente importante na producdo nacional e bem mais significante na
producdo dos estados de Pernambuco e Bahia, os principais estados produtores do submédio
do Vale do Rio S&o Francisco.

Quando se consideram os valores da exportacdo nacional de frutas, no periodo de 2010
a 2014, segundo dados do sistema Alice Web 2, do Ministério do Desenvolvimento, Industria
e Comércio Exterior — MDIC, sumariados na tabela 4 (1) a seguir, percebe-se que apesar das
oscilacbes na exportacdo, a fruticultura tem se mantido em torno de 851 milhdes de
dolares/ano, FOB. Na exportacdo fruticola, a uva e a manga da Bahia e Pernambuco,
comercializadas frescas, tém tido forte participacdo. No periodo de 2010 a 2014, essas duas
culturas representaram aproximadamente 26,7% da média dos valores de exportacdes de

frutas do Brasil, com valor médio de 227 milhdes de dd6lares, FOB.

Tabela 4 (1) — Dados de exportagdo de manga e uva dos estados de Pernambuco e Bahia, de 2010
a 2014 (em mil US$ FOB) *

Item Nivel 2010 2011 2012 2013 2014 Médias
Frutas Brasil 875.201  898.640 854.554 837.090 791.272  851.351
Manga BA 62.811 69.943 68.508 77.800 82.021 72.216

PE 36.191 45.042 41.395 41.037 51.295 42.992
BA+PE 99.002 114985 109.904 118.837 133.316  115.209
BA+PE/BR (%) 11,31%  12,80%  12,86%  14,20%  16,85%  13,60%
Uva BA 42.632 34.206 38.885 29.686 18.346 32.751
PE 03.933 101.437 82.883 73.018 48.403 79.935
BA+PE 136.565  135.643 121.768  102.704 66.749  112.686
BA+PE/BR (%) 1560%  15,09%  14,25%  12,27% 8,44%  13,13%
Uva + BA+PE 235.568  250.628 231.671 221.540 200.0650  227.895

Manga BA+PE/BR (%) 2692% 2789% 27,11%  2647%  2528%  26,73%

Fonte: elaborado a partir de dados do sistema Alice Web 2, do Ministério do Desenvolv[mento,
Indlstria e Comércio Exterior — MDIC (,MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E
COMERCIO EXTERIOR, 2015)

Os dados anteriormente apresentados mostram a relevancia das culturas de uva e
manga na fruticultura de exportacdo brasileira, e quando se trata de exportacdo dessas frutas

especificas no Brasil, refere-se quase que exclusivamente aos estados de Pernambuco e Bahia.

2 Na exportacdo, é um termo original e frequentemente utilizado na logistica aquaviaria, que por extenséo é
utilizado em todos os outros modais logisticos. E uma modalidade de entrega na qual o vendedor encerra suas
obrigagdes quando a mercadoria transp8e a amurada, no porto e no navio de embarque indicados pelo comprador
e, a partir daquele momento, o comprador assume as despesas e todas as responsabilidades quanto a perdas e
danos. O vendedor é o responsavel pelo desembarago da mercadoria para exportacdo (MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR, 2013).
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Entretanto, quando se consideram todos os itens da balanga comercial nacional, vé-se
que a fruticultura tem um longo caminho a trilhar para se tornar um relevante item na balanca
comercial nacional. Em 2014, na balanca comercial brasileira, a exportacdo total — ndo apenas
agricola — acumulada alcancou o valor de 225 bilhGes de ddlares, FOB, dos quais a
fruticultura participou com apenas 791 milhdes de dolares, FOB, ou uma fra¢do de 0,35% das
exportagdes nacionais, segundo dados do sistema Alice Web 2 (MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR, 2015).

Essa pequena participacdo da fruticultura no valor total das exportacdes brasileiras,
quando comparado aos produtos industrializados e os outros itens de exportacdo, se deve a
varios fatores, tais como valor agregado, volumes de producdo, sazonalidade etc., o que
dificulta uma comparacdo direta de valores, mas se reconhece que a participacdo é pequena
em relacdo ao potencial agricola nacional. Tomando, por exemplo, as exportaces de uva do
Chile, o maior exportador mundial e que tem longa tradicdo de producdo agricola
exportadora, essas somaram 813 mil toneladas em 2012, enquanto o Brasil exportou 52 mil
toneladas no mesmo periodo, segunda dados da FAOSTAT (2015), esse pequeno porcentual
pode ser percebido tanto como um sinal de fragilidade, quanto sinal de potencial de
crescimento.

Além desse potencial espaco na balanca comercial, a fruticultura de exportacdo tem
um papel social importante para as regides produtoras, por se concentrar geralmente em
regibes longe dos grandes centros urbanos e pelo uso intensivo de mdo de obra regional,
empregando milhares de trabalhadores e movimentando a economia de diversos municipios.
Com isso, se argumenta em favor da oportunidade de se investigar a gestdo estratégica nesse
setor, suas organizacOes produtivas e as decisdes de seus gestores.

1.2 Interac0Oes estratégicas

N&o obstante a importancia e complexidade das situacdes de interacdes estratégicas, as
duas perspectivas predominantes nos estudos de estratégia em Administracdo — a escola do
posicionamento e a visdo da firma baseada em recursos —, ndo se dedicam especificamente
a sua analise e, quando o fazem, geralmente sdo analises univocas. Ambas tém por premissa o

gue pode ser considerada uma questdo de maximo: obter uma vantagem competitiva
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sustentavel que permita maximizar o desempenho por meio de uma estratégia de
posicionamento ou pelo uso de recursos e competéncias com potencial estratégico.

Entretanto as situacdes de decisdes racionais interdependentes nas quais decisores sao
levados a interagir com outros decisores e que as decisdes tém o potencial de afetar uns aos
outros, denominadas de interacdes estratégicas, normalmente se apresentam como VAarios
problemas de maximos conflitantes.

Considerando a complexidade das situacGes de interacao estratégica e a inadequacao
no modo como as teorias econdémicas em vigor na epoca — a década de 1940 — tratavam a
questdo, John VVon Neumann e Oskar Morgenstern (2004) propuseram uma nova abordagem,
denominada teoria dos jogos, que viria a crescer em relevancia na Economia e em diversas
areas, como Ciéncias Politicas, RelacGes Internacionais, Biologia, Direito, Gestdo Publica,
Psicologia etc. Essa proposta apresentou uma nova luz a analise das situacdes de interacdes
estratégicas, a partir da qual foi possivel desenvolver um grande e variado instrumental
tedrico de base l6gico-matematico para analise dessas interacdes.

Assim, se a escola do posicionamento e a visdo da firma baseada em recursos tém se
mostrado adequadas para analise das estratégias e dos contetdos estratégicos, a teoria dos
jogos pode contribuir para um aspecto especifico importante das estratégias que ndo é
especificamente contemplado, que é a interacdo estratégica, fornecendo o framework teérico

para estruturar as interagcdes, bem como o instrumental para analisa-las.

1.2.1 Administracao estratégica

Consideracgdes sobre desempenho superior e estratégias, que permitiriam alcancé-lo e
sustenta-lo, sempre estiveram presentes, em maior ou menor grau, nas organizacdes. Apenas a
partir da década de 1960 a questdo tornou-se tema frequente e assim permanece desde entdo
(KAY, 1996, p. 7). Entender as raz0es do sucesso e 0s meios que levam as organizacles a
alcancarem uma vantagem competitiva sustentavel tornou-se entdo uma area de pesquisa de
relevante e permanente importancia (BARNEY, 1991, p. 99).

A administracdo estratégica abriga uma ampla diversidade de escolas que se dedicam
ao estudo da pratica da estratégia pelas organizacdes (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000). De todas as perspectivas, duas tém predominado nos estudos e na pratica da
gestdo estratégica desde os meados da década de 1980, conquistando solidas posicdes na

academia e no mercado: a escola do posicionamento e a perspectiva denominada de visao da
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firma baseada em recursos'. Cada uma dessas perspectivas tem um foco diferente, embora
com frequéncia, complementares, e ambas tém por objetivo a vantagem competitiva
sustentavel.

Existem ao menos dois conceitos mais usuais para se definir vantagem competitiva. O
primeiro conceito a descreve como sendo a posi¢do relativa a competicdo que a organizacdo
desenvolve por meio da disposi¢do dos seus recursos e competéncias. Essa definicdo sugere
ainda que ¢ algo que pode ser utilizado na estratégia da organizacdo. Assim sendo, recursos e
competéncias, e vantagens competitivas sdo as variaveis independentes e o desempenho a
variavel dependente. O segundo conceito considera a vantagem competitiva como o préprio
objetivo da estratégia, a variavel dependente. A l6gica por trds desta definicdo é que o
desempenho superior é correlato a vantagem competitiva, ou seja, ao alcancar a vantagem

competitiva, alcanca-se igualmente um alto desempenho (REED; DEFILLIPPI, 1990, p. 90).

1.2.2 A escola do posicionamento e a visao da firma baseada em
recursos

As principais perspectivas tedricas de administracdo estratégica objetivam a
maximizacao dos resultados por meio das estratégias e reconhecem a existéncia do ‘outro’ —
concorrente, fornecedor, cliente etc. — e sua forca potencial de ameacar o alcance dos
objetivos da organizacdo focal, mas nenhuma se dedica especificamente as interacGes
estratégicas.

Por ter o foco nos aspectos internos da organizacdo, a visdo da firma baseada em
recursos é a que menos se aproxima da questdo das interacGes estratégicas competitivas, que é
uma relacdo basicamente externa. Apesar das dimensdes raridade, imitabilidade, e em menor
alcance, valor, serem referenciadas e relativizadas em fungdo dos ‘outros’, e as orientacoes
normativas enfatizarem o uso de recursos ou competéncias que, ou ndo sejam possuidas nem
imitaveis pelos ‘outros’, ou neutralizem suas ameacas, o foco de andlise, € interno a empresa e
ndo h& propostas teodricas relevantes que considerem como analisar ou orientar situagdes de
interacOes estrategicas.

Ao contrario da visdo da firma baseada em recursos, a escola do posicionamento tem
foco no ambiente externo das organizagdes e suas teorias reconhecem a importancia dos
‘outros’, concebidos como forgas da industria. Porter (1986; 1989) dedicou parte de sua obra

completa a anélise da inddstria e da concorréncia, fornecendo orientagdes normativas para a
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elaboracdo de estratégias de posicionamento, prescrevendo modos de se posicionar em uma
situacdo favoravel, ou que evite uma ameaca destas forgcas. Embora coloque maior énfase nos
‘outros’, em situacdes de interacdes estratégicas conflitantes sua analise € univoca, e nao vai
muito além do reconhecimento dos “outros” e de orientagdes gerais de se posicionar de modo
a evitar o conflito. Nas palavras de Porter (1999, p. 63): “a esséncia do posicionamento
estratégico consiste em escolher atividades diferentes daquelas dos rivais”.

Nesse contexto surge a questdo: E quando o conflito ndo pode ser evitado? Quando
duas organizacbes concorrem pelos mesmos recursos ou pela mesma posicdo, o que fazer?
Ghemawat (1998, p. 29) observou: “para obter um desempenho excepcional, uma empresa
tem que vencer a concorréncia. O problema é que os concorrentes também ouviram a mesma
mensagem. Um impasse se instala” e as orientacdes gerais desta perspectiva giram em torno
de construir defesas a posicdo alcancada.

Das declaragdes de que o objetivo da estratégia é o alcance da vantagem competitiva
sustentavel e que esta resulta em um desempenho superior é possivel inferir que a estratégia é
um problema de méaximo, e € assim que as perspectivas tedricas predominantes da
administracdo estratégica a consideram. A questdo é que na pratica da administracdo
estratégica pelas organizacOes, estas interagem com outras organizacdes e agentes, e 0 que
antes parecia ser um problema de méaximo simples, passa a ser um problema de mdaltiplos
maximos simultaneos, muitas vezes conflitantes.

Entretanto, mesmo a atual literatura de administracdo estratégica admitindo explicita
ou tacitamente que a questdo da interacdo estratégica € de maltiplos maximos, as perspectivas
tedricas dominantes ou ignoram o fato, ou o reconhecem, mas em suas analises mantém
algumas das variaveis relevantes fixas e assumem as condices coeteris paribus?,
minimizando a dindmica da situacdo, quando na realidade é ainda mais complexa do que se

supOe.

¥ Também escrito ceteris paribus, uma expressdo comumente utilizada na Economia desde meados do século
XIX, que significa: “as outras coisas sendo constantes” (RUTHERFORD, 2002).
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1.2.3 Teoria dos jogos: uma alternativa

Para avancar na teoria de analise das situacBes de interacdo estratégica das
organizacOes, seria conveniente evitar perspectivas univocas e levar em consideracao
situacbes de interacOes estratégicas, como problemas de méaximos simultaneos entre n
decisores de modo n-univocos. Para tanto esta contribuicdo teérica deveria levar em
consideracdo os objetivos de todos os envolvidos, bem como suas opc¢des estratégicas e o
conhecimento comum da mutua influéncia e interdependéncia de suas decisfes e, apesar da
complexidade envolvida, ainda oferecer indicativos de solugcdes possiveis para todos 0s
envolvidos, ou confirmar suas auséncias.

A teoria dos jogos, em particular, originalmente uma teoria matemaética aplicada, pela
sua aplicabilidade expandiu-se para tornar uma teoria de Ciéncias Sociais dedicada a analise
do comportamento de decisores racionais em situacdes de interacfes estratégicas. Segundo a
proposicdo da teoria dos jogos estas situacdes podem ser vistas como jogos de estratégia e
seus protagonistas como jogadores, utilizando assim métodos matematicos para analisar esses
processos e determinar a existéncia ou ndo de soluces. Na microeconomia, a teoria dos jogos
mudou radicalmente as abordagens tedricas dadas a organizacéo industrial, permitindo que
proliferassem teorias formais* onde antes predominavam estudos de tradicdo empirica
(TIROLE, 1988). Com isso a organizagdo industrial rapidamente deixou de ser um nicho da
microeconomia e se tornou uma disciplina independente. Essa opc¢éo por teorias formais so se
mostrou realmente viavel com as contribuicdes da teoria dos jogos, em um fendmeno que
ocorreu igualmente em diversas areas de estudos tais como ciéncias politicas, sociologia e

economia.

* Por teoria formal entende-se uma teoria modelada e proposta na forma de um sistema matematico axiomético
e de seus teoremas logicamente derivados. Entre as disciplinas que mais avangaram em termos de uso de teorias
formais por meio da teoria dos jogos, estdo as ciéncias politicas e a organizacao industrial.
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1.3 Problema de Pesquisa

Em trabalho anterior realizado no Submédio do Vale do Rio Séo Francisco, Azevedo
(2007) teve por objetivo principal analisar o processo de desenvolvimento de recursos de
empresas exportadoras de uva do Submédio do S&o Francisco. Tendo escolhido empresas que,
a época se encontravam na faixa de volume exportado entre US$ 1 e 10 milhGes em 2005,
segundo dados do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio. 16 empresas foram
selecionadas para a coleta de dados, cujos resultados foram analisados mediante o uso de
estatistica descritiva. Dessa analise um grupo emergiu como a empresa exportadora de uva
mais competitiva da regido e foi estudado com maior profundidade. A partir da analise dos
dados desse grupo, construiram-se quatro categorias: a) historico das empresas; b)
internacionalizacdo das atividades: as raz0es e 0O processo; C) recursos estratégicos

competitivos: identificacdo e processo de desenvolvimento; e d) razdes para 0 sucesso.

Azevedo (2007, p. 121-125) encontrou especificamente 0s recursos estratégicos
“Relacionamento baseado na confiang¢a”, “Cultura voltada para a qualidade” e “Know how”
como essenciais para 0 sucesso. Ainda, a autora percebeu que o desenvolvimento desses
recursos dependeu de uma complexa rede de relacdes, decisbes e acbes em um caminho

histérico Unico consideravelmente longo e socialmente complexo.

Naquele trabalho a autora utilizou basicamente a viséo da firma baseada em recursos
como teoria de fundo e os modelos de internacionalizagdo de Uppsala. A RBV, embora
forneca um bom referencial para o estudo do contetdo estratégico, ndo fornece — ou nao tem
por objetivo primordial fornecer — instrumental para analisar a mecanica das decisfes em
situacOes de interacdo. Por sua vez a escola do posicionamento embora possa orientar as
estratégias perseguidas na industria e as relacbes de forcas, ndo explica bem o contetido

estratégico, nem a mecanica das decisdes em situacdes de interacdes.

Considerando que o desempenho superior e as estratégias que permitiriam alcanca-lo,
ou seja, as razdes do sucesso, sdo temas constantes e de amplo debate na literatura estratégica
desde a da decada de 60 (KAY, 1996, p. 7), explorar o contetdo das estratégias sem entender
a mecénica das interacbes é abordar apenas parte do problema. Os demais estudos em
estratégia realizados no Brasil seguem o mesmo caminho: Se por um lado o problema do
sucesso estratégico e 0s meios para alcanca-lo sdo importantes, e estudos enfocando os
conteudos estratégicos e as relagfes de industria abundam — separada ou complementarmente

—, por outro a questdo da mecanica das interagdes tem sido pouco explorada no Brasil.
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Uma pesquisa na base de dados de eventos académicos da ANPAD (ASSOCIACAO
NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 2013), 6rgdo
méaximo dos estudos de administracdo no Brasil, no periodo de 1997 a 2013, retorna apenas

dez resultados que realmente se referem a conceitos de processos de interacao estratégica.
Assim ha trés aspectos que esse estudo considera relevantes no estudo da estratégia:

e Os aspectos internos a firma, especificamente o contetdo estratégico;

e Os aspectos externos a firma e pertencentes a industria, especificamente as
relacbes de forcas da industria e as estratégias de posicionamento na industria
€,

e A mecanica das situacdes de interdependéncia de decisdo e de consequéncia

entre os agentes da industria, especificamente as interacdes estratégicas.

Reconhecendo a relevancia e complexidade das decisGes em processos de interacdes
estratégicas, e identificando lacunas nos estudos, o presente trabalho é orientado pela seguinte

questéo norteadora:

Como os produtores de manga e uva do submédio do vale do Rio S&o Francisco
interagem estrategicamente com 0s outros agentes da industria na execucdo de suas

estratégias?

1.4 Objetivos do estudo

1.4.1 Objetivo geral

O presente estudo teve por objetivo analisar as principais situagfes de interagdo
estratégica entre os produtores e os agentes da agroinduastria de fruticultura irrigada de
manga e uva da regido submédia do Vale do Rio S&o Francisco na consecucao de suas

estrategias.
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1.4.2 Obijetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, 0s objetivos especificos propostos foram:

e ldentificar e analisar as interagdes estratégicas mais relevantes dos jogadores
da fruticultura irrigada de manga e uva da regido submédia do Vale do Rio S&o
Francisco;

e Propor um modelo relacional dos padrGes de interacbes estratégicas

identificados.

1.5 Justificativas

Vaérios sdo os argumentos em favor da realizagdo de estudos como o presente. Para
fins de compreensdo, pode-se agrupa-los em trés blocos de argumentacdo: o setor, o tema, e

as lacunas académicas.

1.5.1 O setor: Fruticultura irrigada.

Como visto anteriormente pelos dados do IBGE e MDIC, a produgdo agricola tem
crescido no Brasil, se tornando um importante item na balanca comercial brasileira. Dentre 0s
produtos de exportacdo agricola, o papel da fruticultura crescido consideravelmente, mas
ainda se mantém muito abaixo dos nimeros de outros paises exportadores fruticolas, tais
como Chile, Africa do Sul e Itélia.

No sertdo nordestino brasileiro, uma regido historicamente castigada pelo fenémeno
da seca na qual a agricultura de sequeiro® tem grande participagdo, a fruticultura de irrigagdo
direcionada tem sido um viabilizador de desenvolvimento econémico dessas regides, como se
pode observar nas produgdes de uva e manga para exportacdo dos estados de Pernambuco e
Bahia.

> Agricultura realizada sem o uso de tecnologias de irrigacdo. Nesse tipo de cultivo, geralmente as culturas
dependem apenas das precipitacdes meteoroldgicas naturais.
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Um maior entendimento das interacdes entre 0s agentes dessas industrias permitiria,
por exemplo, identificar situacdes ndo 6timas que requeiram atengdo ou oportunidades a
serem exploradas pelos gestores, seja no nivel das empresas, seja no nivel das politicas

publicas para o setor, bem como prescrever diretivas gerais para as estratégias dos produtores.

1.5.2 O tema: Decisdo em interacéo estratégica

No processo de gestdo estratégica, estabelecem-se 0s objetivos estratégicos e realiza-
se 0 planejamento estratégico. O planejamento é um passo essencial que almeja estabelecer
planos de longo prazo que objetivam impactar positivamente no desempenho e longevidade
das organizacOes. Para estabelecer estes objetivos e o planejamento, 0s gestores tomam
decisbes que podem determinar em grande parte o resultado do planejamento.

Dentre as decisOes estratégicas que os gestores enfrentam, a interacdo estratégica €
uma das mais complexas, pois ndo depende somente da decisdo de um gestor, mas dos varios
gestores envolvidos, cujas decisfes se impactam mutuamente. Nessa situacdo, 0s gestores
devem decidir ndo sé considerando seus objetivos e possiveis resultados, mas também o fato
gue os seus resultados impactam nos resultados dos outros gestores e que as decisdes e 0s
resultados dos outros impactam em si, e que todos decidem considerando estas influéncias
matuas.

Alguns jogos demonstraram que o0s decisores quando agem de forma racional
eventualmente acabam por serem levados a situacdes nao desejaveis para nenhuma das partes,
ou para os demais stakeholders. Por vezes, tal estado é alcancado por falta absoluta da
compreensdo dos mecanismos ou consequéncias das interagcdes, portanto a existéncia de um
modelo permitiria a analise dessas situacBes e consequente otimizacdo dos resultados ou, ao

menos, a compreensdo das bases do comportamento.

1.5.3 As lacunas académicas

A teoria dos jogos é usada para estudar as interacfes estratégicas na organizagao
industrial desde a década de 1970, tornando-se quase sindbnimos (CABRAL, 2000; TIROLE,

1988), tornando-se “a linguagem padréo da organiza¢do industrial: a literatura de organizagéo
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industrial € hoje apresentada quase que exclusivamente em termos de modelos de teoria dos
jogos” (BAGWELL; WOLINSKY, 2002, p. 1851).

Em pelo menos trés momentos a Organizacdo Industrial e a Estratégia em
Administracdo se aproximaram nas ultimas décadas: (i) na década de 1970, com a proposta
dos quatro elementos chave da formulacéo estratégica efetiva, de Learned et al (1969, apud
Porter, 1981), que resultou no amplamente utilizado modelo de analise SWOT; (ii) No inicio
da década de 1980, com as propostas tedricas da cadeia de valor, posicionamento estratégico,
grupos estratégicos e estratégias genéricas de Porter (1986; 1989; 2009); (iii) e na metade da
década de 1980, com as contribui¢cdes da visdo da firma baseada em recursos, nascida da
proposta de Wernerfelt (1984) que por sua vez se baseou no livro A Teoria do Crescimento
das Firmas" de Edith Penrose, publicado originalmente em 1959. Embora nesses momentos a
estratégia tenha ido buscar elementos tedricos na organizacdo industrial, rapidamente os
estudos empiricos levaram os campos a se afastarem.

Assim, embora a Organizacdo Industrial e a Estratégia em Administragdo tenham
aparentemente 0s mesmos objetos e objetivos de estudo, elas tém diferencas significantes em
termos de propositos, quadro de referéncias, unidade de anélises, e valores de pesquisa
(PORTER, 1981, p. 609) e talvez por isso essas diferencas tenham mantido ambos 0os campos
afastados.

Por outro lado, desde a década de 1960 a questdo do desempenho superior e as
estratégias que permitiriam alcanca-lo, ou seja, as razdes do sucesso tem sido tema constante
e alvo de amplo debate (KAY, 1996, p. 7). No Brasil desde os meados da década de 1980 ha
abundancia de estudos sobre analises das forcas da industria e estratégias genéricas,
orientados pela escola de posicionamento e desde os meados da década de 1990 estudos de

conteddo estratégico, orientados pela visdo da firma baseada em recursos.

Como argumentado anteriormente na sec¢do problema de pesquisa, explorar as relacfes
das forcas dos agentes da industria e o conteido das estratégias desses agentes sem entender a
mecanica das interagcdes entre os agentes € abordar apenas parte do problema e essa questao

da mecénica das interacdes estratégicas tem sido pouco explorada no Brasil.

A titulo de comparacdo, uma pesquisa pelas palavras-chave “intera*” e “jogo*” na
base de dados de eventos da ANPAD (ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO
E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 2013), no periodo de 1997 a 2013, retorna apenas
dez resultados que realmente se referem a conceitos tedricos da teoria dos jogos e dos

processos de interacdo estratégica. Nenhum deles se refere ao agronegocio, e absolutamente



34

nenhum relaciona a escola do posicionamento, a visao da firma baseada em recursos e a teoria
dos jogos em um Gnico modelo. Esta escassez sinaliza uma deficiéncia que, por outro lado,

pode ser vista como potencial oportunidade de estudo.
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O presente trabalho se prop6s abordar a questdo da interacdo estratégica na

agroindustria de fruticultura irrigada de manga e uvas na regido do Submédio do Vale do Rio

Sdo Francisco. Para tanto, optou-se por fundamentar o trabalho em trés bases teoricas: A

escola do posicionamento, a visdo da firma baseada em recursos, e a teoria dos jogos, cada um

com um papel especifico, exposto de modo sumarizado no quadro 1 (2) a seguir:

Quadro 1 (2) — Bases tedricas da tese, suas contribuicdes, e nivel de aplicagdo.

Base Tedrica

Contribuicdes

Nivel de aplicacao

Escola do
posicionamento

Elementos estruturais da inddstria
Estratégias genéricas e eficacia operacional
Barreiras de entrada e barreiras de mobilidade

Estrutura da indUstria

Visdo da firma

Conteudo estratégico

Estratégias

baseada em Estratégias de recursos e competéncias e  Processos
recursos Andlise estratégica de recursos e competéncias

Teoria dos Estrutura das interagdes e Interag0es
jogos Instrumental de andlise das interacbes

2.1 Administracgao estratégica

O campo de Estratégia em Administracdo é amplo, e fecundo em perspectivas tedricas
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), mas no que tange ao mainstream da gestao

estratégica, duas abordagens tém predominado nos estudos e praticas de estratégias das

organizagOes nas ultimas trés décadas: a escola do posicionamento e a visao da firma baseada

em recursos. Nas subsecdes a seguir essas duas perspectivas serdo mais bem detalhadas.
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2.1.1 Escola do posicionamento

A perspectiva tedrica mais difundida e amplamente aplicada, desde a década de 1980
até os dias atuais, a escola de posicionamento, baseia-se nas teorias econdmicas da
organizacdo industrial, também denominada de economia industrial.

A organizacdo industrial iniciou-se com a obra de Alfred Marshal, Principios de
iii

Economia™ (1996), publicado originalmente em 1890, como um ramo da microeconomia:

Também conhecido como economia industrial, esse ramo aplicado da
microeconomia foi parcialmente fundado para prover suporte tedrico
para analises antitruste, mas agora inclui 0 exame de todas as fungdes
de gestdo. Um aspecto maior do assunto € o estudo da estrutura de
mercado e um exame das implicacoes destas estruturas na
precificacdo, investimento e performance da companhia"
(RUTHERFORD, 2002, p. [s. p.], tradug&o nossa).

Inicialmente, 0 conceito industria tinha um sentido estrito, de um grupo de firmas
produzindo um mesmo produto principal (RUTHERFORD, 2002), basicamente organizagdes
de manufatura, mas logo o conceito expandiu-se para englobar o conjunto de
empreendimentos de manufatura ou servicos delimitados por um campo ou uma delimitacdo
geografica particular. Baseado nas teorias de organizacdo industrial, Porter forneceu a
definicdo mais amplamente utilizada nos estudos de estratégia em administracdo para o
conceito de industria:

Tomemos a industria como nossa unidade de observacao, consistindo
de um grupo de competidores produzindo substitutos que sdo
préximos o suficiente para que o comportamento de qualquer firma
afete cada uma das outras, seja diretamente ou indiretamente”
(PORTER, 1979b, p. 215, tradugdo nossa)

Na escola de posicionamento, as mais amplas e difundidas contribui¢cGes foram dadas
por Michael Porter. Para o autor, o primeiro determinante fundamental da rentabilidade de
uma organizacao € a atratividade da industria, em que ela opera, portanto a estratégia deve
surgir de uma analise judiciosa das “regras da concorréncia” que determinam essa atratividade
(PORTER, 1989). Aplicando teorias econbmicas de organizacdo industrial na analise do
ambiente externo das organizac@es, propds um modelo tedrico normativo no qual se destacam
cinco forgas principais que atuam sobre a inddstria. Essas forgas determinam a atratividade da
industria em termos de rentabilidade, analisando a posi¢do de uma organizacao nesta industria
e prescrevendo estratégias para esta melhor se posicionar em relacdo aquelas forcas e obter
uma vantagem competitiva sustentavel (PORTER, 1986; 1989; 1999). Nas palavras de Porter

(1999, p. 63): “estratégia ¢ criar uma posi¢do exclusiva e valiosa”. O objetivo entdo seria
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posicionar-se adequadamente para obter uma vantagem competitiva sustentavel
(GHEMAWAT, 1998).

2.1.1.1 Eficécia operacional versus posicao estratégica

Em um artigo no qual intencionou atualizar e detalhar seu conceito de posicédo
estratégica, além de defender-se contra questionamentos de outras teorias emergentes, Porter
(1999) esclareceu a importante diferenca entre eficacia operacional e posicdo estratégica
segundo sua visdo. Para o autor, o surgimento e aplicacdo de vérias técnicas e ferramentas
gerenciais que focavam em produtividade, qualidade e velocidade trouxeram reconheciveis —
e até draméticas — melhorias operacionais, mas exemplos de empresas que conseguiam atingir
essa melhoria operacional, mas falhavam em transforma-la em vantagem sustentavel
provaram que a eficacia operacional é necessaria, mas ndo suficiente para a estratégia e o
desempenho superior da empresa.

Nas suas palavras, eficacia operacional significa realizar atividades similares de modo
melhor que 0s seus concorrentes, enquanto posicionamento estratégico significa realizar
atividades diferentes ou atividades similares de modo diferente dos concorrentes (PORTER,
1999)

2.1.1.2 O modelo das cinco forgas de Porter

Segundo Porter (1979a; 1989; 2009), as cinco principais for¢as competitivas que
moldam a inddstria sdo: a rivalidade entre os atuais concorrentes; o poder de negociacao dos
fornecedores; a ameaca de novos entrantes; o poder de negociacao dos clientes; e a ameaca de
produtos ou servi¢os substitutos. A figura 1 (2), a seguir, mostra a composi¢édo dessas forgas:
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Figura 1 (2) — As cinco forcas que moldam a competicéo no setor.

Ameaga de
novos
entrantes

Rivalidade

Poder de | Poder de
barganha dos g entre barganha dos
Fomecedores | concomentes "] compadores
LS existentes e

Ameacga de
produtos
substitutos

Fonte: Porter (2009).

A partir desse modelo, para Porter (2009, p. 5), a correta analise industrial deve se
orientar por quatro pontos:

e Observar com rigor os fundamentos estruturais da lucratividade, cujo primeiro
passo € compreender o horizonte temporal adequado;

e Compreender os fundamentos da competicdo e as causas bésicas da
lucratividade, e ndo simplesmente classificar a inddstria em termos de
atratividade ou ndo;

e A intensidade das forcas competitivas afetam o0s precos, 0S custos e 0s
investimentos necessarios para competir, logo essas forcas afetam diretamente
0s balancos e resultados dos participantes da industria;

e Por fim, ndo se limitar a listar os prés e contras de um setor, mas abranger a

inddstria como um todo, de modo sistémico.

Nas orientaces do autor, as etapas tipicas de uma analise industrial (PORTER, 20009,
p. 8) sdo:
1. Definir a indUstria em questao;
2. Identificar os participantes e segmenta-los em grupos, se adequado;
3. Auvaliar os vetores basicos de cada forca competitiva para identificar as mais
intensas e as menos intensas, e por qué;

4. Determinar a estrutura geral da industria e verificar a consisténcia da analise;
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5. Analisar mudancas passadas recentes e mudancas futuras provaveis em cada
forca, tanto positivas quanto negativas;
6. Identificar aspectos da estrutura industrial suscetiveis de serem influenciados

por concorrentes, novos entrantes ou por empresas.

Ao discorrer de modo mais detalhado e aplicado sobre como analisar a industria, em
particular a concorréncia, Porter observou a existéncia de uma série de caracteristicas técnicas
e econdmicas criticas para a atratividade de uma industria, e forneceu indicativos de como
explora-las (PORTER, 1986, p. 7-35).

Tome-se, por exemplo, a ameaca de entrada de um novo concorrente em uma industria
ja estabelecida. Duas dessas caracteristicas técnicas e econémicas que podem influenciar
nessa ameaca sdo as barreiras de entrada, e as retaliacdes previstas dos concorrentes ja
existentes. Nessa anélise, o autor (1986, p. 14) aponta indicadores de uma “forte possibilidade
de retaliagdo a entrada”, tais como:

e Um passado de vigorosas retaliacGes aos entrantes;

e Empresas estabelecidas com recursos substanciais para a disputa, um excesso
adequado de capacidade de producdo para atender necessidades futuras
provaveis, ou grande equilibrio com os canais de distribui¢do ou clientes;

e Empresas estabelecidas com alto grau de comprometimento com a industria e
ativos altamente ndo liquidos nela empregados;

¢ Crescimento lento da indUstria, o que limita a sua capacidade de absorver uma
nova empresa sem deprimir as vendas e o desempenho financeiro das empresas

estabelecidas.

2.1.1.3 Estratégias competitivas genéricas

A partir do modelo de andlise estrutural da inddstria, em que apresentou as cinco
principais forcas que dirigem a concorréncia, Porter (1986, p. 36-48) prop6s uma tipologia de
trés estratégicas competitivas genéricas:

e Lideranga no custo total — estratégia que “consiste em atingir a lideranga no
custo total em uma inddstria por meio de um conjunto de politicas funcionais
orientadas para esse objetivo basico” (PORTER, 1986, p. 36-48);
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o Diferenciagdo — estratégia que consiste em “diferenciar o produto ou servigo
oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado unico no ambito de
toda a industria” (PORTER, 1986, p. 39); e

e Enfoque - estratégia que consiste em “enfocar um determinado grupo
comprador, em um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico”
(PORTER, 1986, p. 40).

A figura 2 (2), a seguir, apresenta um diagrama que sumariza as ideias de Porter em
relacdo as estratégias genéricas, em funcdo do alvo estratégico e da vantagem competitiva que
estratégia esta relacionada.

Figura 2 (2) — Estratégias genéricas de Porter.

Vantagem estratégica

Unicidade observada Posicao de
pelo cliente baixo custo

o No ambito de Lideranca
S toda a Diferenciagao no
‘% Industria custo total
L.
@
g Apenas um
> segmento Enfgque
< particular

Fonte: (PORTER, 1986, p. 41).

Entretanto para que uma organizacdo possa perseguir uma estratégia genérica
especifica, é necessario que alguns o atendimento a alguns requisitos organizacionais e de

recursos e habilidades. O quadro 2 (2) a seguir sumariza esses requisitos:
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Quadro 2 (2) — Requisitos organizacionais e de recursos para cada estratégia genérica.

Estratégia Recursos e habilidades Requisitos organizacionais
genérica em geral requeridos comuns
¢ Investimento de capital sustentado e acesso Controle de custos rigido;
ao capital, Relatérios de controle frequentes e
Lideranca | e Boa capacidade de engenharia de processo; detalhados;
em Custo | e Supervisdo intensa da mao de obra; Organizacéo e responsabilidades
Total e Produtos projetados para facilitar a estruturadas;

fabricagéo; Incentivos baseados em metas

e Sistema de distribuicdo de baixo custo. estritamente quantitativas.

¢ Grande habilidade de marketing; Forte coordenacgéo entre funcBes em

¢ Engenharia de Produto; Pesquisa e desenvolvimento,

e Tino criativo; desenvolvimento do produto e

e Grande capacidade em pesquisa bésica; marketing;

Diferenciag ° Reputa@éo da empresa como lider em Avaliagf)es e incentivos SUbjetiVOS
30 qualidade ou tecnologia; em vez de medidas quantitativas;

e Longa tradicdo na indUstria ou combinagdo Ambiente ameno para atrair mao de
impar de habilidade trazida de outros obra altamente qualificadas,
negocios; cientistas ou pessoas criativas.

e Forte cooperacdo de canais.

e Combinagdo das politicas acima dirigidas Combinacéo das politicas acima

Enfoque para a meta estratégica em particular dirigidas para a meta estratégica em

particular

Fonte: Porter (1986, p. 42).

2.1.1.4 Grupos estratégicos e barreiras de mobilidade

Segundo a teoria de Porter (1986, p. 132-161), o primeiro passo na analise estrutural

industrial ¢ a analise de todos os concorrentes significativos em funcdo das dimensdes

estratégicas e dessa andlise é possivel se revelar a existéncias de grupos estratégicos os quais,

segundo o autor:

Um grupo estratégico sdo empresas em uma inddstria que estdo
seguindo uma estratégia idéntica ou semelhante ao longo das
dimensdes estratégicas. Uma inddstria poderia ter apenas um grupo
estratégico se todas seguissem essencialmente a mesma estratégia. No
outro extremo, cada empresa poderia constituir um grupo estratégico
diferente. Em geral, contudo, existe um pequeno nimero de grupos
estratégicos que responde pelas diferencas estratégicas essenciais entre
as empresas na industria (PORTER, 1986, p. 135).

Grupos estratégicos é um importante construto da escola do posicionamento para a

andlise da industria, por estar relacionado as forcas da inddstria, e permitir identificar em

quais dimensfes a empresa e seus concorrentes efetivamente atuam e estabelecer os pontos

focais de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas — existentes e potenciais —, permitindo

direcionar melhor os recursos operacionais e estratégicos.
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Outros dois conceitos basilares, associados a industria e aos grupos estratégicos, sdo 0s
de barreiras de entrada a industria, barreiras para a mudanca de posi¢do estratégica de um
grupo para outro, ou simplesmente barreiras de mobilidade. Conforme discorre Porter, as
barreiras de entrada sdo “caracteristicas da industria que dissuadem a vinda de novas
empresas para a industria” (1986, p. 138), ja as barreiras de mobilidade s&o “fatores que
dissuadem os movimentos de empresas de uma posicao estratégica para outra” (1986, p. 139).

Sobre as barreiras de mobilidade e a formacéo de grupos, Porter firma:

Os grupos estratégicos sdo formados e modificam-se em uma inddstria
por diversas razdes. Primeira, as empresas em geral iniciam ou
desenvolvem mais tarde diferencas em recursos e potencialidades,
selecionando assim, estratégias diferentes. [...] Segunda, as empresas
sdo diferentes quanto as suas metas e seu posicionamento em relagdo
ao risco. [...]

O desenvolvimento histérico de uma inddstria fornece outras
explicacbes para as diferencas nas estratégias das empresas. Em
algumas industrias, o fato de ter entrado antes conduz a estratégias
mais dispendiosas para 0s que entram por Ultimo. Barreiras de
mobilidade derivadas de economias de escala, diferenciacdo do
produto e de outras causas podem também mudar, tanto como
resultado dos investimentos da empresa como por causas exdgenas. A
mudanca nas barreiras significa que os primeiros a chegar em uma
industria podem seguir estratégias muito diferentes daquelas dos que
chegam mais tarde, sendo muitas dessas estratégias inacessiveis aos
qgue entrarem mais tarde. A irreversibilidade de muitos tipos de
decisBes de investimentos muitas vezes impede 0s primeiros a
entrarem na industria de adotar as estratégias dos ultimos, que tém a
vantagem de observar o que aconteceu aos pioneiros (PORTER, 2009,
p. 141-142)

2.1.2 Visao da firma baseada em recursos

A partir de insight dos escritos de Edith Penrose, A Teoria do Crescimento das
Firmas”, Wernerfelt (1984, p. 171) sugeriu que as organizacdes sejam vistas como um
conjunto de recursos e que, portanto, a analise das organizagdes seja feita por meio de seus
recursos, langando assim as bases da perspectiva denominada visdo da firma baseada em
recursos”. Essa perspectiva viria a disseminar-se rapidamente e tornar-se a perspectiva
contemporanea dominante na pesquisa de contetido estratégico.

Para entendé-la, e relevante delinear dois conceitos fundamentais: recursos
[resources, assets], e capacidades [capabilities, capacities, competencies]. O primeiro

conceito em importancia a ser esclarecido € o de recursos, que pode ser definido:
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Por recurso pode ser dito que significa qualquer coisa que poderia ser
pensada como uma forca ou fraqueza de uma dada firma. Mais
formalmente, recursos de uma firma podem ser definidos como
aqueles bens [assets] (tangiveis e intangiveis) que sdo associados
semi-permanentemente a uma firma™ (WERNERFELT, 1984, p. 172,
traducdo nossa).

Expandindo o conceito de recursos e incluindo as capacidades como um dos recursos
ou fatores, Barney (1991, p. 101) afirmou que:

[Os] recursos [resources] de uma firma incluem todos os bens
[assets], capacidades [capabilities], processos organizacionais,
atributos da firma, informacdo, conhecimento etc. controlado pela
firma que a possibilita conceber e implementar estratégias que
melhorem sua eficiéncia e efetividade™ (traducéo nossa).

Dierickx e Cool (1989) analisaram e expandiram 0s pressupostos da associagdo dos
recursos com a vantagem competitiva sustentavel presentes no artigo de Barney (1986),
desenvolvendo o conceito da acumulagédo de estoques de recursos [asset stock accumulation]
que discorre sobre a heterogeneidade dos recursos entre as firmas. Similarmente, os autores
ndo fazem diferenca entre recursos e capacidades, nomeando os primeiros de assets ou
resources sem diferenciacdo aparente e as segundas de skills, citados en passant (DIERICKX;
COOL, 1989, p. 1504).

De fato, a busca pela diferenciacéo clara entre recursos e capacidades sé emergiu em
dois artigos classicos. O conceito de competéncia ja havia sido discutido anteriormente sob
varios rétulos, mas se consolidou no artigo de Prahalad e Hamel (1990, p. 81), que elaboraram
0 conceito de competéncias essenciais, como o aprendizado coletivo na organizagdo, em
especial a capacidade de coordenar as diversas habilidades de producdo, e integrar as
maultiplas correntes de tecnologias para criar novos produtos e servigos que satisfacam
necessidades de clientes de maneira continua. No segundo artigo, Grant (1991) analisou com
maior profundidade o conceito de capacidades:

H& uma distin¢do importante entre recursos [resources] e capacidades
[capabilities]. Recursos sdo inputs no processo de producao — eles sdo
unidades basicas de analise. Os recursos individuais de uma firma
incluem itens de equipamento capital, habilidades de empregados
individuais, patentes, marcas, e assim por diante. Mas por si S0,
poucos recursos sdo produtivos. A atividade produtiva requer a
cooperagdo e a coordenacdo de conjuntos de recursos. Uma
capacidade [capability] é a habilidade [capacity] de um conjunto de
recursos de realizar alguma tarefa ou atividade. Enquanto os recursos
sdo a fonte da capacidade de uma firma, as capacidades séo a principal
fonte de sua vantagem competitiva®* (GRANT, 1991, p. 118-119,
traducdo nossa).



44

Com a intencdo de fazer convergir 0s conceitos, o proprio autor refere-se a Prahalad e
Hamel (1990), afirmando que o termo competéncias essenciais [core competencies] descreve
capacidades estratégicas, estando contido no conceito de capacidades, mais amplo (GRANT,
1991, p. 121).

Uma leitura corrente é considerar que ha uma relacdo ordenada e sequencial entre
recursos, capacidades e competéncias essenciais na contribuicdo para o alcance da vantagem
competitiva sustentavel, com os recursos servindo de base para as capacidades e que, dentre
estas estariam as competéncias essenciais, verdadeiras fontes da vantagem competitiva
sustentavel (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002, p. 115). A figura 3 (2) a seguir mostra a
relagcdo de contribuicdo de recursos, capacidades e competéncias essenciais com a vantagem

competitiva sustentavel:

Figura 3 (2) — Relacgéo de contribuicéo de recursos, capacidades e competéncias essenciais a
vantagem competitiva sustentavel.

Vantagem

competitiva
sustentavel

Competéncias
essenciais

~

Capacidades

~

’ Recursos

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p. 115).

Assim, a visdo da firma baseada em recursos considera as organiza¢gdes como um
conjunto de recursos, tangiveis ou intangiveis (WERNERFELT, 1984, p. 171; BARNEY,
1991, p. 101), e ressalta que o correto conhecimento e aplicagdo dos recursos sdo fatores
determinantes para se atingir uma vantagem competitiva sustentavel e, portanto, desempenho
superior (BARNEY, 1991, p. 99; GRANT, 1991, p. 116). Entretanto, nem todos 0s recursos
sdo fontes de vantagem competitiva sustentavel, mesmo que sejam insumos imprescindiveis
para a consecucdo dos objetivos organizacionais, apenas recursos com determinadas
caracteristicas, ditos recursos estratégicos, sdo capazes de habilitar e sustentar desempenho
superior (DIERICKX; COOL, 1989; REED; DEFILLIPPI, 1990; BARNEY, 1991;
PETERAF, 1993; AMIT; SCHOEMAKER, 1993).
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Sumariando as ideias de Wernerfelt (1984), Barney (1986; 1991), Dierickx e Cool
(1989), e Prahalad e Hamel (1990), entre outros autores, Peteraf (1993) prop0s um framework
para o alcance e sustentacdo da vantagem competitiva, denominado modelo dos quatro fatores
(figura 4 (2)). O modelo tem duas suposicdes essenciais: heterogeneidade e mobilidade
imperfeita, e duas condicdes relativas aos recursos que levam as organiza¢Bes a vantagem
competitiva sustentavel: os limites ex-ante e ex-post & competi¢do. Cada um desses elementos

sera detalhado nas secBes seguintes.

Figura 4 (2) — Os quatros fatores para a vantagem competitiva sustentavel.

Limites ex ante | | Limites ex post
a competicao | acompeticao
Ganhos \ / Ganhos
, ‘ sustentados
Vantagem ‘
competitiva ‘ ~ )
Ganhos sustentados ‘ Ganhos nao erodidos
dentro da firma / \ pelos custos
Mobilidade | : |
imperfeita Heterogeneidade

Fonte: Peteraf (1993, p. 186, tradugdo nossa).

2.1.2.1 Heterogeneidade

A primeira e essencial suposicdo da visdo da firma baseada em recursos € a da
heterogeneidade dos recursos e das capacidades entre as organizacdes, que assegura posi¢ao
de superioridade ou inferioridade de recursos e, portanto, do nivel dos ganhos ou perdas.
Barney (1991, p. 101) afirma que ha naturalmente heterogeneidade na distribui¢&o dos fatores
(recursos) entre as organizacdes. Essa heterogeneidade decorre dos diferentes niveis de
eficiéncia de alguns deles, da escassez de fatores produtivos superiores ou de restricbes de
disponibilidade, que levaria a desigualdade relativa (PETERAF, 1993, p. 180-182). Sem
heterogeneidade, todos 0s concorrentes teriam potencialmente a mesma capacidade de realizar
as mesmas estratégias, o que levaria a ganhos médios.

Por principio, apenas a heterogeneidade entre fatores permitiria a vantagem
competitiva sustentavel, em clara oposi¢do as suposicdes da perspectiva da organizacédo
industrial, a qual supde alta mobilidade dos fatores, posto que as organiza¢Ges de uma mesma
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indUstria ou grupo estratégico seriam idénticas em termos dos recursos estratégicos que
controlam (BARNEY, 1991, p. 100).

2.1.2.2 Mobilidade imperfeita

A segunda suposicdo e a imobilidade ou mobilidade imperfeita dos recursos, que
permite sustentar a vantagem competitiva dentro da firma. Recursos podem ser considerados
de mobilidade imperfeita se ndo forem comercializaveis ou, mesmo que fossem
comercializados, tenham mais valor na empresa que os utiliza atualmente do que teriam em
outra empresa (PETERAF, 1993, p. 183). A mobilidade imperfeita dos recursos pode ser
resultado de (DIERICKX; COOL, 1989; PETERAF, 1993):

e Auséncia de direitos de propriedade bem definidos;

e Serem altamente especificos a firma;

e Serem recursos coespecializados, ou seja, que seu valor dependa de outros
recursos ou que com eles seus valores sejam potencializados;

e Que o custo de transferéncia entre as firmas seja inviabilizante.

2.1.2.3 Limites ex-post

A primeira das duas condicGes para que haja a vantagem competitiva é o limite ex post
a competicdo, que permite sustentar os ganhos. Para que um recurso seja fonte de vantagem
competitiva sustentavel, € necessario que a heterogeneidade seja preservada, ou seja,
posteriormente ao ganho da vantagem competitiva por meio de recursos estratégicos, é
necessario que haja limites a competicdo por tais recursos, protegendo-0s, criando
mecanismos de isolamento, forgas que protejam a empresa da imitacao e preserve seus ganhos
(PETERAF, 1993, p. 182).

2.1.2.4 Limites ex-ante

Por fim, a segunda condicdo para que haja a vantagem competitiva sustentavel é a

existéncia de limite ex ante & competi¢do, para que os ganhos ndo sejam erodidos pelos
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custos. Nesse sentido, para que uma organizagdo adquira uma posigdo superior de recursos,

deve haver uma competicdo limitada por aqueles recursos, decorrente de imperfeigdes dos

mercados de fatores como, por exemplo, assimetria de informac6es ou percepcdo (BARNEY,

1991, p. 104). Sem essas imperfeicdes dos mercados de fatores, as organizacfes sO teriam

ganhos meédios, uma vez que todos poderiam implementar as mesmas estratégias (PETERAF,

1993, p. 185).

2.1.2.5 Recursos estratégicos

Nem todos os recursos podem gerar altos niveis de ganhos econdmicos ou, mesmo que

0s gerem, estes talvez ndo sejam defensaveis contra a competicdo, portanto, nem todos 0s

recursos sdo estratégicos. Para que 0 sejam, 0s recursos devem ser simultaneamente: valiosos,

raros, imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis (BARNEY, 1991, p. 105-106):

Recursos valiosos — Por valiosos entendem-se 0S recursos que permitem a
uma empresa conceber ou executar estratégias que melhorem sua eficiéncia e
eficacia, explorando oportunidades ou neutralizando ameacas.

Recursos raros — Para que os recursos sejam fontes de vantagem competitiva
sustentavel, faz-se necessario que sejam raros, do contrario cada um dos
possuidores poderiam explora-los, executando estratégias comuns, 0 que
levaria a obter retornos médios. Porém ainda ndo ha defini¢do para a questao
de quédo raros 0s recursos precisam ser para que sejam estratégicos (BARNEY,
1991, p. 107).

Recursos imperfeitamente imitaveis — Mesmo que sejam valiosos e raros, 0s
recursos s6 seriam fontes de vantagem competitiva sustentavel se as
organizagfes que nao 0s possuam ndo possam obté-los. Trés condicdes
contribuem individualmente ou em combinacdo para que 0S recursos sejam
imperfeitamente imitaveis (BARNEY, 1991; DIERICKX; COOL, 1989;
REED; DEFILLIPPI, 1990): a) A obtencdo do recurso depende de condigdes
histdricas unicas; b) pela ambiguidade causal, percebida quando a relagéo entre
0S recursos e a vantagem competitiva sustentavel de uma organizagdo nao é
compreendida, é apenas imperfeitamente ou ndo se pode adquirir controle dos
fatores percebidos, servindo tanto como uma barreira a imitacdo quanto a

mobilidade dos recursos; e ¢) quando 0s recursos que geram uma vantagem
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competitiva sdo socialmente complexos — resultantes de complexos fendmenos
sociais —, além da capacidade de gerenciar ou influencia-los;

e Recursos ndo substituiveis — Por fim, os recursos devem ser ndo substituiveis,
ou seja, ndo devem possuir um equivalente estratégico que ndo seja raro e
imperfeitamente imitavel. Como a imitacdo, também a substituicdo por um
recurso estratégico diferente € uma ameaca a sustentabilidade da vantagem
estratégica, tornando o recurso original obsoleto, perdendo a capacidade de
gerar valor (DIERICKX; COOL, 1989, p. 1509). Um recurso que seja valioso,
raro e imperfeitamente imitavel, mas que possa ser substituido por outro
equivalente estratégico menos sustentdvel, perde suas caracteristicas
estratégicas a partir do momento que seja percebido e utilizado pela
concorréncia. Como a raridade, a ndo substitubilidade é uma questdo de grau
(BARNEY, 1991, p. 112).

Assim, na teoria original de Barney (1991), recursos que tivessem essas quatro
caracteristicas: serem Valiosos, Raros, imperfeita ou custosamente Imitaveis, e N&o
substituiveis, teriam potencial de serem recursos estratégicos. Destas caracteristicas surgiu o
mnemdnico VRIN®. Posteriormente o proprio Barney reviu essa lista e a reelaborou
parcialmente, substituindo a “ndo substitubilidade” por “explorada pela Organiza¢do”, assim
surgiu 0 mneménico VRIO® (BARNEY, 2002, p. 173).

2.2 Teorias basilares da teoria dos jogos

Nessa secdo apresentam-se algumas teorias que tém um sélido desenvolvimento e
constituiram campos de estudos independentes da teoria dos jogos, mas que ddo suporte ao

seu desenvolvimento. Tal conhecimento é relevante para o seu entendimento.

2.2.1 Utilidade

A teoria de utilidade ndo é considerada parte subordinada da teoria dos jogos, pois tem
existéncia prépria e aplicabilidade em outros contextos, mas é uma das suas bases mais

relevantes (LUCE; RAIFFA, 1989). Por ser uma das pedras fundamentais em que toda a
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I6gica da teoria dos jogos se assenta, serd apresentado a seguir um breve, mas compreensivo,

historico das teorias de utilidade, e os conceitos que a relaciona com a teoria dos jogos.

2.2.1.1 Breve historia das teorias de utilidade

As teorias modernas de utilidade surgiram no século XVIII, com o matematico Daniel
Bernoulli em sua obra Exposicdo de Uma Nova Teoria Sobre a Medicdo do Risco™",
publicada originalmente em 1738. Segundo o autor, a questdo da determinacdo do valor de
um item é diferente do preco. Preco ndo é indicador da utilidade, pois a utilidade € relativa:

Para isso, a determinacdo do valor de um item ndo deve ser baseada
no seu preco, mas sim sobre a utilidade que proporciona. O prego do
item € dependente apenas da coisa em si e € igual para todos; a
utilidade, no entanto, depende das circunstancias especificas da pessoa
que faz a estimativa. Assim, ndo héa duvida de que um ganho de mil
ducados é mais significativo para um mendigo do que para um homem
rico, embora ambos ganhem a mesma quantidade™ (BERNOULLI,
1954, p. 24, traducdo nossa).

Bernoulli foi o primeiro autor a propor uma coerente teoria da utilidade marginal, ao
observar a diminuicao da utilidade de uma riqueza em funcéo de seu aumento, uma vez que as
pessoas consideram o ganho de dinheiro cada vez menos satisfatorio na medida em que eles
ganham cada vez mais, em uma funcdo cardinal e logaritmica (BERNOULLI, 1954).
Posteriormente, entre os séculos XVIII e X1V, varios tedricos se dedicaram a construcdo de
teorias de utilidade e preferéncias, expandindo suas fronteiras.

Em 1776, Jeremy Bentham publicou anonimamente Um Fragmento sobre
Governo™, onde propds o axioma fundamental “a maior felicidade do maior numero [de
pessoas] é a medida do certo e do errado”™", baseado no escrito Dos Delitos e das Penas™",
do italiano Cesare Beccaria, publicado em 1768 (BURNS, 2005, p. 47). Sobre este famoso
axioma, Bentham, apo0s vérios trabalhos e discussfes, apresentou ao mundo de modo
consolidado em seu livro Uma Introducéo aos Principios da Moral e Legislagéox"“i, de
1781, sua teoria filoséfica utilitarista, a qual se baseou no que ele denominou de principio da
utilidade:

Por principio de utilidade se entende o principio o qual aprova ou
desaprova cada acgdo, seja qual for, de acordo com a tendéncia que
parece ter de aumentar ou diminuir a felicidade da parte cujo interesse
esta em questdo: ou, 0 que é a mesma coisa em outras palavras, para
promover ou se opor a essa felicidade. Eu falo de toda acdo que seja,
e, portanto, ndo sé de toda acdo de um individuo privado, mas de
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todas as medidas do governo. [...] Por utilidade se entende a
propriedade em qualquer objeto, pelo que tende a produzir beneficio,
vantagem, prazer, bem, ou felicidade, (tudo isto, no presente caso
trata-se da mesma coisa) ou (0 que novamente se trata da mesma
coisa) para impedir a ocorréncia de prejuizo, dor, mal, ou infelicidade
para a parte cujo interesse é considerada: se essa parte for a
comunidade em geral, entdo é a felicidade da comunidade: se um
individuo em particular, entdo é a felicidade de esse individuo™
(BENTHAM, 2000, p. 14-15).

O utilitarismo se desenvolveu como uma doutrina ética que identifica o0 bem com o
atil. Algumas expressdes do utilitarismo j& se encontram na Grécia Antiga, mas foi Jeremy
Bentham que moldou um sistema filoséfico hedonista coerente, no qual toda felicidade esta
na obtencdo do util, no afastar-se da dor e no aproximar-se 0 maximo possivel do prazer. Mas,
do ponto de vista ético, esse objetivo segundo o autor ndo deve ser perseguido em termos de
satisfacdo individual, mas em fungéo da felicidade de todos. Posteriormente outros pensadores
como James Mill, seu filho John Stuart Mill, e George Edward Moore expandiram o conceito
(SANDRONI, 1999, p. 624).

Apesar de Gabriel Cramer, Daniel Bernoulli, William Forster Lloyd, Nassau William
Senior, e Jules Dupuit terem dedicado atencdo ao tema, o economista prussiano Hermann
Heinrich Gossen foi o primeiro a tentar propor uma teoria geral da utilidade marginal em sua
obra O Desenvolvimento das Leis do Intercurso Humano e as Consequentes Regras de
Acdo Humana™, publicada em 1854. Neste livro Gossen lancou a base da lei da diminuigdo
da utilidade marginal (RUTHERFORD, 2002).

Baseados nas ideias de Bentham e Gossen, trés autores desenvolveram paralelamente a
Teoria de Utilidade Marginal: Cal Menger, em seu livro O Principio Fundamental da
Economia®™, de 1871; William Stanley Jevons, no livro A Teoria da Economia Politica, de
1871; e Léon Walras, no livro Compéndio dos Elementos de Economia Politica Pura, de
1874.

Baseada no principio da saturabilidade, a lei da diminui¢do da utilidade marginal
afirma que a quantidade de satisfagdo derivada do consumo de unidades sucessivas de um
mesmo bem ou servico ira declinar e a satisfacdo conseguida pelo consumo da Gltima unidade
é a utilidade marginal (JEVONS, 1996; WALRAS, 1996; RUTHERFORD, 2002).

Em 1881, Francis Ysidro Edgeworth, economista e estatistico irlandés, escreveu
Psique da Matematica®™", no qual teorizou sobre o utilitarismo sob uma perspectiva
matematica. Edgeworth analisou a natureza dos contratos no mercado e prop6s as curvas de

indiferenca e de contrato. As curvas de indiferencas representam varias combinacdes de dois
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bens, as quais ddo ao consumidor o mesmo nivel de utilidade. Por todas as combinacdes
renderem a mesma utilidade, o consumidor é indiferente a escolha das op¢des de combinagdo
(EDGEWORTH, 1881). O conceito de curva de indiferenca veio a apoiar os trabalhos de
inimeros tedricos, como Vilfredo Pareto, e von Neumann e Morgenstern.

Vilfredo Pareto, sociologista e economista franco-italiano, tornou-se famoso por vérias
contribuicbes teoricas, dentre elas o estabelecimento das condi¢des para o alcance de um
6timo de bem-estar, conhecido posteriormente como o Otimo de Pareto.

Pareto, como varios economistas, admitiam os avancos obtidos pelo surgimento da
escola marginalista, mas consideravam que sua teoria da utilidade trazia consigo inquieta¢oes
de natureza metafisica. Pareto ndo questionava os resultados e proposicdes da escola
marginalista, mas a duas decorréncias dos postulados fundamentais da teoria: a existéncia de

uma medida de bem-estar; e a possibilidade de comparac6es interpessoais de bem-estar. Em

seu livro Curso de Economia Politica®™", publicado em 1896, tentou sintetizar diferentes

perspectivas econémicas, psicoldgicas, socioldgicas e marxistas. Sua teoria econdmica de
utilidade foi desenvolvida sob uma perspectiva socioldgica e psicolégica (PARETO, 1896).
Para diferenciar do arraigado sentido lato da palavra utilidade [utilité], propds chamar de

ofelimidade [ophélimité] a propriedade que bens ou ac¢Bes tém de gerar bem-estar e satisfagcdo

a0 seu usuario ou ator, do Grego ophelimos™":

No6s empregaremos o termo ofelimidade, do grego ®eéipog para
exprimir a relacdo de conveniéncia que faz algo satisfazer uma
necessidade ou desejo, legitimo ou ndo. Esse novo termo nos é
particularmente necessario por necessitarmos usar o termo Util [utile]
em seu sentido ordinario, que designa a propriedade de uma coisa ser
favoravel ao desenvolvimento e prosperidade de um individuo, uma
raca ou toda a raca humana™ (PARETO, 1896, p. 3, traducdo nossa).

Entretanto sua principal contribuicdo em relacdo ao conceito de utilidade dizia respeito
a mensurabilidade do nivel de bem-estar dos agentes econdmicos. A esse respeito, assinalou:

Admitimos que esta coisa chamada prazer, valor de uso, utilidade
econdmica, ofelimidade, era uma quantidade; mas a demonstracdo ndo
foi dada. Suponhamos feita essa demonstracdo, como se faria para
medir essa quantidade? E um erro acreditar que, de maneira geral, se
possa deduzir da lei da oferta e procura o valor da ofelimidade. Isso
somente € possivel em um caso particular, a unidade de medida de
ofelimidade ficando arbitraria; isso acontece quando se trata de
mercadorias tais que a ofelimidade de cada uma delas ndo depende
sendo da quantidade dessa mercadoria, e  permanece
independentemente das quantidades consumidas das outras
mercadorias. Porém, em geral, isto é, quando a ofelimidade de uma
mercadoria A, consumida ao mesmo tempo em que as mercadorias B,
C,..., depende ndo somente do consumo de A, mas também dos
consumos de B, C,..., a ofelimidade permanece indeterminada, mesmo
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depois que se fixou a unidade que serve para medi-la (PARETO,
1996, p. 131).

A proposta de Pareto a esse problema veio por meio da logica e da matematica.
Baseando-se na teoria das curvas de indiferenga de Edgeworth, sua proposta mantinha a
validade dos resultados e proposi¢cdes da escola marginalista ao mesmo tempo em que
propunha uma teoria inovadora de escolha dos agentes econdmicos. Pareto ndo se baseou em
uma funcdo utilidade mensurdvel. Para ele a funcdo utilidade ¢ uma consequéncia dos
pressupostos da teoria ordinal e ndo uma hipotese primaria de trabalho. Sua teoria baseou-se
entdo no construto preferéncia e na ordenacdo do bem-estar em funcdo das preferéncias,
sendo assim a primeira teoria ordinal de utilidade formalmente proposta (PARETO, 1996).
Essa solucdo simples, mas engenhosa, revolucionou as teorias de utilidade e comportamento
econdmico, tornando-se a base de diversas teorias de decisdo, teorias de escolha, e da
Microeconomia contemporanea.

Das primeiras teorias de utilidade, todas cardinais, até a teoria de utilidade ordinal de
Pareto, buscou-se construir uma teoria do consumo cujo objetivo seria analisar a satisfacdo de
necessidades, com o grau de satisfacdo medido em termos de utiles. Embora teoricamente
atraente, a medida cardinal de utilidade se mostrou extremamente dificil na pratica. As
dificuldades de se mensurar coerentemente a satisfacdo levaram ao abandono da perspectiva
cardinal de utilidade em favor da perspectiva ordinal. Na perspectiva ordinal a utilidade é
considerada uma medida ficticia e varidvel de acordo com as preferéncias individuais,
portanto ndo se trata de mensurar a utilidade, mas ordenar relativamente os diferentes niveis
de utilidade que as opcdes forneciam.

Entretanto, tal como a abordagem cardinal, a ordinal ndo era livre de dificuldades.
Duas questdes surgiram: Quais critérios de ordenacdo deveriam ser utilizados para as
utilidades? E como inferir as utilidades? Para a primeira pergunta, a resposta mais aceita era o
pressuposto de racionalidade maximizadora de satisfagdo. A segunda questdo, concordando
com a suposicdo de que a utilidade ndo pode ser mensurada ou observada diretamente, e
fugindo da utilidade cardinal e das curvas de indiferenca, Samuelson (1938; 1997) prop6s sua
teoria da preferéncia revelada, onde mudou o foco do calculo ou da ordenacéo subjetiva da
utilidade para a inferéncia da preferéncia a partir das escolhas observadas. Essa teoria
empirica ndo requer informacdo completa acerca dos julgamentos de um consumidor, mas
apenas o conhecimento das combinagdes de bens efetivamente adquiridos pelo consumidor
dentro de sua renda total (SAMUELSON, 1997; RUTHERFORD, 2002).
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2.2.2 Preferéncias e teorias de utilidade

O estudo das propriedades estruturais das preferéncias antecede ao menos ao tomo il
do livro Toépicos™ de Aristoteles, mas seu desenvolvimento formal atual deu-se a partir do
inicio do século XX, quando varios filésofos se dedicaram ao estudo da estrutura de
preferéncias com instrumental 16gico. Esse movimento culminou na publica¢do de duas obras
seminais: Sobre a Légica do ‘Melhor™" de Soren Halldén, publicado em 1957, e A
Légica da Preferéncia®™, de Georg H. von Wright, publicado em 1963, nos em que 0s
autores propuseram 0s primeiros sistemas completos de I6gica de preferéncia (HANSSON;
GRUNE-YANOFF, 2012).

As teorias de preferéncias também tém suas raizes nas teorias de utilidade, estando
ambas intimamente ligadas. O foco das teorias de utilidades esta nas preferéncias ou valores
das pessoas e nos pressupostos acerca de suas preferéncias que permitam representa-las
numericamente de modo Util, assim, uma teoria de utilidade preocupa-se com as escolhas e
decisdes de um individuo ou grupo, seus julgamentos de preferéncia, validade, valor,
bondade, ou qualquer outro conceito similar (FISHBURN, 1968, p. 335).

2.2.2.1 Relag0es de preferéncias

Os dois conceitos de valor comparativos fundamentais nos estudos das propriedades
estruturais das preferéncias sio “melhor” e “igual em valor a”** (HALLDEN, 1957, p. 10,
apud HANSSON; GRUNE-YANOFF, 2012, tradugdo nossa), que denotam preferéncia
estrita, e indiferenca, respectivamente. As relacdes de preferéncia e indiferenca entre
alternativas sdo usualmente denotadas pelos simbolos > ¢ e ~ ou, alternativamente, por P e I.

Os objetos de preferéncia sdo representados pelos relata’ da relacdo de preferéncia (4
e B,em A > B), na maioria das aplicacdes assume-se que cada relacdo de preferéncia engloba

um conjunto especifico de relata, e as relata sdo mutuamente excludentes. Quando o conjunto

® Segundo a tradicéo filosofica, A > B tanto representa a declaragdio “B ¢ pior que A”, quanto “A é melhor que /
preferido a B” (HANSSON; GRUNE-YANOFF, 2012).

" Relata, plural de relatum; cuja definicdo é: uma coisa ou um termo relacionado; um de um grupo de coisas
relacionadas; um dos termos ao qual uma relagdo logica procede; o segundo ou um dos sucessivos termos de
uma relacdo (MERRIAM-WEBSTER, 2015)
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de relata é mutuamente excludente, costuma-se chama-lo de conjunto alternativo
(HANSSON; GRUNE-YANOFF, 2012).

Usualmente os economistas operam em um mundo hipotético de dois bens, onde um
dos bens — o numeraire® — substitui todos os outros bens. A consideracdo de tais
agrupamentos permite formular duas propriedades importantes da preferéncia: (a)
preferéncias sdo mondtonas, se maiores agrupamentos sdo sempre preferiveis a menores
agrupamentos dos mesmos bens, e (b) preferéncias sdo homotéticas, se todos os conjuntos de
indiferenca sdo relacionados por uma expansdo proporcional (HANSSON; GRUNE-
YANOFF, 2012). Formalmente, tem-se:

(@) Preferéncia mondétona: se A = (ay, ..., a,) € um ranking de preferéncia e ha um

agrupamento de bens B = (b4, ..., b,,) tal que para pelo menos um i:a; > b; e para

todos os outros i: a; = b; entdo A > B.

(a) Preferéncia homotética: se A —~ B entdo aA — aB para cada a > 0.

Essas propriedades permitem inferir uma relacdo de preferéncia sobre vérias
alternativas com base em apenas algumas poucas observacdes, embora na préatica as relacées
de preferéncia se referem muito mais ao uso ou utilidade dos agrupamentos, que ao bem em
Si.

Ha duas formas de definir uma estrutura de preferéncias no que se refere a
determinacdo da relacdo binaria primitiva (ou bésica) da logica de preferéncia: partir de uma
preferéncia fraca, cuja representacdo é o operador relacional = ou partir de uma preferéncia
estrita, cuja representacdo é o operador relacional >. O presente trabalho segue a tradi¢do da
economia ao expressar a preferéncia como um ranking fraco ou néo estrito, assim a definigcéo
dada considerara a relacdo de preferéncia expressa a partir de uma preferéncia fraca como

relacdo primitiva.

8 O dinheiro é o mais comum numerario.
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2.2.2.2 Definicdo de relacdo de preferéncia a partir da preferéncia fraca
como a relacéo binaria basica

Uma preferéncia = sobre X é simplesmente uma relacdo em X, isto é, < X2. Entéo,
parax,y € X, podemos ter (x,y) € =. No que temos x = vy.

A partir da relagdo de preferéncia =z definem-se duas novas relagdes: > e ~, onde > ¢é
a parte estrita de = e ~ € a parte simétrica. As notacGes, definicdes e leituras das notacGes

estdo mostradas no quadro 3 (2) a seguir:

uadro 3 (2) — Notacdes basicas das relacdes de preferéncia-indiferenca.

Notacéo Definigdo Leitura

x é a0 menos tdo bom quanto y; ou

bo Zy =(xz ~
X~y xxy =(Gxzy)VE~y) x é fracamente melhor que y

x é (estritamente) melhor que y; ou

x>y x>y S@ZYIAGED) | eterivel a y

x é tdo bom quanto y; ou
X~y x~y=xzyY)AWzx) x é equivalente ay; ou
para um individuo, x e y sdo indiferentes entre si

Fonte: elaborado a partir de Castro e Faro (2005), e Hansson e Griine-Yanoff (2012)

Dos conceitos excludentes de preferéncia estrita e indiferenca, extraimos quatro
propriedades (HANSSON; GRUNE-YANOFF, 2012):
x>y = a(y>x) (assimetriada preferéncia)
X~y 2y ~X (simetria da indiferenca)
X~X (reflexividade da indiferenca)

x>y = a(x~y) (incompatibilidade entre preferéncia e indiferenca)

Por fim, com o intuito de poder se construir um meio de representar adequadamente as
preferéncias de um individuo, é importante observar dois importantes pressupostos acerca da
capacidade de raciocinio do decisor: (a) que ele seja capaz de ranquear a preferéncia a
quaisquer dois resultados ou agrupamentos de bens, de um conjunto de resultados ou
agrupamento de bens, ndo ficando indeciso; e (b), que ele possa ranquear todos os resultados
ou agrupamentos de bens, com garantias de que ndo haverad contradi¢cdes no ranking. Esse
dois pressupostos sdo chamados de (a) axioma da completude e (b) axioma da

transitividade. O quadro 4 (2) a sequir formaliza-os:
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Quadro 4 (2) — Axiomas fundamentais das relacdes de preferéncias.

Axioma da A relacdo de preferéncia = é completa: XZYyVyzZx
completude quaisquer dois resultados x, y € X pode ser ou
ranqueado pela relacdo de preferéncia de tal X>Yy VX~Y VX>X
formaqueoux Zyouy z x
Axioma da A relacdo de preferéncia z é transitiva: para | Transitividade da preferéncia fraca
transitividade | quaisquer trés resultados x,y,z € X,sex = y XZYANYZZDXZZ
eyzzendox z z Transitividade da indiferenca
X~y Ay~zZ — xX~Z
Transitividade da preferéncia estrita
X>YAYy>Z—>X>2Z

Fonte: elaborado a partir de Hansson e Griine-Yanoff (2012).

2.2.2.3 Teorias de utilidade

Historicamente, a primeira teoria de utilidade surgida, proposta por Bernoulli em
1738, era cardinal e logaritmica (BERNOULLI, 1954). Inicialmente a utilidade cardinal era
a satisfacdo obtida por um dado consumidor pelo consumo de um bem ou por engajar-se em
uma atividade econdmica. Como 0 consumo ou a atividade econdémica que séo diretamente
mensuraveis em termos de unidades monetdrias ou outras unidades, os cardinalistas
acreditavam que a satisfacdo adquirida (ou a utilidade) dos bens poderia ser mensurada de
forma absoluta — a exemplo do volume e distdncia —, em uma dada unidade de medida
denominada de util, pela observacdo da satisfacdo relativa pelo consumo de diferentes
quantidades de um mesmo bem, ou de diferentes bens. Devido as dificuldades de mensuracao
observadas, em particular pela dificuldade de se determinar a magnitude, bem como se
estabelecer um “zero” para a escala, um ajuste foi realizado pelos marginalistas. Para esses
utilidade serviria apenas para diferenciar distintos niveis de utilidade na comparacdo de
composicoes de opgdes, ndo atribuindo valores absolutos aos diferentes niveis de utilidade,
mas medidas relativas (RUTHERFORD, 2002; SANDRONI, 1999).

Com o avancgo das pesquisas empiricas na area, as dificuldades inerentes & mensuragao
da satisfacdo se tornaram evidenciadas. Em 1896 Pareto prop6s entdo abandonar a abordagem
cardinal em favor de uma abordagem ordinal. Considerando impossivel mensurar a utilidade
por meio de uma escala significante como propde a teoria da utilidade cardinal, a teoria da
utilidade ordinal capturaria apenas o ordenamento de preferéncias. Assim, aquilo que
representa a maior utilidade tem uma posi¢do mais elevada na escala que o que tem menor
utilidade, mas néo se estabelece nada sobre a relagdo de forca das preferéncias entre diferentes
opcoes (PARETO, 1896; 1996).
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Tomem-se alguns exemplos para entender as diferencas:
Considere trés bens (o, B, v) com a seguinte distribuicdo de utilidade (0=30, =20,
v=10). Temos que:
e Segundo a nocdo cléssica de utilidade cardinal esses valores sdo absolutos e,
por exemplo, o produziria trés vezes mais utilidade que vy.
e De modo diferente, segundo a nocdo ajustada de utilidade cardinal é possivel
afirmar, por exemplo, que o ¢ melhor que 3, na mesma medida que § € de y (10
uteis).
e Ja segundo a nogdo de utilidade ordinal pode-se afirmar apenas que o €
preferivel a B e a v, e que P € preferivel a y, mas nada se pode afirmar sobre a

forca relativa das preferéncias.

Assim, uma teoria de utilidade é essencialmente: (a) um conjunto de pressupostos
internamente consistentes acerca de X e o comportamento da = em X; e 0s teoremas que
podem ser deduzidos a partir desses pressupostos. Muitos desses teoremas permitem utilizar a
estrutura de preferéncia assumida como base de uma estrutura numérica de utilidade. Os
diferentes pontos de vista que surgem das diferentes interpretacbes que 0S pressupostos
assumem sobre as preferéncias e decisfes (FISHBURN, 1968, p. 335-336).

De acordo com Bridges e Mehta (1995, p. v), um pressuposto basico estabelecido
pelos primeiros teodricos de utilidade era que o ranking de preferéncias de um consumidor
sempre poderia ser mensurado numericamente, ao Se associar cada possibilidade de
combinag¢ido de consumo a um numero real que mensurasse sua ‘utilidade’, onde quanto maior
a utilidade, mais preferivel seria a combinacdo, e vice-versa. Posteriormente esses
pressupostos foram postos em ddvida por autores como Herman Wold, um dos primeiros a
tentar encontrar condi¢fes sob as quais estes pressupostos seriam matematicamente
justificaveis, iniciando uma longa cadeia de trabalhos que resultou nos teoremas de Gérard
Debreu e outros tedricos, na década de 1960, cujos desdobramentos de estudos constituem o
estado da arte. Desse background historico surgiu um problema matematico geral que emergiu
naturalmente do estudo de conjuntos contendo relagdes de ordem:

Dado um tipo de ordenamento = em um conjunto S, encontre um
mapeamento no conjunto de ndmeros reais u em S tal que para
qualquer elemento x,y de S,x X y se e somente se u(x) = u(y). Se
também S tem uma topologia (respectivamente, estrutura diferencial),
encontre condicBes que assegurem a continuidade (respectivamente,
diferenciabilidade) do mapeamento u. [...] Um mapeamento u desse
tipo é chamado representagdo do ordenamento z (BRIDGES;
MEHTA, 1995, p. v) ™.
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2.2.2.4 Pressupostos e perspectivas das teorias de utilidade

Conhecendo melhor os conceitos basicos das relacdes de preferéncia, é possivel agora

discutir nos pressupostos de uma teoria de utilidade que normalmente sdo expostos em termos

da relagdo de preferéncia-indiferenca = de um individuo, aplicada a um conjunto X de

alternativas. Estes pressupostos podem ser classificados como (FISHBURN, 1968, p. 337):

a)

b)

Pressupostos puramente existenciais — dizem respeito a estrutura da questéo
da deciséo e ndo contém . Por exemplo, a declaragdo “0 numero de opgdes é
finito” é puramente existencial;

Pressupostos puramente preferenciais — ndo assumem a existéncia de
nenhum elemento particular e comumente sdo expostos na forma de
declaragdes “se... entdo...”; e

Pressupostos existenciais-preferenciais — s&o aqueles que combinam
condicdes existenciais com preferéncias, por exemplo: Existem alternativas

xeyemX taisquex z y.

Dentre os pressupostos puramente preferenciais e existenciais-preferenciais utilizados

pelas teorias, existem, trés tipos principais (FISHBURN, 1968, p. 342):

a)

b)

c)

Pressupostos de ordem, o0s quais proveem X com propriedades de
ordenamento tais como conectividade e transitividade;

Pressupostos arquimedianos, que quando o conjunto de alternativa X ¢é
infinito, estes pressupostos asseguram a existéncia de utilidades numéricas;
Pressupostos de independéncia, que servem a Vvarios propdsitos ao dar a
utilidade propriedades especiais aléem daquelas oferecidas pelos outros dois

pressupostos.

Apesar de existirem diversas versdes de teoria de utilidade em uso, todas se baseiam

no pressuposto da racionalidade instrumental e tém trés pressupostos fundamentais das
preferéncias (BEACH, 1997, p. 100):

Conectividade: pressuposto de que um decisor pode julgar suas preferéncias
quando confrontado com duas opgoes;

Transitividade: pressuposto de que as preferéncias de um decisor entre opgoes
sdo consistentes. Por exemplo: se uma op¢do A é preferivel a B, e B é

preferivel a C, entdo A é preferivel a C;
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e Aditividade: pressuposto de que a preferéncia por uma op¢do € maior que a
preferéncia por qualquer de suas partes componentes Por exemplo: a
preferéncia por uma opg¢do que oferece A e B combinados € maior que uma
que oferece A apenas, ou B apenas. Ou seja, a preferéncia por uma opcéo

composta € uma combinacgdo (normalmente a soma) dos componentes.

Estas categorias apresentadas anteriormente dizem respeito aos aspectos formais das
teorias de utilidade. No que tange & interpretacdo e propdsito, as teorias de utilidade sdo
comumente classificadas sob duas perspectivas ou abordagens: a preditiva e a prescritiva. A
abordagem preditiva parte do pressuposto de que uma teoria de utilidade pode de fato prever o
comportamento de decisdo; enquanto a abordagem prescritiva (ou normativa) busca fornecer
diretrizes de como uma pessoa deveria se comportar para aperfeicoar sua decisdo
(FISHBURN, 1968). Estudos ttm mostrado que a capacidade preditiva das aplicacdes de
teorias preditivas de utilidade €, na maioria dos casos, ténue, o que logo levou ao
desenvolvimento das teorias e estudos comportamentais, entretanto aplica¢cGes normativas tém
mostrado seu potencial (BEACH, 1997).

Existem diversos propositos nas teorias normativas de utilidade, todas direcionadas a
contribuir ao processo de tomada de decisdo, entre eles (FISHBURN, 1968, p. 338-339):

1. Servir de guia normativo para ajudar a codificar as preferéncias do decisor;

2. Auxiliar o decisor a determinar suas preferéncias entre alternativas complexas,
como as que envolvem multidimensionalidade e incerteza;

3. Permitir transformar as preferéncias do decisor em uma estrutura numerica de
utilidade para que seja utilizada em um algoritmo de otimizacdo que, havendo
esta estrutura certas propriedades matematicas, é possivel determinar, por meio

do uso de técnicas apropriadas, a alternativa com maior utilidade.



60

2.2.2.5 Funcéao payoff® e funcéo utilidade

Conforme observado anteriormente, no desenvolvimento das teorias formais de
utilidade, ao buscar estabelecer teorias sobre as relacbes de preferéncias, 0s tedricos se
restringiram a decisores com preferéncias racionais. Dessa forma, puderam supor que 0S
decisores ndo so se comportariam de uma forma consistente, mas também permitiria utilizar
instrumentais mais acessiveis e operacionais como, por exemplo, a funcéo payoff.

Nas teorias de preferéncia, a funcdo payoff € uma representacdo quantitativa das
preferéncias dos individuos, baseada nos possiveis resultados das decisbes e pode ser
mensurado em termos de unidades de qualquer coisa que seja relevante a andlise.
Analogamente, na teoria dos jogos, essa representacdo quantitativa das preferéncias dos
jogadores baseado nos possiveis resultados de um jogo é chamada genericamente de funcao
payoff, ou, quando € generalizada e, termos de unidades de ‘satisfacdo’, ou utilidade, também
é chamada de funcdo utilidade. (CARMICHAEL, 2005, p. 5; MASCHLER; SOLAN;
ZAMIR, 2013, p. 9)

Utilizar uma funcdo payoff no lugar de relacdes de preferéncias permite
operacionalizar uma teoria de como decisores com preferéncias racionais devem — e por vezes
irdo — se comportar. Eles buscardo escolher agdes que maximizam uma funcdo payoff que
represente suas preferéncias. E relevante observar ainda que, embora representar as
preferéncias com funcdes payoff seja conveniente, permitindo operacionalizar relacdes mais
complexas, hd uma limitacdo. Payoff € um construto ordinal e, portanto, os valores de payoff
por si ndo tém nenhum significado, servindo apenas para ordenar as alternativas da mais
preferivel a menos preferivel. O quadro 5 (2), a seguir mostra formalmente a definicdo de

funcdo payoff e a proposicdo da funcdo em representar uma relacao de preferéncia:

Quadro 5 (2) — Definicdo e proposicao da funcdo payoff.

Funcéo payoff

Definigéo Uma funcéo payoff u: X — R representa a relagéo de preferéncia Z se para
qualquer par x,y € X,u(x) = u(y) se, e somente se, x £ y

Proposicéo Se um conjunto de resultados X é finito, entdo qualquer relagdo de preferéncia
racional sobre X pode ser representado por uma funcdo payoff.

Fonte: elaborado a partir de elementos de Tadelis (2013, p. 7-8)

° No ambito do presente trabalho optou-se por ndo traduzir a palavra payoff, tanto pelo seu difundido uso no
original, e por que suas diversas equivalentes em portugués, como consequéncias, resultados, retornos,
recompensas etc., tém sentidos latos que ndo a expressa com precisao.
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2.3 Teoria dos jogos

Teoria dos jogos é o nome dado & metodologia de usar ferramentas matematicas para
modelar e analisar processos decisorios em situacdes de interacdo. Essas situacdes envolvem
mais de um decisor com diferentes objetivos, onde cada decisdo individual afeta os resultados
de todos os outros decisores. Essa interatividade distingue a teoria dos jogos da teoria de
decisdo tradicional cujo foco é situacbes que envolvem um Unico decisor. Por fim, a teoria dos
jogos tenta prever o comportamento dos decisores e por vezes prové sugestdes de como 0s
decisores alcangam seus objetivos (MASCHLER; SOLAN; ZAMIR, 2013, p. XXIV).

Devido as diversas teorias que a teoria dos jogos engloba e sua natureza instrumental
analitica, Osborne e Rubinstein (1994, p. 1) definiu:

Teoria dos jogos é um saco de ferramentas analiticas concebidas para
nos ajudar a compreender os fendmenos que observamos quando 0s
decisores interagem. Os pressupostos basicos que fundamentam a
teoria é que os decisores possuem seus objetivos bem definidos (sdo
racionais) e levam em consideracdo seus conhecimentos ou
expectativas acerca dos comportamentos dos outros decisores (sao
estrategicamente racionais) .

Em uma declaragdo sucinta, mas completa, Carmichael (2005, p. 3) descreve:

Teoria dos Jogos € uma técnica usada para analisar situagfes onde,
para dois ou mais individuos (ou instituicdes), o resultado de uma
acdo de um deles depende ndo apenas da acdo particular tomada por
aquele individuo, mas também das acdes tomadas pelos outro (ou
outros). Nestas circunstancias os planos ou estratégias dos individuos
considerados dependerdo das expectativas sobre 0 que 0s outros estdo
fazendo. Portanto individuos nestes tipos de situagdo ndo estdo
decidindo de modo isolado, mas suas decisdes sdo
interdependentemente  relacionadas. Isto é chamado de
interdependéncia estratégica e tais situacbes sdo comumente
conhecidas como jogos de estratégia, ou simplesmente, jogos.

XXXii

Enquanto os participantes de tais jogos sdo chamados de jogadores™.

Como mencionado anteriormente, a teoria dos jogos de von Neumann e Morgenstern
foi baseada na teoria matematica dos jogos de estratégia, que pode ser descrita como uma
teoria matematica de decisdo por participantes em um ambiente competitivo. Em uma
aplicacdo tipica, cada jogador pode ter alguma influéncia sobre o resultado de certo evento,
mas nenhum jogador, ou 0 acaso apenas podem determinar o resultado completamente. A
teoria foca entdo no problema da escolha do curso 6timo de acéo, levando em consideracéo as

possiveis acdes dos participantes e 0s possiveis eventos do acaso. No livro em que apresenta a
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matematica dos jogos de estratégia, escrito a partir de seus estudos realizados na Rand
Corporation, Dresher (1981, p. 2) descreveu:

Um jogo de estratégia € descrito por meio de seu conjunto de regras.
Estas regras especificam claramente o que a cada pessoa, chamada
jogador, é permitido ou requerido fazer em todas as possiveis
circunstancias. As regras definem a quantidade de informagdo, se
alguma, cada jogador recebe. Se o0 jogo requer o uso de instrumentos
de acaso, as regras descrevem como 0s eventos do acaso devem ser
interpretados. Elas também definem o tempo no qual o jogo terminara,
a quantia que cada jogador paga ou recebe, e o objetivo de cada
jogador.

A titulo de exemplo de sua relevancia e atualidade, de 2002 a 2014, seis dos Prémios
Sveriges Riksbank de Ciéncias Econdmicas em Memoria a Alfred Nobel foram
concedidos a game theorists, cientistas que contribuiram para o desenvolvimento da teoria dos
jogos, ou que utilizaram o instrumental disponibilizado pela mesma em suas areas de
expertise. Esses numeros sinalizam tanto a importancia quanto a atualidade desta teoria que,
embora seja heptagenaria, estd em pleno desenvolvimento e aplicacéo.

Alguns autores argumentam que elementos de teoria dos jogos ja podiam ser
encontrados no Talmud babilénico, um conjunto de leis datados dos primeiros cinco séculos
da era cristd, mas os primeiros antecessores do que viria a ser a teoria dos jogos foram Francis
Waldegrave, Augustin Cournot e Francis Ysidro Edgeworth. Waldergrave escreveu uma carta
para Pierre-Remond de Monmort, em 13 de novembro de 1713, onde prop0s a primeira
solucdo de estratégia mista minimax para o jogo de cartas Le Her, para duas pessoas, mas ndo
levou a diante a ideia. Cournot publicou em 1838 seu livro Pesquisas dos Principios
Mateméticos da Teoria da Riqueza® ", onde discutiu o duopélio e apresentou um conceito
solucdo que se mostrou ser uma versao restrita do equilibrio de Nash. Por fim Edgeworth, em
seu livro Fisica Matematica®", de 1881, propds a curva de contrato como uma solugio para
o0 problema de determinar o resultado do comércio entre individuos, cuja generalizacao viria a
ser a base do conceito de core para a teoria dos jogos (WALKEN, 2012).

J& no século XX, embora varios matematicos como Emile Borel, Hugo Steinhaus,
John von Neumann, Oskar Morgenstern, René de Possel e Jean Ville tivessem se dedicado ao
estudo dos jogos matematicos de estratégia no periodo entre guerras mundiais (DIMAND;
DIMAND, 2002), a teoria dos jogos nasceu de fato com o livro de John von Neumann e
Oskar Morgenstern: A Teoria dos Jogos e Comportamento Econdmico™. Nesta obra os
autores analisaram por meio de uma matematica elegante, situagdes de interacGes estratégicas

estritamente competitivas entre dois decisores racionais com capacidade e autonomia de
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deciséo, além de explorarem parcialmente elementos para uma teoria de interagdes entre n-
decisores que pode ser considerada cooperativa ou coalizacional (VON NEUMANN;
MORGENSTERN, 2004).

Von Neumann e Morgenstern escreveram sua obra sob uma perspectiva utilitarista,
baseados no pressuposto do comportamento racional e na teoria de utilidade. Apesar de
ndo se dedicarem a questdo da mensuracao da utilidade e das preferéncias, e reconhecerem a
dificuldade de descrevé-los como nimeros, partiram do pressuposto que o objetivo de todos
0s participantes de um sistema econdmico, consumidores ou empreendedores, é o dinheiro ou
uma commodity monetaria singular a qual se supde “irrestritamente divisivel e substituivel,
livremente transferivel e idéntico, mesmo em um sentido quantitativo, em qualquer que seja a
‘satisfacdo’ ou ‘utilidade’ desejada por cada participante” e que dos “individuos que tentam
obter estas respectivas maximas, € dito que agem racionalmente” (VON NEUMANN;
MORGENSTERN, 2004, p. 8-9).

Os autores buscaram obter um real entendimento da questdo das trocas, abordando-o
por um angulo diferente: 0 do jogo de estratégia. Para ambos, a questdo da interacéo
estratégica € muito mais que um problema comum de maximizacdo, tradicionalmente
concebida pela economia a eépoca. Supondo 0 modelo econdémico “Robinson Crusoé”, no
qual um dnico individuo ou individuos organizados em uma Unica vontade — para garantir a
unidade de decisdo — é confrontado com certa quantidade de commodities e um nimero de
demandas que eles precisam satisfazer, a questdo é obter a maxima satisfacdo e a dificuldade
de analise € puramente técnica, mas ndo conceitual. Ao se considerar uma economia de
trocas sociais, embora haja muitos elementos em comum com o problema da maximizacéo,
também contém elementos de uma natureza completamente diferente. Os individuos também
tentam obter um resultado 6timo, mas para atingi-lo, é necessario se engajar em relacdes de
trocas com 0s outros participantes. Quando duas ou mais pessoas trocam bens entre si, 0
resultado para cada um geralmente ndo dependera apenas de suas proprias acées, mas tambem
das acdes dos outros, onde cada um busca maximizar seus resultados, em uma funcao na qual
ndo se tem controle sobre todas as varidveis que influenciam. A questdo nesta situacdo nédo €
de um méaximo comum, mas uma mistura de varios problemas de maximos conflitantes,
onde cada participante € guiado por um principio diferente e nenhum determina todas
variaveis que afetam seus interesses. Para aqueles autores proponentes, no problema dos
maximos conflitantes, embora seja possivel que 0s interesses corram mais ou menos

paralelos, e assim chegarem a algo proximo a um problema comum de maximo, é bem
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possivel que eles sejam divergentes. Uma teoria geral, como a que propuseram, deveria cobrir
todas estas possibilidades (VON NEUMANN; MORGENSTERN, 2004, p. 9-11).

Outro problema associado as analises usuais das interacdes esta relacionado a uma
suposicao decorrente dos grandes nimeros, muito comum nas analises da economia. Quando
0 numero de participantes se torna muito grande, emerge a suposi¢do de que a influéncia de
cada participante individualmente ndo venha a afetar os demais e, portanto, uma abordagem
mais convencional e simplificada é possivel, como ocorre na condicdo classica da
concorréncia perfeita (VON NEUMANN; MORGENSTERN, 2004, p. 13-14). No outro
extremo, quanto menor o numero de participantes, mais complexo se torna a andlise das
interacOes estratégicas, dado que cada participante tem grande influéncia nos resultados. Na
administracdo estratégica, embora normalmente se analisem poucos participantes, as teorias
usuais se comportam como se estivessem em condicdo de concorréncia perfeita.

Von Neumann e Morgestern (2004) também completaram o desenvolvimento do
teorema minimax iniciado em 1928 por von Neumann, e provaram que sempre é possivel
encontrar uma solucdo para os jogos de soma-zero' ndo cooperativos, embora que, para
tanto, esta solucdo eventualmente se encontre na adocdo de estratégias mistas', que envolve
probabilidade. A obra foi de fundamental importancia para o desenvolvimento de teorias
posteriores como o conceito-solucdo de equilibrio em jogos ndo cooperativos, de John
Forbes Nash Jr. (NASH JR, 1950a), conhecido posteriormente como equilibrio de Nash, e o
conceito-solucdo do equilibrio perfeito de Nash em subjogos de Reinhard Selten, que
refinou o equilibrio original.

Assim como von Neumann, Nash era um génio precoce, tendo escrito sua dissertacao
de PhD em Princeton aos 22 anos. Nesta obra de apenas 28 paginas e duas referéncias (ele
mesmo e von Neumann e Morgenstern), Nash apresentou suas ideias que posteriormente se

mostraram cruciais para a expansdo da teoria dos jogos, pois permitiu englobar jogos néo

19 Jogos de soma-zero sdo aqueles cuja soma matemética dos resultados finais de todos os participantes é
constante e igual a zero. Ocorre em situagdes nas quais a soma dos ganhos de um € igual a soma das perdas do
outro.

11 Estratégias mistas sdo aquelas cujas decisdes incluem o condicionamento a algum tipo de mecanismo de
aleatoriedade de uma dada probabilidade p tal que p € R |0 < p < 1, como, por exemplo, um sorteio, 0 que
implica que a decisdo envolve algum tipo de intervalo de aceitacéo.
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soma-zero, mais plausiveis de serem encontrados na realidade, e solu¢Bes em estratégias
puras” (NASH JR, 1950a; NASH JR, 1950b).

De von Neumann e Morgenstern até Nash, a teoria dos jogos ficou restrita a alguns
poucos iniciados. Apds Nash, a teoria dos jogos iniciou sua expansdo em diversas areas,
tendo, por exemplo, encontrado lugar de destaque na politica internacional americana durante
0 periodo da Guerra Fria, ao analisar estratégias de defesa e dissuasdo. Com o Prémio
Memorial Nobel de Nash, Harsanyi e Selten, em 1994, o resto do mundo académico acordou

para esta teoria.

2.3.1 Elementos basicos dos jogos

Nas secOes a seguir serdo apresentados em categorias, de modo linear, os elementos
tedricos que fundamentam a teoria dos jogos: seus elementos basicos, seus pressupostos
basicos, uma tipologia basica, e as formas basicas de representacdo, suficiente para

categorizar a maioria das interagdes.

2.3.1.1 Jogos de estratégia e interdependéncia estratégica

Conforme observado, a teoria dos jogos busca modelar e analisar processos decisorios
em situagOes que envolvem mais de um decisor com diferentes objetivos, onde cada decisdo
individual afeta os resultados de todos os outros decisores. Essa situacdo de interdependéncia
chama-se de interdependéncia estratégica. As situacbes ou cenarios de interacdo de
individuos em interdependéncia estratégica sdo denominados de jogos de estratégia, ou

simplesmente, jogos.

12 Estratégias puras sdo aquelas cuja decisdo é discreta, pontual, ndo probabilistica, ou, dito de outra forma, de
probabilidadep € R|jp =0oup=1
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2.3.1.2 Jogadores

Os decisores racionais, participantes de um jogo de estratégia, sdo denominados

jogadores. Usualmente define-se um jogador pelo indice i, e refere-se a todos os outros
jogadores que ndo i como oponentes do jogador i, e denota-os como -i. Convém observar

que o fato de eventualmente chama-los de ‘oponentes’, ndo significa que — i querem derrotar
i. Na realidade o objetivo de cada jogador é maximizar seus resultados, o que pode ser
alcancado tanto por se opor quanto apoiar seus ‘oponentes’.

Considerando-se um jogo de n jogadores, e tendo-se determinados o conjunto de
estratégias s, de cada jogador, cada n-tupla de estratégias consistindo de uma estratégia de
cada jogador determina uma partida do jogo, que por sua vez determina o payoff* do jogo,
ou seja, seu resultado ou consequéncia (DRESHER, 1981).

2.3.1.3 Estratégia

Para simplificar a descricdo matemaética de um jogo assume-se que 0s jogadores, ao
invés de decidirem a cada momento do jogo o que fazer, decidem em seu inicio por uma
estratégia, um plano de acGes completo que prescreve, do inicio ao fim do jogo, o que fazer
em cada possivel momento do jogo, considerando todas as possiveis contingéncias e
incorporando quaisquer possiveis informacgdes que surjam no decorrer do jogo, segundo suas
regras (DRESHER, 1981). Assim, posto de modo simples, uma estratégia € um plano de acdo
de um jogador para um jogo de estratégia (CARMICHAEL, 2005, p. 4).

Ao contrario do que o sentido lato da palavra estratégia possa suscitar — geralmente
positivo —, para a teoria dos jogos nem toda estratégia € um plano de a¢des superior. Uma vez
que para a analise do jogo é necessario, a0 menos no inicio, a determinacdo de todas e
quaisquer estratégias possiveis para cada jogador, é possivel que um conjunto qualquer de
estratégias possa conter estratégias ruins, no sentido lato. Ndo obstante, elas devem ser

consideradas na andlise inicial.

13 payoff pode ser traduzido como consequéncias, resultados, retornos, recompensas etc. No ambito do
presente estudo, para ndo causar confusdo com o sentido lato das palavras alternativas, optou-se por ndo traduzir
a palavra payoff.
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2.3.1.4 Espaco de estratégias ou conjunto de estratégias

Em um dado jogo, S; denota 0 espaco de estratégia — ou conjunto de estratégia — do
jogador i. S; (a vogal s em letra maiuscula) é assim um conjunto que compreende cada uma
das possiveis estratégias do jogador i no jogo. O uso da vogal s; (em letra mindscula) denota
uma estratégia singular, um membro unitario do conjunto de estratégia, logo s; € S; € uma

estratégia para o jogador i no jogo dado (WATSON, 2013, p. 23).

2.3.1.5 Perfil de estratégia

Um perfil de estratégias s (a vogal s em letra mindscula) é um vetor de estratégia,
sendo uma estratégia de cada um dos jogadores no jogo. Um perfil de estratégias tipico é o
vetor s = (s4, S3,...,Sy), Onde s; € a estratégia do jogador i, parai = 1,2, ...,n. Sejaentdo S
(a vogal S em letra maiuscula) o conjunto de perfis de estratégia. Matematicamente,
escreve-se S = 5; X S, X ... X §,14 (WATSON, 2013, p. 23).

2.3.1.6 Estratégia pura e estratégia mista

Uma estratégia pura para um jogador i é um plano de acdo deterministico. O
conjunto de todas as estratégias puras para o0 jogador i é denotado por S;, e um perfil de
estratégias puras s = (sq, Sy, ...,8,),5; € S; para todo i =1,2,..,n, descreve uma
combinacdo particular de estratégias puras escolhidas por todos os n jogadores no jogo
(TADELIS, 2013, p. 46).

Entretanto, em alguns jogos ndo existem equilibrios em estratégias puras. Alguns
conceitos solugdo entdo consideram planos de acgdes estocasticos em substituicdo ou
complementarmente aos planos de a¢éo deterministicos: sdo as chamadas estratégias mistas.
Nesses casos, além do plano de acdo em si, é necessario identificar a probabilidade — objetiva
ou subjetiva — de ocorréncia daquele dado plano.

4 x denota um produto cartesiano
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2.3.1.7 Regras

Os jogos de estratégia sdo definidos em funcdo de suas regras. As regras de um jogo
incorporam informac6es sobre a identidade dos jogadores e seus conhecimentos acerca do
jogo, seus movimentos ou acdes possiveis, e seus resultados ou payoffs. As regras do jogo
descrevem em detalhes como o comportamento de um jogador impacta nos payoffs dos outros
jogadores (CARMICHAEL, 2005, p. 5).

2.3.1.8 Payoff e utilidade

Os resultados, consequéncias, retornos, recompensas etc., que os jogadores recebem
ao encerrar 0 jogo sdo chamados de payoffs. Conforme explicado anteriormente, funcéo
payoff € uma representacdo quantitativa das preferéncias dos individuos baseada nos possiveis
resultados das decisdes e pode ser mensurado em termos de unidades de qualquer coisa que
seja relevante a analise, mas, em teoria dos jogos, é usualmente generalizada em termos de
unidades de satisfacdo, ou utilidade. Quando uma situagdo de interacdo estratégica é
modelada como um jogo e os payoffs sdo mensurados em termos de utilidade entdo esses
‘uteis’ precisam ser atribuidos aos payoffs de forma que faca sentido as perspectivas dos
jogadores (CARMICHAEL, 2005, p. 5-6).

Denota-se o payoff de um jogador i de um perfil de estratégias
S = (51,52, ww» Sie1, Si» Sis1s e, Sn)  CcOMo sendo v(s). E comum analisar um jogador
referindo-se especificamente as estratégias de seus oponentes de modo agrupado, por
exemplo, as estratégias dos jogadores que ndo sdo o jogador i sdo denotadas pelo perfil de
estratégia (51,82, e» Sic1s Sig1r>Sp) €S X Sy X X 821 X Si41 X . X Sy, Para
simplificar a descri¢do formal, utiliza-se a seguinte notacdo reduzida:

Define-se S_; = §; X S, X ... X S;_1 X S;41 X ... X §,, como sendo o conjunto de todas
0s conjuntos de estratégias de todos jogadores que nédo i. Define-se entdo s_; € S_;como um
possivel perfil de estratégia particular para todos os jogadores que ndo i. Assim, é possivel

reescrever o payoff do jogador i da estratégia s como v;(s;, s_;), onde s = (s;,5_;).
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2.3.1.9 Equilibrio

A andlise de um jogo busca determinar a sua consecucao tedrica e é expressa em
termos de combinac6es ou perfis de estratégias que tém maior chance de atingir os objetivos
dos jogadores, dadas as informacfes disponiveis. A teoria dos jogos procura encontrar, caso
existam, combinac@es de estratégias chamadas estratégias de equilibrio, que permite que um
jogador atinja seus melhores resultados, considerando as acbes e escolhas dos outros
jogadores que também estdo tentando 0 mesmo. Ao se atingir essa situacdo, nao ha incentivos
para nenhum dos jogadores mudarem unilateralmente seus planos de a¢éo, assim, o equilibrio
do jogo descreve as estratégias que jogadores racionais deveriam escolher quando interagem,
bem como prevé seus payoffs caso o faca (CARMICHAEL, 2005, p. 6).

2.3.1.10 Conceitos solucéo

Na teoria dos jogos, ndo existe uma forma unica de encontrar solu¢fes na analise dos
jogos, mas vérias. O meio de como encontrar uma solucdo depende das premissas que se
utiliza e das caracteristicas do jogo que se analisa. Essas premissas sdo “principios gerais de
proposicdo de solug¢des racionais para classes particulares de jogos”, chamados conceitos
solucdo (COLMAN, 2004, p. 288).

Assim, um conceito solucdo € um método de analisar jogos com o objetivo de
restringir o conjunto de todos os possiveis resultados aqueles que sdo mais razoaveis,
utilizando alguns pressupostos razoaveis e consistentes acerca dos comportamentos e crencas
dos jogadores. O perfil de estratégias que emerge de uma predi¢do de um conceito solugédo é o

normalmente chamado equilibrio, como anteriormente explicado.
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2.3.1.11 Resumo dos elementos basicos dos jogos

Tendo explicado cada um dos elementos basicos, o quadro 6 (2) a seguir sumariza as

defini¢des dos elementos basicos dos jogos.

Quadro 6 (2) — Sumario das defini¢bes dos elementos basicos de modelagem de jogos de

estratégia.

Elemento

Definicao

Jogos de estratégia

Séo situagdes que envolvem mais de um decisor com diferentes objetivos,
onde cada decisdo individual afeta os resultados de todos os outros
decisores.

Interdependéncia
estratégica

Situacdo em que a decisdo de um individuo impacta ou tem o potencial de
impactar, nos resultados de cada um dos outros envolvidos na situagéo, e
vice-versa.

Jogador

i,J,—i, € um decisor racional, participante em um jogo de estratégia.

Estratégia

s; (em minuscula), € um plano de agdo completo que prescreve, para cada
jogador, do inicio ao fim de um jogo de estratégia, o que fazer em cada
possivel momento do jogo, considerando todas as possiveis contingéncias
e incorporando quaisquer possiveis informag6es que surjam no decorrer do
jogo, segundo suas regras.

Espaco de estratégias

S; (em maiuscula), também chamado de conjunto de estratégia do jogador
i, € um conjunto que compreende cada uma das possiveis estratégias do
jogador i no jogo.

Perfil de estratégias

s (em minuscula), é um vetor de estratégia, sendo uma estratégia de cada
um dos jogadores no jogo.

Funcdo payoff

v,(s), E uma representacio quantitativa das preferéncias dos individuos
baseada nos possiveis resultados das decisGes e pode ser mensurado em
termos de unidades de qualquer coisa que seja relevante a analise, mas, em
teoria dos jogos, é usualmente generalizada em termos de unidades de
satisfacdo, ou utilidade.

Utilidade

E uma medida subjetiva da satisfacao, prazer ou valor que o jogador deriva
de uma determinada consecucdo de um jogo.

Estratégia de equilibrio

E a melhor estratégia que um jogador deve escolher que o permite alcancar
0 maior payoff, dado as escolhas estratégicas de todos 0s outros jogadores.

Equilibrio

E a combinacdo ou perfil de estratégias de todos os jogadores que sao as
melhores respostas a cada uma das escolhas estratégicas dos outros.

Conceito solugdo

E um método de analisar jogos com o objetivo de restringir o conjunto de
todos os possiveis resultados a aqueles que sdo mais razoaveis, utilizando
alguns pressupostos razoaveis e consistentes acerca dos comportamentos e
crencas dos jogadores.

Estratégia pura

E um plano de acéo deterministico para um dado jogador i.

Estratégia mista

E um plano de ac&o estocastico para um dado jogador i.

Fonte: a partir de elementos de Dresher (1981), Colman (2004), Carmichael (2005), Tadelis (2013),

Watson (2013) e Maschler, Solan e Zamir (2013).
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2.3.2 Pressupostos basicos da teoria dos jogos

Conforme exposto anteriormente, existem diversas versdes de teorias de utilidade,
com diversos tipos de pressupostos fundamentais. Os pressupostos basicos mais comuns da
teoria dos jogos sdo: a racionalidade instrumental dos agentes; o conhecimento comum
dessa racionalidade; os antecedentes comuns dos agentes; e que 0s agentes agem dentro
das regras do jogo (HEAP; VAROUFAKIS, 2004). A seguir cada um desses topicos serd

mais bem detalhado.

2.3.2.1 Instrumentalidade racional dos agentes

Esse pressuposto afirma que os agentes tém preferéncias acerca de varias coisas e sao
considerados racionais, pois selecionam ag6es que irdo satisfazer melhor essas preferéncias.
Uma das virtudes desse modelo é que muito pouco precisa ser presumido acerca da
preferéncia do individuo. A racionalidade € aplicada em um framework meio-fim para
selecionar 0s meios mais apropriados para se atingir determinados fins, como satisfacdo das
preferéncias. Tecnicamente é necessario haver inicialmente uma ordenacdo de preferéncia,
pois apenas quando ha um ordenamento é que se torna possivel fazer julgamentos acerca de
como diferentes agdes satisfazem as preferéncias em diferentes graus. (HEAP;
VAROUFAKIS, 2004, p. 7).

2.3.2.2 Conhecimento comum da racionalidade

O conhecimento comum da racionalidade prové a chave para a andlise da acdo
racional de um jogo, pois um jogador, ao modelar um oponente, embora seja possivel supor
que o oponente seja um ‘tolo’ ou uma maquina, faz mais sentido supor que ele seja tdo
racionalmente instrumental quanto si mesmo, e que ele tem conhecimento disto. Assume-se
assim que o conhecimento comum de racionalidade é possuido pelos jogadores. Sobre o
conhecimento comum da racionalidade, Heap e Varoufakis (2004, p. 25) afirmaram:

O pressuposto de conhecimento comum é, a0 mesmo tempo, tanto
uma abordagem simples quanto complexa ao problema da formagéo
de expectativa. A complicacdo surge porque com o conhecimento
comum da racionalidade eu sei que vocé é instrumentalmente racional
e uma vez que vocé é racional e sabe que eu sou racional, vocé
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também saberéd que eu sei que vocé é racional e uma vez que eu sei
gue vocé é racional e que vocé sabe que eu sou racional eu também
saberei que vocé sabe que eu sei que vocé é racional e assim por
diante... E isso 0 que o conhecimento comum da racionalidade
significa. Formalmente é uma cadeia infinita, como se segue:

(a) cada pessoa é instrumentalmente racional

(b) cada pessoa sabe de (a)

(c) cada pessoa sabe de (b)

(d) cada pessoa sabe de (c)

... e assim por diante ad infinitum

XXXVi

Embora pareca apenas um engenhoso jogo logico, o conhecimento comum € um
requerimento extremamente importante para certos tipos de jogos dentro de um framework
estruturado, sem o que analisa-los seria quase impossivel. Essa dificuldade emerge porque se
busca representar uma situacdo na qual os jogadores possam operar em uma racionalidade
estratégica, ou seja, 0 que Sse quer é prever como 0 outro jogador ira decidir, considerando-se
que ele entende o jogo, e que ele sabe que 0 oponente entende também etc. O conceito de

conhecimento comum permite essa racionalidade.

2.3.2.3 Antecedentes comuns dos agentes

Esse pressuposto implica que agentes racionais terdo a mesma inferéncia de como um
jogo deve ser jogado. O termo ‘antecedente’ faz referéncia as estimativas antecedentes de
probabilidade da regra estatistica de Bayes, e sustenta que quaisquer que sejam essas
estimativas prévias, agentes racionais irdo compartilhar a mesma visao do que elas sdo, como
um alinhamento consistente de crencas dos individuos, conceito crucial para um dos mais
conhecidos e influentes conceitos solucdo: o Equilibrio de Nash. Esse pressuposto é
justificado pela chamada doutrina Harsanyi-Aumann, que segue a declaracdo de Harsanyi
de que, quando dois individuos racionais tém a mesma informacéo, eles devem elaborar as
mesmas inferéncias e chegar, independentemente, a mesma conclusdo (HEAP;
VAROUFAKIS, 2004, p. 28).

2.3.2.4 Acéao dentro das regras do jogo pelos agentes

Além dos trés pressupostos apresentados anteriormente, ha dois outros aspectos

peculiares e relacionados de como tedricos dos jogos modelam intera¢fes sociais. O primeiro
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é 0 pressuposto de que os individuos conhecem as regras do jogo, ou seja, todas as acdes
possiveis e como elas combinam para resultar em payoffs especificos para cada jogador, e 0
segundo é que os motivos de uma pessoa escolher uma acdo particular sdo estritamente
independentes das regras do jogo que estruturam as oportunidades pelas acdes (HEAP;
VAROUFAKIS, 2004, p. 31).

2.3.3 Tipos de jogos

Nesta subsecdo serdo apresentadas algumas tipologias de jogos que permitirdo: a)
localizar especificamente em que ramo da teoria dos jogos o presente trabalho se localiza, e,
b) uma tipologia bésica, mas completa o suficiente para operacionalizar a maioria dos casos

que venham a surgir nas interacdes estratégicas de uma industria.

2.3.3.1 Jogos ndo cooperativos, ou estratégicos, e jogos cooperativos, ou
coalizacionais

A primeira macrodivisdo da teoria dos jogos separa a teoria dos jogos nao
cooperativos, também chamados de estratégicos, da teoria dos jogos cooperativos, também
chamados coalizacionais, Os nomes podem levar a uma ma interpretacdo ao sugerir que
aquela se aplicaria exclusivamente a situacfes em que os interesses dos agentes conflitam,
enquanto esta se aplicaria a situacfes em que os interesses convergem. Na realidade a
diferenga essencialmente se encontra na unidade de modelagem e no individualismo. Na
teoria dos jogos ndo cooperativos ou estratégicos, a unidade basica de modelagem €é o
individuo, suas crencas, preferéncias e possiveis agdes, enquanto na teoria dos jogos
cooperativos ou coalizacionais, a unidade basica de modelagem é o grupo (LEYTON-
BROWN; SHOHAM, 2008).

Na teoria dos jogos ndo cooperativos analisam-se situagdes em que os jogadores séo
inerentemente individualistas e incapazes de se engajarem em compromissos ou acordos com
outros jogadores. Esta descricdo ndo implica na exclusdo de situagdes em que individuos
trabalhem cooperativamente, mas afirma que elas ocorrem quando o individuo percebe que
isto é de seu interesse e coopera voluntariamente. Ja a teoria dos jogos cooperativos analisa

situagBes em que acordos e compromissos de cooperacdo sdo possiveis, assim o foco da teoria



74

dos jogos cooperativos é na forma como os individuos se comprometem uns com 0S outros
para formular decis6es racionais (ROMP, 1997).

Entretanto, na préatica a diferenciacdo entre jogos de estratégia e jogos coalizacionais
ndo sdo bem definidas. Em varias situacdes, problemas de decisdo interativa incluem tanto
elementos de jogos coalizacionais quanto estratégicos (MASCHLER; SOLAN; ZAMIR,
2013, p. XXV).

O presente trabalho optou por se dedicar ao estudo dos jogos ndo cooperativos e,
portanto ndo coalizacionais. Por esse motivo as teorias sobre interacdes coalizacionais ndo
serdo abordadas.

A razdo da escolha é decorrente da opcao pelo nivel de anélise que se pretende. Como
se optou por estudar as interacdes estratégicas que ocorram entre organizacdes do
agronegocio em uma determinada localidade, as decisbes, mesmo que tomadas por mais de
um individuo, se apresentam para 0 jogo e 0s outros jogadores como uma decisdo de unidade,
independente da dindmica que ocorra até se chegar a essa unidade, logo elas se sdo
modelaveis como jogos ndo coalizacionais. Caso se desejasse estudar a dinamica de deciséo
de varios decisores dentro de uma organizacdo especifica, antes de alcancar a unidade, a

melhor abordagem seria a dos jogos coalizacionais.

2.3.3.2 Jogos estaticos ou simultaneos e jogos dinamicos ou sequenciais

Um jogo estatico é uma situacdo de interacao estratégica entre mais de um jogador no
qual os jogadores decidem independentemente uma decisdo Unica e valida para todo o jogo,
apos o que os resultados sdo realizados. Esse tipo de jogo também é chamado simultaneo, mas
em um sentido mais amplo que o sentido lato da palavra denote. Usualmente por simultaneo
entende-se algo que ocorre em condicdo de igualdade temporal, em um mesmo momento.
Para a teoria dos jogos a condi¢do de ‘simultaneo’ tem outro significado que englobam duas
condicOes que aquele autor chama de simultaneidade de fato e simultaneidade logica ou
informacional.

A simultaneidade de fato ocorre quando as decisdes sdao tomadas em um mesmo
momento de um continuum temporal, ou 0 mais proximo possivel disso. Um exemplo dessa
condicgdo ocorre no tradicional jogo de ‘par ou impar’, em tese ambos os jogadores decidem e
mostram as maos a0 mesmo tempo para computar se 0 nimero de dedos perfaz uma contagem

par ou impar, e assim determinar o jogador.
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Por sua vez, uma simultaneidade légica ou informacional ocorre quando 0s
jogadores fazem suas escolhas em momentos diferentes de um continuum temporal, mas nao
tém a disposicdo nenhum elemento informacional que permita observar, conhecer ou inferir
algo sobre a decisdo dos outros jogadores; ou a possibilidade de interagir e coordenar seus
comportamentos. Por exemplo, as licitagbes com concorréncia por meio de propostas
entregues pelas empresas concorrentes em envelopes fechados. Seja essa licitagdo néo
corrompida, cada empresa, em seu préprio passo € momento, faz seus estudos, célculos de
custo e viabilidade, chegam a uma decisdo sobre que preco oferecer, elaboram o envelope e
entregam. Os envelopes sdo abertos em um determinado momento e é escolhido o vencedor
pelo preco. Para todos os fins l6gicos — ou informacionais — a decisdo ocorre como se fosse
simultanea de fato e independente, e nenhuma empresa tem possibilidade de ter alguma
vantagem informacional.

J& nos jogos sequenciais, os jogadores decidem em momentos diferentes e alternados.
Mesmo que n&o disponha de informagdes completas acerca dos movimentos dos outros, tém

ao menos o conhecimento de que é sua vez de decidir.

2.3.3.3 Jogos e informacao: perfeita, certeza, simétrica e completa.

Quanto a posse de informacdo por parte dos jogadores, também se pode classificar em
jogos de informacdo perfeita, de certeza, de informacao simétrica e informacao completa, bem

como seus opostos. O quadro 7 (2) a seguir resume as caracteristicas:

Quadro 7 (2) — Definigdes de categorias de informacoes.

Categoria de informacéao Significado

Perfeita Cada conjunto de informacao é unitario (singleton)

Certeza A Natureza ndo joga ap6s nenhum dos jogadores.

Simétrico Nenhum jogador tem informacdes diferentes dos outros quando joga ou
nos nos finais.

Completa A Natureza ndo faz movimentos no inicio, ou seu movimento inicial é
observado por todos 0s jogadores.

Fonte: Rasmusen (2006, p. 48)

Convém detalhar alguns pontos:
e Um jogo de informacdo perfeita é um tipo especifico de um jogo de
informagdo completa em que cada jogador sabe exatamente onde esta no jogo,
por saber 0 que ocorreu antes de ser sua vez de fazer um movimento. Por sua

vez, em um jogo de informacdo completa, mas imperfeita, alguns jogadores
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ndo sabem nem podem estimar exatamente onde se encontram no jogo, ou tem
que agir na dependéncia de movimentos da ‘Natureza’, que podemos chamar
em um sentido lato, de ‘sorte’ ou ‘acaso’;

e Na forma de representagdo normal ou estratégica, a definicdo de jogo de
informacao perfeita é suficiente para se operacionalizar uma analise, mas na
forma extensiva, € necessario distinguir entre dois tipos de jogos de informacéo
completa: o de informagéo perfeita e o de informac&o imperfeita. Mais sobre
representacdo sera exposto adiante.

2.3.4 RepresentacOes de jogos

Existem diversas formas de se descrever matematicamente um jogo. Na teoria dos
jogos ndo cooperativos sdo duas as formas usuais de se representar um jogo, ambas
amplamente utilizadas em Economia: a forma normal, ou estratégica, e a forma extensiva
(ROMP, 1997, p. 8). As formas de representacdo tém o0s seguintes elementos formais em
comum (WATSON, 2013, p. 7):

1. Uma lista de jogadores;

2. Uma descricdo completa das possiveis agdes dos jogadores;

3. Uma descricdo do que os jogadores sabem quando eles agem;

4. EspecificacBes de como as ac¢bes dos jogadores levam aos seus resultados; e

5. Especificacbes sobre as preferéncias dos jogadores sobre os diferentes
resultados.

2.3.4.1 Forma normal ou estratégica

Um jogo em sua forma normal ou estratégica contém trés elementos:
1. Um conjunto finito de jogadores, N = {1, 2, ..., n};
2. Uma colecdo de conjuntos de estratégias puras, {S1, S, ..., Sp };
3. Um conjunto de funcbes payoffs, {vq,v,, ..., v, }, cada uma atribuindo um
valor de payoff para cada combinacdo de estratégias escolhidas, ou seja, um

conjunto de fungdes v; : S; X S, X ..X S, — Rparacadai € N.



7

Assim, formalmente, um jogo na forma normal é uma tupla de trés conjuntos:
(N, {S;}i2q, {vi(}L,), onde N é o conjunto de jogadores, {S;}i=, é 0 conjunto de todos 0s
espacos — ou conjuntos — de estratégias de todos jogadores, e {v;(:)}i=, é 0 conjunto de todas
as funcGes payoffs de todos os jogadores sobre o perfil de estratégias s de todos os jogadores.

Para que a haja interdependéncia no jogo, deve haver ao menos dois jogadores. Na
maioria das aplicacdes, usualmente consideram-se apenas dois jogadores. Em alguns jogos a
‘Natureza’ € considerada outro jogador, cuja fungdo determina os resultados de certos eventos
aleatérios (ROMP, 1997, p. 8-9).

Um jogo finito de dois jogadores em sua forma normal, por exemplo, é representado
por uma matriz onde cada linha representa uma estratégia do primeiro jogador e cada coluna
representa uma estratégia do segundo jogador. Se ha k estratégias em S,, entdo a matriz tera k
linhas, e se hd m estratégias em S,, entdo a matriz tera m colunas. Por fim, cada entrada nessa
matriz contém um vetor de dois elementos (v4, v,), onde v; é o payoff do jogador i quando a
acao de ambos os jogadores correspondem a linha e coluna daquela entrada. A figura 5 (2) a
seguir ilustra um jogo cléssico, o dilema do prisioneiro, em sua forma normal. Os jogadores
sdo identificados ( i, j ); “Confessa”, “Ndo confessa”, S80 as estratégias, e 0s numeros na

matriz sdo os vetores de payoffs:

Figura 5 (2) — O dilema do prisioneiro em sua forma estratégica

Jogador j
Confessa N&o confessa
Confessa -6;-6 0:-9
Jogador i
N&o confessa -9:0 -1:-1

No exemplo acima, temos que, se o jogador i decidir por ‘N&o confessar’, e o jogador j

‘Confessar’, o jogador i recebera -9’ de payoff, e 0 jogador j recebera <0°*.

15 Como a maioria dos trabalhos sobre teoria dos jogos é publicada em inglés, normalmente se utilizam virgulas
para separar os valores de payoff, uma vez que na notacdo inglesa utiliza-se ponto para separar a parte fracionaria
de um nimero. Como no Brasil utiliza-se virgula para separar a parte fracionaria de um namero, utilizar virgula
para separar os payoffs dos diferentes jogadores poderia causar confusdo caso os payoffs sejam fracionarios,
assim, no presente trabalho optou-se por utilizar ponto e virgula para separar os payoffs, sempre que necessario.
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2.3.4.2 Forma extensiva

Os jogos representados na forma extensiva tém foco no momento das decisGes bem

como na quantidade de informacdes disponiveis para cada jogador quando uma decisdo deve

ser feita. Sua representacdo é feita por meio de uma arvore de decisdo, também chamada

arvore de jogos. As arvores de jogos tém quatro elementos em comum (ROMP, 1997, p. 10-

11):

NOs — 0s no6s indicam um momento, uma posi¢cdo no jogo onde um jogador
deve tomar uma decisdo. Cada no é rotulado para identificar quem € o decisor
naquele momento e o primeiro nd, sempre Unico, € chamado no inicial;

Ramos — 0s ramos representam as alternativas de escolha que o jogador tem a
sua disposi¢do naquele dado no;

Vetores — 0s vetores representam os payoffs de cada jogador, com os payoffs
listados na ordem dos jogadores. Quando um vetor de payoff é alcancado o
jogo termina. Quando os vetores payoffs sdo de conhecimento comum, o0 jogo é
de informag&o completa.

Conjuntos de informagdes — conjuntos de informacgfes ou infosets € um
termo que especifica a informacéo a disposicdo do jogador em um dado né de
decisdo no jogo. Quando dois ou mais nds sao unidos por uma linha tracejada,
significa que o jogador que decide naquele momento ndo sabe em qual
daqueles nds ele estd. Isso caracteriza também um jogo de informacao
imperfeita. Quando cada nd é seu proprio infoset — infoset unitario —, ndo se
ligando a nenhum outro nd, o jogo ‘caracterizado como um jogo de
informacdo perfeita, pois todos os jogadores sabem as consequéncias das

decisdes anteriores.

A figura 6 (2) a seguir representa o dilema do prisioneiro em sua forma extensiva.

Foram nomeados 0s n6s com as letras a, b e ¢ para fins didaticos. Note-se que os ndés b e ¢

estdo ligados por uma linha tracejada, o que indica que estdo unidos em um infoset ndo

unitario, assim o jogador j, em seu momento de decidir ndo sabe se estdi noné b ounonoc, o

que também implica que ndo sabe se i decidiu por ‘confessa’ ou por ‘ndo confessa’.
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Figura 6 (2) — Dilema do prisioneiro em sua forma extensiva

confessa (6:-6)
confessa

| ndo confessa (0:-9)

a I

|
| confessa (-9;0)

nao confessa

ndo confessa (-1;-1)

Um pressuposto fundamental da teoria dos jogos € o conhecimento comum. O
conhecimento comum implica em trés requisitos acerca dos infosets e um acerca dos nés e
ramos (ROMP, 1997, p. 11-12):

1. Que os jogadores sempre lembram se fizeram uma jogada anteriormente no
jogo, o que nao significa dizer que lembram qual decisdo foi tomada;

2. Que 0s n6s de um mesmo infoset tm sempre 0 mesmo jogador, ou seja, nds de
diferentes jogadores nunca podem estar ligados em um mesmo infoset néo
unitario; e

3. Que 0s n6s em um mesmo infoset tém sempre as mesmas possiveis acdes —
ramos — saindo deles.

4. Cada n6é tem no maximo um ramo entrando (exceto o n6 inicial), e no minimo

um ramo saindo.

Quanto ao requisito 3, € facil de perceber sua razdo. Observe-se a figura 6 (2) anterior.
O jogador j esta no infoset ndo unitario representado pela linha tracejada que liga os nos b e c.
Isso implica que ele ndo sabe qual a decisdo do jogador i. Se 0 jogador j estivesse no no c, e
diante dele tivessem opgdes diferentes do nd b, por exemplo, ‘fugir’ e ‘subornar’, ele poderia
deduzir que o jogador i teria jogado ‘ndo confessa’ e 0 jogo tinha seguido pelo ramo inferior.

Quanto ao requisito 4, o fato de ter pelo menos um ramo saindo implica que pelo
menos uma acgdo estd disponivel ao jogador em seu momento de decidir. E o fato de ter no
maximo um ramo entrando para um no ¢é justificado para se evitar ambiguidade e que, seja la
em que no se inicie a andlise, s6 existe um Unico caminho retrocedendo ao né inicial e que

nunca sera possivel voltar ao né em que se iniciou a analise.
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2.3.4.3 Forma normal versus forma extensiva

A forma normal fornece a quantidade minima de informacdo necessaria para a
descricdo de um jogo: lista os jogadores, as estratégias disponiveis para cada jogador e 0s
payoffs resultantes. A forma extensiva fornece detalhes adicionais sobre o jogo sobre o
momento da decisdo, e a quantidade de informacdes disponiveis para cada jogador em seu
momento de decidir.

E facil perceber que a forma normal é uma representacdo mais intuitiva e suficiente
para jogos finitos simultaneos ou estaticos, enquanto a forma extensiva é mais intuitiva para
jogos sequenciais ou dindmicos, entretanto o uso de infosets ndo unitarios permite que se
representem jogos simultaneos na forma extensiva.

Mais ainda, para cada jogo representado na forma extensiva, ha um e apenas um jogo
representado na forma normal, entretanto, para cada jogo representado na forma normal h4,
geralmente, varios jogos correspondentes representados na forma extensiva. Essa diferenca se
deve ao fato da forma extensiva dispor de mais informagdes que a forma normal. Assim,
diferentes formas extensivas podem ser desenhadas de um mesmo jogo em forma normal
(ROMP, 1997, p. 12).

Quanto aos elementos que compde as formas, o quadro 8 (2), a seguir, sumariza-os.
Pode-se observar que além dos elementos constantes na forma normal, a forma extensiva
requer informacgdes mais detalhadas acerca da ordem de movimentos e do conhecimento que

0s jogadores dispdem.

Quadro 8 (2) — Resumo das caracteristicas das formas bésicas de representacdes de jogos.

Forma Normal Forma Extensiva
1. Um conjunto finito de jogadores, N = 1. Um conjunto de jogadores, N = {1, 2, ...,n};
{1,2,..,n}; 2. Um conjunto de funcdes payoffs, {v;(:)};en;
2. Uma colecdo de conjuntos de estratégias puras, | 3. Ordem de movimentos
{51,S,, ..., S. }; 4. Ac0es dos jogadores quando eles podem se
3. Um conjunto de fungdes payoffs, mover,
{vi,v,, ..., v, }, cada uma atribuindo um valor de | 5. O conhecimento que os jogadores tém quando
payoff para cada combinacdo de estratégias eles podem se mover;
escolhidas, ou seja, um conjunto de fun¢des 6. Distribuicdes de probabilidade sobre eventos
vt §; X S;% ..x S, —» Rparacadai € N. exdgenos.
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3 Procedimentos metodologicos

Nessa secdo serdo detalhados a natureza da pesquisa e 0s procedimentos

metodoldgicos adotados no estudo para a consecucdo dos objetivos propostos.

3.1 Delineamento de pesquisa

O presente estudo se orientou pela metodologia da teoria adaptativa. Essa teoria é
uma abordagem sintética que toma emprestado elementos de vérias perspectivas para
construir uma propria. Ela tanto forma quanto é formada pelos dados empiricos que emergem
da pesquisa, ou seja, esta perspectiva permite estudos que sdo influenciados por teorias e
modelos tedricos externos, tanto quanto por aqueles que emergem da pesquisa (LAYDER,
1993; 1998)

Nos aspectos filos6ficos, metodoldgicos e tedricos, a teoria adaptativa: a) usa tanto
procedimentos indutivos quanto dedutivos para desenvolver e elaborar uma teoria; b)
epistemologicamente ndo se posiciona estritamente positivista nem interpretativista; c)
assume pressupostos ontoldgicos tanto do objetivismo quanto do subjetivismo; d) assume que
o mundo social é complexo, multifacetado e densamente compacto e; e) focaliza nas maltiplas
interconexdes entre agentes humanos, atividades sociais e organizacdo social (LAYDER,
1998, p. 133).

Assim, sob a orientacdo da teoria adaptativa, a proposta é de ir a campo embasado,
mas nao determinado, pelas duas principais perspectivas tedricas de administracdo estratégica
— escola do posicionamento e visdo da firma baseada em recursos — e pela teoria dos jogos, e
estudar as interacOGes estratégicas dos agentes do agronegécio de fruticultura irrigada do
submédio do Vale do Rio S&o Francisco.

Foi realizada assim uma pesquisa qualitativa, baseada em entrevistas em profundidade
cujos objetivos foram identificar, descrever e analisar situa¢fes de interacGes estratégicas
entre agentes decisores do agronegocio de fruticultura irrigada do Submédio do Vale do Rio

Sao Francisco.
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3.1.1 Tipo de estudo

Segundo Creswell (1994; 2003; 2007), Cooper e Schindler (2003), e Yin (2010), pelas
suas caracteristicas, a presente proposta se classifica como um estudo de caso, descritivo, de
natureza qualitativa, ex-post facto, e transversal, pois estuda uma populacdo delimitada por
caracteristicas especificas em uma situacdo especifica, de forma descritiva, por metodologia
de pesquisa primordialmente qualitativa, e analisar fatos ap6s o ocorrido com dados

capturados em um momento especifico no tempo.

3.1.2 Populacao e amostra

A pesquisa buscou enfocar as interagdes ocorrentes no ambito de atuagdo do Distrito
de Irrigacdo Nilo Coelho — DINC, em Petrolina/PE. O perimetro irrigado em tela tem uma
area irrigavel de 23.043,93ha, ocupados por 1961 lotes de pequenos usuarios (até 7ha), 309 de
pequenas e médias empresas (de 7,1ha a 50ha) e 47 grandes empresas (acima de 50ha),
segundo critérios de classificacdo estabelecida pela CODEVASF. Por conta de restricdes de
recursos e pela necessidade de um estudo exploratério qualitativo inicial mais aprofundado,
dessa populacdo, a escolha dos respondentes foi ndo probabilistica e de conveniéncia,
delimitados pelos 0s seguintes critérios:

a) Ter ao menos dois respondentes de cada categoria de agentes (fornecedores,

produtores/concorrentes, compradores);

b) Atuar no ambito da area de atuacdo do Distrito de Irrigacdo Senador Nilo Coelho,
como agente decisorio da categoria em que se propunha a responder aos
questionamentos;

c) Declarar possuir experiéncia de ao menos cinco anos*® como agente decisorio da
categoria em que se disponibilizava a responder aos questionamentos;

d) Possuir conhecimentos relevantes e atuais sobre a categoria que se propunha a

responder aos questionamentos;

1% A escolha do corte de cinco anos n&o segue nenhuma metodologia ou parametro especifico, sendo o viés do
sistema decimal e da razoabilidade do argumento de que cinco anos é tempo suficiente para ter conhecimento no
assunto.
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e) Disponibilizar-se a responder aos questionamentos.

Aos respondentes foi garantido absoluto sigilo de identidade e, portanto, quando
necessario ao longo do texto buscou-se 0 mascaramento e desagregacao de informacdes de

modo que a identidade do respondente ndo seja dada ou ndo possa ser inferida.

3.1.3 Coleta de dados

A coleta de dados se deu por meio de entrevistas em profundidade individuais. Essas
entrevistas ocorreram nos meses de julho, agosto e setembro de 2015, tanto na area
metropolitana quanto na area rural dos municipios de Petrolina/PE e Juazeiro/BA. Sempre que
autorizado pelo respondente ou que as condi¢cdes do ambiente permitiu, as entrevistas foram
gravadas. Em todas as entrevistas foram feitos registros por escrito que sumarizassem as
informacdes dadas.

Conforme afirmado anteriormente, o presente estudo se orientou pela metodologia da
teoria adaptativa, nos quais os estudos sao tanto influenciados por teorias e modelos tedricos
externos, quanto por aqueles que emergem da pesquisa (LAYDER, 1993; 1998). Dessa forma,
embora houvesse um norte tedrico — as interacdes entre 0s agentes —, as primeiras entrevistas
foram exploratdrias e menos estruturadas. Por esse motivo as entrevistas dessa fase tiveram
um tempo médio de uma hora e meia, algumas ultrapassando trés horas no total. Nessa
primeira etapa foram realizadas sete entrevistas com produtores/concorrentes, fornecedores,
gestores, agronomos e agentes politicos.

Na primeira fase foram realizadas entrevistas semiabertas individuais que seguiu o
seguinte roteiro geral:

1. Esclarecimento dos objetivos da pesquisa e solicitacdo da aceitagdo em
participar da pesquisa;

2. Esclarecimento do conceito de interacdo estratégica e de interdependéncia em
termos leigos;

3. Solicitacdo de lembranca de eventos de interacdo ocorridos e, para cada
evento lembrado e identificado como importante, explorar:

0 O detalhamento do evento;
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o A identificacdo dos envolvidos;
0 Suas estratégias alternativas;
0 Suas crencgas acerca das consequéncias gerais para as alternativas;
0 Sua estrutura de preferéncia entre consequéncias ou combinagfes de
consequéncias;
0 Suas consideragdes e hipoteses acerca das opgdes e decisdes dos outros

envolvidos.

Apos a analise das entrevistas da primeira fase, foram realizadas outras dez entrevistas
visando a confirmagdo de algumas conclusdes parciais encontradas na primeira fase e o
preenchimento de lacunas especificas.

Apontam-se alguns eventos restritivos e incomuns durante a coleta:

e Dois respondentes pediram para receber as perguntas e responder depois, por
meio eletrbnico, mas em ambos 0s casos houve pelo menos uma hora de
conversa ndo gravada, explicando os objetivos da pesquisa, e em que se buscou
esclarecer os pontos de vista dos respondentes. Além da opinido escrita, as
informacdes verbais dos respondentes foram registradas a posteriori pelo
entrevistador;

e Duas entrevistas foram realizadas “em off”. Ambas forneceram informacdes
importantes, principalmente negativas ou sensiveis aos agentes de quem se
falava ou sobre as interacbes. Essas informagdes foram anotadas e
parcialmente utilizadas nas conclusGes. Posteriormente ambos os respondentes
concederam entrevistas formais e gravadas, mas nao se fez mencdo as

afirmativas sensiveis.

Alguns dados e informagbes surgidos durante as entrevistas precisaram ser
completados ou esclarecidos em fontes secundarias documentais e bibliograficas, como atas,
legislagdo, normas técnicas, boletins, artigos cientificos etc. Essas informacbes foram
apresentadas na secdo de analise, sempre que pertinentes, com o intuito de respaldar os dados

fornecidos pelos respondentes.
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3.2 Limitacdes do estudo

Cada estratégia de pesquisa traz em sua natureza beneficios e limitagdes diversas. Sua
escolha recai sempre em uma questdo de ponderar os lados da questdo. Assim, o presente
estudo contém limitacOes as quais a boa pratica académica recomenda que sejam apontadas.

Por ser uma coleta transversal, uma limitagdo é decorrente do continuum temporal a
que os dados se referem. No caso das varidveis coletadas, os dados dirdo respeito a um dado
momento no tempo. Nao é impossivel que os resultados desse momento especifico sejam
atipicos.

Outra limitacdo decorre da forma de coleta de dados. Sendo solicitado aos
respondentes que facam uma declaracdo sobre determinadas questfes, tais respostas podem
ndo ser um retrato fiel da realidade e nem ao menos é a percepcdo dos respondentes. A
Psicologia rotula essas ‘declaragdes’ como sendo ‘atitudes’ e estas tém trés componentes:
cognitivos, comportamentais e afetivos. Nao é improvavel que as atitudes reflitam vieses de
comportamentos dos respondentes ou dos sentimentos desses respondentes em relagdo ao
assunto. Entretanto, apesar das limitacGes, € uma forma tradicional de coleta e, mantido em
mente esses vieses, € possivel mitiga-los tanto na fase de coleta quanto na de analise dos
dados.

Ainda, por se tratar de um estudo de caso e de amostra ndo probabilistica, a
generalizacdo dos achados ndo pode ser assumida como garantida. Ndo é impossivel que 0s
dados coletados ndo representem ninguém além dos proprios respondentes. Entretanto, tal
como todo estudo dessa natureza, eles servem para fornecer informacgdes que podem servir de
base para a realizacdo de estudos formais estatisticamente mais rigorosos que testem sua
generalizacdo.

No caso especifico da coleta de dados realizada, convém observar algumas limitagdes
e eventos importantes que, embora alguns pudessem ser sanados com mais recursos — entre 0s
quais tempo —, ndo foi possivel fazé-lo devido a diversos fatores, o que pode ter alguma
consequéncia no cenario:

e Crise hidrica no sistema Séao Francisco. A regido tem passado por uma crise
hidrica que, embora no momento da pesquisa ndo tenha tomado dimenséo na
midia nacional equivalente a crise que ocorre no mesmo periodo no sudeste
brasileiro, € muito maior, mais grave, e impacta uma regido muito mais ampla.
O lago da barragem de Sobradinho/BA, que é responsavel por 58,2% da

capacidade hidrica geradora de energia de toda a regido Nordeste, estava em
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19% da capacidade total no inicio das entrevistas e ao final das entrevistas
estava em 8,3%, o menor indice da década e nos anos 2000-2015, s6 perdendo
para outubro e novembro de 2001, segundo dados do Operador Nacional do
Sistema Elétrico (2015). Estimava-se que ao final de setembro o volume util
chegaria a zero, sendo necesséria a construcdo de bombas moveis flutuantes
para captar agua abaixo do nivel operacional, ao custo estimado de 38,9
milhdes de reais (DINC, 2015). No fechamento dessa tese, em novembro de
2015, mesmo com a abertura de comportas de barragens a montante de
Sobradinho, o nivel permanecia em 3,18%. Essa crise apareceu em quase todas
as entrevistas, sinalizando ser uma preocupacéo clara e presente que afetaria a
todos os agentes. Sempre que necessario, foi pedido que o entrevistado
respondesse ignorando tal situacdo, ou respondesse em compara¢do com
situacdes anteriores a crise.

Crise juridica, financeira e politica da esfera federal. Desde o inicio do ano
de 2015 o Brasil veio presenciando uma escalada de problemas juridicos,
politicos, financeiros e econdmicos que afetam diretamente os poderes
Legislativo e Executivo Federais. Essa conjuntura de crises criou uma forte
instabilidade econémica e politica, e motivou dramaticos cortes de gastos em
custeio e investimentos que impactou em Vvarios dos programas e agentes
federais. Como o Distrito é uma area federal, a crise acabou por impactar
diretamente em algumas das suas operacoes.

N&o foi possivel entrevistar representantes da CODEVASF. Como dito,
nesse ano de 2015 a regido tem passado por uma conjuntura de crises nunca
antes vista na histéria da regido, com a crise hidrica se somando a crise
juridica, politica, financeira e econémica da esfera federal e essa crise afetou
diretamente a CODEVASF e indiretamente toda a regido. Essas crises somadas
ocuparam as agendas dos principais agentes e potenciais respondentes,
impossibilitando entrevista-los.

Ndo foi possivel entrevistar compradores internacionais. Esses
compradores se localizam principalmente na Europa e nos Estados Unidos.
Contatos diretos ndo foram possiveis e os produtores foram resistentes em
fornecer um canal ou servir de ponte para seus compradores. Ainda, 0 segundo
semestre do ano é a principal época de colheita e onde se localizam as janelas

de exportagdo mais importantes da regido, periodo de maior atividade dos
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compradores e de menor disponibilidade de acesso. As informacdes acerca
desses compradores vém das declaragdes dos produtores que lidam diretamente
com eles.

Intencionalmente ndo foram entrevistadas grandes empresas. Essa
categoria engloba 47 grandes empresas, muitas de capital controlador
internacional, como por exemplo, a Monsanto do Brasil, e tém sede ou
respondem a organizacOes localizadas fora da regido. Nesse estudo supds-se
que no ambito corporativo a realidade e as dimensfes dessas empresas — em
termos de recursos, forcas, fraquezas, alcance e estratégias —, eram téao
diferente das demais que deveriam ser alvo de um estudo proprio, enquanto no
ambito de unidades de negdcio elas se assemelham as demais empresas e
poderiam ser estimados a partir das demais empresas.

A classe de compradores industriais foi limitadamente explorada. — O foco
principal da pesquisa foi em torno da produgéo de frutas frescas de mesa e suas
mais frequentes interacdes, entretanto na regido ha uma tendéncia de destinar a
producdo as industrias, préprias ou de compradores, que transformam e
agregam valor ao produto, como as inddstrias vinicolas e de sucos e bebidas
prontas. Embora essas interacdes tenham enorme potencial estratégico e esta
tomando corpo, principalmente com os esforcos de vinicolas na regido, seria
mais bem estudada em uma pesquisa dedicada a essas interacfes. Assim,

embora explorada a opc¢éo, ela nédo foi aprofunda no presente estudo.
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4 Analise dos dados

A proposta do presente trabalho buscou enfocar as interagdes ocorrentes no ambito de
atuacdo do Distrito de Irrigacdo Senador Nilo Coelho — DINC, em Petrolina/PE, que €é assim
apresentado:

O Perimetro Irrigado Nilo Coelho — DINC —, localizado entre as
coordenadas geograficas 40°50° ¢ 40°23” de Longitude Oeste ¢ 09°14°
¢ 09°27” de Latitude Sul, se entende desde o municipio de Casa Nova
(norte do Estado da Bahia) até o municipio de Petrolina (Sudoeste do
Estado de Pernambuco). Sendo que em termos de area 20% esta no
estado da Bahia e 80% em Pernambuco.

A fonte hidrica é as aguas do reservatorio da barragem de Sobradinho
— BA onde capta mediante uma tomada d’agua sob o dick “B”, na
margem esquerda do lago. Esta barragem de propriedade da CHESF
foi construida no rio Sdo Francisco, principal curso de gua da regido
nordestina, a 748 km de sua foz e tem capacidade de armazenamento
de 34,1 bilhdes de metros cubicos.

Seu funcionamento teve inicio no ano de 1984, com a conclusdo das
obras da area Nilo Coelho, surgindo posteriormente a segunda fase
gue compreende a area Maria Tereza. (DINC, 2015)

Para operacionalizar o estudo, consideraram-se as cinco forcas do modelo das forcas
da industria de Porter (1989; 2009): poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha
dos clientes, rivalidade entre os concorrentes, ameaca dos produtos substitutos e ameaca de
novos entrantes. Os agentes destas forcas sdo respectivamente: fornecedores, clientes,
concorrentes (atuais), produtores/fornecedores de produtos substitutos e concorrentes
potenciais.

Desses cinco agentes, foi proposto retirar de considera¢do os produtos substitutos e o0s
entrantes potenciais, pois suas interacdes com 0s outros agentes da inddstria tendem a ndo
serem frequentes, mas sim emergentes ou contingenciais. Nao que as interagdes com eles ndo
possam ser modeladas em jogos, mas as interacOes, justamente por suas caracteristicas
emergentes ou contingenciais, sdo mais bem modelaveis caso a caso, em situacoes
especificas, e 0 que se pretendia era um modelo relacional aplicavel a algumas repeticdes de
interacOes ou situacdes analogas.

A proposta observou ainda que uma organizagdo € tanto um agente de andlise
separado, quanto um integrante da classe dos concorrentes diretos, dependendo do foco da

andlise. Ou seja: toda organizacdo € tanto uma “organiza¢do focal” quanto uma
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“concorrente”, bastando para isso apenas mudar o foco da analise. Dito de modo simples: toda
empresa € uma concorrente aos olhos de sua concorrente.

Assim, considerando-se que os fornecedores, a organizacao focal, os concorrentes e 0s
compradores fossem denominados jogadores; considerando-se entdo que as situaces de
interacOes estratégicas em que esses jogadores se envolvem fossem passiveis de modelagem
como jogos de estratégia, e tomando a organizagdo como ponto focal da anélise, tem-se 3
vetores de interacbes basicas. A figura 7 (4), a seguir, mostra 0s vetores de possiveis
interacdes estratégicas entre os pares de jogadores:

Figura 7 (4) Vetores de interacgdes estratégicas entre os jogadores de uma industria.
Fornecedores Compradores

Produtor

Concorrentes

Fonte: elaborado pelo autor a partir de elementos tedricos de Porter (1979a; 1979b; 1989).

4.1 Descricao dos respondentes

Da aplicacdo dos critérios estabelecidos, anteriormente descritos nos procedimentos
metodoldgicos, a coleta de dados resultou em 17 entrevistas validas*, com 15 respondentes.
De modo geral os principais respondentes foram homogeneamente distribuidos pelas trés
categorias de agentes de industria, e todos os que responderam tinham um minimo de 7 anos
de atuacdo ou observacdo na categoria em que se propunha a responder. Além de
representantes das categorias de agente da indudstria — produtor/concorrente, fornecedor,
comprador —, 0s respondentes também se classificam como engenheiros agrondémicos ou
equivalentes, agentes politicos, e gestores formais®.

A tabela 5(4) a seguir resume o perfil dos respondentes:

7 Foram excluidas desse computo as entrevistas descartadas nas quais se percebeu ao longo da entrevista que o
respondente ndo atendia aos critérios.

8 Aqui entendido como profissionais que assumem funcdo de gestor e decisor na estrutura formal da
organizacdo que representa.
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Tabela 5 (4) — Sumario das caracteristicas dos respondentes.

Categoria Subcategoria Observado
Agentes de industria Produtor 05 respondentes
Fornecedor 05 respondentes
Comprador 05 respondentes
Gestores formais 04 respondentes
Engenheiros agrondmicos 02 respondentes
Agentes politicos 02 respondentes
Produtores Com recursos estratégicos 2 respondentes
Em desenvolvimento de recursos estratégicos 1 respondente
Sem recursos estratégicos 2 respondentes
Tempo de atuagdo Produtor Média de 14,7 anos
Fornecedor Meédia de 9,3 anos
Comprador Média de 13,4 anos
Escolaridade Nivel superior/P6s-graduacao 06 respondentes
N&o informado®® 09 respondentes

Fonte: elaborado pelo autor.

Pelo perfil apresentado, julgou-se que os respondentes se mostram adequados ao que
se pretendia, com as ressalvas apresentadas nas limitacGes descritas na secdo de

procedimentos metodologicos.

4.2 Produtores e concorrentes

Segundo dados de julho de 2015, 93,4% das areas cultivadas no DINC se destinam as
culturas de manga (36,5%), uva (21,11%), coco (10,92%), goiaba (10,13%), banana (9,68%),
e acerola (5,06%). Os outros 6,6% englobam culturas de maracuja, mandioca, caju, pupunha,
mamao, limdo, rom&, tomate, macd, e outras culturas de menor expressdo (DINC, 2015). O
presente estudo se concentrou nos produtores de manga e uva, cujas culturas cobrem 57,61%
de toda area cultivada. Embora alguns desses produtores entrevistados cultivassem outras
espécies, como acerola e atemdia, pediu-se que se referissem as culturas de manga e uva em
suas respostas.

Os produtores de manga e uva da regido, em sua maioria, destinam suas produgdes

para comercializacdo como ‘frutas de mesa’, ou seja, objetivando o consumo in natura.

1 Em prol da abertura do respondente & entrevista, ndo foi questionada a escolaridade em situacdes que
pudessem causar embaraco ou que ndo fosse relevante para julgar o respondente como competente para falar
sobre sua atividade, e.g.: produtores e comerciantes entrevistados no Mercado Produtor de Juazeiro-BA.



91

Entretanto uma opgdo que vem crescendo € a destinagdo para a industria de transformacao,
usualmente de alimentos e bebidas. A uva, por exemplo, é utilizada para a producdo de sucos
e bebidas prontas bem como a producdo de vinho. Alguns produtores com maiores recursos e
competéncias estratégicas estdo adotando estratégias de diversificacdo vertical relacionada, a
jusante na producgédo, com producao propria, por exemplo, de sucos puros de uva.

A classificacdo dos produtores mais comum comentada pelos respondentes é a mesma
adotada pela CODEVASF no estabelecimento dos lotes: pequenos produtores; pequenas e
médias empresas, e grandes empresas. Observe-se que essa divisdo € baseada na intencao
original de distribuicdo dos lotes e na figura juridica do produtor, ndo refletindo
necessariamente a efetiva producdo do lote. H& grandes produtores com pequenas areas
efetivamente ocupadas e pequenos volumes de producdo, eventualmente menores que 0s
denominados médios produtores, bem como ha mencéo de casos de producdo minima apenas
para ‘manter ocupado’ o lote. Para a CODEVASF e 0 DINC, ignorando-se a condicéo juridica
dos produtores, uma maneira mais precisa seria denominar de proprietarios de grandes,
médios e pequenos lotes.

Seguindo a classificacdo do DINC/CODEVASF, o Distrito totaliza 1.961 lotes de
pequenos usuarios e 356 pequenas, médias e grandes empresas, em um total acima de

23.000ha, conforme sumariza a tabela 6 (4) abaixo:

Tabela 6 (4) — Produtores no Distrito de Irrigacdo Senador Nilo Coelho: Categorias,
guantitativo, area total irrigada e area média.

Categoria pry Totals Krea Area média
Grandes empresas 47 empresas 6.139,10 ha Acima 50,00 ha
Peg. e médias empresas 309 empresas 5.231,35 ha De 7,10ha a 50,00 ha
Peq. Produtores 1961 produtores  11.634,41 ha Até 7,00 ha

Fonte: Distrito de Irrigagdo Senador Nilo Coelho (DINC, 2015)

Entretanto, na perspectiva dos estudos de estratégia e baseado nos achados que
emergiram nesse estudo, se percebeu a possibilidade de classifica-los em funcdo da posse de
recursos e do desenvolvimento de competéncias estratégicas. Assim, propde-se classificar 0s
produtores na seguinte nomenclatura:

1. Produtores sem competéncias estratégicas — Sdo produtores que ndo tém
acesso a recursos estratégicos ou ndo desenvolveram competéncias estratégicas
suficientes para produzir com padrdo e qualidade superiores, e comercializar a
precos superiores ou com margens superiores a média do mercado, ou assim
preferiram manter. Sob a Gtica da escola do posicionamento, essas empresas

estdo em processo de alcance de eficacia operacional.
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2. Produtores em desenvolvimento de competéncias estratégicas — S&o
produtores que, mesmo que tenham acesso a recursos estratégicos, objetivam e
estdo em processo de desenvolvimento de competéncias estratégicas para
produzir com padrdo e qualidade superiores, e comercializar a precos
superiores ou com margens superiores a média do mercado, ou as tém, mas
ainda ndo as utiliza de modo estratégico e sustentavel. Sob a ética da escola do
posicionamento, essas empresas alcancaram a eficacia operacional e estdo em
processo de alcance de uma posicao estratégica.

3. Produtores com competéncias estratégicas — Sdo produtores que tém acesso
a recursos estratégicos, desenvolveram competéncias estratégicas suficientes
para produzir com padrdo e qualidade superiores, comercializar a precos
superiores ou com margens superiores a média do mercado, e sdo capazes de
utilizar os recursos e competéncias de modo estratégico e sustentavel. Sob a
Gtica da escola do posicionamento, essas empresas alcancaram a eficacia

operacional e uma posicao estratégica.

Para a concep¢do dessa nomenclatura, tomaram-se por verdadeiros 0s seguintes
pressupostos:
e Recursos e competéncias sdo as bases do contetdo estratégico;
e Competéncia é uma classe especial de recurso — a habilidade de manipular

outros recursos — que pode ser desenvolvida, seja de modo intencional ou nao.

Por utilizacdo de modo estratégico, entende-se a utilizacdo efetiva e de modo

organizado de recursos valiosos, raros, e custosa ou imperfeitamente imitaveis. Esse conceito

se baseia no modelo VRIO proposto por Barney (2002).

Por fim, especificamente para o caso estudado, os padrbes e qualidade superiores a
que se refere, sdo dadas tanto por aspectos técnicos quanto por aspectos mercadologicos e de
preferéncia do consumidor.

No que se referem aos aspectos técnicos de padrdo e qualidade, os critérios
mandatorios para exportacdo mais comuns sdo boas praticas agricolas em termos de

seguranca alimentar, métodos de producdo, bem estar do trabalhador, e uso responsavel de
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agua e materiais de propagacdo vegetal (GLOBALG.A.P., 2015). No que tange aos aspectos
mercadoldgicos e de preferéncia do consumidor é dado em termos de caracteristicas
desejaveis do produto, tais como: textura, aparéncia, tamanho, uniformidade e grau brix®, no
caso das frutas e derivados, e para tanto, como estratégia mercadologica, associam aos
produtos marcas e selos de origem.

Um exemplo do desenvolvimento de competéncias estratégicas é o grupo identificado
como a empresa exportadora de uva mais competitiva da regido, em um estudo realizado na
regido entre os anos de 2005 e 2006 por Azevedo (2007). Passados dez anos, no processo de
pesquisa do presente trabalho, identificou-se que o grupo ndo sé se manteve como uma das
mais competitivas, como prosperou e expandiu suas atividades, tendo recentemente executado
uma estratégia de diversificacdo vertical relacionada, passando a produzir suco de uva de alta
qualidade. Dos recursos estratégicos identificados, observou-se que cultura voltada para a
qualidade, e know how dependem de valores pessoais e/ou organizacionais, informagéo
estratégica, capacitacdo, e constante e incessante pratica orientada a qualidade. Pelo que se
percebeu ndo basta ter acesso a tecnologia e a recursos, mas hd uma ambiguidade causal na
capacidade de ter e ser capaz de usa-los de modo harménico em uma busca pela exceléncia no
que se faz.

De modo relacionado, um construto que emergiu dos dados foi o que se pode chamar
de barreiras de competéncias estratégicas. Seriam equivalentes ao construto de barreira de
mobilidade da escola de posicionamento, mas baseado na légica da visdo da firma baseada
em recursos. Nesse contexto define-se:

Barreiras de competéncias estratégicas sao fatores que causam resisténcia ao
desenvolvimento de competéncias necessarias a mudanca de posicionamento
estratégico dentro de uma mesma inddstria, ou ao ingresso em uma

determinada indUstria.

Assim, no modelo proposto, sdo as barreiras de competéncia estratégicas que causam

resisténcia & mudancga do posicionamento dos produtores para uma posicao efetiva ou em

0 Brix, °Bx, grau Brix ou escala Brix, é uma escala numérica que mede o indice de refracio de uma solucéo com
compostos sollveis, estabelecendo assim, de forma indireta, a quantidade desses compostos sollveis nessa
solucdo a uma determinada temperatura. Na fruticultura, € utilizada, por exemplo, para medir a quantidade de
acucares nas frutas ou nos derivados — e.g.: vinhos e sucos.
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desenvolvimento na qual se tenha capacidade de produzir ou comercializar com padréo e

qualidade superior, a pre¢os superiores ou com margens superiores a média do mercado.
Postas as observacdes anteriores de nomenclatura, pressupostos e barreiras de

competéncias, representa-se graficamente a classificacdo estratégica dos produtores proposta

como apresentado na figura 8 (4):

Figura 8 (4) — Classificagdo estratégica dos produtores.

PRODUTORES

Produtores com A
competéncias
estratégicas

Barreiras de
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competencias

Produtores em
desenvolvimento
de competéncias

estratégicas

Barreiras de
- - - - - “l L -
competéncias

Maior competéncia estratégica

Produtores sem
competéncias
estratégicas A

Fonte: elaborado pelo autor.

A principal rede de interagdes identificada no estudo foi a de producéo-
comercializacdo dos produtores. As estratégias de negdcio dos produtores os levam a decidir
visando o melhor arranjo de recursos e competéncias disponiveis e aplicaveis na producédo.
Essa producédo gera produtos. Esses produtos serdo transacionados com os compradores.

Uma vez que o objetivo comum aos produtores séo ganhos superiores, os produtores
decidem intencionando comercializar com o0s compradores que compram pelos maiores
pregos ou condi¢fes mais vantajosas.

Entretanto os compradores que oferecem maiores precos ou melhores condi¢Ges séo
justamente aqueles que sdo mais exigentes quanto a adequacdo a padrbes de producéo e a
caracteristicas desejaveis do produto. Conforme observado anteriormente, 0s dados sugeriram
a existéncia de barreiras de competéncias que restringem a habilitacdo a certas interacGes

entre 0s agentes.
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Quanto a consciéncia de estar em uma interagdo, uma das condi¢fes que habilitam a

racionalidade orientada a interagdo, percebeu-se que eles tém algum grau de consciéncia dessa

interdependéncia, mesmo que ndo ajam para aperfeicoar a interacdo — nao ajam

racionalmente. A sombra dos concorrentes esta sempre presente, principalmente com a

preocupacdo da degradacdo dos precgos por causa de aumento da oferta, fendbmeno fortemente

presente na agroindustria.

Tomando-se por foco de analise os produtores, identificou-se unidade em pelo menos

um objetivo,
respondentes:

que sdo o0s ganhos satisfatoriamente superiores. No entendimento dos

Os ganhos geralmente sdo maiores na exportacao, e essa modalidade depende
da capacidade de produzir em conformidade com padrdes e qualidades
superiores;

Os ganhos dependem dos precos do mercado e das janelas de comercializagéo,
moderados pelas possibilidades abertas pelas competéncias estratégicas;

Os ganhos dependem dos custos de producgéo, que tendem a serem maiores
para se adequar as exigéncias de padrbes globais para exportacao;

As estratégias dependem de informacBes sobre as estratégias de outros
produtores e das capacidades estratégicas;

Quanto maior a competéncia estratégica, mais op¢des de comercializacdo
estardo disponiveis, e vice-versa;

Objetivam, em sua maioria, ganhos suficientemente superiores dentro das
possibilidades disponiveis;

Os objetivos estratégicos sdo moderados pelos objetivos pessoais do produtor.

Outros pontos a observar:

Sobre objetivos pessoais — houve mencBes a crenca de que determinados
pontos de vista, cultura ou filosofia de negdcios, é o melhor meio de se chegar
a exceléncia do negdcio e ao desempenho superior.

Sobre ganhos satisfatorios — houve mencdo ao que se pode chamar de ‘ganho
satisfatorio’: O produtor sabe que ganhara mais na exportacdo, mas nao quer
‘ter o trabalho’, preferindo produzir com nivel de qualidade suficiente para
praticar um preco razoavel e vender na porteira. Ou seja, para uns, ‘ganhos
superiores’ ndo significam ‘maximos ganhos possiveis’, mas ‘ganhos

satisfatoriamente superiores’.



96

4.2.1 Principais fatores externos influentes

Dentre as mengdes de diversos fatores industriais e macroambientais que afetam os
produtores suas decisbes, estratégias e alternativas, foram identificados trés fatores
especificos que merecem atencdo: as janelas de exportacdo, a meteorologia e a biologia, que

se inter-relacionam em alguns aspectos.

4.2.1.1 Janelas de exportagdo e concorrentes internacionais

Para os produtores habilitados para a exportacdo, a atratividade da opc¢do de
comercializar para o mercado internacional decorre principalmente das janelas de exportacéo.
Historicamente, nas janelas, 0s precos para exportacdo tém se mostrado muito melhores que
0s nacionais, com as janelas de exportacdo variando de acordo com a cultura, como mostra o

quadro 9 (4), a sequir:

Quadro 9 (4) — Janelas de exportacdo brasileira de manga e uva para Unido Europeia e Estados
Unidos, com concorrentes.

Fruta | Exportador | jan | fev | mar | abEai | jun | jul | ago | set ou%ov dez
Brasil

Uva | Chile

(U.E.) | Africa do sul
Italia F
Brasil <> ] | <>
Am.Central* — I]

Manga "R ¢ica do sul m

(UE)
Israel [
Equador/Peru |

Manga Brasil

(EUA) | Italia 1) ] |

Fonte: Nachreiner e Santos (2002, p. 12), adaptado.

Tome-se, por exemplo, a producdo de uva fina de mesa no Vale do S&o Francisco.
Apesar de haver eventuais periodos de chuvas que prejudicam a producdo, é possivel produzir
uva o ano inteiro, direcionando o periodo de colheita por meio do manejo, entretanto no inicio

do primeiro semestre os produtores brasileiros enfrentam pesada concorréncia dos produtores

2! Guatemala, Costa rica, e demais paises da América Central.
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da Africa do Sul e Chile, paises com sélida tradicdo exportadora de frutas. O Chile, por
exemplo, iniciou seus esfor¢os de producdo fruticola orientada & exportacdo na década de
1930, enquanto o Brasil s6 comecou a atentar para a profissionalizacdo da fruticultura na
década de 1970 (SILVA, 2000).

Os numeros de exportagdo de uvas de 2012 sdo emblematicos das ultimas décadas.
Segundo dados da Food and Agriculture Organization of the United Nations Statistics
Division — FAOSTAT (2015), em 2012 o Chile exportou 813 mil toneladas de uvas, a Italia
exportou 491 mil toneladas e a Africa do Sul exportou 264 mil toneladas, enquanto o Brasil
exportou 52 mil toneladas. A figura 9 (4) a seguir mostra os nimeros de exportacdo de uva do
Brasil, Italia, Africa do Sul e Chile, no periodo de 1990 a 2012, em milhares de toneladas.

Figura 9 (4) — Grafico de volume de exportacéo de uva do Brasil, Italia, Africa do Sul e Chile, de
1990 a 2012, em mil toneladas.
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Fonte: FAOSTAT (2015)

Nota-se que a capacidade exportadora dos 3 principais paises concorrentes do Brasil é
muito superior. Sem as janelas de exportacdo o Brasil ndo teria espago. Nesse sentido, a
vantagem de conseguir produzir em qualquer periodo do ano se mostra extremamente
importante.

Por fim, outros aspectos que afetam a exportacdo, tais como padrdes e barreiras, serdo
expostos na se¢do sobre compradores.
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4.2.1.2 Meteorologia

A meteorologia € um fator importante que tende a beneficiar a regido do Submédio
Sdo Francisco. Devido a sua posicdo, as chuvas tendem a ser menores que em outras regifes
produtoras do planeta e a insolacdo intensa é quase constante ao longo de todo o ano. Esse
fato, que seria prejudicial caso ndo houvesse o Rio S&o Francisco, torna-se benéfico quando
se alia as aguas fornecidas pelo rio com técnicas de irrigacdo otimizadas. Por meio do manejo
cultural e irrigacdo é possivel direcionar a producdo para praticamente qualquer periodo do
ano, ao contrario das regides concorrentes.

Entretanto a meteorologia ndo € uma ciéncia feita de certezas absolutas. Em certos
momentos, precipitacfes atipicas provocaram grandes danos aos produtores. Na regido
estudada, o ultimo grande evento ocorreu em 2004, quando uma chuva intensa atipica
prejudicou fortemente a safra de muitas culturas. De todo modo, a questdo meteoroldgica é
intrinseca a agricultura e pode afetar a todos os produtores.

Apesar da vantagem estratégica da pouca quantidade de chuvas com alta insolacdo e a
proximidade do rio, as janelas de exportacdo influenciam concomitantemente, alterando as

alternativas estratégicas.

4.2.1.3 Biologia

A Biologia ¢ um fator de forte influéncia na producdo da regido. Conforme dito
anteriormente, para ser habilitado a exportar, € necessario que a producdo esteja em
conformidade com alguns padr@es e esses padrdes exigem, entre outras coisas, controle rigido
da presenca de insetos e parasitas nos frutos e na area de cultivo.

A incidéncia de moscas das frutas nas mangas, por exemplo, levou alguns paises, tais
como Japdo e Estados Unidos, a adotar medidas quarentenarias para a entrada de manga e de
tratamento pdés-colheita de frutos para evitar a propagacdo da mosca em seus paises. O
tratamento pds-colheita exigido € hidrotérmico, no qual os frutos sdo imersos em agua a uma
temperatura de 46°C por 75 ou 90 minutos, com o objetivo de matar ovos ou larvas de moscas
das frutas. J& a exportacdo de uva para os Estados Unidos, por exemplo, € simplesmente
vedada por ndo ser passivel de tratamento semelhante.

Para se adequar aos padrbes de exportacdo de frutas, é necessario o controle da
quantidade de insetos na area cultivada. A medida mais conhecida para controle da mosca da
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fruta é a chamada Mosca/Armadilha/Dia — MAD. Nos Gltimos seis anos as areas de cultivo de
manga tiveram indices médios semanais de MAD?* frequentemente acima de trés e picos
superiores a sete, com 0 maximo acima de 9 MAD, quando o maximo aceitavel para
exportacdo ¢ de 1 MAD. Observe-se que esses numeros sdo médios. Algumas areas
conseguiram ficar com indices abaixo de 1 MAD e, portanto conseguiram exportar, e outras
tiveram indices muito maiores. J& as areas de cultivo de uva tém conseguido permanecerem
alguns momentos abaixo de 1 MAD, exceto por 2011, que permaneceu a maior parte do ano
acima do limite de aceitacdo (DINC, 2015).

A questdo do combate a mosca da fruta € complexa e vai muito além do simples uso
de pesticidas ou equivalentes, sendo necessario o desenvolvimento de competéncias
adequadas de manejo cultural e educacdo sanitaria e sua aplicacdo incessante. Ainda,
considerando a mobilidade da praga, o esforco individual de um produtor pode ser
insuficiente ou extremamente custoso, portanto o desenvolvimento de competéncias de modo

integrado € a principal estratégia utilizada pelos agentes estatais.

4.3 Fornecedores

Quanto aos fornecedores, foram identificadas caracteristicas que permite classifica-los
em uma nomenclatura propria, de acordo com o tipo de insumo e seu potencial de apoiar o
desenvolvimento de competéncias estratégicas. A tipologia e suas defini¢cBes sdo assim
sugeridas:

e Fornecedores de recursos imprescindiveis — sdo fornecedores que provém
recursos considerados como condic¢des sine qua non a producdo, mas nao sao
necessariamente estratégicos;

e Fornecedores de recursos potencialmente estratégicos — sdo fornecedores de
recursos e competéncias com potencial de serem estratégicos ou de apoiar 0

desenvolvimento de competéncias estratégicas;

22 Mosca/armadilha/dia
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e Fornecedores de recursos comerciais — sdo fornecedores de insumos
facilmente encontraveis no mercado de recursos, ou que ndo sdo nem raros,

nem custosos ou imperfeitamente imitaveis.

Com intuito de esclarecer os conceitos, serdo dados alguns exemplos:

e Agua - A 4gua é um recurso imprescindivel, afinal sem agua n&o ha producéo
agricola. Mesmo com o avanco de tecnologias de irrigacdo que otimizem o uso
do recurso, ele ainda é imprescindivel. Foi notificado, por exemplo, que o
Distrito de Irrigacdo passou, nos 0ltimos anos, de 20.000ha para
aproximadamente 23.000ha de area irrigada sem o aumento do volume de
captacdo na mesma propor¢do, apenas pelas melhorias nas tecnologias de
irrigacdo. Embora o uso tenha sido otimizado, a agua ainda é imprescindivel.
Mas a agua fornecida pelo sistema ndo é necessariamente estratégica, ao
menos no contexto da regido: Ha relativa abundancia de agua proveniente do
Rio S&o Francisco, e tanto o agricultor pode desenvolver canais proprios de
captacao ou extracdo de adgua, quanto pode adaptar-se a agricultura de sequeiro,
embora essas opcOes atualmente se mostrem antieconémicas para algumas
culturas e mais dificeis de controlar. Sobre controle, é comentario corrente
entre os agricultores que a regido € incomum em relacdo ao nordeste brasileiro,
pois é a Unica regido em gue gquase ndo chove, e quando chove os agricultores
ndo gostam. O motivo é que a irrigacdo praticada, direcionada, além de mais
racionalizada e prover menor evaporacdo, € mais precisa e controlavel. Ja da
chuva ndo se tem controle. H& alguns anos uma temporada incomum de chuvas
elevou a umidade direta nos frutos, no ar e no solo a um nivel que
comprometeu a producdo de uva, provocando microfissuras nos frutos que
levou a queda de qualidade e de tempo de armazenagem. Grande parte da
producdo que iria para a exportagdo foi direcionada para outras opg¢des, como a
producdo de vinagre.

e Tecnologia — Mesmo tecnologias propagandeadas como ‘estratégicas’; tais
como tecnologias de irrigacdo, mudas de culturas de maior qualidade ou que
tenham caracteristicas que agreguem maior valor etc., podem ser consideradas
como ‘comerciais’. Cita-se 0 exemplo das uvas sem sementes dado por um dos
respondentes: Propagandeada como um produto premium e uma conquista da

regido e do esforco de pesquisa e desenvolvimento da EMBRAPA — que néo se
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garante que seja verdade —, algumas das variedades de uvas sem semente sdo
facilmente encontrada no mercado e, portanto, apesar de gerarem valor ndo séo
raras, nem imperfeita ou custosamente imitaveis, logo ndo sao estratégicas.

e Patentes, relacionamentos e acordos — Por outro lado, foi notificada a
existéncia de variedades modificadas para apresentarem caracteristicas
especiais ou incomuns aquelas ja cultivadas. Por essa ‘raridade’ elas tém
potencial de fornecer vantagens competitivas. Ignorando-se a pequena margem
competitiva de base temporal fornecida pelo fato de serem ‘primeiros
entrantes’ na cultura e a demora em maturar as plantas de uma determinada
area, ou o0 preco superior de um insumo incomum de maior valor, foi
notificado que essa ‘raridade’ ¢ mantida por meio de contratos de
exclusividade ou sigilo. Assim, esses insumos Sao recursos estratégicos nao por
si, mas pelos recursos intangiveis aplicados a eles: a raridade ¢ mantida por
meio de contratos, acordos e relacionamentos, e a inimitabilidade, em termos
de custo ou perfeicdo, € mantida pelo patenteamento da tecnologia de produzir
tais mudas. Contratos, acordos, relacionamentos e patentes s&0 recursos
intangiveis e, talvez estratégicos.

e Competéncias ou capacidades estratégicas — Se tecnologia pode ndo ser
necessariamente estratégica, a capacidade de desenvolver tecnologia tem forte
potencial estratégico. O mesmo ocorre para competéncia de producdo de modo
sustentavel, em conformidade com os protocolos e padrBes exigidos para
exportacdo, a uma qualidade desejavel e com custos que permitam ganhos

acima da média.

Postas as observacbes anteriores, representa-se graficamente as classes de

fornecedores como apresentado na figura 10 (4), a seguir:
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Figura 10 (4) — Classificacéo dos fornecedores.

FORNECEDORES

Fornecedores
de recursos '
imprescindiveis

Fornecedores
de recursos
potencialmente
estratégicos

Fomecedores
de recursos '
comerciais

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.1 Fornecedores de recursos imprescindiveis

O principal agente nessa categoria € a associacdo civil sem fins lucrativos,
denominada Distrito de Irrigagdo Senador Nilo Coelho — DINC, que tem como objetivos
especificos a administracdo, cooperacdo, manutencdo e conservacdo do perimetro e de sua
infraestrutura publica. Juridicamente, € uma empresa contratada pela autarquia CODEVASF
para fazer a gestdo da manutencao e da operacdo da infraestrutura do Perimetro. Sua missao é:

Fornecer agua para irrigacdo aos produtores do perimetro dentro das
especificacbes quantitativas e qualitativas demandadas, buscando,
evolutivamente, aprimorar o atendimento de forma profissional sem
perder o foco em resultados positivos. Zelar e manter a Infraestrutura
de uso comum (DINC, 2015).

Os projetos visando o desenvolvimento da regido remontam a década de 1960. O
primeiro estudo de viabilidade técnico-econdmica foi realizado a partir de 1969, seguido por
um projeto executivo em 1977 e, apds um contrato entre a CODEVASF e a CHESF, em 1979
iniciou-se a construcdo de uma obra de captacdo de agua do lago da represa de
Sobradinho/BA. Inicialmente intencionando a agricultura irrigada por gravidade, em 1980 o
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projeto foi modificado para irrigagdo por aspersdo, modelo que permanece. As obras e suas
expansdes foram conduzidas entre 1979 e 1983. Em 1984 o perimetro comegou a funcionar
formalmente e a CODEVASF assumiu sua administracdo direta até 1986, quando passou a
uma administracdo descentralizada, na mao de associacdes por nucleos de producdo. Essa
forma de gestdo ndo prosperou e em 1989 adotou-se o atual modelo distrital, gerido pelo
DINC, que permanece até 0 momento.

Na fase de implantacdo do perimetro, decidiu-se atribuir 50% da area irrigavel a
pequenos produtores, 30% para pequenas e médias empresas e 20% para grandes empresas.
Para a distribuicdo dos lotes aos pequenos produtores houve uma mescla de critérios sociais e
de viabilidade do grupo familiar, com prioridade aos antigos ocupantes desapropriados pelo
estabelecimento dos perimetros. Para as empresas houve um processo de selecdo em que a
CODEVASF abria editais e os candidatos a ocupar um lote apresentavam seus projetos de
ocupacdo e producdo. Para todos os produtores, apds a aprovacdo do candidato, havia a
assinatura de um contrato de fornecimento de agua e estabelecimento de outras obrigacoes e
direitos. Esse procedimento de autorizagdo da CODEVASF para o contrato de fornecimento
permanece.

Assim, para ter acesso ao fornecimento do DINC é necessario que o produtor esteja
em sua area fisica de atuacdo, que o projeto tenha sido aprovado pela CODEVASF e que
tenha sido celebrado o contrato de fornecimento de &gua. Convém observar que a area fisica e
a capacidade de fornecimento de dgua, na quantidade e pressdo adequadas, sdo limitadas, por
isso dependem fortemente de atendimento aos parametros dos projetos para que funcione.

A primeira vista as interagdes entre 0 DINC e os produtores sdo simples, rigidas e
diretas, sem margens para negociacdo e amarradas pelas normas do DINC e os contratos.
Inicialmente foram encontradas trés interacdes:

e Interacdo A: Atividade priméaria de fornecimento de &gua. A decisdo é
puramente técnica e racional (funcéo custos);

e Interagdo B: Atividade secundaria de oferta de servigos complementares. A
decisdo e puramente técnica e racional (fungéo custos);

e Interagdo C: Atividade secundaria de cobranga de faturas inadimplentes.
Iniciado pela decisdo das interacdes A e B. A decisdo é puramente técnica e

racional (funcéo custos).
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Essas trés interacOes estdo representadas na figura 11 (4), a seguir:

Figura 11 (4) — Interacdes basicas DINC — produtores.

a
- . -
DINC - - » Produtores
- >

Fonte: elaborado pelo autor.

Entretanto, ao explorar melhor a dindmica das interagdes, emergiram relagdes muito
mais complicadas. As complexidades das interacdes que faltam no gréfico acima, ocorrem a
priori, no conselho de administracdo, entre o DINC, representantes dos produtores e
representante da CODEVASF, em um complicado jogo com caracteristicas coalizacionais,

como detalhado nas figuras 12 (4) e 13 (4), a seguir:

Figura 12 (4) — Rede de interagdes DINC/produtoress CODEVASF.

Conselho de
Administracdo

A
CODEVASF
Y
a
- - e
DINC - - »  Produtores
- >

Fonte: elaborado pelo autor.

Qualificando os representantes dos produtores no Conselho de Administragédo do
DINC, séo cinco representantes de pequenos produtores, trés representantes de pequenas e
médias empresas e um representante de grande empresa. Por parte da CODEVASF ha um
unico servidor que a representa como agente de ligacdo e guardido dos seus interesses, e, por
fim, o conselho é completo pelo Gerente Executivo (GE) do DINC.

Embora ndo tenha sido objetivo primario do estudo, o reconhecimento de interagcoes
com caracteristicas de jogos coalizacionais emergiram de forma nitida nessa rede de

interacdes na descricdo de pelo menos dois eventos: nas elei¢cbes dos representantes, e nas
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reunides em que séo estabelecidas as determinagdes do Conselho de Administracdo para a
gestdo do Distrito nas interagdes com os produtores. Nesses jogos coalizacionais do Conselho
de Administracdo, além dos representantes dos produtores os quais defendem seus interesses e
os de seus pares, ha ainda dois jogadores com caracteristicas diferentes: 0 GE do DINC, e o

Agente de Ligacdo da CODEVASF, conforme representado na figura 13 (4) a seguir.

Figura 13 (4) — Rede de interagdes DINC — produtores — CODEVASF, detalhada.

PRODUTORES
5 representantes Pequenos
1 representante Consillic de - =  Produtores
Administracao —
A
3 representantes
. Pequenas e
medias
empresas
GE
CODEVASF
1 representante
Y -
Grandes
a > empresas
DINC b >
C
- -

Fonte: elaborado pelo autor.

No Conselho de Administracdo do DINC, o Gerente Executivo tem voz e voto e € 0
unico porta-voz das demandas da organizacdo DINC frente aos produtores e CODEVASF.
Fora do Conselho, tem a responsabilidade de ser o executor de suas decisdes. Por fim, seu
cargo é escolhido pelo préprio Conselho.

O agente de ligacdo da CODEVASF nédo tem o poder do voto, que seria diluido em
1/11, mas tem voz e, mais importante, tem em maos uma estratégia singular e, que muda
completamente o jogo coalizacional: poder de veto de qualquer decisdo do Conselho. O veto
funciona como um grande equalizador das decisdes dos outros conselheiros: se alguem optar
por radicalizar ou pressionar além dos limites, pode sofrer o veto, o que leva 0s outros
jogadores a repensar suas estratégias, tornando-as mais ponderadas, integrativas e
colaborativas. Tal poder de veto ja foi utilizado em ocasiGes anteriores onde se percebeu o

desvio de interesses por parte de coalizGes internas que vieram a desestabilizar a gestdo do
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DINC. Por fim, por ser representante da CODEVASF, ele também representa os interesses do
Governo Federal no DINC.

Por fim, sob a Otica da escola do posicionamento, o0 DINC se esforca por atingir a
plena eficacia operacional e tem consciéncia de que nem tem nem persegue uma posi¢ao

estratégica.

4.3.2 Fornecedores de recursos potencialmente estratégicos

Conforme afirmado na viséo da firma baseada em recursos, nem todos 0s recursos tém
potencial para se tornarem estratégicos, nem ¢é facil determinar quais recursos seriam
efetivamente estratégicos. A visdo da firma baseada em recursos, além de fornecer um
framework para identificar um potencial recurso estratégico, sugere, entre outras coisas, que:

e Competéncias sdo melhores candidatos a serem estratégicos que recursos
isolados;

e Uma competéncia estratégica é intransferivel, ou, na melhor das hipéteses,
custosa e imperfeitamente transferivel, sendo, portanto, necessario
desenvolvé-las internamente a organizacéo;

e Além de raros, valiosos, e custosa ou imperfeitamente imitaveis, é preciso que
a organizacao se estruture para utilizar esses recursos de modo estratégico, ou

seja, além de possuir recursos, é preciso ter competéncias em usa-los.

Assim fornecedores dessa classe oferecendo recursos com potencial de serem
utilizados estrategicamente pelos produtores, e apoiando o desenvolvimento de competéncias
estratégicas. Muitas vezes o desenvolvimento dessas competéncias ndo cabe a um Unico
agente, mas a uma intrincada rede de interagcdes com diversos agentes.

Para exemplificar a atuacdo de agentes no desenvolvimento de competéncias, e suas
dificuldades, juntamente com a influéncia de fatores bioldgicos, pode-se citar o combate as
moscas das frutas (Anastrepha spp. e Ceratitis capitata) que tém assolado a regido héa
décadas. Essas espécies sdo endémicas de regibes tropicais e subtropicais, e tém atacado
diversas espécies (HAJI; MIRANDA et al.,, 2001). Por esses motivos, recentemente foi
iniciado um esforco conjunto entre agentes do Ministério da Agricultura e da Pesca;
CODEVASF; Agéncia de Defesa e Fiscalizacdo de Pernambuco — ADAGRO; Agéncia

Estadual de Defesa Agropecuéria da Bahia — ADAB; Moscamed; Governos dos Estados de
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Pernambuco e da Bahia; organizagdes de ATER? vinculadas a CODEVASF; e EMBRAPA;
juntamente com todos os Distritos de Irrigacdo e os produtores da regido, para atacar a
questdo, desenvolvendo competéncias de manejo cultural integrado e educacéo sanitaria, além

do esforco de monitoramento e controle cultural, quimico e biologico (DINC, 2015).

4.3.2.1 PLANTEC

Entre os fornecedores de recursos potencialmente estratégicos no ambito do Distrito
de Irrigacdo Nilo Coelho encontra-se a PLANTEC, uma empresa contratada pela
CODEVASF para ser a responsavel pela prestacdo de servicos de assisténcia técnica e
extensdo rural aos produtores do Distrito.

A funcdo da PLANTEC ¢é orientar os produtores quanto a gestdo; tecnologias agricolas
de irrigacdo; manejo e producdo limpa; certificacdes fitossanitarias; acesso a crédito e
politicas puablicas; além da facilitacdo da organizacdo dos produtores, visando o pensar
coletivo e socialmente engajado.

Por forca das politicas publicas para a regido, o foco das fornecedoras de servicos de
assisténcia técnica e extensdo rural tém um importante viés social e € direcionado
primordialmente aos pequenos produtores, que tendem a ter menor competéncia estratégica.
Para alguns produtores esse apoio é o Unico meio acessivel ao desenvolvimento de
competéncias com potencial estratégico, pois alternativas privadas de apoio ao
desenvolvimento sdo consideravelmente custosas.

N&o obstante a relevancia das atividades de assisténcia técnica e extensdo rural, a
estrutura da empresa € subdimensionada por conta da limitacdo de recursos. Atualmente a
empresa tem 10 agrénomos, 3 assistentes sociais, e 20 técnicos agricolas para atender a 1961
pequenos produtores, alvo principal de suas agdes, quando o ideal seria ter pelo menos o
dobro de pessoal. Assim, embora as a¢fes intencionem desenvolver competéncias estratégicas
entre 0s pequenos produtores, que permitiriam vencer as barreiras de competéncia, 0
acompanhamento integral e intensivo é impossivel, o que diminui sua efetividade. De modo

geral, a PLANTEC fornece algum apoio e orientagdes, mas os resultados dependem

2 ATER - Assisténcia Técnica e Extensdo Rural
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fortemente do nivel e da persisténcia dos esforcos dos produtores, que nem sempre tém a
consciéncia ou cultura necessérias. J& os médios e grandes produtores evitam depender dos
servigos superdemandados da PLANTEC por terem a alternativa de procurar prestadores e
consultores privados, os quais tém maior know how e fornecem servigos mais personalizados
e sofisticados.

Apesar de a PLANTEC ser uma empresa privada, com fins lucrativos, e ndo ter um
Conselho de Administracdo tal como o DINC, por conta das demandas sociais impostas pelas
politicas da CODEVASF em seu contrato de prestacdo de servi¢co, ha uma espécie de estrutura
consultiva em que os diversos nucleos de produtores escolhem seus representantes, que
formardo uma espécie de forum onde, por sua vez, escolherdo um numero mais restrito de
representantes para formar uma espécie de conselho consultivo que orientardo as acGes da
PLANTEC. Essa estrutura consultiva tem elementos que, tal como o DINC, sugere poder ser
mais bem estudada por meio da teoria dos jogos coalizacionais.

Sob a otica da escola do posicionamento, embora seu papel seja estratégico, pela
restricdo de recursos e o numero de produtores a quem tem que dar suporte, a PLANTEC se
esforca por manter as rotinas operacionais, estando longe da plena eficacia operacional. Seus
membros tém consciéncia da importancia de seu papel, mas também que ndo tém condicoes

de estabelecer uma posicao estratégica ou a0 menos estratégias de recursos e competéncias.

4.3.2.2 Consultores privados

Quanto aos consultores privados, na regido do Submédio do Vale do Rio Séao
Francisco ha um, que também é produtor, considerado o melhor da regido, sendo do pais, no
que se refere a producédo de uva. Seu enorme know how foi resultado de um caminho histérico
unico, que passa pela tradi¢do familiar na agricultura, e por cultura e valores pessoais Unicos.
Em sua trajetéria profissional, ndo sé aprendeu o que Ihe fora passado, mas desenvolveu,
experimentou, e aplicou alternativas técnicas.

Esse consultor tem duas crengas que trouxeram muitos beneficios para si e para 0s
produtores que a ele recorreram, e que impactou em todas as interagdes das quais participou: a
de que o conhecimento deve circular sem fronteiras para se desenvolver, e que o crescimento
coletivo da agricultura na regido é preferivel ao crescimento individualista. Como politica

profissional, esse consultor, ao aceitar fornecer assessoria a um produtor para resolver um
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problema ou aperfeicoar um processo ou tecnologia, impde como clausula sine qua non o
direito a usar as informacdes geradas para ajudar ao contratante e aos outros produtores.

Talvez sem sabé-lo, sua crenca acerca do conhecimento é respaldada pelas teorias da
visdo da firma baseada em recursos. Segundo essa perspectiva, know how € um recurso
intangivel estratégico que, ao contrario de insumos fisicos, ao ser utilizado néo se deprecia, ao
contrario, aumenta, logo o incentivo ao uso e circula¢do da informacéo eleva o nivel desses
recursos, e, embora perca em poder de barganha, o sistema todo ganha.

Sob a dtica da escola do posicionamento, os consultores privados bem estabelecidos
ndo s6 atingiram a plena eficacia operacional como estabeleceram uma posicéo estratégica
com estratégia de diferenciacdo baseada em recursos intangiveis e competéncias, mais

especificamente, know-how e reputacao.

4.3.3 Fornecedores de recursos comerciais

Nessa classe de fornecedores encontram aqueles que comercializam fertilizantes,
maquinas, equipamentos e implementos agropecudrios, sistema de irrigacdo e insumos para
agricultura de precisao, entre outros. Esses itens comumente estdo disponiveis no mercado de
insumos e a limitacdo de acesso se da principalmente pela disponibilidade de recursos
financeiros do produtor.

Do ponto de vista das forcas da industria a quantidade de fornecedores e alternativas
de insumos que atendem a regido dilui o poder de barganha dos fornecedores, tornando-os
equilibrados em relacdo aos produtores. Quanto as interacdes, elas sdo basicamente
comerciais, visando o retorno financeiro por parte do fornecedor, e o atendimento das
necessidades de producdo do agricultor. Embora tenha havido mencgdes a relagOes
interpessoais entre fornecedores e produtores, essas ndo parecem influenciar as interagdes ou
fornecer vantagens extras além do bom convivio.

Sob a dtica da escola do posicionamento, embora os fornecedores de recursos
comerciais falem em estratégias de negocio, na realidade ndo perseguem um posicionamento,
pois as agdes que acham serem estratégicas, na realidade sdo ac¢Oes para o alcance da eficécia

operacional.
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4.4 Compradores

Quanto aos compradores, foram identificadas caracteristicas que permitem classifica-

los baseando-se no mercado-destino, em uma nomenclatura proxima a tradicional e
amplamente utilizada na literatura de estratégia e internacionalizacdo, que dispensa maiores
explicagOes. A essa tipologia foi adicionada uma alternativa de compradores cujo potencial
cresce e cuja relacdo com os niveis de ganhos ndo esta clara, que sdo os compradores de
descartes e refugos. Note-se que essa classificacdo ndo se refere a origem do capital
controlador da organizacdo ou origem do agente comprador, embora haja alguma associacéo.
A tipologia para 0 modelo é assim sugerida:

e Compradores para 0 mercado internacional;

e Compradores para 0 mercado nacional/continental (Mercosul);

e Compradores para o0 mercado local/regional;

e Compradores de descartes e refugos.

4.4.1 Compradores para o mercado internacional

Sabendo do potencial produtivo e a possibilidade dos produtores brasileiros de fruta de
produzir o ano inteiro, Nachreiner e Santos (2002) questionaram: Por que o Brasil ndo exporta
mais? A resposta se mostrou complexa e multifacetada. A exportacdo brasileira de frutas tem
enfrentado diversos entraves, tais como (NACHREINER; SANTQOS, 2002, p. 13):

¢ Barreiras fitossanitarias e legislativas dos paises importadores;

e Falta de uma politica de defesa fitossanitaria de ambito
nacional;

¢ Qualidade inadequada para a exigéncia do comprador;

e Caréncia de infraestrutura organizada, que abranja crédito
para comercializagdo e para armazenagem do produto;

e Entrada de agentes pouco gabaritados que acabam
comprometendo a credibilidade do setor nacional frente ao
comprador;

e Falta de contratos pré-estabelecidos entre exportador e
importador

e Baixa qualidade das estradas que atendem ao Nordeste, polo
da fruticultura nacional, e infraestrutura precaria dos portos da
regiao;

e Fraca atuagdo dos agentes governamentais junto aos Orgdos
internacionais na defesa do produto nacional;

e Falta de divulgagdo das frutas tropicais nos paises de clima
frio.



111

Apesar de todos esses problemas estruturais, alguns dos produtores do Submédio do
Vale do Rio Sdo Francisco tém tido sucesso no mercado internacional, comegando a
estabelecer uma reputacdo solida de producdo de qualidade que em nada deve aos outros
paises exportadores, muito embora os volumes produzidos ndo sejam tdo grande quanto 0s

desses.

4.4.1.1 GlobalG.A.P.

Os compradores para o mercado internacional, tanto de industria (e.g.: acerola para
cosméticos) quanto de atacado e varejo (e.g.. manga e uvas de mesa), ttm maiores exigéncias
quanto ao produto e, para exportar produtos agricolas, é mandatério que o produtor se adeque
a certos padrdes. Atualmente o mais importante padrdo para a exportacdo agricola da regido é
0 GlobalG.A.P..

O GlobalG.A.P. nasceu em 1997 como uma iniciativa do Euro-Retailer Produce
Working Group, com o nome de Euro-Retailer Produce Working Group Good Agricultural
Practice — EUREPG.A.P.. O EUREPG.A.P. tinha como objetivo harmonizar e unificar 0s
diversos padrGes e procedimentos europeus e desenvolver um sistema de certificacdo

XXXVii

independente para as boas préaticas agricolas™™", servindo como critérios de adequacdo aos
padrGes da Unido Europeia em termos de seguranca alimentar, métodos de producgdo, bem
estar do trabalhador e animal, e usos responsaveis de agua, racdo e materiais de propagacéo
vegetal. Com a globalizacdo, nos anos seguintes, produtores e comerciantes de diversos paises
fora da Europa comecaram a se integrar ao EUREPG.A.P., tornando seu alcance global para
mais de 100 paises, o0 que levou em 2007 a mudar o nome para GlobalG.A.P. e assim sinalizar
a adequacéo a essa nova realidade (GLOBALG.A.P., 2015).

Os produtos direcionados aos compradores para 0 mercado internacional tendem a ter
sua origem e producdo rastreaveis, sdo comercializados em embalagens individuais e em
apresentacdes de maior apelo e valor agregado e, geralmente sdo comercializados associados
a marcas distintivas do produtor e/ou selos de origem.

Em janelas de exportagcdo, no que tange a precos superiores (e ganhos superiores dos
produtores), esses compradores, coeteris paribus, tendem a praticar precos superiores aos do
mercado nacional e continental, e quase que asseguradamente Sd0 maiores que 0S pPrecos

locais e regionais.
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Um exemplo importante de comprador para o mercado internacional da regido é a
trading company global KOLLA (2015), cuja sede corporativa, Kélla GmbH & Co. KG,
localiza-se em Kaarst, Duesseldorf, Alemanha e seu braco de importacio, KOLLA Hamburg
Overseas Import GmbH & Co.KG, sediado no porto de Hamburg, Alemanha. A KOLLA é o
representante da Cooperativa Agricola de Juazeiro da Bahia — CAJ (2015), uma das maiores
associag0es de produtores da regido.

4.4.1.2 Producéao Integrada de Frutas — PIF

No Brasil, o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento — MAPA, com a
publicacdo da Instrucdo Normativa n° 20, de 27 de Setembro de 2001, formalizou a iniciativa
de criar normas técnicas para producdo de alimentos em sistemas produtivos seguros e ndo
agressivos ao meio ambiente, com identificacdo de origem do produto e rastreabilidade dos
processos adotados ao longo da cadeia produtiva. O primeiro dos sistemas de producao
integrada no Brasil, denominado Producdo Integrada de Frutas — PIF, tinha o intuito adequar a
producdo de frutas brasileiras as exigéncias internacionais, seguindo orientacdes da
International Organization for Biological and Integrated Control of Noxious Animals and
Plants — IOBC.

Esse conceito de Producdo Integrada surgiu na Europa na década de 1970, conforme
expbe Sanhueza (2006):

O conceito de Producdo Integrada foi criado na Europa na década de
[19]70. Nesta época, manifestaram-se nos circulos cientificos
preocupagdes quanto ao alcance restrito do manejo integrado de
pragas, como estratégia utilizada para racionalizacéo e reducéo de uso
de agroguimicos e de sustentabilidade da atividade fruticola. Nessa
ocasido, visualizou-se a necessidade de adequar todos 0os componentes
do sistema produtivo para diminuir a demanda de uso dos
agroquimicos de maior risco, preservando a producdo e a
produtividade da cultura para se obter produtos de alta qualidade de
consumo. Como consequéncia dessa proposta, criaram-se grupos de
trabalho, com especialistas de diferentes paises, visando obter a
definigdo, alcance e organizacdo dos Sistemas de Producgdo Integrada
de Frutas, o primeiro alvo desses estudos. Assim, em 1989,
estabeleceu-se um regulamento e este foi aceito e reconhecido pela
Organizacéo Internacional de Luta Bioldgica de pragas (IOBC).

Segundo a IOBC (2004, p. 4), a Producao Integrada é:

0 sistema de producdo que gera alimentos e demais produtos de alta
qualidade, mediante a aplicacdo de recursos naturais e regulacdo de
mecanismos para a substituicdo de insumos poluentes e a garantia da
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sustentabilidade da producdo agricola; enfatiza o enfoque do sistema
holistico, envolvendo a totalidade ambiental como unidade basica; o
papel central do agro-ecossistema; o equilibrio do ciclo de nutrientes;
a preservacdo e o desenvolvimento da fertilidade do solo e a
diversidade ambiental como componentes essenciais; e métodos e
técnicas bioldgico e quimico cuidadosamente equilibrados, levando-se
em conta a protecdo ambiental, o retorno econdémico e 0s requisitos
sociais ",
Um Sistema de Producéo Integrada funciona assim (SANHUEZA, 2006):

e O Ministério de Agricultura e as instituicdes reguladoras de qualidade
agropecudria definem quais as praticas que devem ser feitas em cada cultura,
estabelece entre os agroquimicos registrados, quais sdo permitidos, quais tém
restricdes e quais sdo proibidos e, quando recomendados, estabelece a dose e
situacdo na qual se permite seu uso;

e O Ministério da Agricultura e instituicGes reguladoras credenciam entidades
privadas ou publicas, ndo vinculadas aos produtores, para se constituir como
Certificadoras, as quais atuam diretamente no pomar, fiscalizando o
cumprimento das Normas da cultura;

e A adocdo das praticas produtivas utilizando o sistema do PIF é opc¢éo
voluntaria do produtor. Caso opte, o produtor ou o técnico responsavel da
propriedade agricola deve assinar um contrato com uma empresa certificadora,
comprometendo-se a receber e aprovar treinamentos periddicos, preencher
rotineiramente registros de todas as atividades desenvolvidas na &rea de
producdo, aceitar o controle pela Certificadora do cumprimento das normas e
fornecer amostras para analises de residuos de agroquimicos, sempre que
requerido.

e No fim de cada safra, o processo de cada produtor é analisado e qualquer
desvio das normas pode implicar no desligamento do sistema. Os produtores
com cumprimento total das Normas, documentado pelos cadernos de campo,
visitas de fiscalizacdo e com resultados de analises satisfatorias, receberdo a
autorizacdo para comercializar os produtos controlados nessa safra com o selo

de Producdo Integrada.

Convem observar que o PIF, embora siga diretrizes para adequacdo a exportacdes
globais, é um esforgo para melhorar a seguranga, higiene e qualidade da produgéo agricola

como um todo, independente de ser para consumidores nacionais, ou para consumidores
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internacionais, logo o objetivo do Ministério da Agricultura é que cada vez mais produtores
adotem a PIF e elevem a qualidade da producéo brasileira.

4.4.2 Compradores para o mercado nacional e continental

Quanto aos compradores para o mercado nacional e continental, sdo grandes e médios
varejistas, distribuidores e indlstrias e tendem a ser comercializados em embalagens
individuais genéricas ou com marca do comprador e ndo do produtor, mas também sdo
comercializados em contentores. Ha tanto compras por contrato quanto ‘na porteira’. ESses
compradores tendem a pagar precos melhores que os praticados no Mercado Produtor, mas
inferiores ao destinado ao mercado internacional.

Muitas redes de supermercado, como Carrefour, P&do de Agucar e Bompreco/Walmart,
compram frutas da regido em embalagens e apresentacdes de maior valor agregado, algumas

com selos de produtores e outras com selos da varejista.

4.4.3 Compradores para o mercado local e regional

Por fim os compradores para o mercado local e regional sdo pequenos e médios
comerciantes e varejistas, muitos informais, além de compradores individuais avulsos. Esses
compradores negociam ‘na porteira’® e em boxes e caminhdes no patio dos Mercados
Produtores, CEASAS® e equivalentes.

Na fase de pesquisa realizada no Mercado Produtor de Juazeiro/BA, foi comum
encontrar caminhdes de pequenos comerciantes provenientes do interior de estados como

Ceara e Piaui, distantes mais de 500 km, cujos proprietarios frequentemente dirigiam até

% Os compradores ‘na porteira’, vio ‘a porteira’ dos produtores para comprar os produtos disponiveis a pregos
spot ou, menos comum, encomendam a termos.

% CEASA é a sigla para Centro Econdmico de Abastecimento Sociedade Anonima. CEASA e suas variantes
eram inicialmente empresas estatais ou de capitais mistos que visavam aprimorar a comercializacdo e
distribuicdo de produtos hortifrutigranjeiros. Na UGltima década tenderam a adotar a figura juridica de
OrganizagBes Sociais — OS, mantendo o mesmo objetivo e vinculagdo as secretarias estatais de agricultura ou
equivalentes de seus estados (CENTRO DE ABASTECIMENTO E LOGISTICA DE PERNAMBUCO —
CEASA/PE, 2015).
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Juazeiro/BA para ‘fazer a salada’ e voltar no mesmo dia, ao final da tarde, tendo comprado
uvas, manga, meldo e maracuja produzidos na regido. Também foram encontrados produtores
que colocavam seus produtos em contentores, levavam em caminh@es proprios até o patio do
Mercado Produtor e 14 comercializavam o que conseguiam. Nesse ambiente também foram
encontrados compradores que se pode chamar de ‘especuladores’ ou ‘atravessadores’ e cujos
ganhos derivam de comprar e vender multiplas vezes ao dia, aproveitando a flutuacdo dos
precos. Esses compradores informaram que a negociacdo é determinada pelos precos de
mercado do dia, com pequenas varia¢cdes. Houve uma mencdo a possivel significativa queda
de preco no final da feira por parte de um desses compradores: os produtores que néo
venderam toda sua carga, ao final da feira acabam por vender a pregos menores a voltar para a
‘roca’ com os produtos ndo vendidos e ter que retornar ao mercado no dia seguinte ou no
préximo dia de feira.

Essa modalidade de comercializagdo € vista como de risco, tanto do ponto de vista de
garantias e protecdo juridica quanto do ponto de vista de seguranga fisica dos envolvidos. Na
fase de coleta houve mencdes a ‘golpes’ contra compradores e agricultores incautos,
sequestros reldampagos de compradores de fora, e até latrocinios e roubos seguidos de
tentativas de assassinato a tiros ou facadas. Alguns dos produtores entrevistados fora do
Mercado Produtor disseram que ndo comercializam 14 em absoluto, tanto pelos pregos baixos
quanto pela seguranca, preferindo vender ‘na porteira’, mesmo que demore mais para escoar a

producao.

4.4.4 Compradores de descartes e refugos.

Ao longo da pesquisa surgiram mencdes a op¢des de comercializacdo de descartes ou
refugos de producéo. Essa alternativa, embora tenha potencial, ainda tem uma participagdo
marginal, fornece ganhos menores e, no momento, tem limitada capacidade de absor¢do. Nao
sendo uma opcdo priméaria de destino da producdo, mas sim de oportunidade ou de
minimizacdo de perdas.

Essa modalidade é uma alternativa limitada. Pode-se considera-la como uma tatica — e
ndo estratégia — complementar a estratégia principal e objetiva a maximizar o aproveitamento
da producéo. Eis alguns exemplos:

e Uma época de chuvas atipicas na regido que levou a alta umidade e

consequentemente, microfissuras nas uvas, ainda nos pés, tornando-as
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imprestaveis para comercializagdo de mesa. Alguns produtores conseguiram
destinar parte da producdo a industria de vinagre, mas com limitada demanda.
O volume da oferta foi tdo grande que saturou a demanda;

As uvas comercializadas para a exportagdo sdo acondicionadas em ‘cumbucas’
e sacos plasticos individuais, com peso entre 1kg e 800g, que por sua vez sdo
acondicionados em caixas de papeldo de 5, 8 e 12kg. Nas packing houses?,
durante o processo de preparacdo para acondicionamento nas embalagens,
pequenos ramos sdo aparados do cacho principal, para se adequar ao peso e
aparéncia desejados. Essas ‘aparas’ tém a mesma qualidade da uva exportada,
mas ndo estdo em cacho, assim sdo descartadas, comercializadas localmente
ou recebem destinacdes diversas.

Em sua maioria a producdo de uva passa nacional é artesanal e de pequena
escala. Ao contrario do imaginario popular, as passas sem sementes ndo sdo
produzidas de uvas cujas sementes foram retiradas, mas de uvas apirenas que
passaram por processo controlado de desidratacdo. Um estudo de Feldberg et
al (2008), com a ressalva de que é necessario realizar estudos de viabilidade
econdmica, mostrou a viabilidade técnica do uso de descartes de producdo de

uvas apirenas® no norte de Minas Gerais.

Assim, por ndo ser destino priméario, mas de oportunidade da producdo, por ndo ser

necessariamente compativel com a classificacdo geografica e por ndo ter informacgdes que

sugiram que tenha relagdo com os ganhos, mas ser uma alternativa de potencial, que fornece

um potencial fallback® estratégico, foi incorporado ao modelo diagramatico proposto.

Dessa forma propfe-se representar graficamente a classificacdo dos compradores

como apresentado na figura 14 (4), a seguir:

% Instalagdes organizadas para embalar a producdo. Para a producéo direcionada a exportacéo, geralmente séo
climatizadas, rigidamente sanitizadas, e com sec¢des de resfriamento e refrigeracéo.

%" Sem sementes.

%8 Plano contingencial a ser adotado quando a alternativa preferivel no estiver disponivel.
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Figura 14 (4) — Classificacdo dos compradores.

COMPRADORES

Compradores A
para o mercado
Internacional

Compradores
para o mercado
nacional e
continental

P-prssssnnnnna)

Precos superiores

Exigéncias quanto ao produto

Compradores
para o mercado A
local e regional A

Compradores
de descartes
e refugos

Fonte: elaborado pelo autor.

4.5 O modelo de analise das interacdes estratégicas

Um achado que emergiu no estudo: interdependéncia das interagdes. Se considerar o
desenvolvimento de competéncias como base, percebe-se que interagdes mais relevantes néo
eram pontuais, mas interdependentes, assim, embora possam ser analisadas isoladamente,
deve-se ter em mente que o desenvolvimento delas impacta em outras interagdes que por fim
impactam na estratégia de negocio. Isso exposto, sumariando e relacionando os dados
apresentados, é possivel apresentd-los em modelo diagramatico relacional de interacdes,

representado na figura 15 (4), a seguir:
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Figura 15 (4) — Modelo diagramético relacional de andlise de situa¢des de interacdes estratégicas
na agroinduastria de fruticultura irrigada de manga e uva da regido submedia do vale do Rio Séo
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A proposta é de que os fornecedores sejam classificados por uma perspectiva baseada
em recursos, bem como os produtores em funcdo de suas competéncias estratégicas e 0s
compradores em fungdo do mercado destino, com uma alternativa de fallback. As interagdes
formam um sistema de interacBes estratégicas que levam as alternativas de producéo-
comercializacao.

Os trés principais fatores externos que afetam as estratégias de produgdo-
comercializagdo podem ser utilizados nas anélises das interagdes tanto como condicionantes,
quanto como jogadores. As janelas de exportacdo podem ser razoavelmente previstas em
funcdo da sazonalidade meteoroldgica das regides exportadoras e assim serem utilizadas
como condicionantes de certos cenarios. A meteorologia e a biologia podem ser consideradas
como jogadores da ‘natureza’, pratica relativamente comum na teoria dos jogos, em que esses

fatores assumem estratégias probabilisticas.
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Graficamente as categorias no nivel da industria (fornecedores, produtores,

compradores) sdo delimitadas por um quadro que engloba as classes de agentes daquela

categoria (subcategorias de nivel de inddstria).

Sobre conectores do modelo diagramatico, observa-se:

Sempre que um conector com setas partir de uma categoria, indica
possibilidades de interacOes, identificadas ou teorizadas a partir dos achados,
entre todas as classes de agentes daquela categoria e a classe de agente ou
categoria outro lado do conector, conforme se ligue a uma classe de agente ou
categoria.

Sempre que um conector com setas partir de uma classe de agentes
(subcategoria de nivel de industria), indica possibilidades de interaces,
identificadas ou teorizadas a partir dos achados, entre aquela classe de agentes
especifica e a classe de agentes ou categoria do outro lado do conector,
conforme se ligue a uma classe de agente ou categoria.

Sempre houver conectores com tracejado, o tracejado indica a existéncia, com
restricdes, das possibilidades de interacdes, identificadas ou teorizadas a partir
dos achados, entre aquela classe de agentes especifica e a classe de agentes ou
categoria do outro lado do conector, conforme se ligue a uma classe de agente

ou categoria.

Sobre representacdo das categorias de produtores e das barreiras de competéncias,

entendeu-se que as separacdes entre as classes de agentes aqui propostas ndao tém limites

absolutamente estanques e nitidos como uma representacdo grafica possa ensejar. Antes de

classes estanques, é mais um continuo.

Pelos mesmos motivos anteriormente apontados, as barreiras de competéncias nao séo

absolutamente estanques. Na representacdo gréfica do modelo optou-se por utilizar

tracejamento de segmentos de reta para sinalizar maior ou menor permeabilidade das

barreiras.

Quanto aos niveis de posicionamentos e objetivos estratégicos identificados para os

produtores, o quadro 10 (4) a seguir sumariza as informagdes:
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Quadro 10 (4) — Niveis de posicionamento e objetivos estratégicos dos produtores

Agentes/jogadores Nivel de posicionamento Objetivos estratégicos comuns
Produtores
Com competéncias Posicdo estratégica conquistada Manutencéo da posi¢édo

estratégicas

Em desenvolvimento de | Eficicia operacional conquistada e, | Estabelecimento de posicédo

competéncias Em busca de uma posicao estratégica

estratégicas estratégica Manutencdo da eficécia operacional
Sem competéncias Em busca da eficicia operacional ou | Alcance da eficacia operacional ou
estratégicas Auséncia de estratégia. Sobrevivéncia

4.5.1 Exemplos de analise de interagdes

Com os dados apresentados anteriormente é possivel modelar milhares de situagdes de
interagBes e identificar equilibrios e consequéncias. Para ilustrar o uso dessas informagfes no
modelo proposto, serdo modelados alguns jogos hipotéticos, todos com regras plausiveis

decorrentes dos dados coletados.

4.5.1.1 Exemplo de interagdes produtor — comprador

Suponha uma interagdo entre um produtor e uma trading company, e que eles sao
jogadores racionais. O jogo se estrutura como se segue:
Sejam os jogadores: Produtor (p) e Trading (t).
As estratégias dos jogadores séo:
e O jogador t tem como espaco de estratégias S;: s.. atender aos mercados da
Europa OU s,,,, atender aos mercados Mercosul,

e O jogador p tem como espago de estratégias de producdo S,: s,, adequar a

producdo ao padrdo GlobalG.A.P. OU s,,; manter o padrdo default;

Os pressupostos sao:
e Todos os jogadores sdo racionais e buscam maximizar os ganhos;

¢ O fato de que todos os jogadores sdo racionais € de conhecimento comum.

As regras para as interacdes sao:
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Tanto para o jogador p quanto para o0 jogador t a preferéncia € quanto
maiores 0s ganhos, melhor, logo ele ira preferir a estratégia que trara maior

payoff, ou seja:

Seja s; €S; e s'; €S; estratégias possiveis para 0 jogador i, e
v;(s;,s_;) a funcdo payoff de i tendo jogado s;, para qualquer
combinacdo das estratégias dos outros jogadores s_; € S_;, Se
vi(s;,s_;) > v;(s’;,s_;) entdo s; > s;' paratodos_; € S_;.

Para fins de simplificacdo de cenario:
o N&o ha diferencas de custos para a Trading implementar as

estratégias, ou:

c(Ste) = (St
0 Como c(s¢e) = c(sem), aceita-se que os ganhos de t sdo dados em
funcdo do prego pago, seguindo a logica de que pregos superiores
estdo associados a maiores ganhos, ou:
v:(st) = p(se)
0 Nao existe a possibilidade de venda sem lucro, ou seja, p > ¢ Vp, c;
o Para p, se ele ndo fizer neg6cio com t, sempre tem a opc¢do de
direcionar sua producdo para o mercado ao qual esta habilitado, a
um preco ao menos igual ao prego praticado naquele mercado pelo
comprador.
Para vender para a Europa o produto deve se adequar ao GlobalG.A.P.;
Os custos totais para o Produtor implementar a estratégia de producdo
adequada ao GlobalG.A.P é maior que manter-se no padrdo de producédo
default:

c(Spg) > c(Spa)

Os ganhos de p sdo dados por preco pago por t menos seus custos:

vp(Sp, 5¢) = P(se) — c(sp)
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Cenario A: Situacdo em que o preco de comercializagdo para Europa € igual ao preco para
Mercosul: p(s¢e) = P(Stm)
Payoffs: Para t, tem-se v.(s;) = p(s;) para todos os perfis de estratégias exceto

S(Spa, Ste). Situagdo em que nédo ha negdcio, pois t optou por comercializar para a Europa, p

optou por ndo se adequar, e a Europa exige adequacao, assim, tem-se que:

Para t: s(spg,ste) - s(spg,stm) - s(spd,stm) > s(spd,ste)

Baseando-se no conceito de utilidade ordinal, propde-se simplificar a funcdo payoff

para um ranking simples de preferéncias de intervalo 1, ou seja:
vt (Spgs Ste) = Ve(Spgs Stm) = Ve(Spar Sem) = 1,

ve(Spa, Ste) = 0 (ndo faz negdcio com p)

Para p tem-se que v,(s,, S¢) = p(se) — ¢(sp) € ¢(Spg) > c(Spa), logo:

@  p(SpgrSte) = P(Ste) = c(Spg)

(b) v (Spg'stm) = p(Sem) — C(Spg)

© w (spd, stm) = p(Sem) — c(spd)

() v,(Spas Ste) = Vp(Spa, Sem ) (redirecionar para mercado local)
Comop > cVp,c, e p(See) = p(Sem), de (a) e (b) tem-se que:

(&) plste) = (pg) = Plstm) = c(spg)

logo vp(spg,ste) = vp(spg,stm) ,

assim s(spg, Ste ) — S(Spg, Stm )
Comop > cVp,c,ep(See) = P(Sem) €(Spg) > c(Spa), de (b) e () tem-se que:

(M) Pste) = c(spg) < P(stm) = c(spa),

logo vp(spg,stm) < vp(spd,stm) ,

assim s(spg,ste) < s(spg,stm)
Por fim, de (a), (b), (¢), (d), (e) e (f), tem-se que:

vp(spg,ste) = vp(spg,stm) < vy (spd, stm) = vp(spd,ste)

assim, para p,

S(Spg'ste) - S(Spg'ste) < S(Spd' Ste) - S(Spd' Stm)
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Baseando-se no conceito de utilidade ordinal, propde-se simplificar a funcdo payoff
para um ranking simples de preferéncias de intervalo 1, ou seja:
Vo (Spgs Ste) = Up(Spg Sem) = 1

vp(spd'stm) = vp(spd'ste) =2

Distribuindo os valores de payoff na matriz da forma normal, temos:

Ste Stm
Spg 1,1 1,1

p
Spd 2,0 2,1

Considerando-se que esse jogo € um jogo 2X2, finito, estatico, de informacao
completa, para analisa-lo em busca de equilibrios, uma opc¢do € utilizar algum conceito
solucéo de dominéancia.

O primeiro conceito € o de dominéancia estrita: uma estratégia estritamente dominada
é formalmente explicada como (MASCHLER; SOLAN; ZAMIR, 2013, p. 85-86):

Seja s; € S; e t; € §; estratégias possiveis para o jogador i. Diz-se que s; é
estritamente dominado por s; se, para qualquer combinacdo das estratégias
dos outros jogadores s_; € S_;, o payoff do jogador i para s’; é estritamente
menor que s;, ou seja:

vi(s;,s_;) < v;(t;,s_;) paratodos_; € S_;

ou, t; >; S;, que se Ié s; é estritamente dominado por t;.

A premissa é que um jogador racional nunca escolherd uma estratégia estritamente
dominada. Relembrando os pressupostos de que todos os jogadores sdo racionais e que o fato
de que todos os jogadores sdo racionais € de conhecimento comum, extrai-se que,
independente da escolha do oponente, se existir uma estratégia estritamente dominada ela
nunca sera escolhida.

Assim, aplicando-se essa logica a matriz, observa-se que, para p, é estritamente

Spg
dominado por s,4, afinal, independentemente das escolhas de t, p sempre preferira s,,4 a s,g,

logo podemos eliminar s,,, como opgao:
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Ste Stm
Spz 14 11

p
Spd 2,0 2,1

Outro conceito ¢ o de dominancia fraca. Uma estratégia fracamente dominada é
formalmente explicada como (MASCHLER; SOLAN; ZAMIR, 2013, p. 90):
Seja s; € S; e s'; € S; estratégias possiveis para o jogador i. Diz-se que s; é
fracamente dominada por t; se, para qualquer combinacdo das estratégias dos
outros jogadores s_; € S_; essas duas condicdes sdo satisfeitas:

a) Para cada vetor de estratégias s_; € S_; dos outros jogadores,

vi(t;,s-;) = vi(s;,5-;)

b) E existe um vetor de estratégias t_; € S_; dos outros jogadores, tal que

vt t-y) > vi(si, toy)
A premissa € que um jogador ndo usara uma estratégia dominada. Aplicando-se essa
I6gica a matriz, observa-se que, para t, s, € fracamente dominado por s, €,
independentemente das escolhas de p, t preferira s, a s, 10go é possivel eliminar s,, como

opcao.

Stg Stm
Spg i1 i1

p
Spd 20 2,1

Ap0s esse processo de eliminacéo iterativa de estratégias fracamente dominadas,
restou um Unico vetor de estratégias, s(spa, Sem ), que € 0 equilibrio.

Assim, para o0 caso descrito, sendo iguais 0s precgos, percebe-se que, para o produtor,
os melhores resultados da estratégia de se adequar, v, (s, g, Ste) = v (Spg, Sem) = 1, € sempre

pior que a opcdo da estratégia de ndo se adequar, nesse caso, decorrente dos custos incorridos
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quando ndo eram necessarios. Assim, nesse cendrio, se tivesse que restringir a uma dnica

opcdo, que ndo dependesse do comprador, o produtor optaria por jogar s,, sempre.

Outra forma de encontrar o equilibrio, mais precisa e aplicavel a uma quantidade
maior de jogos, € por meio do conceito-solu¢do do equilibrio de Nash em estratégias
puras, que diz:

Um perfil de estratégias puras s* = (s5, s3,...,5,) €S € um equilibrio de
Nash se s; € uma melhor resposta para s~ ;, paratodo i € N, ou seja,

v (s;,s2;) = v;(s{,sZ;) paratodo s; € S; etodoi € N

Resolvendo, nota-se que as melhores respostas cada s(s,, s;) sdo:
e Setjoga Se, parap, spg < Spa;
o Setjoga sy, parap, spq > Spg;
e Sepjogas,g, parat, see ~ Sem;

e Sepjogasyg, parat, see < Spy

Marcando-se na matriz os payoffs preferidos para cada jogador tem-se:

t

Ste Stm
Spg 1,(1) 1,(1)
p
Spa (2),0 (2)*,(1)*

Assim, quando ha convergéncias de melhores respostas, tal convergéncia é um
equilibrio. No exemplo s(spd, Stm) é o perfil de estratégia que leva a um equilibrio de Nash,
logo para as condicdes do jogo exemplificado pode-se concluir que:

e Se os precos da Europa e do Mercosul forem iguais, a op¢do adequar-se ao

padrdo GlobalG.A.P. ndo compensa.
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Cenario B: Situacdo semelhante a do cenario anterior, exceto que o pre¢o de comercializacdo
para Europa é maior que o preco para Mercosul, ou seja, p(sse) > P(Stm), aliado a uma
composigao com os custos de tal forma que, mesmo que c(s,g) > c(spq), SEMPre compense
que o produtor invista em adequacdo ao GlobalG.A.P., aliada a opcao de redirecionar.

OBS: Tendo demonstrado como se chegou a matriz do primeiro cenario, por uma questdo de
economia de esforco, visando concentrar-se na andlise, sera exposta apenas a forma
estratégica do jogo.

Forma: Pondo as opgGes estratégicas em uma representacdo na forma normal temos:

Ste Stm
Spg 2,2 2,1

p
Spd 110 111

Adotando-se o conceito-solucdo do equilibrio de Nash em estratégias puras, e

utilizando-se o método da melhor resposta, nota-se que as melhores respostas de cada
s(sp, st) sdo:

o Setjoga se, parap, spg > Spa;

e Setjoga sy, parap, spg > Spa;

e Sepjogasy,, parat, see > Sem;

e Sepjogasyg, parat, see < Spy

Marcando-se na matriz os payoffs preferidos para cada jogador tem-se:

t

Ste Stm
Spg (2)%(2)* (2),1
p
Spd 1,0 11(1)

O perfil de estratégia s(s,, sc.) leva a um equilibrios de Nash, assim, para as

condigdes do jogo exemplificado pode-se concluir que:
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e Se 0s pregos da Europa forem maiores que o do Mercosul, a opcao adequar-se

ao padrdo GlobalG.A.P. sempre compensa.

Cenario C: Situacdo em que 0 jogo dos cendrios acima se repete frequentemente, safra a
safra, oscilando entre os cenarios A, em que p(ste) = P(Stm) € B, p(Ste) > p(Stm), COM &S
probabilidades g e 1 — g, de A e B de ocorrerem, respectivamente. Suponha-se tambem que
agora que o jogo é de informac&o incompleta e imperfeita.

Suponha-se que o comprador sabe antecipadamente o que ira decidir: preferir
comercializar para o Mercosul se p(sg) = p(Sem), POIS as exigéncias Sdo0 menores para
ganhar a mesma coisa, e para Europa se p(s¢.) > p(Sen), POIS 05 ganhos maiores compensam
as exigéncias.

Considerando-se agora o tempo que leva para executar a op¢do de adequar-se ao
GlobalG.A.P.. Nao havendo como prever o preco que seré praticado, o produtor deve escolher
antecipadamente por adequar-se ou ndo. Suponha assim que o produtor, ndo tem informacoes
precisas de payoffs. Serd necessario estimar os payoffs a partir das probabilidades.

As matrizes a seguir mostram 0s jogos mencionados anteriormente, sinalizando a

opcao do comprador:

Cenério A t
(2) Ste Stm
Spg 1,1 1,1
p
Spd 2 ) 0 2 ; 1
Cenério B t
(1-q) Ste Stm
Spg 2,2 2,1
p
Spd 1 9 0 1 ) 1
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Hipotese a: o produtor opta antecipadamente por s,, (adequar-se ao GlobalG.A.P.),
logo, para ambos os cenarios, ele tera escolhido s, .
Tomando por pardmetros as propostas de jogos bayesianos de Harsaniy (1967), o
payoff esperado (u) do produtor é:
Cenario A, com probabilidade g de ocorrer, t opta por s, € P Por s,:
us=1xgq
Cenario B, com probabilidade 1 — g de ocorrer, t opta por s, & p por s,
ug=2x1-gq)
Logo o payoff esperado do jogo é:
U, =1xqg+2x(1—-q)=q+2—-2q

Ug = 2 —

Hipotese b: o produtor opta antecipadamente por s,, (ndo adequar-se ao
GlobalG.A.P.), logo, para ambos os cenarios, ele tera escolhido s, 4.
O payoff esperado do produtor é:
Cenario A, com probabilidade g de ocorrer, t opta por s, € p Por spq4:
Uy =2Xq
Cenario B, com probabilidade 1 — g de ocorrer, t opta por s, & p por s,,:
ug=1x1—-¢q)
Logo o payoff esperado do jogo é:
u,=2xXxqg+1x(1—-q)=2g+1—¢q
u, =1+

Hipdtese c: Suponha-se por fim que o cenario B, onde os precos da Europa séo
maiores que do Mercosul, tenha a tendéncia de ser mais frequente que o cenario A, onde 0s
precos da Europa séo iguais que do Mercosul.

Sendo a probabilidade de ocorréncia do Cenério B igual a (1 — q), e a probabilidade
de ocorréncia do Cenario A igual a q, tem-se que:

1-g>gq
1>q+¢q
2q <1
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1
173

logo (1—¢q) >0,5eq < 0,5

Os payoffs esperados do produtor para cada hipotese anterior é:

Na hipotese a:
U, =2-—9q
U, = —2+¢q
2—u,=q
2—uy<0,5
—2+u, > -0,5
U, >2-05
u, > 1,5

Na hipotese b:
u, = 1+gq
u,—1=gq
u, —1<0,5
u, < 05+1
u, < 1,5

Percebe-se que, se houver uma tendéncia dos precos para a Europa serem maiores que
para 0 Mercosul, mesmo que o produtor ndo tenha muitas informacdes ou néo tenha certeza
dos payoffs, seré preferivel adequar-se ao GlobalG.A.P., que trara um payoff u, > 1,5.

Essa mecanica pode, por exemplo, servir de base para determinar qual a melhor opcéo
para o produtor na hipdtese de que o jogo se repita safra a safra, e alguns dados sejam

aleatdrios, mas com probabilidades conhecidas ou estimadas.

4.5.1.2 Exemplo de interacgdes produtor — concorrente

Suponha uma interagdo entre um produtor e seu concorrente, e que eles séo jogadores
racionais. O jogo Se estrutura como se segue:

Sejam jogadores: Produtor (i) e Concorrente (j );
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As estrategias dos jogadores sdo iguais, 0 espaco de estratégias S; = S;: s,, optar por
produzir a cultura/cultivar/variedade a OU s;, optar pela cultura/cultivar/variedade b;
Os pressupostos sao:
e Todos os jogadores sdo racionais e buscam maximizar os ganhos;

e O fato de que todos os jogadores séo racionais € de conhecimento comum.

As regras para as interacdes sao:
e O mercado ¢ saturavel e suficiente para apenas uma producdo de b, mas
nédo para a,;
e b tem preco superior, a tem preco padrao;
e Devido os altos custos de s;,, optar por b, mas ndo vender toda a producéo,

€ um evento pior do que optar por s,.

O jogo € bastante simples e sua representacdo na forma estratégica é:

J
Sq Sp
_ Sa 1,1 1,2
| Sh 2,1 1,-1

Adotando-se 0 conceito-solu¢cdo do equilibrio de Nash em estratégias puras, e
utilizando-se 0 método da melhor resposta, nota-se que as melhores respostas de cada s(s;, s;)
séo:

e Seijoga s, paraj, s, > Sq;
e Seijoga sy, paraj, sq > Sp;
e Sejjogas,, parai,s, > sg;

e Sejjoga sy, parai, s, > Sp;

As melhores respostas e os payoffs de equilibrio estdo sinalizados na matriz a seguir:

j

Sa Sp

Sa 1,1 (1)%(2)*

Sp (2)%(1)* -1,-1
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Assim, as estratégias de equilibrio sdo dadas pelos perfis de estratégias s(si, sj) =
S(Sa Sp), S(Sp, Sa)-

Pelas caracteristicas, a interacdo ¢ uma variante de um jogo de anticoordenacao, o
qual, ao contrario dos jogos de coordenacéo, a opcao pela mesma acéo que traria maior ganho
cria custos e nao beneficios. Caso houvesse uma regra tal que, para um jogador, optar por s,
quando o outro jogador optar por s, é pior que ambos terem escolhido s,, mas ndo pior que
ambos terem escolhido s;, ou seja, se houvesse elementos de competicdo tal que superar o
outro no desempenho faz parte da preferéncia, esse jogo seria um chicken game classico.

Nesse cenario, caso 0s produtores optem pela mesma estratégia s, , ambos perdem,
pois saturam a demanda e ndo escoar toda a producdo é pior que ter optado por s,. A grande
questdo é: Sabendo que s, tem possibilidade de ganho maior, se ndo houvesse um mecanismo
de garantir essa anticoordenacdo, e os produtores decidissem exclusivamente pensando em
suas estratégias, sem considerar a dos outros, ambos perseguiriam s, e saturariam o mercado.

Ha variantes interessantes desses cenarios de saturacdo, como o crowding game: onde
o payoff de cada jogador ndo aumenta quando o nimero de cada jogador escolhe a mesma
estratégia, o que diminui cada ganho individual; e o minority game: onde o objetivo de todos

0s jogadores € ser parte do menor dos grupos.

4.5.1.3 Exemplo de interacdes fornecedor — produtor

Conforme explicado na secdo de fornecedores (paginas 126-127), na regido do vale do
Rio S8o Francisco hd um consultor que é considerado o melhor da regido no que se refere a
producdo da uva. Como politica profissional, esse consultor, ao aceitar fornecer assessoria a
um produtor para resolver um problema ou otimizar um processo ou tecnologia, imp&e como
clausula sine qua non o direito a usar a informacdo gerada para ajudar a si e a outros
produtores.

A questdo dessa condicdo de disclosure € que nesse processo o produtor fornece
informacOes acerca de suas estratégias e recursos, que poderia ser utilizada pelos
concorrentes. A contrapartida é que o consultor traz consigo know how e informacdes de
outros produtores que podem ser utilizadas para melhorar o desempenho. O pior que pode

ocorrer nesse processo e se alguém mentir, omitir ou restringir informagdes.
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Nesse contexto, suponha uma interacdo entre um produtor e o consultor, cujo acordo
inclui a clausula de disclosure, e que eles séo jogadores racionais. O jogo se estrutura como se
segue:

Sejam jogadores: o produtor i e o consultor j;

As estrategias dos jogadores sdo iguais, o espaco de estratégias S; = S;: s., colaborar
(optar por colaborar e fornecer informacdes segundo as condi¢des) OU s,, ndo colaborar
(optar por ndo colaborar, ndo cumprindo sua parte no acordo quando exigido).

Os pressupostos séo:

e Todos os jogadores sdo racionais e buscam maximizar os ganhos;

¢ O fato de que todos os jogadores sdo racionais € de conhecimento comum.

As regras para as interagdes sao:

e Caso algum jogador forneca as informacbes de modo adequado, mas o
outro ndo forneca, aquele que tiver ‘traido’ sua parte do acordo tera uma
vantagem superior ao outro, que por sua vez tera um prejuizo maior que
teria se ndo tivesse ‘entrado no jogo’;

e Caso ambos os jogadores colaborem, cada jogador pode ndo ter a maxima

vantagem, mas serd melhor que se ambos nédo colaborarem;

O jogo € bastante simples e sua representacdo na forma estratégica é:

Sn 2, -2 1,-1

Adotando-se 0 conceito-solucdo do equilibrio de Nash em estratégias puras, e
utilizando-se 0 método da melhor resposta, nota-se que as melhores respostas de cada s(s;, s;)
sdo:

e Seijoga s, paraj, s, > sc;
e Seijoga sy, paraj, s, > Sg;
e Sejjoga sy, parai, s, > S¢;

e Sejjoga sy, parai, s, > s.;
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As melhores respostas e os payoffs de equilibrio estdo sinalizados na matriz a seguir:

Sc Sn

Sc 1,1 _2!(2)

Sn (2).-2 (-1)*. (-1)*

Assim, a estratégia de equilibrio é dada pelos perfis de estratégias s(si,sj) =

(S Sn)-

Pelas caracteristicas, a interacdo € uma variante do classico jogo dilema do prisioneiro.
Uma conclusdo desse jogo € que os jogadores, sendo racionais, buscardo maximizar 0s
ganhos, mas devido a estrutura do jogo, isso leva a perdas simultaneas. Embora esse resultado
seja paradoxal, essa tendéncia foi identificada nos relatos coletados pela presente pesquisa.
Segundo varios respondentes, ha certa resisténcia em fornecer informacdes, o que leva alguns
produtores a restringir, omitir ou distorcer informacdes, mas eles desejam obter os beneficios
de ter acesso as informacdes.

Entretanto, esse resultado muda de acordo com a possibilidade do jogo se repetir, pois
0s jogadores acabam coletando informacdes a cada momento em que eles interagem a medida
que o jogo progride. O efeito de repeticdo do jogo moderando o equilibrio de Nash em
interacdes foi identificado de modo bastante claro a partir dos relatos dos respondentes:
algumas vezes, em certos circulos de produtores, um ou outro decide ndo ‘colaborar’,
omitindo ou distorcendo informacdes fornecidas ao grupo. Como as interacfes se repetem,
aquele membro que ¢ identificado pelo grupo como ‘ndo colaborativo’, ¢ ‘isolado’ pelos
demais e perde os beneficios. Dessa forma o comportamento egoista tende a ser suprimido,
ndo necessariamente por altruismo, mas pelas consequéncias negativas de longo prazo por ser

pego ‘traindo’ 0 grupo.
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5 Consideracoes finais

Neste capitulo serdo sumariadas algumas consideragcdes acerca dos resultados, e
tecidas propostas alternativas de investigacGes e de aplicacdes para explorar os achados e

completar as lacunas emergentes no presente estudo.

5.1 Sistema de estratégias de producao-comercializacéo

O presente estudo chegou a conclusdo de que as interacBes estratégicas mais
relevantes que ocorrem entre os produtores e os demais agentes do setor de fruticultura
irrigada de manga e uva no Submédio do Vale do Rio Sdo Francisco ndo sdo jogos isolados,
mas uma complexa rede de subjogos interligados que impactam no que aqui se pode chamar
de sistema® de estratégias de producdo-comercializacdo. No presente trabalho optou-se,
por usar a palavra sistema no construto proposto intencionado nominar uma rede de interagdes
estratégicas interdependentes, cada qual com um objetivo, cujo todo leva a: um determinado
nivel de recursos e competéncias estratégicas e um determinado posicionamento na industria,
0s quais determinam as vantagens competitivas e 0s ganhos superiores.

Pelo que fora observado, devido as varias facetas das interacOes, esse sistema de
estratégias € mais bem explicado por um framework que contemple perspectivas de

posicionamento e de recursos em conjunto com elementos de teoria dos jogos.

%% Na teoria geral dos sistemas, de modo simplificado, o conceito de sistema tem o sentido de um conjunto de
elementos interligados em um todo organizado (VON BERTALANFFY, 2010; 1972).
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5.2 A teoria dos jogos na analise de gestdo estratégica

Em uma perspectiva mais ampla, a teoria dos jogos se mostrou uma alternativa viavel,
pratica e relevante para analisar as interacfes estratégicas referentes as decisdes de gestdo
estratégica dos agentes do setor de fruticultura irrigada no Submédio do Vale do Rio S&o
Francisco, entretanto conveém ressalvar que seu uso como Unica base tedrica para subsidiar as
andlises — embora possivel — ndo é suficiente para compreender as complexas relacdes.

No presente estudo a combinacdo da teoria dos jogos com as teorias da escola de
posicionamento e da visdo da firma baseada em recursos se mostrou promissora, por
enfocar trés aspectos complementares: as relagdes dos agentes na industria (escola de
posicionamento), o conteddo das estratégias dos agentes (visdo da firma baseada em
recursos), € a mecanica das interagfes entre os agentes (teoria dos jogos). Assim, tal como
tem sido a tendéncia nos estudos de estratégia na Gltima década nos Brasil, ressalta-se a
complementaridade da escola de posicionamento com a visdo da firma baseada em recursos,

agora os ampliando com o instrumental da teoria dos jogos na anélise das interacoes.

5.2.1 Preferéncias e fungdes payoff

Tradicionalmente as perspectivas estratégicas entendem que ganhos de natureza
financeira é um — sendo Unico — objetivo e decorréncia Gltima das estratégias. Para a escola do
posicionamento o ganho financeiro é funcdo da atratividade da industria e do posicionamento
da empresa nessa industria e, portanto, o estrategista deve buscar estabelecer-se em uma
industria atrativa e/ou posicionar-se na indistria em que atua de forma que a estratégia
permita ganhos acima da média. Para a visdo da firma baseada em recursos, um dos quatro
critérios sine qua non de um recurso estratégico € sua capacidade de gerar valor.

A principal rede de interagdes identificada no estudo foi a de producéo-
comercializa¢do dos produtores, onde suas estratégias de negocio os levam a decidir visando
0 melhor arranjo de recursos e competéncias disponiveis e aplicaveis na producao e essa gera
produtos que serdo transacionados com o0s compradores disponiveis, intencionando
comercializar com os que compram pelos maiores precos ou condigdes mais vantajosas, ou

satisfaciente.
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Durante as fases de coleta e analise de dados, surgiu o insight da complexidade de se
desenvolver equagOes precisas para servir de funcbes payoffs cardinais pelos seguintes
aspectos:

e Generalidade versus especificidade: E de conhecimento comum o trade-off
de precisdo — em casos especificos — versus aplicabilidade — em diversos e
genericos casos — decorrente do trade-off generalidade versus especificidade.
Assim, se por um lado uma equacdo geral que sirva de funcdo payoff dos
jogadores coeteris paribus seja possivel e tenha aplicagdo para uma andlise
genérica, talvez ela demande recursos enormes, nao seja pratica, e nao
responda bem as necessidades idiossincrasicas de um dado agente — ocorréncia
comum na atividade empirica de gestdo estratégica.

¢ Dificuldade de acesso a dados — Os achados do estudo sugerem que, em uma
perspectiva geral, medidas de ganho financeiro podem servir como parametros
para uma funcdo payoff cardinal, observadas as ressalvas relacionadas a
discussdo teorica de utilidade cardinal versus ordinal. Entretanto restricdo a
esses tipos de dados € uma realidade. Durante as entrevistas percebeu-se uma
resisténcia comum ao fornecimento de informac@es sensiveis ou estratégicas.

e Preferéncias ndo comuns — Ha uma ressalva a existéncia de produtores que,
podendo com algum esforco a mais, produzir a um padrdo e nivel de qualidade
suficiente para a exportacdo, preferem contentar-se com o que pode ser
chamado de “ganhos suficientemente superiores” ao comercializar ‘na
porteira’. Esse fato sinaliza a influéncia de fatores subjetivos, como valores e
crengas, nas preferéncias dos agentes e que nem sempre 0 maximo possivel

matematico é o objetivo.

5.2.2 Jogos Coalizacionais

Embora néo tenha sido a intencdo original do estudo, a anélise das intera¢cdes do DINC
e da PLANTEC com os produtores mostrou que certas interacbes a primeira vista simples,
tém por trds uma malha de interagdes de natureza coalizacional que acabam por determinar as
regras das interacbes futuras. Assim, a dindmica das interacfes coalizacionais ¢ uma

possibilidade investigativa que merece atengéo.
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5.2.3 Interacdes com produtores internacionais

A observacao da forte influéncia das janelas de exportacdo nas alternativas estratégicas
levanta a necessidade de se explorar as interacdes entre as regides produtoras de diversos
paises. Ha relativa abundancia de dados internacionais de producdo, exportacdo, importacao
etc. que poderiam ser utilizados em conjunto com dados de pesquisas qualitativos para
construcdo de modelos, estudos comparativos ou multivariados.

Nesse sentido, convém realizar pesquisas desenhadas para capturar opinides,
preferéncias, estratégias alternativas, dindmica das decisdes etc. dos agentes internacionais,
complementando as perspectivas das interagdes. Tais pesquisas, embora possam implicar em
maior esfor¢o e demandem recursos em quantidades superiores aos necessarios para estudos

nacionais, trariam novas e importantes perspectivas a analise das interacdes.

5.2.4 A Natureza nos jogos do agronegocio

A teoria dos jogos tem uma longa tradicdo em usar a ‘natureza’ como jogadora, onde,
de modo geral suas estratégias sao probabilisticas. A meteorologia e a biologia poderiam ser
utilizadas como jogadoras com estratégias probabilisticas em interacdo com os produtores,
bastando para isso utilizar dados histéricos como base para determinar as probabilidades. Tais
casos ndo foram explorados no presente trabalho por limitagdes de recursos, mas podem ser
alvo de estudos futuros.

Tome-se como exemplo simplificado uma interacdo meteorologia — produtor. Suponha
que o produtor tem as op¢bes de produzir ou ndo uvas para colheita no primeiro semestre do
ano. A meteorologia tem a ‘opcao’ de chover ou ndo a um nivel prejudicial a produgdo. Dados
historicos meteorologicos forneceriam as probabilidades de o evento ocorrer e os calculos de
prejuizo ou ganhos serviriam de payoffs para o produtor. Seria um jogo simultaneo com
repeticdo. Outro exemplo semelhante poderia considerar a questdo das janelas de exportacéo
como variavel moderadora.

As acles da biologia também poderiam ser modeladas em termos de probabilidades
baseadas em séries de dados histdricos, em curvas de tendéncias ou em equacdes que
considerassem fatores bioldgicos ou agronémicos como variaveis da equagdo. Tome-se, por
exemplo, uma interagdo em que centenas de produtores espalhados em uma determinada area

geografica tém que decidir no inicio de um periodo, qual cultivar plantar. Suponha que ha um
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cultivar que se mostra economicamente mais promissor que as alternativas. Sabendo que a
probabilidade de aumento populacional de algumas espécies de pragas cresce com o0
crescimento da area coberta pela sua espécie hospedeira, qual seria a vantagem de seguir a
tendéncia em oposicdo a uma alternativa ndo hospedeira?

O acesso aos dados necessarios ndo deve ser um impedimento maior. Dados
meteoroldgicos existem de modo ordenado, sd&o bem documentados e estdo a disposi¢do. Ja
dados bioldgicos necessitam um exame prévio das teorias que se aplicam as suposicdes, para
posteriormente realizar os estudos sugeridos, mas existem instituicbes dedicadas ao estudo
das questbes bioldgicas no agronegdcio. Instituicbes como a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria — EMBRAPA, e Centro de Previsdo de Tempo e Estudos Climaticos — CPTEC,

do Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais — INPE podem ser pontos de partida.

5.3 Necessidade de estudos formais

O presente trabalho, por ser um estudo de caso e ter natureza qualitativa, enseja
prudéncia ao generalizar os achados. Embora os achados e suas caracteristicas tenham
potencial de se aplicarem a casos gerais e outros setores, € conveniente a confirmacdo dos
achados em rigorosos estudos, mais amplos, formais e probabilisticos, tomando por partida os

achados desse e de trabalhos similares.
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Notas das traducoes

* Todas as tradugdes sdo nossas.

" Do original em inglés: Resource Based View of the Firm.

" Do original em inglés: The Theory of the Growth of the Firms.

Do original em inglés: Economy of Industry and Principles of Economics.

" Do original em inglés: Also known as industrial economics, this applied branch of microeconomics was partly
founded to provide theoretical support for the analysis of ANTITRUST but now includes the examination of all
the functions of management. A major aspect of the subject is the study of market structures and an examination
of the implications of those structures for pricing, investment and company performance (RUTHERFORD,
2002)

¥ Do original em inglés: Let us take our unit of observation the industry, consisting of a group of competitors
producing substitutes that are close enough that the behavior of any firm affects each of the others either directly
or indirectly (PORTER, 1979b, p. 215)

¥ Do original em inglés: The Theory of the Growth of the Firms.
¥ Do original em inglés: Resorce-based view of the firm.

Vil Do original em inglés: By a resource is meant anything which could be thought of as a strength or weakness
of a given firm. More formally, a firm's resources at a given time could be defined as those (tangible and
intangible) assets which are tied semipermanently to the firm (WERNERFELT, 1984, p. 172)

™ Do original em inglés: [...] firm resources includes all assets, capabilities, organizational processes, firm
attributes, information, knowledge, etc. controlled by a firm that enable the firm to conceive of and implement
strategies that improve its efficiency and effectiveness (BARNEY, 1991, p. 101)

* Do original em inglés: There is a key distinction between resources and capabilities. Resources are inputs into
the production process—they are the basic units of analysis. The individual resources of the firm include items of
capital equipment, skills of individual employees, patents, brand names, finance, and so on. But, on their own,
few resources are productive. Productive activity requires the cooperation and coordination of teams of
resources. A capability is the capacity for a team of resources to perform some task or activity. While resources
are the source of a firm’s capabilities, capabilities are the main source of its competitive advantage (GRANT,

1991, p. 118-119).

X Do original em inglés: Valuable, Rare, Inimitable, Nonsubstitutable.

X Do original em inglés: Valuable, Rare, Inimitable, Organization.

X Do original em latim: Specimen theoriae novae de mensura sortis.

¥ Do original em inglés: “To do this the determination of the value of an item must not be based on its price, but
rather on the utility it yields. The price of the item is dependent only on the thing itself and is equal for everyone;
the utility, however, is dependent on the particular circumstances of the person making the estimate. Thus there

is no doubt that a gain of one thousand ducats is more significant to a pauper than to a rich man though both
gain the same amount” (BERNOULLI, 1954, p. 24).
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* Do original em inglés: A Fragment on Government.

“I Do original em inglés: “it is the greatest happiness of the greatest number that is the measure of right and
wrong .

“ Do original em italiano: Dei Delitti e Delle Pene.
i Do original em inglés: An Introduction to the Principles of Morals and Legislation.

"™ Do original em ingles: By the principle of utility is meant that principle which approves or disapproves of
every action whatsoever. according to the tendency it appears to have to augment or diminish the happiness of
the party whose interest is in question: or, what is the same thing in other words to promote or to oppose that
happiness. | say of every action whatsoever, and therefore not only of every action of a private individual, but of
every measure of government. [...] By utility is meant that property in any object, whereby it tends to produce
benefit, advantage, pleasure, good, or happiness, (all this in the present case comes to the same thing) or (what
comes again to the same thing) to prevent the happening of mischief, pain, evil, or unhappiness to the party
whose interest is considered: if that party be the community in general, then the happiness of the community: if a
particular individual, then the happiness of that individual (BENTHAM, 2000, p. 14-15)

* Do original em alemdo: Die Entwickelung der Gesetze des Menschlichen Verkehrs, und der Daraus
FlieRenden Regeln fir Menschliches Handeln

I Do original em alemao: Die Grundsatze der Volkswirtschaftslehre
i Do original em inglés: Mathematical Psychics

i Do original em francés: Cours d ' Economie Politique

V¥ Do original em grego: deiiapoc [6phelimos, em alfabeto romano]

¥ Do original em francés: Nous emploierons le terme ophélimité, du grec weéAwog pour' exprimer le rapport
de convenance qui fait qu'une chose satisfait un besoin ou un désir, légitime ou non. Ce nouveau terme nous est
d'autant plus nécessaire que nous aurons besoin d'employer aussi le terme utile dans son acception ordinaire,
c'est-a-dire pour désigner la propriété d'une chose d'étre favorable au développement et a la prospérité d'un
individu, d'une race, ou de toute I'espece humaine (PARETO, 1896, p. 3).

Y Do original em grego: tomot [topoi, em alfabeto romano]
i Do original em inglés: On the Logic of Better,
I Do original em inglés: The Logic of Preference

“* Dos originais em inglés: “Better” ¢ “equal in value to” (HALLDEN, 1957, p. 10, apud HANSSON;
GRUNE-YANOFF, 2012)

** Do original em inglés: Given some kind of ordering = on a set S, find a real-valued mapping u on S such
that for any elements x,y of S,x = yif and only if u(x) = u(y) If also 5 S has a topology (respectively,
differential structure), find conditions that ensure the continuity (respectively, differentiability) of the mapping wu.
[...] A mapping -u of this kind is called a representation of the ordering Z (BRIDGES; MEHTA, 1995, p. v,
tradugéo nossa).

I Do original em inglés: Game theory is a bag of analytical tools designed to help us understand the
phenomena that we observe when decision-makers interact. The basic assumptions that underlie the theory are
that decision-makers pursue well-defined exogenous objectives (they are rational) and take into account their
knowledge or expectations of other decision-makers' behavior (they reason strategically) (OSBORNE;
RUBINSTEIN, 1994, p. 1)
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X' Do original em inglés: Game theory is a technique used to analyze situations where for two or more
individuals (or institutions) the outcome of an action by one of them depends not only on the particular action
taken by that individual but also on the actions taken by the other (or others). In these circumstances the plans
or strategies of the individuals concerned will be dependent on expectations about what the others are doing.
Thus individuals in these kinds of situations are not making decisions in isolation, instead their decision making
is interdependently related. This is called strategic interdependence and such situations are commonly known as
games of strategy, or simply games, while the participants in such games are referred to as players
(CARMICHAEL, 2005, p. 3).

il Do original em inglés: Researches into the Mathematical Principles of the Theory of Wealth.
XXV Do original em inglés: Mathematical Psychics.

X Do original em inglés: The Theory of Games and Economic Behavior.

XXXVI

Do original em inglés: The common knowledge assumption is, at once, both a simple and complex
approach to the problem of expectation formation. The complication arises because with common
knowledge of rationality | know that you are instrumentally rational and since you are rational and
know that | am rational you will also know that | know that you are rational and since | know that you
are rational and that you know that | am rational 1 will also know that you know that | know that you
are rational and so on....This is what common knowledge of rationality means. Formally it is an
infinite chain as follows:

(a) each person is instrumentally rational

(b) each person knows (a)

(c) each person knows (b)

(d) each person knows (c)

...and so on ad infinitum. (HEAP; VAROUFAKIS, 2004, p. 25)

it Do original em inglés Good Agricultural Practice — G.A.P.

Vil o original em inglés: Integrated Production/Farming is a farming system that produces high quality food
and other products by using natural resources and regulating mechanisms to replace polluting inputs and to
secure sustainable farming. Emphasis is placed on a holistic systems approach involving the entire farm as the
basic unit, on the central role of agro-ecosystems, on balanced nutrient cycles, and on the welfare of all species
in animal husbandry. The preservation and improvement of soil fertility, of a diversified environment and the
observation of ethical and social criteria are essential components. Biological, technical and chemical methods
are balanced carefully taking into account the protection of the environment, profitability and social
requirements (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR BIOLOGICAL AND INTEGRATED CONTROL
OF NOXIOUS ANIMALS AND PLANTS, 2004, p. 4).



