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Resumo

As modificagdes do cenario mundial, a formagdo de blocos econdémicos e a abertura
dos mercados nacionais tém acirrado a concorréncia entre as empresas dos diferentes setores
da economia. Neste contexto, nota-se a preocupacao das empresas brasileiras em repensarem
suas formas de gestdo e producdo. A cadeia produtiva do leite no Brasil, desde o inicio dos
anos 90, vem passando por inimeras mudancas estruturais devido a desregulamentacdo do
mercado, a abertura comercia e a estabilizacdo da economia brasileira, mudancas estas que
tém provocado profundas transformagdes no setor. Este estudo tem como objetivo apresentar
as formas de relacionamento, de gestédo e de organizagdo da producdo que as empresas e
cooperativas de leite, no Rio Grande do Sul, estdo implementando para responder as
exigéncias desse ambiente competitivo. Outros aspectos estudados dizem respeito ao fluxo
logistico, fluxo de informacfes e as transacOes entre os agentes. Foram estudadas cinco
empresas representando 65% da producéo de leite sob inspecdo no Estado. Os elementos
fundamentais desta andlise sd0: a gestdo da cadeia de suprimentos, o relacionamento entre 0s
elos da cadeia de suprimentos e a configuracdo que esta estd assumindo. Com base nas
andlises apresentadas, verificou-se que as duas pequenas empresas privilegiam a integragdo
vertical em suas atividades de suprimento, as duas médias e a grande nacional adotam

relacOes de cooperacdo interfirmas.



Abstract

The changes in the world scenery, the establishment of economic blocks and the
opening of the national markets have resulted into a stronger competition among the
companies of the different sectors of the economy. In this context, it is noticed that Brazilian
companies are reconsidering management and manufacturing forms. The dairy suppliersin
Brazil, since the beginning of the nineties, have been facing countless structural changes due
to deregulation of the market, the commercial opening and the stabilization of the Brazilian
economy. These changes have deeply affecting the sector. This paper aims at presenting
management and production organization forms that dairy companies and cooperatives in Rio
Grande do Sul are implementing to respond to the demands in this competittive environment.
It was studied six companies, representing 65% of milk production in the State. The main
elements of this analysis are: the relationship between the links of the supply chain and the
configuration that this is assuming. Based on this presented analysis, it was verified that the
small companies privilege the vertical integration in their supply activities, the medium and

big size companies adopt inter-firm relationship.
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CAPITULO |

INTRODUCAO



1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

As modificagbes do cenario mundial, a formacdo de blocos econémicos e a abertura
dos mercados nacionais vém exigindo uma reestruturacdo na maneira pela qual os diversos
setores econOmicos organizam suas atividades produtivas. A competicdo mostra-se cada vez
mais acirrada, exigindo que as empresas estejam constantemente revendo seus negocios, Seus
critérios qualificadores para competir ou, até mesmo, avaliando a configuragdo de suas
atividades produtivas. Os novos desafios da competicdo em dimensdo global fazem com que
as empresas nacionals tenham de competir com produtos de grandes multinacionais. Por outro
lado, tal ambiente competitivo tem aumentado as expectativas dos consumidores que estéo
sempre buscando diferentes produtos com maiores niveis de qualidade e procurando precos
cada vez mais acessiveis. A disputa entre mercados acirra-se em nivel internacional, levando
as empresas a redefinirem suas fronteiras, especializarem-se em suas core competences e
buscarem novas formas de gerenciamento das relagoes interfirmas. Como uma das respostas
das empresas a este novo ambiente competitivo, vé-se a formagdo de aliancas e redes de

cooperacdo e 0 gerenciamento da cadeia de suprimentos.

As empresas competem umas com as outras. No entanto, com a formag&o de grandes
cadeias de suprimentos surge uma nova forma de concorréncia, a concorréncia entre cadeias
de suprimentos. As empresas aos poucos vém mudando a visdo na qual todos aqueles que ndo
faziam parte da mesma empresa eram competidores, portanto deveriam ser estabelecidas
regras préprias, através de um jogo ganha-perde. A nova forma de se pensar as empresas é

através de uma nova visao voltada para o conceito de parcerias e integracao.



Na economia na qual vivemos, as fontes de produtividade — e, em decorréncia, de
competitividade e de crescimento — passaram a depender fortemente da aplicacdo da ciéncia e
da tecnologia, assm como da qualidade da informagdo, da gestdo e da coordenacdo nos
processos de producdo, distribuicdo e consumo. Algumas tendéncias, aém do crescente papel
da informacéo, ja podem ser percebidas: a organizacéo da producdo vem sofrendo profundas e
rapidas transformacdes, a concorréncia ganhou dimensdo global, tudo isso em meio a uma

evolucao tecnol 6gica sem precedentes. (Jank, Farina e Galan, 1999)

O setor agroindustrial, como diversos outros, também se encontra inserido nestas
transformagdes e, numa tentativa de adaptagdo, vem passando por um processo de
modernizacdo de modo a tornar-se mais capaz de enfrentar 0 novo ambiente competitivo. Ao
longo do tempo, a atividade agricola esta se transformando em uma atividade industrial,
submetida a vérias regras como qualquer outra atividade, dependendo cada vez menos de um
produtor isoladamente, passando para um enfoque sistémico, agregando cada vez mais valor
a0 produto gerado. Através desta evolucdo, de um enfoque isolacionista para um enfoque
sistémico, a agricultura é repensada, tornando-se um agronegdcio com grande importancia

econdmica e socia no contexto mundial.

Desde o inicio dos anos 90 o setor alimentar, particularmente o do leite e de seus
produtos derivados, vem passando por indmeras mudangas estruturais devido a
desregulamentacéo do mercado, a abertura comercial e a estabilizacdo da economia brasileira.
Fatores como a liberalizac&o e diferenciaco de precos da matéria-prima, a guerra de oferta
nas gondolas dos supermercados, a entrada de produtos importados, grandes aquisicbes e
dliancas estratégicas de multinacionais e sua consequente ampliacdo de poder vem
modificando a estrutura do setor alimentar. Para os produtos lacteos a ampliacdo da coleta a
granedl de leite refrigerado, a reducdo globa do nimero de produtores, problemas de
padronizacdo do produto e a ampliagdo do mercado informal contribuem para uma mudanca
significativa no perfil das empresas que se manterdo competitivas nos proximos anos. Outro
fator relevante, introdutor de mudancas no setor, foi as inovagdes referentes ao processo UHT
(Ultra High Temperature) e embalagens. Estas inovactes tém possibilitado um ciclo de vida
maior dos produtos e, principalmente, permitindo a entrada de produtos provenientes de
paises do Mercosul. O leite advindo da Argentina e Uruguai, paises vizinhos ao Estado do Rio

Grande do Sul, torna-se mais um fator a transformar o ambiente competitivo.
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As agroindustrias, portanto, tiveram o acirramento do ambiente competitivo como um
direcionador de profundas transformagdes nas suas cadeias de suprimentos. N&o sO ameagas
como novas oportunidades se revelaram para a cadeia de valor. O surgimento das pequenas
empresas trabalhando em nichos regionais; a diversificagdo do mix e a profissionalizagdo da
gestdo das cooperdtivas, a instalagdo de uma grande empresa transnacional com préticas
diferenciadas de suprimento e gestdo; e por fim, a transformacdo de uma central de
cooperativas em uma empresa de sociedade anOnima de capital privado, sdo fatores

revel adores dessas transformagdes ocorridas.

Diante do cenario apresentado, as empresas se véem obrigadas a estarem sempre
aprimorando seus produtos, bem como constantemente buscando novos modelos gerenciais de
modo a torn&las capazes de enfrentar as constantes mudangas descritas. Diante do
acirramento da concorréncia e da necessidade de especializagdo das empresas, abordagens
como o0 gerenciamento da cadeia de suprimentos (supply chain management), vem
estabel ecendo novos padrdes de relacionamento entre clientes e produtores. O gerenciamento
da cadeia de suprimentos se destaca como uma das possiveis formas de tratar dos problemas
criados pela necessidade de coordenar a atividade produtiva entre diferentes agentes
econdmicos que, muitas vezes, possuem objetivos conflitantes. Esse gerenciamento podera ter
consequiéncias na estabilizacdo das cadeias produtivas, na capacitagdo gerencia e tecnoldgica
e no deslocamento territorial das plantas de producdo, bem como a geracéo de uma melhor

resposta diante das exigéncias dos consumidores.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos agrega todos os agentes participantes da
producéo de um determinado produto, partindo do fabricante de insumos mais bésicos até o
cliente final, localizado ao final da cadeia produtiva. Seus beneficios podem ser muitos, mas
se refletem principalmente em relacéo as transagdes entre os agentes da cadeia produtiva e os
tipos de contratos que serdo estabelecidos. No que diz respeito as transagdes, estas tornar-se-
a0 mais freqlientes com o estabelecimento de contratos de mais longa duragdo com uma
especificidade de ativos maior. Como produtores e compradores trabalham junto, outro
beneficio diz respeito a maior eficiéncia no fluxo de informacbes ao longo da cadeia,
principalmente devido ao fato de o cliente final ser considerado como um agente atuante,

estando assim, mais préximo para comunicar suas necessi dades.

Para se inserir nesse contexto, as empresas e cooperativas de leite tém implementado
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mudancas na forma de gerenciar suas atividades para se tornarem competitivas e serem
capazes de sobreviver no mercado globalizado. Observam-se novas formas estratégicas de
organizacéo e de relacionamento entre os agentes na cadeia de suprimentos das empresas e
cooperativas, bem como de seu relacionamento indo, desde a integracdo vertical até relagoes

de mercado, para garantir o suprimento da sua principal matéria-prima: o leite.

Diante do quadro exposto esse trabalho consiste na descricéo e analise, na perspectiva
da agroindustria, dos tipos de relacionamento privilegiados entre os agentes para viabilizar o
gerenciamento da cadeia de suprimentos lacteos das empresas e cooperativas de leite.
Relacionamentos estes que podem variar dentro de um continuum, entre dois extremos, de um

lado as de relagbes de mercado até o outro extremo de integracéo vertical.

1.2 SITUACAO PROBLEMATICA

Este estudo contempla, dentro do contexto do agronegocio, a problematica do
gerenciamento da cadeia de suprimentos lacteos no Estado no Rio Grande do Sul. Para tanto,
estuda uma cadeia especifica dentro do agronegdécio: a do leite e seus derivados. Em relacdo a
cadeia de suprimentos do leite, a garantia de fornecimento continuo e de boa qualidade € um
dos principios fundamentais para 0 bom funcionamento da cadeia. Para garantir o

funcionamento desta cadeia, 0 seu gerenciamento torna-se uma questéo primordial.

Conforme pesquisa readlizada por Castro (1998), ha grandes dificuldades de
coordenacdo entre 0s agentes participantes da cadeia lactea do Rio Grande do Sul,
principalmente no que diz respeito as relagdes entre o elo de producéo de matérias-primas e a
agroindustria processadora. Considerando 0s processos que envolvem a cadeia lactea, do
fornecimento de insumos para a pecuéria leiteira até o processamento e distribuicdo do leite e
derivados, podem-se perceber vérias fragilidades competitivas, principalmente se comparada
aos outros paises membros do Mercosul. Dentre essas fragilidades podem-se destacar
problemas com a gestdo da cadeia, como pode ser constatado no Quadro 1.1, de acordo com

pesquisas realizadas anteriormente.
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Quadro 1.1 — Caracterizagdo dos macrosegmentos

Produtores

Agroindustria de L aticinios

Comercializacéo

v' Maté&iaprima baixa
qualidade, alta sazonalidade
e padronizacéo

v Dominada por produtores
nédo-especializados

v' Ampliacdo da coletaa
granel de leite refrigerado

v' Consolidacéo: aquisicéo
e adliangas estratégicas
v' Setor informal:

importante e em
crescimento (>40%)

v' Forte heterogeneidade:
tecnol dgica,
administrativa, comercial

Aumento de consumo de

l&cteos apos o Plano Real
Principa variavel de
concorréncia: prego baixo
Crescente poder de

barganha dos

supermercados

Problemas de gestdo da

cadeia de suprimentos

Fonte: Jank, Farina e Galan (1999)

A crescente preocupacdo de formacdo de cadeias de suprimentos exige cada vez

maiores esforcos de colaboracdo entre os agentes. Porém, como pode ser constatado no

Quadro 1.1, os problemas de gestdo da cadeia de suprimentos s@0 uma caracteristica

significativa. Dentro deste cenario, surge entdo a necessidade de coordenacdo entre os

diversos elos participantes e, mais ainda, o gerenciamento da cadeia de suprimentos como um

todo, como uma organizagdo completa. Portanto, a questdo de pesguisa aqui apresentada é:

quais os relacionamentos estabelecidos no gerenciamento deste complexo entre diversos

agentes participando na producéo, transformacdo e comercializacdo de leite e derivados?
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1.3 OBJETIVOS

Diante da problemética apresentada, propdem-se como objetivos deste estudo:

1.3.1 Objetivo Geral

Descrever e andisar os tipos de relacionamentos privilegiados pela agroindustria

l4ctea galicha no gerenciamento de sua cadeia de suprimentos

1.3.2 Objetivos Especificos

- Caracterizar o papel e os elementos do gerenciamento no conceito de gerenciamento da

cadeia de suprimentos,
- Descrever as transacdes e contratos estabel ecidos entre os €l os da cadeia | acteg;
- Descrever o fluxo logistico dentro da cadeia |l actea;

- Descrever o fluxo de informagdo dentro da cadeia lactea, do €lo de comercidizacdo até o

produtor rural;

- ldentificar mecanismos que permitam 0 gerenciamento cadeia agroindustrial |actea de
galcha;

- Caracterizar um framework com mecanismos que viabilizem o gerenciamento da cadeia de

suprimentos | acteos, ilustrando com casos desta cadeia

1N



1.4 JUSTIFICATIVA

A justificativa deste estudo baseia-se na importancia da industria agroalimentar para a
economia brasileira, destacando-se o leite, e sua forte concorréncia com a abertura dos
mercados e a formacdo do Mercosul. O Brasil € um dos maiores produtores de leite do
mundo, ocupando o sexto lugar. A producéo do pais é de 21 bilhdes de litro/ano, gerando um
PIB de U$ 13,4 bilhdes (Rubez, 1999). A importancia do setor pode ser destacada pelo valor
nutritivo do leite, pela geracéo de renda a centenas de produtores e pela alta participacdo do
leite e derivados na cesta basica nacional. Ainda, conforme apontado por Coutinho e Ferraz
(apud Castro,1998), o complexo lacteo € um dos setores com maiores deficiéncias
competitivas, 0 que significa que a concorréncia pode trazer grandes problemas para a

manutencao e expansdo da atividade no pais.

Espera-se que com 0 estudo possa se propor um esguema de gerenciamento da cadela
de suprimentos que descreva e analise 0s relacionamentos entre 0s agentes para viabilizar o
gerenciamento da cadeia de suprimentos lacteos de forma a tornar as empresas galichas de

capital nacional mais competitivas para atuarem neste novo contexto.

Outra questdo abordada diz respeito ap conceito de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos. Na literatura, como sera mostrado no proximo capitulo, observa-se a utilizacdo
do termo Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos muitas vezes caracterizando apenas o que
seja Cadeia de suprimentos. Diversos estudos apontam para a necessidade de se avancgar no
sentido de identificar quais os elementog/parametros e mecanismos para um efetivo
“gerenciamento” da cadeia. Neste estudo apontam-se elementos que contribuem para o

entendimento do gerenciamento de cadeias de suprimentos agroindustriais.



1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Apés a introducdo, o primeiro capitulo € constituido uma revisdo conceitual do
trabalho. Iniciando com uma breve descric¢éo das abordagens histéricas de estudos de cadeias
agroindustriais (Filiere e Commodity System Approach) até chegar ao conceito de
Agronegoécio. Neste capitulo também se procura mostrar as formas que diversos autores
traduziram o conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos, procurando evidenciar a
falta de elementos que caracterizem o que sgja 0 management no conceito. Logo a seguir é
feita uma revisdo das transagdes, iniciando pela teoria institucionalista até chegar aos custos
de transacdo. Por fim, é apresentado um framework que procura apresentar como as teorias

trabal hadas ser&o tratadas de forma conjunta.

No terceiro capitulo, apresentam-se 0s métodos e os procedimentos utilizados para a
realizacéo da pesquisa, incluindo o instrumento de pesquisa, o delineamento da pesquisa, 0s

passos seguidos e a apresentacao dos dados.

No quarto capitulo, € realizada uma descricéo do setor de leite e derivados ressaltando

0 panorama mundial, o panorama do Mercosul e o panorama do Brasil.

No quinto capitulo, sdo apresentados os resultados dos estudos de caso, a partir da
percepcdo da industria processadora de leite. Ao final de cada caso G0 apresentadas as
principais conclusdes e 0s mecaniSmos de gerenciamento que podem auxiliar a cadeia lactea a

fazer face a0 ambiente competitivo que se apresenta.

No sexto capitulo, sdo discutidas as principais conclusdes e resultados obtidos para o
gerenciamento da cadeia lactea. Neste capitulo sdo destacadas as limitagdes deste estudo, bem

como algumas sugestdes de temas para a realizacéo de futuras pesquisas.



CAPITULO I

REVISAO CONCEITUAL



2.1 ESTUDO DE CADEIAS

O acirramento da concorréncia através das quedas das barreiras comerciais entre
diversos paises tém gerado um processo de répidas e profundas transformacBes em
praticamente todos os setores. Na atividade agropecuaria ndo € diferente. Diante desta nova
realidade as empresas passam a repensar suas maneiras de se organizarem, a partir de agora
n&o mais como empresas isoladas, mas como elos pertencentes a uma cadeia. Para apreender
estas transformagBes vérias abordagens foram desenvolvidas destacam-se entre elas: a
Commodity System Aproach, a abordagem de filiére, a economia dos custos de transacoes, a
abordagem porteriana utilizada também para estudo de cadeias agroindustriais, a abordagem
baseada em recursos internos, a abordagem da supply chain management (nesta pesquisa
traduzida como gerenciamento da cadeia de suprimentos). Enfim, so muitas as teorias que,
com diferentes abordagens, sdo aplicadas numa tentativa de entendimento e andlise das

cadeias produtivas agroindustriais e sua competitividade.

Este estudo, buscando um melhor entendimento do relacionamento entre os diferentes
elos da cadeia agroindustrial do leite, utiliza-se da abordagem de gerenciamento da cadeia de
suprimentos e da economia dos custos de transacdo. O foco principal estd no aspecto da
transacdo. Para tanto, buscou-se, num primeiro momento, a definicdo do agronegocio e de
suas primeiras abordagens de estudo dedicadas exclusvamente ao seu entendimento: a

commodity system approach e a abordagem de filiére.

Logo apds, serdo tratados os assuntos relativos a cadeia de suprimentos, ao
gerenciamento para entdo chegar a questdo de gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Em uma segunda parte deste capitulo, serdo abordados os aspectos conceituais



referentes a Teoria dos Custos de Transacao, procurando enfatizar a questdo da transacao.

2.1.1 Agronegocios
Em 1957, os pesquisadores da Universidade de Harvard, Jonh Davis e Ray Goldberg,

enunciaram o conceito de agribusiness como sendo “a soma das operaces de producéo e
distribuicdo de suprimentos agricolas, das operacdes de producdo nas unidades agricolas, do
armazenamento, processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e itens produzidos a
partir deles’ (Zylbersztain, 1995). Estes autores deram o passo inicial na tentativa de tratar o
agribusiness como uma atividade diferenciada, com conceitos e caracteristicas proprias. Todo
o trabalho de Davis e Goldberg esta centrado na nocéo de visdo sistémica que vai desde o

produtor rural até chegar a distribuicdo de produtos acabados.

E importante destacar que o conceito de agribusiness traz consigo uma importante
caracteristica: a de considerar a atividade rural como de carater residual e, principalmente, de
considerar 0 papel da industria. Vérias atividades v8o sendo transferidas para "fora da
porteira’ da fazenda. Segundo Graziano da Silva (1996), da primeira definicdo de
agribusiness derivaram-se varias outras para explicar sempre o0 mesmo fendmeno observado ja
na economia norte-americana: a crescente inter-relacdo setorial entre agricultura, indlstria e
servicos. O fazendeiro moderno, diziam Davis e Goldberg em 1957, € um especiaista que
teve suas operacdes reduzidas a cultivar plantas e criar animais. As demais atividades tém
sido transferidas em larga medida para fora da porteira da fazenda. A economia do
agribusiness reline hoje essencialmente as fungdes que eram devotadas ao termo agricultura

ha 150 anos atras.

Pode-se dizer que existem basicamente duas grandes correntes metodol6gicas
mundiais que marcaram 0 inicio das preocupacdes com 0 estudo agroindustrial, mais
precisamente com a coordenacao do agribusiness. a Commodity System Approach e a Andlise

deFiliere.

2.1.2 Commodity System Approach

A base tedrica do Commodity System Approach (CSA) € derivada da economia
industrial. Em 1968, Davis e Goldberg estudaram os sistemas de producdo da laranja, trigo e
soja na Flérida, através da metodologia de estudos de casos. Ta enfoque deu base a

introducéo da questéo de dependéncia intersetorial. A metodologia serviu para promover uma



visdo sistémica do agribusiness norte-americano, sendo muito bem aceita devido a exatiddo
das previsdes feitas nos estudos de caso, através do paradigma classico estrutura-conduta-
desempenho, em especial 0 CSA, pois serviu para mostrar 0 quanto o agribusiness contribui

para a formacdo do produto nacional.

Segundo Goldberg (apud Zylbersztajn, 1995), um CSA engloba todos os atores
envolvidos com a producéo, processamento e distribuicéo de um produto. Tal sistemainclui o
mercado de insumos agricolas, a producéo agricola, operacdes de estocagem, processamento,
atacado e vargo, demarcando um fluxo que vai dos insumos até o consumidor final. O
conceito engloba também todas as instituicdes que afetam a coordenacdo dos estégios
sucessivos do fluxo de produtos, tais como as institui¢cdes governamentais, mercados futuros e

associacOes de comércio.

A abordagem proposta por Goldberg é baseada em um produto, em um determinado
local geografico bem definido, como € o caso da laranja na Florida. Ele ainda ressalta as
caracteristicas diferentes entre os sistemas do agribusiness e outros sistemas industriais. Outra

grande contribuicdo de Goldberg € a utilizacdo de um enfoque sistémico ao agribusiness.

2.1.3 Andlise de Filiere
Paralelamente a metodologia de Harvard, surge na Escola Francesa de Economia

Industrial, o conceito de Filiére. Segundo Morvan (apud Zylbersztajn, 1995), cadeia (filiére)
€ uma seqiéncia de operacBes que conduzem a producdo de bens. Sua articulagdo €
amplamente influenciada pela fronteira de possibilidades ditadas pela tecnologia e € definida
pelas estratégias dos agentes que buscam a maximizacdo dos seus lucros. As relacdes entre 0s
agentes séo de interdependéncia ou complementariedade, sendo determinadas por forcas
hierérquicas. Em diferentes niveis de andlise a cadeia € um sistema, mais ou menos capaz de

assegurar sua propria transformagao.

Morvan (apud Batalha, 1997) enumerou trés séries de elementos que estariam

implicitamente ligados a uma visdo em termos de cadeia de producao agroindustrial:

1. acadeiade producdo agroindustrial € uma sucessdo de operacles de transformacéo
dissociaveis, capazes de ser separadas e ligadas entre s por um encadeamento

técnico;



2. acadeia de producdo agroindustrial é também um conjunto de relagdes, um fluxo

de troca, situado de montante a jusante, entre fornecedores e clientes;

3. a cadeia de producdo agroindustrial € um conjunto de agbes econdmicas que
presidem a valoracdo dos meios de producdo e asseguram a articulacdo das

operagoes.

A andlise de Filiere e a Commodity System Approach guardam muitas semelhancas
entre si, principalmente em relacdo ao papel da tecnologia e ao tratamento sistémico da
cadeia. Porém, a andlise de Filiere utiliza-se de um ponto de partida diferente daguele
utilizado pelo CSA. Enquanto a andlise de Filiére parte de um produto final Unico e especifico
no final da cadeia, o CSA tem como ponto de partida o estudo de um produto no inicio da
cadeia, ou sgja, apartir do produtor rural.

Segundo Batalha (1997), existem alguns autores franceses que diferenciam cadeia de
producdo de cadeia de produtos. A cadeia de producdo seria 0 conjunto de atividades
associadas a uma matéria-prima de base (por exemplo o leite) e, portanto, mostra-se similar
ao conceito de Complexo Agroindustrial. Ja a andlise de cadeia de produto € delineada a partir
de um produto final, disponivel ao consumidor, e a partir dai sdo analisadas as operagdes de
montante a jusante que deram origem. Cadeia de produto € mais comumente chamada de
andlisede Filiere.

2.1.4 Cadeias de Suprimentos e Cadeia de Valor

Cadeia de producéo e cadeia de suprimentos representam conceitos diferentes, porém
gue podem ser ditos de complementares. Segundo Porter (1990), uma cadeia de valor é um
conjunto de atividades de uma empresa que agregam valor, desde a entrada de matérias-
primas até a distribuicdo de produtos acabados. O conceito pode também ser pensado de
forma mais ampla, incluindo os fornecedores da empresa, os fornecedores dos fornecedores,
os varios elos da cadeia de distribuicdo, parceiros subcontratados, entre outros. Ja a cadeia de
suprimentos € um sistema pelo qual as organizagfes entregam seus produtos e servicos para

seus clientes mais proximos (Poirier e Reiter, 1996).

Segundo Lewis, Voehl e Stein (1998), algumas condigdes sG0 necessarias para a

formagdo de uma cadeia de suprimentos:



a) Relacionamento - o0s agentes participantes de uma cadeia de suprimentos devem
ter como objetivo central 0 melhoramento conjunto. Para tanto, deve se sustentar

na confianga e na cooperacao entre oS parceiros.

b) Alinhamento - todos os agentes que compdem a cadeia devem fazer um esforco de
modo a obter um sistema de informagdes, uma contabilidade, além de padrbes e

normas 0 mais padronizados possivels.

c) Divisdo de recursos - todos devem ter em mente que tudo em uma cadeia de

suprimentos deve ser compartilhado: informacdes, lucros e prejuizos.

Considerando-se 0s objetivos deste trabalho, as andlises seréo focalizadas no elemento
“relacionamento” na cadeia de suprimentos. As outras condi¢bes foram abordadas como
formas de classificagdo do relacionamento, ou sgja, quanto mais alinhado e maior a divisio de

recursos mais préximo o relacionamento.

A criacdo de relacdo sob forma de parcerias € um fendbmeno atual na formulacéo de
estratégias das empresas. Com isto, nota-se uma mudanca na maneira pela qua as empresas
organizam suas atividades produtivas e seus relacionamentos com os fornecedores tanto a
jusante como a montante na cadeia de suprimentos. As relagdes de suprimentos podem ser
trabalhadas através de varias abordagens. Uma delas, proposta por Williamson (1975), a
Economia dos Custos de Transagdo, considera duas formas extremas de relacionamento para a
obtencdo de insumos necessarios para a producdo: mercado e hierarquia Num extremo,
relacbes de mercado, a empresa adquire seus insumos através de relacionamentos
momentaneas, Nao recorrentes, em gque um agente tem pouca interacdo com o outro, no qual o
preco € o principal elo de ligagdo entre eles. No outro extremo, esta a hierarquia, na qual a
empresa produz internamente suas matérias-primas. Por outro lado, muitos autores mostram
gue existe um continuum entre estes dois extremos, prevendo relacdes de quase-integracdo do
tipo fornecedor preferencial, parcerias, aliancas estratégicas, entre outras. Richardson (apud
Rademakers, 1998) realca 0 aspecto cooperacdo e ndo-cooperacao no relacionamento entre os
diferentes participantes numa cadeia de suprimentos, conforme o modelo apresentado pela
Figura2.1.



Coordenacdo pelo  Controlado pela Controlado pela I ntegracéo

mer cado ‘méo invisivel” hierarquia Vertical
nao cooper ativo
cooper acao
Poucarelagéo entre as Muita relacdo entre as
organizagoes

B la.em confianca organizagOes ex.: aliangas

Coordenacéo entrefirmas

Fonte: Adaptado de Richardson apud Rademakers (1998)
Figura 2.1 — Categorias de relacionamento

De acordo com o modelo adaptado de Richardson (apud Rademakers, 1998), o
relacionamento pode ser categorizado de acordo com a proximidade das empresas
componentes de uma cadeia. Essa proximidade diz respeito & maneira pela qual as empresas

organizam sua forma de suprimentos.

Ainda, as cadeias de producéo podem ser subdivididas em trés macrosegementos
expostos a seguir (Batalha, 1995):

a Producdo de matérias-primas- reline as firmas que fornecem as matérias-primas
iniciais para que outras empresas avancem no processo de producéo do produto

final (agricultura, pecuéria, pesca, €tc.).

b. Industrializacdo - representa as firmas responsaveis pela transformacdo das
matérias-primas em produtos finais destinados ao consumidor. O consumidor pode

ser uma unidade familiar ou outra agroindistria

c. Comercializagéo - representa as firmas em contato com o cliente final da cadeia
de producdo, essas viabilizam o consumo e o comécio dos produtos finais
(supermercados, mercearias, restaurantes, cantinas, etc.). Podem ser incluidas

neste macrosegmento empresas responsavels pela logistica de distribuicao.



2.1.5 Gerenciamento

As funcdes basicas do administrador, ja mencionadas por Fayol no inicio deste século,
guando se esta gerenciando uma empresa sao de: prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar toda a atividade produtiva. O gerenciamento prevé todas estas atividades, sendo
realizadas conjuntamente.

Segundo Motta (1990), a geréncia € a arte de pensar, de decidir e de agir; é a arte de
fazer acontecer, de obter resultados. Resultados que podem ser definidos, previstos,
analisados e avaiados, mas que tém de ser acancados através das pessoas e numa interacao
humana constante. Ainda segundo Motta (1990), de um lado, pode-se tratar 0 gerenciamento
como algo cientifico, racional, enfatizando as andises e as relagbes de causa e efeito, para se
prever e antecipar agOes de forma mais freqUentes e eficiente. De outro, tem-se de aceitar a
existéncia, na gestdo, de uma face de imprevisibilidade e de interagdo humana que lhe

conferem a dimensdo do ilégico, do intuitivo, do emocional e espontaneo e do irracional.

2.1.6 Gerenciamento das Cadeias de Suprimentos (Supply Chain Management)

Alguns autores como Beers, Beulens e Van Dalen (1998) propdem em um artigo fazer
uma distingdo do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos das demais teorias que surgiram
antes dela, trazendo a discussdo a criacdo da chamada “ciéncia de cadeia’. Os autores
procuram ressaltar a importéancia desta nova disciplina, considerando-a t&o importante como a
Producdo ou Finangas, ou qualquer outra area dentro de uma organizacdo. Eles também
reconhecem as cadeias de suprimentos como entidades proprias, com especificidades, custos e
legislacdo, devendo ser gerenciadas por especialistas da area. Os especialistas ou gerentes da
cadeia devem prever, plangar, organizar, dirigir e controlar todas as atividades referentes a
esta nova “organizagdo”. Atualmente, com o ato nivel de internacionalizagdo das empresas, 0
gerenciamento da cadela de suprimentos vem se tornando cada vez mais complexo, exigindo
profissionais habilitados, capazes de manterem contato com fornecedores de diversas partes
do mundo, bem como a colocacédo dos produtos em varios mercados. Portanto, a importancia

do gerente de cadeia fica bastante evidente para a nova realidade das empresas.

A cadeia de suprimentos representa uma rede de organizacdes, através de ligacOes nos
dois sentidos, dos diferentes processos e atividades produzindo valor na forma de produtos e
servicos colocados ao alcance do consumidor final. O gerenciamento fundamenta-se em

quatro caracteristicas:



- A cadeia de suprimentos deve ser vista como uma entidade Unica;

- O suprimento deve ser entendido como uma atividade a ser compartilhada por
praticamente todas as funcdes na cadeia e tem significado estratégico particular devido ao seu

impacto sobre 0s custos totais e participacdo de mercado;
- Os estoques devem ser usados como Ultimo recurso de balanceamento;

- A chave do gerenciamento € a integracdo e ndo simplesmente interface entre os
diferentes elos da cadeia (Christopher, 1997)

Segundo Wood e Zuffo (1998), pode-se tracar uma evolugdo histérica do conceito de
cadeia de suprimentos a partir do conceito de logistica. Num primeiro momento, a logistica da
empresa reduzia-se somente a administracdo de materiais tendo como focos principais a
gestdo de estoques, a gestdo de compras e a movimentagdo de materiais. Em um segundo
momento, as empresas atribuiram mais uma funcéo ao conceito de logistica: o de distribuicao.
Numa terceira fase, chega-se a um conceito de logistica integrada na qual o foco principal é
de uma visdo sistémica da empresa e a sua integracéo atraves de sistemas de informacfes. O
conceito de Supply Chain agrupa todos os focos das perspectivas anteriores, porém acrescenta
algo a mais em relagcdo a uma visdo sistémica das empresas. inclui fornecedores e canais de

distribuicéo, como pode ser visto no Quadro 2.1

Quadro 2.1 — Evolugdo do Conceito de Logistica

Fase zero Primeira fase Segunda fase Tercerafase Quartafase
Fases
Perspectiva | Administracdo de| Administracéo Logistica Supply Chain Supply Chain
dominante Materiais de Materiais Integrada Management Management
+ +
Distribuicéo Efficient Consumer
Response
focos * gestdo de * otimizagdo do | * visdo Sstémicada | * visdo sistémica | * amplo uso de
estoques sstemade empresa daempresa, aiancas
. ~ N -
gestéo de transporte . ~ . incluindo estratégicas,
compras : Séegggfazt éiveﬁ fornecedorese | subcontratacéo e
* movimentacao informacs canais de canais alternativos
de materiais A distribuicdo de distribuicéo

Fonte: WOOD e ZUFFO (1998)




O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos € uma abordagem baseada na visdo
sistémica da empresa, no conceito de cadeia de valores que une ferramentas de racionalizacéo
e sincronizagcdo da producdo. Ela busca integrar os varios elos da cadeia. As empresas
integrantes de uma cadeia de suprimento tém como principal objetivo se aliarem para somar
competéncias e obter ganhos mituos, aproveitando oportunidades de mercado, que juntas sdo
mais fortes para explorar. O fluxo de producdo segue em direcdo dos consumidores e o fluxo
de informagdes devera partir dos consumidores e chegar até o acance dos fornecedores de
insumos mais béasicos para a fabricagdo do produto final. Outro aspecto importante diz
respeito & modelagem da cadeia de suprimentos, ou sgja, a identificacdo exata de todos os
participantes da cadeia e de todos os elos existentes entre eles para possibilitar o seu
gerenciamento.

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos pode ainda ser definido como uma
abordagem desenvolvida para alinhar todas as atividades de producdo de forma sincronizada,
visando reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente final
através do rompimento das barreiras entre empresas, departamentos e areas. Segundo Poirier e
Reiter (1996), Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos é um sistema que envolve todos os
elementos de uma cadeia de producdo, do fornecedor de matéria-prima até a entrega do
produto (ou servico) pelo comércio vargjista (ou pela empresa prestadora de servigos) ao
consumidor final, visando a otimizagdo da cadeia como um todo. O que também pode ser

visto esquematicamente na Figura 4.2.



FORNECEDORES DISTRIBUIDOR CONSUMIDORES

FONTES FABRICANTE VAREJSTAS

FLUXO DE PRODUTOS E/OU SERVICOS

FLUXO DE INFORMACOES E FLUXO MONETARIO

Adaptado de Poirier e Reiter (1996)
Figura 2.2 - Modelo de Cadeia de Fornecimento

A cadeia de suprimento pode ser vista desde a mais simples, tal como a cadeia de
suprimentos de uma casa, até uma complexa cadeia de fabricagcdo de um carro possuindo mais
de 10.000 componentes com diversos fornecedores, os mais variados distribuidores, muitas
vezes em véaias localidades geogréficas. Portanto, o gerenciamento desta cadeia é de
fundamental importancia de forma a disponibilizar a matéria-prima na montadora na hora
exata, os distribuidores recebam os carros sem defeitos e, principamente, de acordo com os
especificagdes desgjadas pelos clientes. Ndo basta apenas o fabricante alcancar uma
exceléncia empresarial, se os distribuidores, fornecedores, atacadistas e os pontos de venda
dos produtos também ndo alcancarem o mesmo nivel. Enfim, é necessario trabalhar com toda

a cadeia de suprimentos de modo atornélaum todo eficiente.

Outro fator importante a ser considerado € a divisdo dos riscos em uma cadeia de
suprimentos, ou sgja, em uma cadeia na qual todos participam os riscos ficam diluidos, ficam
mais bem distribuidos. Os fabricantes ndo so mais 0s Unicos responsavel's pelas condigdes do

produto final. Os fornecedores, distribuidores e vargjistas terdo0 uma posicdo mais ativa e




todos trabalhardo em busca de um objetivo mais comum. Com esta integracdo quem acaba

ganhando € o consumidor, que se encontra no final da cadeia.

As empresas tém duas opgdes extremas para gerenciar sua cadeia de suprimentos. A
primeira, a integracdo vertical, ou sgja, ter sob seu controle todos os fornecimentos, ou pelo
menos agqueles considerados estratégicos para o funcionamento do seu negocio. Esta é uma
maneira de garantir confianca e flexibilidade. A empresa ndo precisa ter um grande poder de
barganha para negociar com seus fornecedores. Porém, a verticalizagdo poderd implicar em
custos de gerenciamento e até uma certa rigidez burocrética. A segunda alternativa seria o
estabelecimento de relagbes e acordos com os fornecedores, implicando em uma relagdo de
confianca de ambas as partes, sendo construida ao longo de muitos anos, mas em
contrapartida, pode trazer uma reducdo de custos e um incremento na qualidade. A tendéncia
atual é da empresa focar em sua core competence e subcontratar aquelas atividades que nao

fazem parte de seu objetivo.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos difere da teoria tradicional de
gerenciamento das necessidades de materiais, manufatura e entrega de produtos acabados ao
menos de duas formas. Primeiro, a cadeia de suprimento é vista como um processo Unico e
independente, ndo de forma isolada com funcbes controladas por diversos departamentos, a
cadeia € comparada como uma organizagdo Unica, com um gerenciamento global. Segundo,
todos os participantes da cadeia sdo vistos como agentes tendo como objetivo o atendimento
das necessidades e expectativas dos consumidores. O foco principal do Gerenciamento da

Cadeia de Suprimentos é a sobrevivéncia em um ambiente de crescente competitividade.

Para atingir aos objetivos propostos neste trabalho optou-se pela escolha de um
conceito de Cadeia de Suprimento e um de Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos. O
conceito eleito para o gerenciamento da cadeia de suprimentos € apresentado por Wood e
Zuffo (1998), de evolucdo do conceito de logistica e o conceito de cadeia de suprimentos esta
apresentado na forma da Figura 2.2 modelo de cadeia de suprimentos adaptada de Poirier e

Reiter.



2.1.6.1 Caracteristicas do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Segundo Cooper e Ellram (1993), as principais caracteristicas do Gerenciamento da

Cadeia de Suprimentos sao:

a)

b)

d)

o)

h)

Gerenciamento dos estoques a0 longo da cadela, o que ndo sSignifica

necessariamente estoque zero ou Just-in-Time

Eficiéncia dos custos. avaliacdo dos custos ao longo da cadeia, identificando a

vantagem de custos,

Horizonte de tempo: as empresas integrantes de uma cadeia de suprimentos tém

uma expectativa de longa duragdo deste relacionamento;

Divisdo mutua da informagdo e monitoramento: a cadeia € gerenciada mais
eficientemente se todos tiverem acesso as informacdes necess&rias. O
monitoramento deve ser readlizado em todas as diregOes, da manufatura para o

cliente e vice-versa;

Coordenacdo de muitos niveis do canal: a estrutura organizacional deve ser

redesenhada para o melhor gerenciamento da cadeia;

Plangiamento conjunto: todas as entidades da cadeia devem participar do

planegjamento, tendo objetivos comuns,

Compatibilidade com as filosofias corporativas. refere-se as diretrizes basicas da
cadeia que devem ser compatibilizadas entre todas as empresas participantes da
cadeig;

Quantidade de fornecedores de base: deve haver uma reducdo do nimero de

fornecedores para que possa haver uma maior integracao;

Lideranca da cadeia: Assim como qualquer outra organizacéo, a cadeia também
deve ter um top management. Muitas vezes as cadeias tém uma organizagao

responsavel pela resolucdo de conflitos;



j) Divisdo dos riscos e das recompensas. € um jogo ganha-ganha, no qual todos

participam e tém as mesmas chances de ganhar ou perder;

k) Velocidade das operagdes. sistemas de informacdo como EDI (troca eletronica de

dados) podem agjudar para a vel ocidade das operacfes e reducéo dos lead times.

Para Bowersox (1996), a cadeia de suprimentos € vista como uma estratégia, uma
parte maior do negécio. Envolve uma seqiiéncia de canais de distribuicdo e um conjunto de
acordos de compra e venda e uma série de relacionamentos. A logistica €, portanto, parte
operacional da cadeia de suprimentos, objetiva a integracdo de transporte, armazenagem,
movimentacdo de material, estoques e as informacdes necessarias a essas atividades. Portanto,
um dos aspectos importantes ligados ao gerenciamento da cadeia de suprimentos € a questao

logistica, 0 que sera descrito melhor na préxima segéo.

2.1.6.2 Logistica Agroindustrial

Atuamente, o sistema agribusiness brasileiro enfrenta varios obstaculos para o seu

integral desenvolvimento, sendo os dois principais (Fonseca e Silva, 1998):

- afalta de plangamento e operacdo de um sistema integrado de transporte e do sistema
portu&rio para facilitar e dinamizar o escoamento das safras, entressafras e produgdo

agroindustrial (com efeitos diretos nos custos logisticos), €;

- a fdta de um Sistema de Informagdo, integrando todos o0s agentes econOmicos
participantes do “agribusiness’ e coordenando suas agoes.

Segundo Ballou (1995), a logistica empresarial estuda como a administracdo pode
promover melhor nivel de rentabilidade nos servicos de distribuicdo aos clientes e
consumidores, através de plangamento, organizacdo e controle efetivos das atividades de
movimentacdo e armazenagem, visando facilitar o fluxo de produtos. Asssm como a logistica
empresarial, pode-se atribuir um conceito bastante semelhante a logistica agroindustrial,
porém, com algumas diferencas em relagdo ao tipo de produto fabricado. Quando se fala em
produto agroindustrial, existem certas peculiaridades que devem ser apontadas, tais como a
pericibilidade, o curto tempo de vida, os cuidados especiais no transporte e armazenagem dos

produtos gerados por esta industria.



Segundo Batalha (1997), a logistica agroindustrial busca pdr em marcha um sistema
permitindo, ao menor custo possivel, dispor dos produtos no momento certo e na quantidade
adequados, em diferentes lugares, orientando-se para um funcionamento com estoque minimo
necessario para atendimento as necessidades e com maior tempo de vida Util do produtos no

momento da transferéncia de insumos entre os agentes da cadei a de abastecimento.
Os componentes | ogisticos sdo:
- Estrutura de instal agOes,
- Procedimentos para processamento de pedidos e previsdo de necessidades;

- Transporte (Organizagdo do servigo, nivel do servico, custo do servico, modais de

transporte, integracdo no transporte);
- Manutencéo de estoques;
- Armazenamento e manuseio de materiai s/produtos.
Ainda segundo Batalha (1997), uma plataforma logistica tem por objetivo:

- Diminuir o custo de transformacdo e depdsito nas fébricas e nos setores

comerciais;
- Otimizar as entregas aos clientes;
- Minimizar 0s custos com manuseio;

- Agilizar a recepcdo de mercadorias nas portas de entrega (pontos de venda a

varegjo), diminuindo o tempo operacional e o trabal ho;
- Otimizar os recursos utilizados,

- Maior flexibilidade no uso de recursos.

2.1.6.3 Sistemas de Informacao

Todo o processo de gerenciamento e tomada de decisdo tem como ingrediente basico a
informacédo, pois dela dependerd o sucesso do desempenho de qualquer empresa. Porém, este
processo vem se tornando cada vez mais complexo, em razdo do crescente nimero de
varidveis internas e externas as firmas e das répidas mudangas tecnoldgicas que vém
ocorrendo. Nesse sentido, ha a necessidade de redlizar esforcos para viabilizar o aumento da

qualidade dos dados disponiveis aos gestores, para melhorar os procedimentos usados para



transformé-los em informacdo e para aperfeicoar a habilidade de obter uma maior quantidade
de informac&o. Cada firma deve trabalhar com as informagdes que chegam do seu consumidor
final, de forma a atender suas expectativas da melhor forma possivel. Para tanto, todos
aqueles agentes participantes do processo produtivo deverdo ter acesso as informactes, de
forma a agregar maior valor ao produto final. Sistemas como EDI (troca eletronica de dados)

podem aproximar de forma eficiente os agentes componentes de uma cadeia.

Avancos nas tecnologias de informagdo estdo impactando a organizagdo da atividade
econdémica em todos os setores da economia. Segundo King (1998), esta transformacgéo da
estrutura da atividade econdémica é mais evidente nos sistemas alimentares dos Estados
Unidos. Iniciativas como ECR (Resposta Eficiente ao Consumidor) estdo remodelando as
estruturas organizacionais e as préticas dos varios agentes que participam da producdo de

alimentos.

Conforme observado por Bowersox et al. (1996), a difusdo de tecnologias para troca
eletronica de dados entre empresas, permitiu diversos procedimentos do ressuprimento Just in
Time, originados na industria automobilistica, fossem utilizados em outras cadeias de
suprimentos, principalmente na de alimentos e de confecgBes a partir da década de 80. Neste
sentido, destaca-se o Programa Quick Response (QR) no varejo de confeccdes e 0 Movimento

ECR (Efficient Consumer Response) no varejo de alimentos.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos pode privilegiar varias dimensdes dentro
da empresa, desde a melhoria na qualidade dos produtos finais até uma maior flexibilidade.
Aspectos importantes para o gerenciamento da cadeia de suprimentos como o fluxo logistico e
o fluxo de informac&o foram tratados nesta secdo. Na préxima secdo, seréo tragadas algumas
consideracOes sobre as transagbes e contratos e como esses elementos relacionam-se ao

gerenciamento da cadeia de suprimentos.



2.2 AS TRANSACOES

O relacionamento entre os agentes componentes de uma cadeia de suprimentos
pressupde que esses estejam constantemente realizando transagdes entre si. Para tanto, se
mostrou oportuno a utilizacdo da Teoria dos Custos de Transagdo de forma a melhor

descrever os relacionamentos entre 0s agentes.

E no momento da transacdo que os agentes formardo contratos e estabelecerdo as
regras do jogo. Portanto, para fazer uma analise do gerenciamento da cadeia de suprimentos é
necessario analisar todos os atributos e elementos componentes das transacfes entre 0s

agentes.

2.2.1 Abordagem Institucionalista

A Abordagem Institucionalista € uma escola do pensamento econémico baseada no
estudo das estruturas, regras e comportamento de instituicdes. Para essa escola as instituicoes
sS40 as regras do jogo em uma sociedade ou, mais formalmente, séo as restricdes que moldam

a interagdo humana.

Para a abordagem institucionalista, a concepcao das firmas difere muito da concepgédo
tradicional. As firmas passam a ser vistas como uma rede interligada por vinculos de
cooperacdo, conforme Richardson (1972).

Segundo Zylbersztajn (1995), o objetivo fundamental da nova economia institucional
€ 0 de estudar as transagdes e seus custos como os indutores dos modos aternativos de
organizagdo da producdo (governanca), dentro de um arcabougo analitico institucional. A
unidade de andlise fundamental passa a ser a transacdo, operacdo na qual sdo negociados
direitos de propriedade.

Para Jank, Farina e Galan (1999), enquanto tradicionalmente a teoria econémica
procura determinar a alocagdo 6tima dos recursos dado um certo conjunto de organizactes
econbmicas, a Nova Economia Ingtitucional procura identificar qual a melhor forma de
organizacdo das transagOes econdmicas, cuja configuracdo altera as condigdes iniciais para

alocacao de recursos.



2.2.2 Dimensdes das Transacodes

Podem ser identificadas dimensbes especificas para as transagfes, que sdo (Jank,
Farina e Galan, 1999):

- Especificidade de ativos: cada transacdo exige caracteristicas préprias dos ativos
pertencentes aos agentes. S80 agueles que ndo SA0 reempregaveis a ndo ser com
perdas de valor. Quanto maior a especificidade, maiores sero os riscos e problemas

de adaptacdo e, portanto, maiores os custos de transacao;

- Fregiéncia: quanto maior o nimero de transagBes, maiores seréo as chances de
recuperar os investimentos. A importancia desta dimensao se da por dois aspectos: 1)
adiluicdo dos custos de adocdo de um mecanismo complexo por varias transacOes e,
2) a possibilidade de construcdo de reputacéo por parte dos agentes envolvidos na
transacdo. As transacOes podem apresentar diferentes niveis de fregiiéncia, podendo

variar de uma simples transacéo de mercado spot até transacoes recorrentes,

- Incerteza do ambiente: 0s agentes participantes da transacdo nunca sabem todas as

informagdes do ambiente futuro;

- Vantagens requeridas para que sejam realizadas: para se efetuar uma transacdo todos

0S agentes requerem um minimo de vantagem para si;

- Oportunismo: os agentes envolvidos em uma transacéo estdo procurando adquirir o

maximo de vantagem para 0 seu préprio bem-estar;

- Custo: diz respeito aos custos incorridos fora da empresa, antes, durante e apds a
transacéo.

2.2.3 Economia dos Custos de Transacao

A economia dos custos e transacdo é frequentemente utilizada de forma a fornecer
uma base tedrica para o entendimento da ligagdo entre firmas e seus mercados. As transagtes
ndo podem ser desconsideradas da realidade das empresas. A todo o0 momento as empresas
vao a0 mercado, quer sgja para se prover de insumos, quer sga para vender produtos. Os
precos e quantidades ndo podem ser os Unicos elementos coordenadores destas atividades
como consideravam os Economistas Neoclassicos.



O ponto de partida da Teoria dos Custos de Transacdo foi dado por Coase em 1937.
Coase propunha haver uma distingdo entre a alocagcdo de recursos no mercado, através do
mecanismo de precos, e a aocacdo de recursos dentro da firma, através de plangjamento e
decisdes gerenciais. O que diferencia as firmas umas das outras s80 seus plangjamentos e suas
decisdes internas. Coase ainda sugere haver um custo para fazer ou organizar transagdes no
mercado e a magnitude deste custo, comparada a magnitude do custo de organizar as
transagOes dentro da firma, determinaré ou ndo o desenvolvimento das atividades produtivas

internamente na empresa ou ha compra.

Williamson (1993) define os custos de transagdo como sendo 0s custos ex-ante de
preparar, negociar e salvaguardar um acordo bem como os custos ex-post dos g ustamentos e
adaptacoes resultantes da execucao de um contrato quando afetado por falhas, erros, omissoes
e ateracOes inesperadas. Em suma, sdo os custos de conduzir o sistema econdmico. Em outras
palavras, segundo Farina et al (1997), sdo os custos ndo diretamente ligados a producdo, mas
surgem a medida que os agentes se relacionam entre si e problemas de coordenagéo de suas

acOes comegam a surgir.

Os custos de transagdo podem ser definidos como os custos de: @) elaboragéo e
negociacdo dos contratos; b) mensuracdo e fiscalizacdo de direitos de propriedade; c)
monitoramento do desempenho; d) organizagdo de atividades; e, por Ultimo €) problemas de
adaptacdo. (Jank, Farinae Galan, 1999)

Enquanto a teoria dos custos de transagdo fornece importantes elementos para explicar
a eficiéncia estatica das relacdes entre os agentes, a teoria institucionalista indica as razfes
para a sua eficiéncia dindmica. Apesar das diferencgas existentes entre as duas teorias, ambas
se complementam. Assim, de acordo com a teoria dos custos de transagdo combinada com a
abordagem ingtitucionalista, pode-se dizer que a relacdo entre hierarquia e mercado € uma
relacdo de longo prazo entre organizagOes distintas mas interdependentes, estabelecendo uma
estrutura de coordenacdo, caracterizada por andlise conjunta de precos e custos e por
compartilhamento de informagdes e de lucros, visando o alcance da eficiéncia tanto estética

como dindmica da cadeia produtiva.
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2.2.4 Contratos

Uma das formas de seguranca praticada pelas empresas, numa tentativa de reduzir os
custos de transacdo, é o estabelecimento de contratos. Williamson (1979) faz uma
classificacdo de contratos, identificando as dimensdes criticas determinantes de diferentes
modelos de transagdo e buscando associar tipos de estruturas institucionals que governam
relacOes contratuais com os modelos de transagcdo. Os contratos servem de garantia, uma
espécie de salvaguarda, para a possibilidade de haver imprevistos na transacéo. Eles passam a
dar a uma transacdo o cardter de “transacdo estabilizada’, mesmo em um ambiente de

permanente incerteza e evolucao.

Segundo Farina (1997), trés caracteristicas das transacfes se destacam ao que se refere
a0s seus impactos sobre os contratos, quais sggam: 1) a transacdo se prolonga no tempo; 2)
elementos da troca n&o podem ser mensurados ou especificados precisamente (por ocasido da
celebracdo do contrato); e 3) a interdependéncia das partes com relagéo a troca transcende, em

alguns momentos, uma Unica transagdo, passando a um conjunto de inter-relagdes sociais.
Williamson (1975) faz a seguinte classificagdo dos model os contratuais:

a) Contrato Cléssico: busca facilitar a troca ou transacdo através da énfase na
autonomia (do contrato), no sentido de que os termos do contrato ndo se
relacionam com fatos que estdo além da transacdo presente, a capacidade de
"presentiation”, no sentido de que todas as contingéncias futuras estéo presentes
no contrato. Esse tipo de contrato pode ser caracterizado através de um simples
contrato de compra e venda, uma espécie de relagdo momenténea, sdo transacoes
ocasionais com prazo curto de duracdo, a0 menos até a proxima compra. Por

exemplo, a compra de material de escritério por uma empresa industrial.

b) Contrato Neoclassico: quando as transagdes envolvem contratos de longo prazo
em um ambiente de incerteza, 0 modelo classico torna-se inadequado, porque
algumas contingéncias futuras ndo podem ser antecipadas, as adaptacdes diante
destas contingéncias somente podem ser realizadas apds sua materializacéo e as
possibilidades de litigio tornam-se altas. O contrato neoclassico € uma aternativa

que introduz mais flexibilidade na relacdo contratual, normalmente envolvendo,
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entre outras técnicas, a presenca de uma terceira parte que promove a arbitragem
das disputas, evitando assm o litigio e proporcionando a perspectiva de
continuidade do contrato. Este tipo de contrato prevé uma duragdo mais longa da
transacdo entre as partes, um exemplo é a compra de uma determinada maguina ou
equipamento em que serdo necess&rias atividades de instalagdo, treinamento e

suporte técnico especializado.

O institucionalismo critica o pressuposto dos Economistas Neocléssicos de que toda a
acao dos agentes econémicos baseia-se em calculos racionais e visa a maximizacdo dos
resultados. Para os ingtitucionalistas, em um mundo de incerteza, os individuos ndo tém
capacidade de avaliar ex-ante o rumo de cada acdo devido, principamente, a falta de
informagdes dos agentes econdmicos sobre os fatos e a sua incapacidade de realizar cllculos
probabilisticos. Em virtude da existéncia de incerteza e, portanto, da inexisténcia de base
cientifica para a tomada de decisdo dos agentes econdmicos, 0S contratos tornam-se

incompletos.

Apesar da existéncia de contratos, sempre havera um risco inerente a toda transacéo
entre diferentes agentes. Alguns destes riscos dizem respeito a0 comportamento esperado das

empresas.

2.2.5 Comportamentos Esperados

Apesar da existéncia dos contratos, ndo € possivel prever neles com exatiddo os
acontecimentos futuros, aos quais as firmas estar8o sujeitas. Muitas vezes o comportamento
esperado dos agentes contratantes € oportunistico (Williamson, 1975). Cada agente procura
sempre o melhor para si, ndo significando necessariamente que o melhor para uma empresa
também € para a outra. Cada empresa, de posse de suas informacfes, farda um contrato
favorecendo-o. Portanto, se uma empresa detiver alguma informacdo possivel de vir a

favorecé-la, elaira utilizdla no momento de celebracéo do contrato.

Outro comportamento esperado dos agentes diz respeito a racioralidade limitada,
conforme descrita por Simon (1979), ou sgja, no momento da contratacdo cada agente sabe de
uma limitada quantidade de informagdes possiveis de favorecer aquele contrato. Porém, com

0 passar do tempo, os agentes vao tomando conhecimento de outros aspectos ligados aguela
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transacdo, podendo tornala até mesmo desfavoravel. Williamson (1975) afirma que a
racionalidade limitada refere-se a0 comportamento pretensamente racional, mas consegue sé-
lo apenas de forma limitada. Resulta da condicdo de competéncia cognitiva limitada de
prever, receber, estocar, recuperar e processar a informagdo. Todos os contratos complexos

sd0 inevitavelmente incompletos devido a racionalidade limitada.

2.3 CONCLUSOES

Para este trabalho, mostrou-se oportuno, em um primeiro momento, fazer uma
discussdo em relacdo a literatura trazendo os conceitos de gerenciamento da cadeia de
suprimentos e a lacuna existente ao ndo privilegiar a questdo do gerenciamento. A partir desta
discussdo viabilizou-se a elaboragdo de um framework contemplando o Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos. Este framework tem como elo de ligac8o principal a descricéo e
andlise dos relacionamentos entre os agentes, a partir da visdo da agroindustria processadora.
Para a melhor caracterizacdo desta andlise utilizou-se, como elemento principal, a transacéo e
os contratos. Assim estabelecido qual o tipo de relacionamento de acordo com o modelo
adaptado de Richardson (apud Rademakers, 1998) a sua descricdo foi realizada utilizando-se a

Teoria dos custos de Transacao, focalizando na transacéo.

Ainda, levando-se em consideracdo o modelo de cadeia de suprimentos apresentado na
Figura 2.2 (pagina 27), foi realizada uma analise do fluxo logistico partindo do produtor rural,
indicado como produtor de matérias-primas, passando pela industrializagdo, indicado como
agroindustria processadora; para entdo, ter como agente final, neste estudo, o €lo de

comercializagdo do produto acabado.
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Esguema 2.1- Framework de gerenciamento da cadeia de suprimentos
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CAPITULO Il

METODOLOGIA



3.1 METODOS E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

O gerenciamento da cadeia de suprimentos pode ser definido basicamente como uma
metodol ogia desenvolvida para ainhar todas as atividades de producéo, envolvendo todos os
elementos de uma cadeia de producdo, do fornecedor de matéria-prima até a entrega do
produto pelo comércio vargjista ao consumidor final. Essa idéia parte da premissa que ha um
conjunto de transacBes ocorrendo entre estes elementos. Essas transacBes podem ser
caracterizadas sob diversas formas, indo desde a integragdo vertical, passando por meios

alternativos, até o ssmples relacionamento de compra e venda em mercado spot.

Portanto, para identificar mecanismos que viabilizem o gerenciamento da cadeia
agroindustrial |actea torna-se necessario descrever e analisar os tipos de relacionamento,
transacOes e contratos estabel ecidos entre o0s elos da cadeia l&ctea, descrever o fluxo logistico
dentro da cadeia lactea e, finalmente, descrever o fluxo de informacéo dentro da cadeia, do

elo de comercializagéo até o produtor rural.

Assim, para redizar este trabalho foi necessario contextualizar o setor lacteo hoje,
selecionar algumas empresas e cooperativas do setor lacteo do Rio Grande do Sul e,
finalmente, coletar dados possibilitando o entendimento de como estas estdo organizando e
gerenciando suas cadeias de suprimentos, por meio de entrevista. As entrevistas foram
realizadas nas agroindustrias lacteas por acreditar-se que estas estdo mais organizadas e em
condic¢des de responder aos questionamentos. Outro fator importante que levou a concentrar a
pesquisa na agroindistria foi a recusa da comercializagdo em participar. E importante ressaltar
que as empresas participantes deste estudo compdem-se de empresas de capita nacional
localizadas no Rio Grande do Sul, devido a recusa da empresa de capital estrangeiro, em

participar da pesquisa. A divisdo em pequenas, média e grande foi motivada
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pelo fato de suas diferentes préticas de gestéo e seus diferentes posicionamentos frente
suas préticas. O critério utilizado para a escolha das empresas foi baseado no modelo de
Richardson apud Rademakers (1998), pretendia-se preenche-lo mostrando as caracteristicas

de cada empresa em cada parte do continuum.

3.2 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

Para 0 desenvolvimento deste trabalho foi realizada uma abordagem tanto quantitativa
como qualitativa sob a forma de levantamentos em fontes secundarias (revistas da érea,
jornais, registros, outras pesquisas e periédicos). Os dados primarios foram coletados por
meio de estudos de caso selecionados agroindustrias de diferentes portes, visando descrever e
analisar os relacionamentos, identificando as caracteristicas das transacOes entre os diferentes
elos da cadeia agroindustrial 1actea. Nos estudos de caso, buscou-se informages relativas aos
tipos de relacionamento existentes entre os elos componentes da cadeia de suprimentos

l&cteos, as transagdes, o fluxo de informagdes e o fluxo logistico.

Foram realizados estudos de caso em cinco diferentes agroindustrias processadores do
setor lacteo do Rio Grande do Sul, por acreditar-se que estas estéo coordenando suas cadeias
de suprimentos. Segundo Yin (1994), a estratégia de pesquisa denominada “estudo de caso”
foi utilizada por acreditar-se que procura responder a perguntas “como” e “por que” certos
fendbmenos acontecem, quando se desgja foco sobre um evento contemporaneo e quando néo

Se requer controle sobre o comportamento dos eventos.

Portanto, 0 método escolhido como mais adequado para o atingimento dos objetivos
propostos € o estudo multicasos. Este tipo de estudo permitira a realizagdo da coleta de dados

e das informagdes necessarias.

Para cada agroindustria processadora é questionado sobre seus relacionamentos com
seus fornecedores de leite, os produtores e com as principais empresas responsaveis pela
comercializacdo de seus produtos. Também sdo feitos questionamentos em relagdo ao fluxo

logistico e ao fluxo de informagdes em relacéo aos elos a jusante e a montante.
3.3INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a coleta dos dados, foram redizadas entrevistas semi-estruturadas, com a
utilizagdo de roteiros de entrevista previamente definidos (Anexo 1). Segundo Trivifios
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(1987), a entrevista semi-estruturada se apresenta como um dos principais instrumentos,
porque valoriza a presenca do investigador e proporciona ao informante a liberdade e

espontanei dade de suas manifestagdes.

3.4 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O estudo inicia parte de outros estudos realizados anteriormente no Programa de Pos-
Graduagdo em Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(PPGA/UFRGS) em relacdo a competitividade da cadeia. O principal estudo é o de Castro
(1998).

O estudo procurou descrever e analisar 0 gerenciamento da cadeia de suprimentos e 0s
relacionamentos entre os elos da cadeia lactea, identificando as caracteristicas de suas
transacOes, fundamentadas nas percepcdes dos agentes e na andlise do panorama do setor no
periodo estudado.

3.5 PASSOS DA PESQUISA

Inicialmente definiu-se 0 gerenciamento da cadeia de suprimentos como foco da
pesquisa. Foi realizada uma revisdo conceitual da bibliografia disponivel na qual verificou-se
algumas lacunas em relacdo ao tema, principalmente no que diz respeito a conceituagéo do
gerenciamento. Procurou-se, entdo, avaliar este foco com outras teorias relacionadas ao
estudo de cadeias agroindustriais até se chegar & Teoria dos Custos de Transagcdo, mais
especificamente as transagOes derivadas da andlise dos relacionamentos entre os €los. A partir
da definicdo do foco, partiu-se, entdo, para a selecdo das empresas que participariam dos
estudos de caso. Foi escolhida uma empresa multinacional, caracterizada por ser um grande
grupo privado controlado por capital de origem externa; uma empresa pertencente a um grupo
nacional, caracterizada como empresas que também realizam atividades de compra formal de
matéria-prima, processamento e distribuicdo de derivados lacteos, porém com menor
capacidade financeira do que as multinacionais e sua atuagdo € mais voltada para mercados
regionais.

A segunda fase deste trabalho consistiu na pesquisa de campo. Nesta fase, foram
entrevistados diferentes agentes do macrosegmento da industriadlizagdo nas empresas
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selecionadas. Os representantes das agroindustrias processadoras entrevistadas avaliaram seus
relacionamentos tanto com os €los a jusante da industria, bem como com os elos a montante

da indUstria.

Apbs o término desta segunda fase, procurou-se reunir os dados coletados e compara
los. Para tanto, as empresas foram subdivididas em trés distintos grupos. as pequenas
empresas, sendo aquelas que produzem e industrializam seu préprio leite; as cooperativas,
aquelas que mantém uma relagdo de associativismo com oS seus produtores ruras; e, as
grandes empresas, aquelas que industrializam grandes quantidades de leite. Nesta fase
procurou-se posicionar as empresas de acordo com 0s mecanismos encontrados e as préticas
adotadas.

3.6 APECTOS A SEREM CARACTERIZADOS NOS ESTUDOS DE CASO

Quadro 3.1 — Quadro Metodol 6gico para a Conducdo da Pesquisa

Objetivo Especifico Forma que foi alcancado

Caracterizar o papel e oselementosdo | Exploracso da literatura disponivel e dos

management no conceito de supply conceitos aplicados ao tema.
chain management

Descrever o fluxo logistico dentro da Entrevista junto a agroindustria processadora
cadeia Lactea

Descrever os tipos de transacoes e Entrevista agroindustria processadora
contratos estabel ecidos entre os elos da

cadela

Descrever e analisar o fluxo de Entrevista junto & agroindstria processadora

informac&o dentro da cadeia lactea, do
elo de comercializagdo até o produtor
rural;

|dentificar mecanismos que permitam o | Revisdo de literatura e entrevista junto &
gerenciamento cadeiaagroindustrial | o i ieria processadora
l&ctea de galcha

Caracterizar um framework com Exploracdo da literatura disponivel e dos

gﬂemCE"C"iznnﬁ%ugggﬂgzedrg gupri mentos conceitos aplicados ao tema, e entrevista junto a

|acteos, ilustrando com casos desta agroindustria processadora.
cadeia




CAPITULO IV

DESCRICAO DO SETOR DE LEITE E DERIVADOS



4.1 DESCRICAO DO SETOR DE LEITE E DERIVADOS

Este capitulo traca o panorama descritivo do setor do leite no mundo, no Mercosul e
no Brasil. O principal objetivo neste capitulo é fazer uma contextualizacdo econdmica do
setor atraves de informagfes obtidas em jornais, publicagdes, Internet e revistas especificas
dedicada ao setor de laticinios.

4.1.1 Panorama do Leite no Mundo

O agronegocio tem significativa importancia econdémica e social no contexto mundial,
pois € responsavel por 25% da economia mundial e pela geracéo de em torno da metade dos
empregos existentes. Dentre os produtos de destague neste setor, o leite e derivados aparece

como um dos principais produtos devido a suas caracteristicas e peculiaridades.

A producdo mundial de leite e derivado, girando em torno dos 400 bilhdes de litros por
ano, com um rebanho de aproximadamente 133,4 milhdes de vacas, vem apresentando
mudancgas muito lentas entre um ano e outro, variando em torno de 1 a 2% ao ano. O principal
fator que pode explicar esta baixa taxa de crescimento € a concentracdo da producéo, ou sgja,
mais de 65% da producdo mundial, nos paises desenvolvidos. Em varios desses paises 0
crescimento da producdo encontra uma série de restricbes e tem apresentado taxas de
crescimento muito pequenas ou até mesmo negativas, como tem sido o caso dos paises da
América do Norte e da Uni&o Européia, o que pode ser verificado de acordo com os dados da
Tabela4.l.



Tabela 4.1 — Evolucéo da producéo mundia de leite de vaca, em milhdes de litros, no periodo

de 1991 a 1998.
Regido 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
América do 84,984 86,773 86,523 86,460 86,100 85,800 85,800 87,400
Norte
América do 24,240 26,320 27,630 28,344 30,790 32,780 35,200 35,600
Sul
Uni&o 122,961 121,119 12,268 120,708 121,626 120,972 120,900 120,700
Européia
Oeste 3931 3873 3862 3887 3890 3,801 3,891 3,820
Europet?
Leste 18,805 17,406 17,235 17,037 17,295 17,070 17,700 17,740
Europeu®
Antiga 74,380 65,890 64,677 60,938 56,450 54,300 49,600 47,000
URSS'
Sul daAsa® 28,200 29,400 30,600 31,000 32,000 33,000 34,500 34,500
Asa® 12,906 13,612 13,617 13,676 14,150 14,850 15,400 15,900

Oceania’ 14,700 15,521 16,265 18,019 18,214 18,735 21,200 21,800

TOTAL 385,197 379,913 380,677 378,515 380,515 381,398 384,241 384,490

Fonte: Naves (apud Imagem Rural,1996 e Agroanalysis, 1998)
(1) Previsao, (2) Suica, (3) Polénia e Roménia (4) Russiae Ucrania, (5) india,
(6) Japdo e China, (7) Austradliae Nova Zelandia

De acordo com a Tabela 4.1, varias regibes do mundo, com grande importancia no
setor de leite, tiveram um crescimento muito aguém se comparado ao crescimento de suas
populacdes durante os anos de 1991 a 1998, como € o caso do Oeste Europeu. Em outras
regides nota-se uma sensivel diminuicdo na producdo de leite como é o caso da Unido
Européia e da antiga URSS. Mas, mesmo com esta diminui¢do na producdo e apesar de, ainda
sim, haver um alto volume de producéo global de leite e derivados, segundo WILKINSON
(1993), apenas 5% desta producéo passa pelo comércio mundial. Leite Fluido e derivados
frescos participam pouco neste comércio, cujos principais produtos sdo: leite em po,
manteiga, queijos e caseina.

Ainda segundo WILKINSON (1993), com a consolidagdo do Mercado Comum

Europeu apenas a Nova Zelandia e Austrdiia tém setores leiteiros orientados para exportagao.

Embora o comércio mundial esteja dominado pela CEE e os EUA tenham uma posicdo de



destaque, nos dois casos as exportacoes representam fundamentalmente excedentes de uma
estrutura produtiva cujo dinamismo depende de subsidios e protecionismo. Segundo
estimativas da USDA, quase 50% da producdo mundia de derivados l&cteos, em 1997, estava
concentrada na Unido Européia e nos Estados Unidos. Mecanismos como renda minima ao
produtor, conforme mostra a Figura 4.1, representando o quanto em délares o produtor recebe
por litro de leite, fazem destas duas regifes grandes produtoras de leite, com tecnologias

avancadas e altos padrbes de qualidade.
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Fonte: Leite Brasil (1998)
Figura 4.1 — Preco do Leite ao produtor US$/litro

Ao analisar a produtividade do rebanho em | / vaca / ano o Brasil representa uma das
piores médias, com valores inferiores a 1000 | / vacas / ano, enquanto os Estados Unidos e a
Unido Européia possuem médias superiores a 5000 | / vacas / ano como pode ser visto na
Figura4.2.
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Fonte: Leite Brasil (1998)
Figura 4.2 — Produtividade do rebanho litros / vaca/ ano

Em relacdo ao tamanho da producéo de leite litros / produtor / dia, reforcando a
guestdo da produtividade, o Brasil também se encontra muito abaixo dos maiores produtores
mundiais de leite, como pode ser verificado na Figura 4.3.
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Fonte: Leite Brasil (1998)
Figura 4.3 — Tamanho da producéo de leite litros/ produtor / dia

Apesar das ineficiéncias apresentadas, mesmo assim o Brasil € um dos maiores

produtores de leite no contexto mundial, ocupando o sexto lugar.



4.1.2 Panorama do Leite no Mercosul

O bloco formado pelo Mercosul pode ser visto como uma base estratégica de
conquista de novos mercados, portanto, tendo em vista a participagdo do Brasil neste bloco,
torna-se importante analisar sua participacéo e seus impactos causados no setor do leite.

Dentro do bloco do Mercado Comum do Sul (Mercosul), o Brasil destaca-se como um
grande mercado consumidor em potencia para a importacdo de produtos |&cteos,
principalmente advindos da Argentina e Uruguai. Se comparado aos outros paises, membros
do bloco, que tenham importancia significativa no comércio de lécteos, o Brasil € o pais com
menor produtividade de litros / vaca / ano, bem como o possuidor de menor disponibilidade

de litros / habitante / ano como pode ser verificado de acordo com os dados da Tabela 4.2.

Tabela 4.2 — Caracteristicas do complexo lacteo do Mercosul

. Brasil Argentina Uruguai Chile
Descricao

1995 1997 1995 1997 1995 1997 1995 1997
Produco (litros) 17,7bi  204bi  83bi 95bi 8986mi 12bi 1,7bi 22bi
Vacas (mil) 19000 16400 2300 2400 348 377 720 782
Litros/ Vaca/ Ano 931 1.245 3500 3958 2580 3252 2400 2801
Consumo (I / hab / 134 138 220 250 223 240 135 150
ano)
Importagdo (t/ano) 320 mil 193 mil 73 mil - 300 - 23 mil -
Exportagéo - - 103 mil - 80 mil - 12 mil -
Disponib. (I / hab / A - 230 - 334 - 107 -
ano)
Preco ao produtor 0,24 0,22 018 0,21 0,15 - 0,23 -
Preco ao consumidor 0,60 0,65 0,65 - 0,44 - 0,75 -

Fonte: Castro apud IBGE (1998)

O Brasil ainda aparece nestas estatisticas como o pais com menor disponibilidade de
leite por habitante, média esta aquém daguela recomendada pela FAO que é de 146 litros de
leite ao ano (Castro, 1998).

Segundo Fonte et al (1998), na Argentina a industria |actea é um setor de tradicional

importancia, ocupando o terceiro lugar no agronegdcio, apos carnes e oleaginosas. Em todo o



pais, estima-se existir em torno de 22 mil estabelecimentos leiteiros com um rebanho estavel e
uma escala de producdo em torno de 1.100 litros diarios por unidade produtiva. Até 1990, a
producdo de 6,1 bilhdes de litros era destinada integralmente ao mercado interno. A partir de
1991, a producdo teve um forte incremento, passando para 8,7 bilhdes de litros em 1996, um
crescimento anua inédito de 7,0%. O parque leiteiro da Argentina recebeu estimulos muito
cedo para seu desenvolvimento, na forma de exportacGes de manteiga para a Inglaterra ja no
inicio do século, seguidos pela implantacdo de empresas inglesas de laticinios no pais. A
concentracdo empresarial do setor, porém, consolidou-se em torno da estrutura cooperativista,
na qual as trés maiores empresas S0 responsaveis por mais da metade do valor agregado do
setor (Wilkinson, 1993). Como pode se verificar, de acordo com os dados da Tabela 4.2, a
Argentina destaca-se entre os paises do bloco como o pais de maior produtividade de leite
durante os anos analisados, bem como o0 maior consumidor. Porém, a possibilidade da
Argentina vir a ser um grande exportador no contexto do Mercosul exigiria uma grande

expansdo das bacias |eiteiras, o que parece pouco provavel.

No Uruguai, o setor leiteiro € um dos segmentos mais importantes da economia,
principalmente pela sua capacidade de geragdo de divisas. O volume de leite recebido pela
indUstria desse pais cresceu cerca de 30% entre 1990 e 1996, tendo sido registrado uma
diminuicdo no nimero de produtores de 6.013 para 4.733, no mesmo periodo. Engquanto o
rebanho leiteiro manteve-se estével, a producédo leiteira aumentou aproximadamente 25% de
1995 a 1997 passando de 898,6 milhdes para 1,2 bilhdo de litros, com uma produtividade de
2.580 | / vaca/ ano. A estrutura leiteira no Uruguai esté organizada por uma Unica estrutura
cooperativista (Conaprole). O Uruguai é o pais que apresenta precos mais baixos no mercado
consumidor. Ainda assim, segundo WILKINSON (1993), as consequéncias serdo
provavelmente limitadas pelo reduzido tamanho dos excedentes e pelo fato do Uruguai ja
exportar para Argentina. No entanto, a presenga sem fronteiras, das bacias leiteiras do
Uruguai apresenta um poderoso estimulo para a modernizacdo, ja em curso, dos produtores de

|eite nos estados do sul do Brasil.

O Chile, a0 entrar no Mercosul, também esta passando por um processo de

reestruturacdo do perfil econdmico e produtivo do setor de leite.



O Paraguai, o outro parceiro do bloco, tem pouca representatividade no que se refere a
producdo de leite. Verifica-se um aumento na producéo de leite, bem como um aumento de

produtividade.

Atuamente verificase um grande movimento de mudanca nas estruturas do setor
leiteiro no Mercosul. A entrada de multinacionais fora do bloco, a possivel compra da
Conaprole pela Parmalat, e até mesmo 0s investimentos de cooperativas argentinas no

mercado brasileiro sdo indicativos desses movimentos.

4.1.3 Panorama do Leite no Brasil

De acordo com o Departamento de Agricultura dos Estados Unidos (USDA), o Brasi
ocupa uma posicado de destaque entre os maiores produtores de leite de vaca do mundo,
segundo dados da Tabela4.3.

Tabela 4.3 — Maiores produtores de leite do mundo no ano de 1998

Pais Bilhdes de litros/ano

1° - Estados Unidos 70,5
2°- india 34,5
3 - Rlssia 32,5
4° - Alemanha 28,6
5° - Franga 25,0
6° - Brasil 21,0
7° - Ucrania 16,5
8° - Reino Unido 14,5
9 - Polénia 11,8
10° - Nova Zelandiae 11,5
Meéxico

Fonte: USDA

Elaboragéo: VILELA, BESSAN e CUNHA. (1999)



Segundo Santana e Carvalho Jr. (1996), o setor leiteiro no Brasil, de acordo com sua

evolucdo, pode ser dividido em trés periodos distintos:

O primeiro momento vai da formacdo da indUstria leiteira no Brasil até o fim dos anos
70. A industria leiteira € motivada pela formacéo dos grandes centros urbanos. Na década de
20 formam-se as primeiras usinas de pasteurizacdo e distribuicdo de leite. Apds a formagdo
das primeiras usinas, iniciase 0 movimento cooperativista na pecuaria leiteira que tem sua
origem na década de 30, imposta pelas usinas e pelo interesse do governo no setor. Na década
de 40 ha um fortalecimento dessas cooperativas nos principais estados produtores de leite da
época. A partir dessa década as cooperativas marcam sua posi¢ao na distribuicao de leite "in

natura" sob regulamentacdo do Estado, fato esse que se perpetuou até o inicio dos anos 90.

No final dos anos 70 e inicio dos 80, dois setores beneficiaram-se da liberacdo de
precos. os produtores especializados de leite tipo B e as indUstrias de derivados de leite. Na
medida em que esses mercados se dirigiam aos setores de mais alta renda, mais resi stentes aos
efeitos da crise, esses dois grupos podiam se beneficiar da liberacdo de pregos e do maior
folego da demanda. A rentabilidade maior desses segmentos permitiu sua expansao com a
industria de derivados de leite, comprando laticinios em dificuldade e expandindo sua base de

oferta de matéria-prima (Wilkinson, 1993).

O segundo momento vai dos anos 80 até o inicio do governo Collor. A crise
econdémica do inicio dos anos 80 representava uma reducéo da demanda dos recursos a
pecu&ria. Houve estimulo as importagdes de leite o que prejudicou as cooperativas por
concentrar atividades no produto tabelado e serem obrigadas a comprarem o produto de
cooperativados mesmo quando havia excesso de matéria-prima. Segundo Wilkinson (1993),
apesar do tabelamento, o complexo leiteiro expandiu-se com base no dinamismo dos fatores
macroecondmicos e sociais durante os anos 70. Ja na década de 80 a crise econdmica sustou a
demanda e diminuiu os recursos disponiveis para a atividade pecudria. Com a fata de
demanda, a producdo retrai-se e 0 recurso a importacOes torna-se cada vez mais presente,
completando o circulo vicioso que bloqueia a modernizagdo do setor. Como conseqiiéncia, o
setor informal mantém-se e até aumenta sua participacdo na producdo globa de leite,

deprimindo tanto os mercados industriais de leite fluido como o de queijos tradicionais.

A crise dos anos 80 ndo poupou nem as faixas de mais altas rendas e as quedas de

demanda por derivados levaram a um acirramento nas relages entre industria e fornecedores,



com a periddica recusa de matéria-prima. Face a desorganizacdo da oferta, 0 governo e as
empresas privadas, sobretudo multinacionais, recorreram a importagdes que desestimularam
anda mais a producdo leiteira e aumentaram a ociosidade da indlstria. A estrutura
cooperativista foi duplamente atingida pela obrigacéo de receber o leite dos seus socios, ainda
quando ndo havia demanda, arcando com o0s custos da matéria-prima, bem como do seu

processamento e estocagem (Wilkinson, 1993).

O terceiro momento iniciase nos anos 90, mais precisamente em 1991 durante o
governo Collor. Este periodo é caracterizado pela desregulamentacéo, isto €, fim do controle e
tabelamento dos precos do leite, retracdo da demanda decorrente da politica econémica do
governo, saida do governo federal dos programas sociais de leite, aumento das importacdes de
produtos lécteos e integracdo econdmica através do Mercosul gerando aumento das
importacBes de manteiga e queijo. Neste momento, o principal elemento de natureza externa é
a pressao competitiva que tem origem fundamentalmente em trés elementos. a reforma
tariféria de 1990, a formagdo do Mercosul e os resultados da rodada do Uruguai do GATT.
Estes movimentos forcaram o setor a pautar sua estrutura de custos por aquela de paises que

j& se encontravam em nivel tecnol6gico mais avangado (Vilela, Bressan e Cunha, 1999).

A estabilidade econémica e a recuperacdo do poder de compra das classes sociais mais
pobres, apds aimplantagdo do Plano Real, representaram um aumento expressivo no consumo
de leite e derivados. O consumo per capita cresceu 28% desde 1993, atingindo a marca de
137,8 litrog/habitante em 1998 (Jank, Farina e Galan, 1999).

A cadeia agroalimentar leiteira pode ser representada da seguinte forma:

Setor a montante Setor de producdo Setor a jusante
IndUistria de Racdes, etara Inddstria Consumidor
defensivos, Ambiente da processadora/transfor Final
sementes, produtos fazenda madora e
veterindrios, distribuidora no
fertilizantes, méaqg. e mercado
equip. e servigos

Figura 4.4 - Cadeia Agroaimentar Leiteira

Fonte: Castro (1998)




A pecuéria de leite e as indUstrias estdo presentes em todos os Estados, empregando
mao-de-obra, gerando excedentes comercializaveis e garantindo uma renda para parte da
populacdo brasileira. Dos Estados brasileiros com maior participacdo na producdo nacional de
leite Minas Gerais lidera, seguido de Sdo Paulo e em terceiro lugar encontra-se 0 Rio Grande
do Sul. J4 o Estado do Rio Grande do Sul encontra-se como primeiro colocado em relacdo a

produtividade por Kg / vaca ordenhada / ano, como pode ser verificado na Tabela 4.4.

Tabela 4.4 — Evolucéo da producéo e produtividade nos dez estados com maior produtividade

(1998)
Meédia de crescimento
Estado Participagéao Produtividade 1990/1995

Kg/vaca ordenhada/ano | Produtividade | Producdo
Rio Grande do Sul 10,8% 1,367 2,02% 3,34%
Parané 9,57% 1,226 2,89% 6,33%
Santa Catarina 4,95% 1,212 0,97% 4,62%
Alagoas 1,22% 1,150 3,17% 6,24%
Rio de Janeiro 2,62% 1,096 -0,30% 2,07%
Minas Gerais 28,91% 930 0,98% 2,11%
Séo Paulo 12,03% 876 -0,85% 0,23%
Pernambuco 1,29% 767 -0,61% -7,41%
Distrito Federal 0,16% 746 5,75% 13,70%
Espirito Santo 2,20% 709 -0,08% 5,21%

Fonte: IBGE (apud VILELA, BRESSAN e CUNHA, 1999)

O segmento da industria naciona de leite é amplo e diversificado, estéo presentes
empresas de laticinios de véarios portes, desde pegquenas usinas captando reduzido volume de

leite, até as multinacionais e cooperativas centrais, processando centenas de milhares de litros



por dia. Perto de 1.500 mil propriedades leiteiras das quais 400 mil entregam o leite a pouco

menos de 1.000 empresas de laticinios (Jank, Farina e Galan, 1999).

As 10 maiores empresas de laticinios do Brasil sdo responsaveis pela industrializacéo
de 53% do leite brasileiro. Do total de leite, cabem aos sistemas de centrais de cooperativas
19%, as multinacionais 26% e as empresas brasileiras 8,5% (Leite Brasil, 1996). Segundo
Vilela, Bressan e Cunha (apud Jank e Galan, 1999), as maiores empresas produtoras de leite
instaladas no Brasil estéo apresentadas na Tabela 4.5

Tabela 4.5 — Brasil: Principais empresas de laticinios, por recepcéo didria e nimero de
produtores, 1994 e 1997

1994 1997

Recepcdo | NUmero de | Litros/dia | Recepcdo | NUmero de | Litros/dia

Empresas didriade | produtores didriade | produtores
leite leite

(mil litros) (mil) (mil litros) (mil)
Nestlé 3.2145 41,5 77 3.800 37,0 103
Parmalat 2.219 43,1 51 3.000 2,0 120
Paulista 2.726 25,2 108 2.684 25,4 107
[també 1.548 22,4 69 1.945 20,2 97
ELEGE / Avipa 1.364 52,1 26 1.800 439 41
Vigor / Mansur 1.123 94 119 910 8,9 102
Subtotal 12.186 1934 63 14.139 160,0 88
Outras empresas 13.679 N.D. N.D. 19.180 89,3 66
Total (comSIF) 25.866 N.D. N.D. 33.319 449,3 74
Leite sem SIF 18.216 N.D. N.D. 22.440 812,3 28
Total Gerd 44.082 N.D. N.D 55.759 1.262,0 a4

Fonte: VILELA, BRESSAN € CUNHA (apud JANK e GALAN, 1999)

De acordo com os dados apresentados na Tabela 4.5, também se pode observar a
participacdo expressiva de grandes multinacionais atuando no mercado brasileiro do leite.
Esta participagdo vem aumentando com grandes aguisi¢des de empresas nacionals por grupos

multinacionais.

Em relagdo a producdo e vendas dos principais produtos |&cteos, nota-se uma crescente
evolucdo na maioria dos produtos. Ja em relacdo ao leite pasteurizado tipo C destaca-se a sua

perda de mercado, como pode ser observado na Tabela 4.6. O comportamento de queda na



producéo do leite pasteurizado explica-se pelo crescimento vertiginoso do leite tipo Longa

Vida (UHT).

Tabela 4.6 — Brasil: Produgdo e vendas dos principais produtos | &cteos, 1994 — 1998

1994 1995 1996 1997 1998
Producao de leite fluido, queijos, leite em pd e manteiga

Leite fluido (milhes de litros) |  3.500 3.997 4.476 4.970 5.845
Leite A 48 55 44 45 45
Leite B 388 460 405 400 400
LeiteC 2.305 2.432 2.327 2.360 2.300
Total Pasteurizado 2.741 2.947 2.776 2.520 2.745
Longa vida 759 1.050 1.700 2.450 3.100
Variagdo % Total 14,2 11,9 11,0 17,6
Queijos (mil toneladas) 226 256 284 315 341
Minas 22 24 26 29 30
Mussarela 73 84 92 102 110
Prato 54 59 68 75 80
Parmesdo 14 16 17 18 19
Petit Suisse 12 14 17 19 22
Outros 51 59 64 72 80
Leite em P6 (mil toneladas) 255 310 291 315 330
INTEGRAL 210 250 21 260 280
Desnatado 45 60 50 55 50
Manteiga (mil toneladas) 60 65 70 72 70

Fonte: VILELA, BRESSAN e CUNHA (1999)

A comerciaizacdo do leite UHT foi iniciada na década de 70, este tipo de leite vem

conquistando mercados e a preferéncia do consumidor de modo firme e progressivo. Segundo

Vilela, Bressan e Cunha (1999), o leite UHT representou em 1998, 60% do mercado nacional,

ou sgja, vende mais do que os outros trés tipos somados. Com 76 plantas industriais instaladas

para processar quase 4 bilhdes de litros/ano, 104 marcas de 97 empresas respondem por toda a



comercializacdo do leite longa vida, segundo a Associacdo Brasileira de Leite Longa vida —
ABVL.

O sator do leite vem se modificando radicamente nos Ultimos anos, fruto
principalmente das novas variaveis de politica publica (desregulamentacdo, abertura
comercial, integracdo, estabilizagcdo) e seus reflexos no ambiente competitivo (concentragdo e
internacionalizacdo da industria, novas embalagens, maior poder dos supermercados, coleta a
granel, reestruturacdo geografica, pagamento diferenciado por quaidade, etc). Enfim,
inUmeros aspectos fizeram com que as empresas e cooperativas do setor do lete

modificassem suas condutas e estruturas para se adaptarem a nova condi¢do do mercado.

No proximo capitulo serdo apresentados os estudos de caso mostrando como as
empresas e cooperativas estdo gerenciando suas cadeias de suprimentos e relacionando-se
com os elos da cadeia de forma a sobreviverem na nova economia imposta pelas

modificactes.



CAPITULO V

APRESENTACAO DOS ESTUDOS DE CASO



APRESENTACAO DOSESTUDOS DE CASO

Neste capitulo sdo apresentados os cinco estudos de caso realizados junto ao segmento
industrial da cadeia lactea do Rio Grande do Sul. As cinco empresas estudadas representam
em torno de 50% do leite sob inspecdo federa coletado no Estado. Os casos estéo agrupados
dois a dois, nos quais, primeiro € apresentada a andlise das empresas Maribo e Santa Malta,
logo a seguir é apresentada a andlise das cooperativas Cosuel e Santa Clara e, por fim, é

apresentada a analise da empresa Elegé, considerada a maior empresa. Cada estudo de caso €
apresentado da seguinte forma:

- Descricdo da Empresg;

- Andlise dos relacionamento, transacfes e contratos;

- Caracteristicas do gerenciamento da cadeia de suprimentos,
- Descricdo e andlise do fluxo logistico;

- Descricdo e andlise do fluxo de informacoes;

Ao final de cada estudo de caso é redizada uma discussdo sobre o0s aspectos
enfatizados nas empresa, bem como é apresentado um quadro comparativo destes aspectos.
Outro quadro apresenta 0s mecanismos de gerenciamento para as pequenas empresas, para as
cooperativas e outro para as grandes empresas de leite pesquisadas.



5.1 EMPRESA MARIBO

5.1.1 Descrigéo da Empresa Maribo

A empresa Maribo é caracterizada por ser uma pequena empresa familiar do setor
lacteo localizada no municipio de Osorio, na Estrada do Mar, distante em torno de 100
quilémetros da capital do Estado. A empresa iniciou suas atividades em 1994, pelo pai e seus
dois filhos, que hoje gerenciam a empresa. O objetivo de sua criagdo era ser um ponto de
vendas de produtos |acteos, geléias e outros produtos também ligados ao setor de alimentos.
Os produtos vendidos neste ponto de venda, na sua grande maioria, s8o diferenciados, como
por exemplo, massas importadas e vinhos, enfim, € uma “loja’ vendendo produtos de alto
valor agregado. Ao mesmo tempo do surgimento do macrosegmento da comercializagdo da
empresa Maribo, também surgiam outros dois macrosegmentos. o0 da industrializacdo e o de
producdo de matérias-primas. Agregando os trés macrosegmentos na mesma propriedade a

Maribo conseguiu produzir |acteos e geléias diferenciadas.

Atualmente, a empresa ja alcangcou seu objetivo inicid e foi mais longe ainda,
colocando seus produtos em alguns pequenos estabel ecimentos espalhados pelo Estado e em
uma grande rede de supermercados na capital. A empresa também esta lancando uma rede de
franquias para a comercializacgo de seus produtos com a marca propria, com a primeiraja em
funcionamento nas proximidades do municipio de Osorio e com planos para outras lojas ha
capital e em grandes cidades do interior do Estado. O principal motivo para o crescimento e
desenvolvimento da empresa pode ser atribuido a0 empreendedorismo de seus proprietarios
na constante busca de qualidade e, principalmente, a inovacéo tanto em relacdo a produtos e
processos, mas com grande destague na inovagdo da gestdo dos trés macrosegmentos de
forma conjunta. Produzindo produtos l&cteos de alta qualidade para atender a consumidores
que buscam produtos diferenciados, a Maribo organizou sua atividade produtiva integrando

verticalmente suas atividades dos trés macrosegmentos, como mostraa Figura 5.1.



Producéo de
matérias-primas —® Industridlizacdo | q Comercializagéo

MARIBO

Figura 5.1 — Organizac&o da cadeia de valor da Empresa Maribo

A empresa Maribo organiza sua cadeia de valor de forma a agrupar em uma mesma
localizag@o os trés macrosegmentos. Cada macrosegmento € gerenciado de forma a atender da

melhor maneira 0 macrosegmento seguinte na cadeia de valor.

A empresa optou pela integracéo vertical para garantir a qualidade de seus produtos. A
empresa produz a matéria-prima (leite), industrializa e comercializa no ponto de vendas
proprio. Seguindo a divisdo elaborada por Batalha (1995), serdo apresentados os trés
macrosegmentos da cadeia de vaor que a empresa atua: producdo de matérias-primas,
industrializacdo e comercializacdo da empresa estudada.

M acr osegmento de Producdo de matérias-primas: a empresa possui um plantel em
torno de cem vacas, e uma produtividade média de 22 litros de leite por dia por vaca. Este
macrosegmento, atuando com 5 funcionarios, € responsavel pela coleta e pela garantia de
qualidade do leite entregue a0 macrosegmento de Industrializagdo. Dados da Confederacéo
Brasileira de Cooperativas de Laticinios (CBCL), sobre a produtividade leiteira nacional,
colocam que 80% dos produtores obtém até 5 litros/vaca/dia e respondem por 42% da
producdo; 12% produzem entre 5 e 7 litros/vacaldia, garantindo 24% da producéo, €; os 8%
de pecuaristas restantes sdo responsaveis por 34% da producdo com indices acima de 7
litros/vacalano (Alimandro apud Naves, 1998). Portanto, a Maribo apresenta-se como um dos

produtores mais especializados da producéo leiteira nacional.

Grande parte do |eite coletada € destinada para a producédo interna, porém, em periodos

de entressafra 0 excesso de leite € vendido para uma cooperativa proxima da empresa, que




vem até a propriedade buscélo. Contudo, de acordo com um dos proprietarios, o objetivo é
eliminar esta forma de venda de leite devido aos baixos precos conseguidos, transformando

internamente em produtos da marca Maribo.

Macrosegmento de Industrializacdo: o leite fresco é coletado na primeira hora da
manha e levado para o laticinio bastante préximo do local da coleta. Grande parte do leite é
destinado para a fabricacéo de iogurtes, sendo o restante para queijos de diferentes variedades.
Esse macrosegmento é responsdvel pela maior agregacdo de vaor, portanto, € também o
macrosegmento de maior preocupacdo dos proprietarios. A empresa procura sempre manter
uma tecnologia avancada, com um laboratério utilizado tanto para realizagdo de testes
referentes a qualidade do leite recebido, bem como para a elaboracdo de novos produtos,
preocupacdo constante da empresa. O macrosegmento da industrializagdo conta com 20
funcionérios, sendo um engenheiro quimico especializado na area de leite. A empresa também
tem uma parceria com a Universidade Federal do Rio Grande do Sul para a redlizacdo de
alguns testes referentes a langcamento de novos produtos. Para fabricagdo de iogurtes a Maribo
produz sua propria polpa, conseguindo realizar sua producdo a pregos mais competitivos.
Todo o equipamento utilizado nesta etapa do processo € constantemente avaliado através de
pesquisas em alguns paises Europeus, quando ha alguma oportunidade, novas tecnologias séo

introduzidas.

M acr osegmento de Comer cializagéo: nesse macrosegmento ha um contato direto do
consumidor com a geréncia comercial. O préprio gerente esta constantemente presente na
loja, conversando com seus clientes mais habituais ou ouvindo sugestfes. Inimeras melhorias
foram introduzidas com base neste contato. Com uma loja modelo dando um grande destague
a marca Maribo, a empresa vende seus produtos produzidos internamente, bem como alguns
produtos produzidos por pequenas empresas da regido com a marca Maribo, mas que passam
por um rigoroso processo de inspegdo. Além dos produtos citados, so vendidos também
alguns produtos importados como massas e queijos. Trabalhando, com em torno de 15
funcioné&rios, este macrosegmento € o responsavel tanto pela venda dos produtos na loja, bem
como a venda para uma grande rede de supermercados da capital do Estado e para outros

pequenos estabel ecimentos comerciais espalhados em vérias regides do Rio Grande do Sul.

A introducdo dos produtos da Maribo no supermercado deu-se de maneira bastante

informal, como narra 0 seu gerente comercial. Um dos gerentes de compras de uma das



grandes redes supermercadista do Estado era cliente frequente da loja da Maribo, quando
sugeriu gque os produtos fossem vendidos pelo seu supermercado, a idéia foi aceita. Porém,
para a concretizacdo da venda, algumas alteragcOes eram requeridas tais como: a colocacéo de
codigo de barras nas embalagens dos produtos; as melhorias nas embalagens; a participacéo

em promog0es e a exclusividade em relacdo a outras grandes redes.

5.1.2 Caracteristicas do gerenciamento da cadeia de suprimentos

Gerenciamento dos estoques — Devido as caracteristicas de pericibilidade da grande
maioria dos produtos advindos do leite torna-se impossivel a estocagem do produto em
qualguer macrosegmento da cadeia de valor por um periodo muito longo de tempo. Porém, a
Maribo mantém um nivel baixo de estoque de produtos acabados, por um curto periodo de
tempo, na comercializagdo, permitindo o atendimento de qualquer alteracdo que eleve a

demanda do supermercado.

Eficiéncia dos custos — A Maribo consegue uma grande vantagem de custos pelo fato
de ter sob sua geréncia todos os macrosegmentos. Todavia, como sua estratégia focaliza o
atendimento de um nicho com produtos diferenciados, quanto maior a eficiéncia de custos

alcancada maior serd a margem atingida pela empresa.

Horizonte de tempo — A Maribo tem uma perspectiva de manter esta configuracéo
produtiva, ampliando a quantidade de leite coletado com a compra de mais vacas. Portanto,

tendo um horizonte de longo prazo.

Divisdo mitua da informac&o e monitoramento — Toda a informac&o é compartilhada
ao longo da cadeia de valor com muita facilidade, principalmente, devido a proximidade dos
macrosegmentos e a geréncia familiar. Assm, o monitoramento pode ser realizado pelo
macrosegmento de comercializagdo, verificando se as demandas dos consumidores estéo

sendo atendidas de maneira satisfatoria.

Coordenacdo de muitos niveis do canal — A estrutura organizacional da Maribo

permite a coordenacdo das atividades, sendo realizada por uma Unica pessoa responsavel.



Planejamento conjunto — Todo o plangamento é feito de forma a conduzir os trés

macrosegmentos ao atingimento de um objetivo comum.

Compatibilidade com as filosofias corporativas — Na Maribo existe uma Unica

filosofia corporativa orientando 0s trés macrosegmentos

Quantidade de fornecedores de base — Devido a sua estrutura organizaciona da

empresa existe apenas um fornecedor de matérias-primas e um fornecedor industrial.

Lideranca da cadeia — Sendo a cadeia da Maribo tratada como uma empresa Unica, a
lideranca da cadeia é de responsabilidade dos proprietérios da empresa.

Divisdo dos riscos e das recompensas — Todos 0S riscos e recompensas Sao

compartilhados ao longo da cadeia

Vel ocidade das operagdes — Todo o controle de estoque é realizado no macrosegmento
de comercializagdo, portanto, no momento em que se alcanca o estoque minimo de
determinado produto lacteo é disparada uma ordem de produc&o. Todo o sistema é integrado,
de forma a atingir os trés macrosegmentos. Porém, em relacdo a venda no supermercado, 0s

pedidos chegam diariamente via fax, oscilando dia-a-dia.

5.1.3 Relacionamentos, Transacdes e Contratos

Devido ao fato dos trés macrosegmentos estarem sob o comando de uma mesma
pessoa, 0 relacionamento pode ser caracterizado como muito proximo, possibilitando o
gerenciamento e o controle de toda a cadeia da empresa de maneira mais eficiente e eficaz. De
acordo com o0 modelo de Richardson (apud Rademakers, 1998), apresentado no Capitulo 2,

pode-se considerar a Maribo como uma integracdo vertical, como mostraa Figura 5.2.
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Figura 5.2 — Categoria de relacionamento da Maribo

Trabalhando em um dos extremos do continuum, num estdgio ndo cooperativo, a
Maribo tem o poder sobre todos os seus macrosegmentos. O seu alinhamento € o maior
possivel, pois todos os sistemas de informagdo, contabilidade e controles sdo padronizados.
Apesar dos macrosegmentos serem tratados de maneira separada, ou sga, cada
macrosegmento é tratado pelos donos como empresas com identidade propria, tendo um
sistema de contabilidade e normas isolados, ainda assim, a Maribo consegue um ainhamento
méximo. Em relagdo a divisdo de recursos, ela é totalmente compartilhada, tanto os lucros,

bem como os prejuizos ndo sdo isolados, mas sdo tratados como um problema da cadeia.

Contudo, quando se trata do relacionamento com a grande rede supermercadista, na
qual a Maribo comercializa uma parcela de seus produtos, a categoria de relacionamento
passa de um extremo para outro do continuum, caracterizando-se como relacionamentos
coordenados por regras de mercado, sem contratos formais ou qualquer outra forma de
garantia. Enquanto houver demanda pelos produtos da empresa, o supermercado continua
com o fluxo de fornecimentos. Porém, no momento em que a demanda oscila, o suprimento
segue o mesmo caminho, ndo havendo nenhum tipo de comprometimento com a continuidade
do relacionamento.

Em relacdo as transaches, entre 0s macrosegmentos, elas se caracterizam como
freqlientes. Porém, em relagdo as transactes efetuadas entre a cadeia da Maribo e a grande
rede de supermercado, estas transacGes adquirem um carater dependente da demanda diaria,

oscilando dia-a-dia. A especificidade de ativos é bastante ata, pois exigiu-se um grande



investimento em méaquinas, equipamentos e tecnologia para se alcancar o0 status de qualidade
e diferenciagéo de produtos.

A incerteza do ambiente em relacdo a cadeia da Maribo pode ser considera como
baixa, pois €la tem o fornecimento garantido ao longo do tempo, distribuindo para a loja
prépria e para sua franqueada. Porém, em relacdo a grande rede, a situacdo muda
completamente, com auséncia de contratos ou acordos formais entre o supermercado e a
empresa, garantindo assim a continuidade do fornecimento.

Outra caracteristica importante, 0 oportunismo torna-se inexistente ao longo da cadeia.
Mas, em relacdo ao supermercado, a situagdo torna-se totalmente oposta devida as exigéncias
constantemente feitas pela grande rede. Estas exigéncias vao desde a participacdo em
publicagbes de promocgOes até a responsabilizacdo da empresa em relacdo aos prejuizos
devido a produtos estragados ou com prazo de validade vencido ou até mesmo em impor
precos de compra. Desta forma, neste relacionamento o oportunismo tornase uma
caracteristica marcante. Todas estas caracteristicas geram um ato custo de transagdo em
relacéo as grandes redes, bem como um baixo custo de transacéo dentro da cadeia da Maribo.
Esta caracterizacdo elaborada segundo as respostas dadas pelo entrevistado encontra-se de

maneiraresumida na Tabela 5.1

Tabela 5.1 — Caracterizacdo das TransacOes na cadeia da Maribo e da Maribo com a grande
rede supermercadista

Transacéao Na Cadeia Maribo Grandes Redes
Especificidade dos Ativos Alta Alta
Freguéncia em gque ocorrem Alta Oscilando de acordo com a
as transagoes demanda do supermercado
Incerteza do Ambiente Baixa Alta
Oportunismo Inexistente Alto
Custo Baixo Alto

5.1.4 Descricédo e Analise do Fluxo Logistico

Ao decidir pela integracéo vertical e, principalmente, pela proximidade fisica dos trés
macrosegmentos a Maribo encontra facilidade em transportar o leite da produgdo de matérias-

primas até a industrializacdo e finalmente os produtos acabados até a loja préopria. Porém,



quando se trata da venda para outros locais, a empresa passou por um processo de
terceirizacao, contratando uma distribuidora que se responsabiliza pela busca dos produtos na
propriedade e pela entrega nos pontos de venda. Mas, a responsabilidade em relacéo a
colocacdo e a integridade dos produtos nestes pontos de venda continua sendo da Maribo, que
supervisiona grande parte dos locais onde os produtos séo vendidos, de modo a preservar sua
marca, com produtos dentro do prazo de validade e, principalmente, bem apresentados nas

gbndolas.

5.1.5 Descricao e Analise dos Sistemas de Informacéao

A Maribo utiliza seu ponto de venda como maior fornecedor de informagbes em
relacdo as demandas dos clientes. Muitas vezes, € possivel encontrar 0 proprio gerente
comercial atendendo no caixa, questionando seus clientes sobre o atendimento na loja, sobre
agum novo produto lancado ou até mesmo em relagdo a produtos ainda ndo langados.
Portanto, aloja é a maior fonte de informacdes. Em relacéo a grande rede de supermercado, as
informagdes chegam sob a forma de produtos devolvidos. Assm as informacbes sdo

facilmente transmitidas aos outros macrosegmentos de maneira bastante informal.

5.2 EMPRESA SANTA MALTA

5.2.1 Descricdo da Empresa Santa Malta

A empresa Santa Malta é caracterizada por ser uma pegquena empresa familiar do setor
lacteo localizada em Aguas Claras, no Municipio de Viam&o, distante em torno de 40
quilémetros da capital do Estado. A empresa iniciou suas atividades em 1996, com o objetivo
inicial de criar alguma atividade produtiva em uma érea de terra herdada. Entdo, devido a
qualidade da pastagem, decidiu-se pela criagdo de vacas para fins de comercializacéo do leite.
A0 mesmo tempo em que se organizava 0 macrosegmento de matérias-primas, 0 dono da
empresa resolveu industrializar, na mesma propriedade, o leite, agregando valor ao produto e
obtendo-se ganhos maiores. Os equipamentos foram adquiridos e uma mini usina foi

construida préxima ao local de coleta do leite. Porém, com o leite tipo B ou C dificilmente a



empresa conseguiria sobreviver, era preciso um diferencial. Foi entéo, por sugestdo do proprio
fiscal sanitério, que os donos procuraram certificar o leite produzido como leite tipo A. A
partir deste momento, o leite tipo A comecou a ser comercializado nas proximidades da
fazenda em pequenos estabelecimentos comercias sendo entregue de porta em porta na

mesma regiéo.

Com o crescimento do negadcio, hoje com aproximadamente 120 vacas, produzindo em
torno de 2.000 litros de leite por dia, a empresa destina em torno de 80% desta produgéo para
afabricacdo do leite A em embalagens de pléastico, levando a marca Santa Malta. O restante é
destinado a fabricacdo de iogurtes. Desta produgdo, hoje, 80% do leite é vendido para um
anico supermercado e o restante continua sendo distribuido na propria regido. Enquanto o
iogurte, apesar de ser um produto de ata qualidade e com uma embalagem bastante
diferenciada, ele ainda ndo atingiu a grande rede, principalmente devido a falta de escala de
producdo deste produto. Atuamente a Santa Malta € a Unica empresa do Estado do Rio
Grande do Sul com certificacgo de leite tipo A, trabalhando portanto em um nicho.

Assim como a Maribo, pode-se atribuir como principal motivo para o crescimento e
desenvolvimento da Santa Malta o empreendedorismo de seu proprietario na busca de um
produto diferenciado e na constante melhoria de qualidade e, principalmente, na inovacdo

tanto em relagdo ao produto como ao processo no Estado galicho.

A organizacdo da cadeia produtiva da empresa Santa Malta diferencia-se da empresa
Maribo principalmente em relagdo ao macrosegmento de comercializagdo. Enquanto a Maribo
possui seu ponto de venda proprio, a Santa Malta vé-se obrigada a manter um acordo de
exclusividade com uma grande rede da capital, submetendo-se as regras por €la impostas.
Desta forma, 0 macrosegmento de comercializagdo encontra-se dissociado do resto da cadeia

de valor como pode ser visto na Figura 5.2
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Figura 5.3 — Organizacgéo da cadeia de valor da Empresa Santa Malta

M acr osegmento de Producdo de matérias-primas: com um plantel com em torno de
cento e vinte vacas e uma produtividade média de 22 litros de leite por dia por vaca, este
macrosegmento atuando com 2 funciondrios, € responsavel pela coleta e pela garantia de
qualidade do leite entregue a0 macrosegmento de Industrializacdo. Toda a coleta € realizada
mecanicamente, ndo havendo o minimo contato humano durante o processo de ordenha, uma
das caracteristicas basicas para que o leite sgja considerado do tipo A. A ordenha é realizada
duas vezes ao dia. Uma a0 amanhecer e outra no meio da tarde. Depois de coletado o leite é
transferido todo por um sistema de encanamentos diretamente para ser industrializado

minutos apés a ordenha.

M acr osegmento de I ndustrializacdo: quando a ordenha acaba o leite é levado para a
usina. No local onde ficam os equipamentos, € proibida a entrada de qualquer pessoa,
principalmente, no momento de processamento do leite. Somente € autorizada a entrada de
um técnico, obedecendo as vérias regras de higiene. Neste loca o leite € processado também
duas vezes ao dia. A primeira apés a ordenha da manhéa e a segunda ap0s a ordenha da tarde.

Neste macrosegmento ha apenas um funcionério trabalhando efetivamente.

M acr osegmento de Comer cializacdo: neste macrosegmento a Santa Malta encontra
alguns problemas. Com uma promessa de exclusividade de entrega para uma grande rede de
supermercado da capital do Estado, a empresa vé-se obrigada a seguir as regras estabel ecidas

pelo comerciante.



5.2.2 Caracteristicas do gerenciamento da cadeia de suprimentos

Gerenciamento dos estoques — A Santa Malta vé-se obrigada a manter um certo nivel
de estoque para atender a oscilagdo da demanda diéria do supermercado. Quando a demanda
do supermercado € inferior a producdo, os produtos sdo vendidos em pequenos

estabel ecimentos nas proximos da industria, evitando desperdicios.

Eficiéncia dos custos — A rede de supermercado impde o preco maximo que esta
disposta a pagar pelo produto, fazendo assim, a empresa elaborar sua estrutura de custos de

acordo com este prego.

Horizonte de tempo — O horizonte de tempo de plangiamento € repensado diariamente
em relagdo a comerciaizacdo. Enquanto o horizonte de tempo entre producéo de matérias-

primas e industrializacéo € de longo prazo.

Divisdo mitua da informagdo e monitoramento — A informac&o chega a empresa de
maneira muito informal, nd havendo qualquer monitoramento. O proprio transportador,
contratado pela rede de supermercado, repassa algumas informacdes através de conversas

com o proprietario.

Coordenacédo de muitos niveis do canal — Devida a estrutura organizacional da Santa
Malta, a coordenacdo das atividades é realizada por uma Unica pessoa responsavel quando se
trata do macrosegmento de producdo de matérias-primas e do macrosegmento de
industrializagdo. Porém, em relacdo ao macrosegmento de comerciaizacdo a coordenagdo

torna-se muito ineficaz.

Planejamento conjunto — Todo o plangjamento € feito com base de dados historicos.
N&o ha de forma alguma intervencdo do macrosegmento de comercializacdo no plangjamento

daempresa.

Compatibilidade com as filosofias corporativas— A compatibilidade de filosofia s6 ha
entre 0 macrosegmento de producdo de matérias-primas e industrializacdo. A comercializacdo

tem sua propria filosofia.

Quantidade de fornecedores de base — Devido a sua estrutura organizacional, existe

apenas um fornecedor de matérias-primas e um fornecedor industrial.



Lideranca da cadeia — N&o ha claramente um lider da cadeia, pois esta se encontra

totalmente desengajada do macrosegmento de comercializac&o.

Divisdo dos riscos e das recompensas — Os riscos sdo, em grande parte, atribuidos a
Santa Malta. No caso de produtos estragados a empresa arca com todos 0s prejuizos, enquanto

as recompensas ficam nas atas margens do supermercado.

Velocidade das operacdes — Nao ha nenhuma perspectiva de investimentos em novos

sistemas que agilizem as operacdes. Os pedidos chegam diariamente via fax no final da tarde.

5.2.3 Relacionamentos, Transac¢des e Contratos

A empresa Santa Mata tem os macrosegmentos de producdo de matérias-primas e
industrializados se relacionando de forma ndo cooperativa, formando uma integracéo vertical.
Assim como a Maribo, esses dois macrosegmentos estéo bastante préximos, como mostra a
Figura5.3.

Coordenacéo pelo

Integracéo
M ercado Santa Malta

vertical

N&o cooper acéo

cooper acao

Coordenacdo interfirmas

Figura 5.4 — Categoria de relacionamento da Santa Malta (produgcdo de matérias-
primas e indlstria)

Ela consegue atingir um alinhamento completo de seus sistemas de controle nestes
dois macrosegmentos, bem como sua divisdo de recursos por ser totalmente compartilhada.

Os dois macrosegmentos sdo tratados como uma empresa unica.



Porém, quando se trata do relacionamento com a grande rede, na qual a empresa Santa
Malta comercializa uma grande parcela de seus produtos, a categoria de relacionamento passa
de um extremo para outro do continuum. Esses relacionamentos se caracterizam como
coordenados por regras de mercado, sem contratos formais ou qualquer outra forma de
garantia. Quando a demanda oscila de forma a néo absorver o percentua usual de produtos, a
empresa vé-se obrigada a vender seus produtos de porta em porta nas proximidades da regido
onde é produzido. A categoria de relacionamento, estabelecida entre supermercado e Santa

Malta, pode ser vista na Figura 5.4.

Coordenacéo Santa I ntegracéo
pelo Malta vertical
Mercado

N&o cooper acéo

cooper acao

Coordenagéo interfirmas

Figura 5.5 — Categoria de rel acionamento da Santa Malta (indUstria e comercializacao)

As transacOes entre 0s macrosegmentos podem ser caracterizadas por uma ata
especificidade de ativos, tanto em relagdo com os macrosegmento de producdo de matérias-
primas e industrializagdo, como em relagdo com as grandes redes. A freqiéncia em que
ocorrem as transacfes entre os dois macrosegmentos pertencentes a Santa Malta é constante e

dta. Porém, em relacdo a grande rede de supermercado a frequéncia oscila dia-a-dia,

dependendo da demanda.

A incerteza do ambiente é classificada como keixa em relagdo aos dois primeiros
macrosegmentos, mas aumenta quando em relacéo a grande rede. Finalmente, o oportunismo
é ato em relacdo a grande rede, que procura ter ganhos méximos e inexistente em relagdo a
cadeia da Santa Malta. Em relagéo aos custos de transagéo, pode-se dizer que eles encontram-

se baixos em relacdo a cadeia da Santa Malta com as grandes redes. Porém em relagdo as



transacdes com as grandes redes de supermercados, na qual cada transacdo € uma nova

transacdo, eles sdo atos.

Tabela 5.2 — Caracterizacdo das TransacOes na Santa Malta e da Santa Malta com a grande
rede supermercadista

Santa Malta (macr osegmento
Transacéo de_ produ_(;ao de f.“‘”!tér i"ils' Grande Rede
primas eindustrializacao)

Especificidade dos Ativos Alta Alta
FreqUénciaem que Alta Oscilando de acordo com a
ocorrem as transagoes demanda do supermercado
Incerteza do Ambiente Baixa Alta
Oportunismo Inexistente Alto

Custos Baixos Altos

5.2.4 Descricao e Anélise do Fluxo Logistico

Devido as exigéncias fiscais para que o leite sgja classificado como tipo A, ndo é
possivel qualquer contato humano com o leite coletado, portanto, ele é transferido por sistema
de encanamento da coleta diretamente para a indistria. JA para a venda na grande rede de
supermercado um caminhéo refrigerado, pertencente ao supermercado, coleta diariamente o
leite na propriedade e encarrega-se da sua colocagéo nos pontos de venda. As venda feitas
diretamente, da indUstria para os pequenos estabel ecimentos, € realizada com a utilizagdo de

um pequeno caminhdo pertencente a Santa Malta.

Ainda, na propriedade, ha um pegueno frigorifico no qual fica armazenado o

excedente de leite do dia por um periodo maximo de dois dias.

5.2.5 Descricdo e Analise dos Sistemas de Informagéo

Verificase a inexisténcia de qualquer tipo de sistema de informagfes mais formal.
Toda a informagdo € trazida pelo motorista do caminhdo do supermercado e é repassada para

0 proprietario da empresa através de conversas informais com 0 mesmo.



5.3 CONCLUSOES

As pequenas empresas participantes do estudo produzem para nichos de mercado
locais e regionais. A empresa Santa Malta, Unica produtora de leite tipo A no Estado, tem sua
atividade produtiva configurada toda no mesmo espaco fisico. Produzindo em torno de 2.000
litros de leite por dia. A producdo de matérias-primas (leite) e a industrializacdo estéo
integradas verticalmente, porém a comerciaizagdo estd concentrada em uma grande rede de
supermercados que exige exclusividade na entrega do produto, tornando a empresa muito
vulneravel as exigéncias desta rede. O supermercado busca o leite diariamente na
propriedade, porém a demanda do produto oscila dia a dia, enquanto a producéo do laticinio é
constante. Quando a demanda do supermercado € inferior a producdo, o leite que resta €

vendido para 0s pequenos estabel ecimentos da regiéo.

Ja a empresa Maribo, de gestdo familiar, integra verticamente producéo,
industrializacdo e comercializacdo, fabricando somente produtos derivados de leite com maior
valor agregado. Produzindo em torno de 2.500 litros de leite por dia, a empresa pretende
dobrar sua producdo no ano 2000. O ponto de vendas proprio e a énfase numa marca de
qualidade diferenciam a Maribo das outras empresas do mesmo porte, com uma gama variada
de produtos proprios, sendo os derivados de leite os principais. Ela também fornece seus
produtos para serem comercializados numa rede de supermercados, a fim de atender clientes

fiéls amarca

Nas duas peguenas empresas estudadas, nota-se a preocupagdo com o controle da
matéria-prima e a busca por produtos diferenciados, destinados a atender nichos de mercado.
A producdo de matéria-prima e a industrializagdo, de ambas empresas, estdo configuradas no
mesmo local, porém a empresa Santa Malta vende somente para uma rede de supermercados,

enguanto a Maribo tem como prioridade o ponto de venda préprio.

As peguenas empresas S0 caracterizadas por uma gestdo familiar, na qual o proprio
dono da empresa € responsavel pelo seu gerenciamento. Vendendo seus produtos somente nas
proximidades de sua indlstria e em uma rede de supermercados na capital do Estado, as
empresas surgiram no inicio dos anos 90 concomitantemente aos movimentos de mudancas e
a abertura comercial. Se por um lado estas mudancas representaram desafios, por outro elas
mostraram oportunidades e muitos espagos para 0 surgimento de novas empresas,

principalmente, para trabalharem em nichos de mercado, até entdo pouco conhecidos ou até



mesmo desconhecidos. Portanto, as duas empresas aqui estudadas foram resultantes de
movimentos de transformacdo do mercado e, principamente, de mudanc¢as nos gostos e

preferéncias dos consumidores.

Configurando-se na mesma propriedade, as pequenas empresas coordenam suas
atividades de forma a integrar seus macrosegmentos. Desta forma a gestdo dos trés
macrosegmentos da empresa Maribo dase de forma Unica, ou sga, como se todos 0s
macrosegmentos formassem uma empresa Unica. Enquanto a empresa Santa Malta, integrando
apenas 0 macrosegmento de matérias-primas e o de industrializagdo, também gerencia os dois
como uma empresa Unica. Com um relacionamento classificado como uma Integragdo
Vertical, todos os macrosegmentos sGo 0 mais alinhados possiveis e dividem todos os

recursos.

Em relacdo as transagdes, elas podem ser caracterizadas como mostra a Tabela 5.3



Tabela 5.3 — Caracterizagdo das transagOes na empresa Maribo e na empresa Santa Malta

Transacdo

Empresa Maribo

Empresa Santa Malta

Especificidade dos Ativos

Alta

Alta

Oscilando conforme a
demanda em relacdo ao

Oscilando conforme a
demanda em relacdo ao

supermercado supermercado
Frequéncia
Altaem relacéo ao
macrosegmento de producéo
Altaem relaco a cadeia da de matérias-primas e
Maribo industrializagéo
Alto a0 que se refere a Altaem relacéo ao
grande rede supermercadista supermercado
Incerteza do Ambiente
Baixa em relacéo ao

Baixo a0 que serefere a

macrosegmento de producéo

cadeta da Maribo de matérias-primas e
industrializacdo
Alto a0 que serefere a Altaem relacéo ao
grande rede supermercadista supermercado
Oportunismo
Inexistente em relacdo ao
Inexistente ao que serefere a | macrosegmento de producdo
cadeiadaMaribo de matérias-primas e
industrializacéo
Baixos em relagdo acadeia | Baixos em relacdo acadeia
daMaribo da Santa Malta
Custos

Altos em relacéo as Grandes
Redes

Altos em relacéo as Grandes
Redes

A partir da caracterizagdo e entendimento das especificidades das peguenas empresas
fabricante de leite do Estado do Rio Grande do Sul, pode-se propor aguns mecanismos que
possibilitardo um gerenciamento mais €ficientes de suas cadeias de suprimentos. Esses
mecani Smos propostos baseiam-se nas caracteristicas das pequenas empresas estudadas, Santa

Malta e Maribo, e em suas peculiaridades. Esses mecanismos de gerenciamento, identificados



nos estudos de caso para as pequenas empresas fabricantes de leite, encontram-se

relacionados na Tabela 5.4.

Tabela 5.4 — Mecanismos de gerenciamento para as pequenas fabricantes de leite do Estado

do Rio Grande do Sul

M ecanismos

Caracterizagao

1. Integragéo Vertical

As pequenas empresas produtoras de leite, para
produzirem seus proprios produtos, podem optar pela
integracéo vertical, na qual poderdo produzir produtos de
maior valor agregado.

2. Estratégias de diferenciacdo de
produtos e processos

As pequenas empresas podem trabalhar com produtos
diferenciados para nichos especificos de mercado,
procurando produtos de alto valor agregado bem como
constantemente buscando aprimoramento de seus
Processos.

3. Ter dominio de toda a sua
cadeia

As pequenas empresas Nao possuem capacidade de se
manterem nas grandes redes, portanto podem procurar
pontos de venda diferenciados. Estes pontos de venda
podem ser préprios ou pegquenas lojas de artigos
especificos, ndo caindo nas grandes redes de
supermercados.

4. Nichos

As pequenas empresas produtoras de leite podem
priorizar o atendimento de nichos de mercado.




ANALISE DAS COOPERATIVAS SANTA CLARA E COSUEL

5.4 COOPERATIVA SANTA CLARA

5.4.1 Descricao da Cooperativa Santa Clara

A Cooperativa Santa Clara é caracterizada por ser uma cooperativa de médio porte do
setor lacteo. Localizada no municipio de Carlos Barbosa, distante em torno de 150
quildmetros de Porto Alegre, a empresa € uma das grandes referéncias da cidade serrana.
Fundada em 1912, mas foi somente em 1975, através de uma fusdo com a Cooperativa de
Laticinios Unido Colonial Ltda. e com a Cooperativa Agricola Carlos Barbosa, que a
Cooperativa Santa Clara iniciou suas atividades no setor do leite. Ao longo do tempo, através
de um crescimento plangado, a Cooperativa vem ampliando sua importancia na regiéo e
aumentando seu proprio tamanho com a incorporagdo de outras cooperativas. Outra
caracteristica, € a diversificagdo dos negocios, atuando também na fabricagdo de ragbes, na
suinocultura e com um frigorifico a cooperativa vem se destacando no Rio Grande do Sul. A
Santa Clara procura enfatizar uma marca de qualidade na regido da Serra Galcha. Porém, o
fato mais marcante que levou a todo esse crescimento, foi a profissionalizagdo da gestdo da
cooperativa. Desde o inicio dos anos 90 ela ndo é mais gerenciada por associados, mas sim,
por um grupo de profissionais capacitados, comprometidos principa mente com os resultados
da cooperativa como uma empresa. Essa profissionalizagdo da gestdo mudou os rumos da
cooperativa, atuando hoje em vinte e sete municipios galchos e, ainda, ganhando mercado
fora do Rio Grande do Sul com sua inha de queijos. A inovacdo € um fato marcante no
cotidiano da cooperativa, procurando sempre o lancamento de novos produtos, como, por

exemplo, bebidas |acteas com sabores diferenciados e cream cheese.

Apesar da profissonalizacdo da gestdo, os principios associativistas de uma
cooperativa ndo foram deixados de lado. Possuindo em torno de 1.500 produtores associados,
todos comprometidos com a qualidade do produto final, a Santa Clara criou vérias estruturas
de apoio. Essas estruturas de apoio vao desde mercados agropecudrios, nos quais 0s
produtores podem adquirir racdes e outros insumos a precos mais baixos do que no mercado
aberto, até a criacdo do Departamento Técnico de Fomento, principal elo de ligagdo entre

industrializacdo e produtores rurais. Departamento, esse, responsavel pelo apoio técnico ao



produtor, sendo composto basicamente de veterinarios e técnicos especializados no setor do

leite.

A producdo diaria da cooperativa gira em torno do processamento de 155 mil litros de
leite. Com uma meta de lancar de 2 a 3 produtos novos por ano, a cooperativa vem se
mantendo como uma empresa inovadora e atamente competitiva no mercado. Pagando um
preco consistentemente acima do preco de mercado por litro de leite, a cooperativa exige que
seus produtores tenham uma producdo de no minimo 50 litros / dia de leite, tenham
equipamentos como resfriadores nas propriedades e, principalmente, tenham uma qualidade

compativel com a exigida pela industrializagéo.

Com os objetivos de apoiar o produtor em todas as suas necessidades, gerir e
acompanhar cada etapa da producdo e garantir a qualidade dos produtos que chegaréo as méos
dos consumidores, a Santa Clara montou uma estrutura administrativa descentralizada e
regionalizada. Com a sede da cooperativa, a administracdo e a industria no proprio municipio
de Carlos Barbosa, €la ainda conta com posto de recepcéo de leite em Verandpolis e Paral,
aém de supermercados proprios para atender, principalmente a seus associados em

Arcoverde, Verandpolis, Parai, Cotipord e S&o Pedro da Serra.

A seguir serdo apresentados como estéo representados 0s trés macrosegmentos em que

a cooperativa Santa Clara atua.

Macrosegmento de producdo de matérias-primas — Assim como a gestdo da
cooperativa foi profissionalizada, procura-se também a profissionalizacdo do produtor
associado. Hoje, contando com em torno de 1.500 produtores associados, 0 macrosegmento
de producdo de matérias-primas esta passando por um processo de enxugamento, entre 0s
anos de 1995 e 1996 a cooperativa contava com mais de 2.000 produtores associados. Aos
poucos, com 0 aumento das exigéncias para 0 credenciamento como associado e com a saida
de muitos produtores da atividade do leite, o nimero de produtores foi diminuindo, com
tendéncia ainda de queda acentuada. Atualmente, sdo poucos os produtores ainda pertencentes
a0 sistema como associados, produzindo menos de 50 litros de leite ao dia. O certo € que
nenhum novo produtor sera aceito com uma média inferior a 50 litros de leite ao dia. Com
100% dos produtores possuindo resfriadores de leite na propria propriedade, bem como 100%
da coleta feita a granel, foi possivel alcancar uma padronizacdo do leite recebido na

industridlizacdo. O Departamento Técnico de Fomento, constantemente visitando



propriedades, levando novas informeces aos produtores rurais, € o principal elo de ligacdo
entre aindustria e os produtores rurais. Este departamento é também responsavel por diversos
cursos ministrados aos produtores rurais. Até entdo, estes cursos foram basicamente técnicos,
em relacdo a salde do gado leiteiro, racfes, pastagens, producéo de alimentos e inseminacéo
artificial. Porém, existem projetos de novos cursos como de gerenciamento da propriedade

rural e contabilidade para produtores rurais.

Desenvolvendo parcerias com os produtores rurais associados, a Santa Clara busca
uma maior seguranca e estabilidade na entrega do leite. Nos anos 90 o produtor eralivre para
se associar a cooperativa. Atualmente, devido a alta competitividade do setor 1acteo, aquele
produtor que manifeste o desgjo de se engagjar a cooperativa deve passar por um rigoroso
processo de selecdo. Esta selecdo diz respeito a raca do gado, as pastagens e as condicdes de
higiene da fazenda, estar dentro da regido da cooperativa, além das exigéncias minimas da

cooperativa (ter o resfriador na propriedade e produzir acima de 50 litros de leite ao dia).

Pagando um prego consistentemente maior do que o praticado no mercado, a Santa
Clara garante o comprometimento e manutencdo do bom produtor como associado. Outro
diferencia da cooperativa € o pagamento por qualidade, privilegiando, desta forma, aquele
produto que alcancar maiores niveis de qualidade. Em relacdo a produtividade do gado
leiteiro, 0 Departamento Técnico de Fomento garante alcancar médias superiores se

comparadas a produtividade média galicha.

M acr osegmento de Industrializacdo — Com a industria de laticinios instalada em
Carlos Barbosa, a Cooperativa Santa Clara produz leite pasteurizado, nata, creme de leite e
cream cheese e mais de 12 variedades de queijos. A instalagdo abriga também uma série de
camaras frias para a necesséria maturagcdo e estocagem de queijos. Com uma capacidade de
receber até 200.000 litros de leite ao dia, a industria opera com uma capacidade ociosa. Outra
caracteristica importante € a realizacdo de em torno de 1.000 andlises diarias de controle de
qualidade, tanto da matéria-prima recebida como do produto final a disposicdo do
consumidor. Além do laboratério de andlises, a usina possui um equipamento de
pasteurizacdo e ensacamento de leite tipo B. A indUstria esta dividida em quatro setores
distintos, que sdo: da pasteurizac&o do leite, de queijos, de iogurtes e de cream cheese. Neste
macrosegmento atuam em torno de 25 funcionarios.

M acrosegmento de Comercializagdo — A cooperativa possui dois supermercados



comerciaizando somente produtos préprios. Porém, estes supermercados visam atender,
principalmente, os cooperativados e suas familias, através de compras feitas a prazo e outras
facilidades. A maior parte de seus produtos sdo comercializados em pontos de vendas
espahados pelo Estado do Rio Grande do Sul e alguns até mesmo em outros Estados
brasileiros. Todo o contato da indUstria com estes pontos de venda é feito pelas Centrais de
Distribuicdo, sendo a principal em Porto Alegre. Os pontos de comercializacdo fazem seus
pedidos direto para a Central, que trabalha com um pequeno nivel de estoque para atender a
pedidos mais urgentes, logo em seguida a Central repassa 0 pedido para a industria, mais

especificamente para o setor comercial.

5.4.2 Caracteristicas do gerenciamento da cadeia de suprimentos

O grande passo para o efetivo gerenciamento da cadeia de suprimentos se deu com a
certificacdo 1SO9002, a primeira cooperativa fabricante de produtos lacteos brasileira a obter
tal certificacdo. Para alcancar a certificagdo, a cooperativa viu-se obrigada a fazer uma
avaliagdo de todo o seu sistema produtivo, seus fornecedores e seus canais de distribuicéo,
buscando aperfeicoamento dos processos industriais e administrativos objetivando a reducdo
dos desperdicios de tempo e de material. A cooperativa passou a gerenciar 0 armazenamento
de matéria-prima em um Unico ponto, na entrada da industrializacdo e de produtos acabados
nas duas centrais de distribuicdo. Os custos dos produtores e da indlstria passaram a ser

discutidos em assembléias, nas quais se reuniam produtores de leite associados e industria.

Outro fator importante foi a compatibilizacdo dos objetivos da cadeia, os produtores
passaram a ter os mesmos objetivos da indistria, a qualidade. A cooperativa € vista
integrando produtores de matéria-prima, industrializacéo e comercializacdo. As necessidades
dos consumidores sdo pesquisadas através de uma central de atendimento telefénico, bem
como de contatos junto aos clientes dos supermercados e comunicadas aos demais agentes da

cadeia através de um jornal, que circula entre os produtores rurais e industrializag&o.

Gerenciamento dos estoques — A cooperativa mantém, nos caminhdes tanques que
chegam a indUstria, o leite coletado até o momento de seu processamento, mantendo um
estoque no inicio do processo. Os estoques de produtos acabados ficam armazenados nas
Centrais de Distribuicéo. Portanto, todo o estoque é gerenciado somente pela cooperativa. Os

produtores rurais mantém o leite nos resfriadores em suas propriedades, mas por um curto



espaco de tempo, ndo ultrapassando dois dias. Em relacdo aos pontos de venda, estes
raramente mantém agum tipo de estoque em suas propriedades, ficando tudo sob

responsabilidade da cooperativa

Eficiéncia dos custos — Todos 0s custos tanto do macrosegmento de industrializacéo,
bem como os custos das propriedades sdo discutidos nas reunides administrativas nos nlcleos
de agricultores. Estes nlcleos sdo formados por grupos de produtores de acordo com sua
proximidade fisica, cada nucleo elege um lider que participard das assembléias anuais
representando seu grupo de produtores. Porém, para alcancar as grandes redes de
supermercados, principalmente da capital do Estado, algumas vezes a cooperativa é obrigada
avender seus produtos por precos aguém de sua estrutura de custos. Sua justificativa para agir
desta forma é a de fortalecer uma marca junto aos consumidores. Entretanto, a cooperativa so
vende, para os grandes supermercados, sua linha de queijos diferenciados, com maior valor
agregado, enquanto os outros produtos, principamente o leite pasteurizado, ela mantém uma
ampla rede de distribuicdo em vérios estabelecimentos de menor porte, ai sim, podendo

praticar precos que gerem um maior retorno.

Horizonte de tempo — Traba hando com um horizonte de planejamento de longo prazo,
juntamente com seus produtores associados, a Santa Clara compartilha todas suas decisbes
nas assembléias anuais da cooperativa. Nesta assembléias sdo tomadas decisbes de
investimentos em maguinas e instalacdes, bem como langcamento de novos produtos. Por sua
vez, 0s produtores também mantém uma expectativa de longo prazo para as suas
propriedades, propiciando maiores investimentos para melhoria de qualidade e de

produtividade.

Divisdo mitua da informacdo e monitoramento — Toda a informagdo advinda da
industrializacéo € compartilhada com os produtores rurais através de jornais, das visitas dos
técnicos do departamento técnico de fomento e nas assembléas anuais. Em relagcdo as
informacdes da comercializacdo, a cooperativa consegue obter alguns dados junto a seus
supermercados, porém sdo dados que pouco dizem respeito a realidade de outros pontos de
venda. Desta forma, a Santa Clara trabalha realizando algumas pesquisas de satisfacao através
de seu tele-atendimento ou, entdo, expondo seus produtos em feiras, podendo assim, perceber
melhor areagdo dos consumidores em relagao a seus produtos e suas expectativas.



Coordenacéo de muitos niveis do canal — Com uma estrutura de produtores dispersa, a
cooperativa coordena suas atividades de coleta através das tradicionais rotas de coleta de leite

nas propriedades rurais.

Plangjamento conjunto — Todo o plangjamento é realizado de forma conjunta. Nos

nlcleos sdo tomadas as principais decisdes que sdo levadas as assembl éias.

Compatibilidade com as filosofias corporativas — Ha uma total compatibilidade da
filosofia industrial com seus produtores associados. A busca de qualidade de um produto final
levou os produtores a buscarem a qualidade dentro de suas propriedades, adequando seu leite

as expectativas daindustria.

Quantidade de fornecedores de base — O nimero de 1.500 produtores € um nimero
ato, mas nota-se uma perspectiva de diminui¢cdo deste nimero. Tendéncia que ja vem

ocorrendo nos Ultimos anos na cooperativa.

Lideranca da cadeia — A lideranca na cadeia é reaizada pela industria, por um lado
organizando as assembléias, colocando todos os produtores em contato. Por outro lado,
entrando em contato com os pontos de venda e colocando seus produtos ao acance dos

consumidores.

Divisdo dos riscos e das recompensas — Pelos proprios principios cooperativistas

todos os riscos e recompensas sdo divididos com todos os produtores rurais.

Velocidade das operacdes — Devido ao elevado nimeros de produtores, bem como a

falta de comprometimento da comercializac&o as operacOes tornam-se mais lentas.

5.4.3 Relacionamentos, Transacdes e Contratos

O relacionamento entre 0 macrosegmento produtor de matérias-primas e 0
macrosegmento de industrializacdo € bastante préximo. Os produtores participam de todas as
decisdes tomadas ativamente, auxiliando o plangjamento com filosofias bastante compativeis
com a filosofia da industria. Caracterizado como um relacionamento cooperativo interfirmas,
no qua todos sdo responsaveis pela fabricagcdo do produto final, a Santa Clara desenvolve
uma parceria de longo prazo, na qual todos estdo comprometidos na busca de um objetivo
comum, a qualidade dos produtos. Este relacionamento, de acordo com modelo, encontra-se

mais proximo da integracdo vertical do que da coordenacdo pelo mercado, devido as



peculiaridades de uma cooperativa, na qual os produtores sdo a prOpria cooperativa. O

relacionamento dos produtores com a industria da Santa Clara esta caracterizado na Figura

5.6.

Coordenagcéo pelo I ntegracao
Mercado panta Clara vertical

N&o cooper acdo

cooper agao

Coordenacgdo interfirmas

Figura 5.6 — Categoria de relacionamento da Santa Clara (Produgdo de matérias-primas

Industrializago)

Ao se tratar o0 relacionamento da cooperativa com 0 macrosegmento de

comercializacdo dos produtos, a categoria de relacionamento passa para o outro extremo do

modelo, caracterizado como coordenado pelo mercado, no qual o preco é o fator

determinante. Esta representacdo pode ser vista na Figura 5.7

Coordenagéo pelo I ntegracéo
Mercado vertical
N&o cooper acéo
cooper agao
Santa Clara

Coordenacgéo interfirmas

Figura 57 — Categoria de relacionamento da Santa Clara (Industrializacdo
Comercializacdo)



Em relagdo as transagBes elas se caracterizam com alta especificidade de ativos, tanto
em relacdo a cadeia da cooperativa Santa Clara (Produtores rurais e indastria), como em
relacdo aindustria e a comercializagdo. Em relacéo a freqiéncia das transaces, elas sdo atas
entre produtores e indUstria, oscilando bastante entre indUstria e comercializacdo, dependendo
muito da demanda dos consumidores finais. A incerteza do ambiente é relativamente baixa
em relacdo as transagfes entre produtores rurais e industria, porém ata em relacdo as
transagBes entre industria e comércio. JA 0 oportunismo € baixo na primeira transagcdo da

cadeia e muito alto com a comercializagéo.

Tabela 5.5 — Caracterizacdo das TransagOes na cadeia da Cooperativa Santa Clara da
Cooperativa com as grandes redes supermercadistas e outros pontos de venda

Transacéao Na Cadeia da Cooper ativa Indastria -
Santa Clara (Produtores Comer cializagdo
rurais- industria)
Especificidade dos Ativos Alta Alta
Freguéncia em gque ocorrem Alta Oscilando de acordo com a
as transagoes demanda do supermercado
Incerteza do Ambiente Baixa Alta
Oportunismo Baixo Alto
Custo Baixo Alto

Verificarse a existéncia de contratos entre os produtores rurais e a industria. Esses
contratos dizem respeito a participagéo do produtor na cooperativa. S8o caracterizados como
contratos de longo prazo e de comprometimento em relagdo ao fornecimento de leite. Ja entre

a indwstrializacdo e a comercializagdo ndo se verifica nenhum tipo de contrato formal.

5.4.4 Descricao e Andlise do Fluxo Logistico

O fluxo logistico tem seu inicio nos produtores entregando o leite para empresas
transportadoras terceirizadas. As empresas de transportes s80 responsaveis pela coleta de leite
diariamente. Atualmente, com a implantacdo de resfriadores em 100% das fazendas, também
€ possivel a coleta com um espago maior de tempo, dois dias. As rotas de coleta tém sido
bastante tradicionais, nos Ultimos anos, devido a concentragdo no nimero de produtores (no
inicio dos anos 90 havia mais de 3.000 produtores associados, hoje este nimero fica em torno

de 1.500 produtores); elas vem sendo diminuidas e racionalizadas.



Ao chegar na industria, os caminhdes tanque ficam na entrada aguardando que sgjam
realizados todos os testes com as amostras de leite que sdo coletadas em cada produtor. Caso
alguma dessas amostras apresente algum tipo de contaminagéo, todo o leite daquele caminh&o
é dispensado e o produtor responsavel pela anormalidade é punido, ele deve pagar por todo o

carregamento.

Apés esta inspecdo, entdo o leite vai para 0 processamento na industria. Assim, com o
produto final acabado, transportadores terceirizados fazem a distribuicdo entre os quatro
supermercados proprios e para duas centrais de distribuicdo que se encarregam de atender
pedidos de supermercados e peguenos estabelecimentos comerciais tanto no Estado do Rio

Grande do Sul, bem como a distribuicdo para outros Estados brasileiros, como pode ser visto

naFigura5.8.
Transportadores L Transportadores
Produtores 1= terceirizados —» Indusria 1y terceirizados
Supachados I
préprios
Supermercado -
\ Transportadores ’ Centrais de
terceirizados Distribuicéo <
Pequenos
estabel ecimentos

Figura 5.8 — Fluxo logistico do leite da cooperativa até seus consumidores finais

Apesar de possuir pontos de comercializacdo préprios, os produtos vendidos nesses
pontos ndo alcanca 10% da producdo total da cooperativa. A cooperativa também distribui
alguns de seus produtos para um Unico hipermercado da capital do Estado (0 que representa
em torno de 50% da producdo de queijos) e o restante da producéo é escoado para pequenos
estabelecimentos comerciais. Devido as exigéncias feitas pelas redes de hipermercados a
cooperativa ndo consegue colocar seus produtos nessas redes, por isso vé-se obrigada a
distribuir seus produtos em vérios pequenos estabel ecimentos, aumentando seus custos com

transporte e armazenamento, pois os pedidos, na sua maioria das vezes, ndo obedecem a um



mesmo padréo de consumo. As centrais de distribuicdo sdo encarregadas do plangjamento de
vendas, porém, no caso de erros, as centrais devem reportar-se a administragdo central da

cooperativa.

5.4.5 Descricdo e Analise dos Sistemas de Informagao

Toda a informagdo em relacdo ao macrosegmento industrial € repassada para 0s
produtores nas reunifes anuais. A cooperativa ainda possui um jorna informativo, que
circula mensalmente por todas as propriedades rurais associadas ao sistema. Através deste
jornal, os produtores rurais tém acesso a informagtes referentes a cursos oferecidos pela
cooperativa, compra de equipamentos, novos produtos, Novos servigos oferecidos aos
produtores através da cooperativa. Enfim, € através dessa edicdo que os produtores poderdo
acompanhar 0 andamento das decisdes tomadas nas assembléias anuais. Outra fonte de
infformacdo para 0s produtores sdo o0s técnicos do departamento técnico de fomento,
encarregados de levar informectes referentes a novas técnicas de manejo, pastagem, doencgas
e tratamentos do gado, entre outras. Uma fonte mais informal de informacdo para os
produtores € o freteiro, mantendo contato didrio com o produtor rural, a pessoa responsavel

pela coleta do leite na fazenda também € uma importante fonte de informagdes.

Em relacdo a informacdo advinda da comercializacao, chega das mais diversas
maneiras a cooperativa. As informagdes dos pontos de vendas proprios conta com um sistema
informatizado ligado ao setor comercial, passando as mais diversas informagdes, desde
pedidos de produtos, até comentarios feitos pelos clientes. Ja a informagéo dos outros pontos
de comercializagdo, bastante dispersos, ndo chegam de maneira forma a industria. A maior

fonte de informac&o sdo publicactes da area, participacdo em feiras e seminarios.



5.5 COOPERATIVA COSUEL

5.5.1 Descrig¢éo da Cooperativa Cosuel

A Cooperativa Cosuel é caracterizada por ser uma cooperativa de médio porte do setor
l&cteo. Localizada no municipio de Arroio do Meio, distante em torno de 100 quilémetros da
capital do Estado. Com uma marca conhecida no Estado, a Cooperativa Cosuel, atua também
no setor de carnes suinas. Ao longo da década de 90, a cooperativa investiu em uma marca
forte e reconhecida, a Dalia. Com uma ampla gama de produtos, a cooperativa vem investindo
fortemente no setor do leite com a aquisi¢céo de equipamento para a fabricacdo e embalagem
UHT. Assim, como a Cooperativa Santa Clara, a Cooperativa Cosuel também passou por um
processo de profissionalizaco da gestdo, mantendo os principios associativistas. Possuindo
em torno de 1.800 produtores associados, a Cosuel também conta com estruturas de apoio que
vao desde mercados agropecuarios, nos quais os produtores podem adquirir ragdes e outros
insumos a precos mais baixos do que no mercado aberto, até o Departamento Técnico de
Fomento, também representado como principal elo de ligagdo entre industrializacdo e
produtores rurais. Com as mesmas responsabilidades do departamento da Cooperativa Santa
Clara, o Departamento Técnico de Fomento da Cooperativa Cosuel € composto de
veterindrios e técnicos em agropecudria. Esse departamento € o principa responsavel pela
comunicacdo aos produtores rurais em relacdo a qualidade requerida e as condicdes basicas

para a manutencdo do produtor no sistema cooperativo.

A producéo diaria da cooperativa gira em torno do processamento de 200 mil litros de
leite. A cooperativa tem seus produtores espalhados pela regido proxima a industria em

Arroio do Meio.

A seguir, serdo apresentados como estdo representados o0s trés macrosegmentos em

que a Cosuel atua.

Macrosegmento de producdo de matérias-primas — Com todos os produtores
trabalhando com uma média superior a 50 litros de leite por dia, a cooperativa possui 100% da
coleta a granel. Nos Ultimos anos todos os produtores adquiriram resfriadores em suas
propriedades. Porém, a grande preocupacdo da Cosuel é atingir maior escala possivel, para
possibilitar 0 processamento somente do seu leite no equipamento UHT. Outra caracteristica

importante é a proximidade da indUstria da Cosuel com a industria da Parmalat, possuindo,



desta forma, também os produtores que entregam leite para a transnacional muito proximos de
seus produtores associados. Portanto, muitas vezes € utilizado o leite de produtores ndo
associados para a fabricagdo do leite Ddlia, outras vezes o leite Parmalat € produzido através
do fornecimento de produtores associados a Cooperativa Cosuel. Desta forma, racionalizando
melhor as rotas de coleta do leite. Outro fator importante desta proximidade € a perda de

alguns produtores para a empresa Parmal at.

Macrosegmento de industrializagdo — a principal diferenca entre as duas
cooperativas € a estrutura do macrosegmento de industrializagdo. Enquanto a Cooperativa
Santa Clara trabalha em sua industria com o leite pasteurizado tipo B, a Cooperativa Cosuel
trabalha em sua planta industrial com o leite UHT, concorrendo diretamente com as grandes
empresas. Porém, a Cosuel ndo possui escala suficiente na coleta de seu leite junto aos
produtores para a utilizagdo de toda a capacidade permitida neste equipamento, entdo, ela
decidiu “augar” parte deste equipamento para processar leite de outras marcas, como € 0 caso
do leite da Santa Clara. Outro fator importante para esta decisdo, foram os grandes lotes de
embalagens vendidos pela empresa Tetrapak (atuamente, Unica fornecedora desta
embalagem). Desta forma, de uma Unica planta obtém-se 4 outras marcas de leite UHT.
Devido ao alto investimento nesta estrutura a maior parte do leite é destinado para a
fabricacéo do leite UHT, havendo, ainda, uma pequena parcela destinada a fabricacdo de

alguns tipos de queijos, principalmente no periodo da safra.

M acr osegmento de comercializacdo — ao contrario da Cooperativa Santa Clara, a
Cooperativa Cosuel da preferéncia para a comerciaizagdo da maior parte de seu leite em uma

grande rede de supermercados.

5.5.2 Anédlise dos relacionamento, transacdes e contratos

O relacionamento entre os produtores rurais e a indUstria, seguindo os principios
cooperativistas caracterizase como sendo um relacionamento muito préximo, pois a
indUstria, na verdade, pertence aos produtores, segundo o gerente do departamento técnico de
fomento. Se a cooperativa cresce, significa o crescimento do produtor, sendo o inverso
também verdadeiro. Portanto, o relacionamento de indUstria e producéo de matérias-primas
caracteriza-se como cooperativo, mais proximo da integracéo vertical, como mostra a Figura
5.9.

ne



Coordenacéo pelo Integracéo
Mercado vertical
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Figura 59— Categoria de relacionamento da Cosuel (Producdo de matérias-primas /
Industrializago)

Ja o relacionamento entre o macrosegmento de industrializagdo e 0 macrosegmento de
comercializagdo dos produtos finais, assim como na Cooperativa Santa Clara, também se
encontra numa categoria ndo-cooperativa regido, principalmente, por leis de mercado. No ano
de 98, por exemplo, 0 supermercado, no qual a cooperativa comercializava grande parte de
seu leite UHT, decidiu pelo ndo fornecimento durante um periodo, o que deixou a cooperativa
Cosuel com um grande prejuizo, ela foi obrigada a vender seu produto em outros lugares.
Mas, apds um periodo de reclamagdes dos consumidores, habituados a consumirem o leite

Dalia daquel e estabel ecimento, o supermercado retomou 0 seu suprimento.

A caracterizac8o das transacOes também é a mesma feita na Cooperativa Santa Clara,

como pode ser visto na Tabela 5.6

Tabela 5.6 — Caracterizacdo das Transagdes na cadeia da Cooperativa Cosuel e da Cosuel
com as grandes redes supermercadistas e outros pontos de venda

Transacéo Na Cadeia da Cooper ativa Industria -
Cosuel (Produtoresrurais- Comer cializagdo
indastria)
Especificidade dos Ativos Alta Alta
Frequiéncia em que ocorrem Alta Oscilando de acordo com a
as transagoes demanda do supermercado
Incerteza do Ambiente Baixa Alta
Oportunismo Inexistente Alto
Custo Baixo Alto




5.5.3 Caracteristicas do gerenciamento da cadeia de suprimentos

Gerenciamento dos estoques — E mantido um certo nivel de estoque de no maximo
dois dias nos postos de resfriamento do leite coletado nas propriedades rurais. Devido as
caracteristicas do leite UHT (validade de até 6 meses) a Cosuel também tem a possibilidade
de manter um certo nivel de estoque do seu principal produto para atender as oscilagdes da
demanda

Eficiéncia dos custos— Assim como a Santa Clara, todos os custos da cooperativa so

de livre acesso aos produtores rurais, quanto aos custos da propriedade rura também sdo
discutidos.

Horizonte de tempo — Traba hando com um horizonte de planejamento de longo prazo,
juntamente com seus produtores associados, a Cosuel também compartilha todas suas

decisdes nas assembl é as anuais da cooperativa.

Divisdo matua da informacdo e monitoramento — Toda a informag&o € dividida, tanto
0s produtores levam seus problemas as assembl éias ou ao Departamento Técnico de Fomento,
bem como sdo discutidas as questbes do macrosegmento de industrializagdo nas assembléias
anuais. O monitoramento € feito nas propriedades pelo Departamento Técnico de Fomento,
assim como o monitoramento da industria € feito via publicagBes nos jornais que circulam
mensalmente.

Coordenacao de muitos niveis do canal — Com uma estrutura de produtores dispersa, a
cooperativa coordena suas atividades de coleta através das tradicionais rotas de coleta de leite
nas propriedades rurais.

Plangjamento conjunto — Todo o plangjamento é realizado de forma conjunta. Nos

nlcleos sdo tomadas as principais decisdes que sdo levadas as assembléias.

Compatibilidade com as filosofias corporativas — Ha uma total compatibilidade da
filosofiaindustrial com seus produtores associados. A busca de maior escala na coleta do leite

€ a preocupacdo tanto dos produtores como da cooperativa.

Quantidade de fornecedores de base — A mesma tendéncia de diminuicdo da base de

fornecedores (produtores de leite) vem ocorrendo com a Cooperativa Cosuel.

Lideranca da cadeia — A lideranca na cadeia é realizada pela industria, por um lado

organizando as assembléias, colocando todos os produtores em contato uns com 0S outros, e



com a cooperativa. Por outro lado, aindustrializag&o lidera a cadeia, entrando em contato com

0s pontos de venda e colocando seus produtos ao alcance dos consumidores.

Divisdo dos riscos e das recompensas — Pelos préprios principios cooperativistas

todos os riscos e recompensas sao divididos por todos os produtores rurais.

Velocidade das operacdes — Devido ao elevado nimero de produtores, como a fata

de comprometimento da comercializacéo as operacdes tornam-se mais lentas.

5.5.4 Descrigao e analise do fluxo logistico

O fluxo logistico da Cooperativa Cosuel inicia na coleta do leite nas propriedades
rurais, onde os freteiros, terceirizados, buscam o leite. Com 100% da coleta a granel, o
caminhdo pertencente ao freteiro e o loca de armazenamento do leite no caminhéo
pertencente a Cooperativa, sendo assim a coleta € feita diariamente, através de rotas
tradicionais. Devido a necessidade de aumento de escala de producdo, a cooperativa aceita o
credenciamento de produtores, mesmo estando fora das rotas atuais de coleta Depois de
coletado, todo o leite é armazenado em tanques de resfriamento no inicio do processo
produtivo logo na entrada da fébrica. Aos poucos, através de um sistema de encanamento, 0
leite é repassado para a producéo. Com todo o leite processado, ele logo € embalado e fica
armazenado em um galp&o dentro da propria fébrica. Deste ponto, os caminhdes retiram o
leite que é transportado para os diversos pontos de venda espal hados por todo o Estado. Todos
os pedidos chegam diretamente para a fébrica em Arroio do Meo, encarregada do

abastecimento dos seus pontos de venda.

5.5.5 Descricao e analise do fluxo de informacdes

Todas as informacfes da cooperativa sao repassadas para 0s produtores rurais atraves
das visitas dos técnicos do departamento de fomento ou através de assembléias. Verifica-se
também a existéncia de um informativo bimensal, no qual s mostrados os atendimentos de

metas propostas e o funcionamento da cooperativa. Quanto as informacOes sobre as



propriedades, essas sdo coletadas na prépria fazenda e também através dos técnicos do

departamento de fomento.

Porém, em relagdo as informagBes da comercializagdo, essas raramente chegam a
cooperativa de maneira formal. Portanto, a Cosuel obriga-se, muitas vezes, a reaizar
pesquisas junto aos consumidores, visto que estas informagbes ndo sdo repassadas pelo

macrosegmento gque se encontra em real contato com o consumidor.

5.6 CONCLUSOES

As cooperativas estudadas Cosuel e Santa Clara sGo bastante semelhantes. As
configuracdes da industrializacdo do leite das duas cooperativas estédo concentradas na mesma
planta, processando em torno de 150.000 litros de leite por dia. Além disso, o capital de
ambas é constituido pela participacdo minoritaria dos cooperativados. Os associados,
integrantes do segmento de matérias-primas, participam de forma atuante no planejamento e
no destino da industriadlizacdo dos produtos. Através de assembléias que se realizam
semestralmente, os produtores podem decidir em relagdo ao futuro das cooperativas. Além
deste relacionamento vertical, ou sgja, entre dois diferentes macrosegmentos, as cooperativas
mantém relagdes horizontais de parceria com outras cooperativas do mesmo setor. A
Cooperativa Cosuel, por exemplo, adquiriu um equipamento para a fabricacdo e embalagem
do leite UHT, porém ndo capta a quantidade suficiente de leite para utilizar toda a sua
capacidade. Para ocupar essa capacidade ociosa, a cooperativa Cosuel estabeleceu um
contrato de arrendamento com a aooperativa Santa Clara que processa a sua matéria-prima
nessas instalagbes. Entdo, de uma mesma planta industrial, obtém-se duas marcas diferentes
de leite UHT.

A configuracdo das cooperativas também é muito semelhante. Nas duas, os produtores
de leite localizam-se nas proximidades onde esse sera processado. Pela propria filosofia
cooperativista, nota-se uma preocupacdo em estabelecer relacbes de longo prazo e de
confianga com agentes da cadeia. As duas possuem pontos-de-venda proprios, utilizados
pelos cooperativados, mas a maior parte de suas producdes sdo comercializadas nos grandes
centros urbanos por meio de distribuidores de diversos portes. Enquanto uma das cooperativas
fornece as grandes redes Cosuel, ja a Cooperativa Santa Clara desenvolveu uma vasta rede de

distribuicdo para pequenos estabelecimentos, devido as exigéncias das redes em relacdo a
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colocacdo dos produtos, tais como pregos de venda, promogdes e participacdo nas publicacdes
de encartes. O relacionamento entre 0os macrosegmentos de producéo de matérias-primas e 0
macrosegmento de industrializacdo, classificado como cooperativo, proximo a integracéo
vertical, permite o gerenciamento conjunto de propriedade rura e industria. Porém, quando se
trata do relacionamento entre 0 macrosegmento de industrializagdo e o macrosegmento de
comercializagdo, o relacionamento passa para o outro lado do modelo, classificado como

relacOes de mercado, com transagOes oscilando de acordo com a demanda e alto oportunismo.

Mantendo suas rotas tradicionais de coletas, as cooperativas possuem razdes
diferenciadas para a procura do credenciamento de novos produtores. Enquanto a Cooperativa
Santa Clara procura produtores com maiores nivels de qualidade, a Cooperativa Cosuel né&o
deixando é claro a qualidade de lado, procura o credenciamento de novos produtores visando

um aumento de sua escala de producéo do leite UHT.

Em relacdo aos sistemas de informacdo, eles sGo muito eficientes na relacdo do
macrosegmento de producdo de matérias-primas e macrosegmento de industrializagdo. Porém,
a categoria de relacionamento estabelecido entre o macrosegmento de industrializacéo,

impede um bom fluxo de informagdes em relagdo as reai s necessidades dos clientes.

As mudancas ocorridas nas estruturas mundiais e nacionais afetaram as cooperativas
de formas opostas. Algumas simplesmente desengajaram deste ramo de atividades, enquanto
outras ganharam espaco até mesmo para crescerem, como foi o caso da Cooperativa Cosuel e
Santa Clara. As cooperativas, normalmente administradas por produtores rurais, muitas vezes
comprometidos mais com a atividade produtiva do que com agdes de mercado, na sua grande
maioria, ndo foram capazes de notar as mudancas em tempo habil para atuagédo e adaptagdo ao
novo ambiente. Algumas cooperativas, como as aqui apresentadas, contrataram profissionais

comprometidos com fatores de mercado e capacitaram as formas de gerenciamento.
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Tabela 5.7 — Mecanismos de gerenciamento para as Cooperativas fabricantes de leite do

Estado do Rio Grande do Sul
M ecanismo Caracterizagao
1. Padronizagdo A padronizacéo no recebimento do leite alcancada por

normatizacGes como € o caso da 1SO 9000 na Cooperativa
Santa Clara, permitiu o recebimento de leite dentro dos
padrdes de qualidade.

2. Informagéo

A informagdo pode ser repassada para todos os agentes de
forma eficiente e no tempo certo, através da criagdo de
Departamentos de Fomento.

3. Coordenacéo

Cada agente pode cumprir sua funcéo, porém algum dos
agentes deve exercer o papel de coordenador da cadeia de
valor.

4. Cooperagao

O relacionamento entre 0s agentes pode ser cooperativo e ndo
adversarial, no qual todos tenham a possibilidade de ganhar o
guanto estdo investindo na atividade.

5. Sincronizagao

A producéo de toda a cadeia pode ser sincronizada a matéria-
prima deve estar na industria na hora de produzir e os
produtos acabados no ponto de venda na hora certa nas
condi¢des adequadas as necessidades dos consumidores.

6. Concentragdo

A concentracdo dos produtores rurais para adquirir maguinas
e equipamentos, como resfriadores, visando a diminuicdo da
especificidade dos ativos.

7. Profissionalizagao

O principal fator de sucesso das cooperativas pesquisadas

da gestéo da pode ser atribuido a profissionalizacéo de sua gestéo.

cooperativa Composta por profissionais comprometidos com os
resultados, as cooperativas conseguiram atingir bons
resultados para os produtores associados ao sistema.

8. Diferenciacéo As cooperativas podem trabalhar com produtos diferenciados

das grandes empresas produtoras de leite
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5.7 EMPRESA ELEGE

5.7.1 Descricdo da Empresa Elegé

No inicio dos anos 70, como consequiéncia mais importante do Projeto Integrado de
Desenvolvimento do Cooperativismo — PIDCOOP do Alto Uruguai, ocorreu a criagdo da
CCGL (Cooperativa Central Gallcha de Leite, atual Elegé). Ela, para responder ao problema
da monocultura do trigo e soja e propiciar a diversificagdo produtiva, tentou criar uma
estrutura de apoio a0 pequeno produtor, cuja area de terra ndo fosse suficiente para uma
exploragcdo racional de soja e trigo dentro do padrdo tecnolOgico existente na época
(Lauschner, 1995). A idéia era que a producdo leiteira oferecesse receitas mensais e
diminuisse ou eliminasse a dependéncia financeira dos produtores em relacdo aos bancos. O
principal fundamento para a criacdo da Cooperativa Central Galicha de Leite era o apoio total
aos produtores rurais, atendendo suas necessidades de insumos, ragdo, tratamento do gado e a
garantia de compra do leite produzido. A CCGL também tinha claro que, sem um apoio
tecnolégico efetivo ao produtor, criacdo e difusdo de tecnologia adequada, nem o produtor,

nem a CCGL teriam assegurado o seu futuro na producéo leiteira

Outro fator decisivo para 0 sucesso foi, desde o inicio do funcionamento, o
investimento feito na divulgacdo dos produtos e na criacdo de marcas. Foram criadas vérias
marcas para a 0 mesmo produto, pois se acreditava que, em produtos alimenticios, facilmente
deterioréveis, por alguma negligéncia do distribuidor final ou prazos de validade muito curtos,
qualquer acontecimento poderia causar uma imagem negativa em relagdo a marca. Portanto,
as varias marcas eram divulgadas, no caso de qualquer tipo de problema com uma
determinada marca, esse seria solucionado, mas no caso de persisténcia ou agravamento do
mesmo, esta marca seria retirada do mercado. Porém, para iniciar a ocupar 0 mercado, a
CCGL vaorizou marcas ja existentes nas cooperativas de leite que haviam lhe dado o suporte
inicial.

A estrutura da Cooperativa permitia uma grande proximidade com o macrosegmento
produtor de matérias-primas, porém, em relacdo ao macrosegmento de comercializacdo o
quadro era um pouco diferente. A CCGL, para melhorar a comercializagdo de seus produtos,
procurou definir algumas politicas internas e externas como: investir em recursos humanos e

unir esforcos para influir junto a0 governo. A CCGL, ja no seu segundo ano de
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funcionamento, contratou profissionais de vendas e marketing procurando criar uma imagem
de seus produtos junto ao consumidor final. Outra preocupacéo da CCGL era com a qualidade
e padronizagdo dos produtos, portanto, nos anos 80, a cooperativa melhora o seu controle de
qualidade, iniciando pela padronizacdo dos produtos das diversas unidades industriais. Ao
longo da década de 80, ela foi aperfeicoando e padronizando seus queijos e suas outras linhas

de produtos.

Porém, nos anos 90, este modelo, extremamente paternaista em relagdo a seus
produtores, além de dependente das politicas protecionistas impostas pelo Estado parecia que
ndo funcionaria mais. Foi no inicio da década que a estrutura Cooperativa Central Galicha de

Leite foi adquirida pelo Grupo Avipal entdo a marca Elege tornou-se a empresa Elegé.

Baseada nos mesmos principios de parcerias com os produtores rurais, a Elegé
reformulou a maneira de pensar destes. Passando de um enfoque de cooperativa central para
um enfoque empresarial, agora ndo mais comprometida somente com as necessidades dos
produtores rurais, mas aliando estas necessidades as relacfes de mercado. A empresa Elegé
tem uma estrutura empresarial com diversas cooperativas singulares e produtores entregando
leite diariamente. Sua estrutura com seus produtores fornecedores de leite pode ser vista na
Figura5.10.

ELEGE

N

22 6.500
COOPERATIVAS PRODUTORES

SINGULARES PARCEIROS

Figura 5.10 — Estrutura de fornecimento da empresa Elegé (macrosegmento de producéo de
matérias-primas e macrosegmento de industrializacdo)

M acr osegmento produtor de matérias-primas — composto por um conjunto de 22

cooperativas singulares e 6.500 produtores rurais diretos, somando um total de 34.402

produtores rurais fornecendo leite para aindistria. Do total de leite coletado, 80% provém das
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cooperativas singulares, enquanto o restante provém dos produtores rurais diretos. Mais de
70% dos produtores produz mais de 50 litros de leite por dia. Com uma estrutura muito
heterogénea, a Elegé espera até o ano de 2005 atingir a meta de 100% de seus produtores com
resfriadores na propriedade. Pagando um diferencia pela qualidade do leite recebido, a
empresa acredita estar conseguindo obter um produto com uma marca forte, com uma
qualidade superior a dos concorrentes. Assim como as cooperativas associadas a Elegé
também possui um departamento técnico de fomento, encarregado do contato da industria
com as cooperativas singulares e produtores diretos. Este departamento estd em constante
contato com os produtores diretos através de visitas técnicas as propriedades dando
assisténcia técnica especiadizada. Em relagdo as cooperativas, 0 departamento técnico de
fomento também possui um contato proximo, porém diferenciado do primeiro. Com as
cooperativas 0s contatos sdo feitos via e-mail ou fax, pois as cooperativas possuem Sseus
proprios técnicos em contato com seus produtores associados. Todo o leite € entregue in
natura, nenhuma cooperativa tem o papel de industrializar o leite, esse trabalho € exclusivo da
Elegé. Com 95% da coleta feita diariamente e o restante feito num intervalo de no maximo
dois dias a Elegé com um contato muito préximo com os produtores rurais, mantendo alguns

dos principios cooperativistas da CCGL

Macrosegmento de industrializagéo — possuindo plantas de processamento de leite
nos municipios de Teotbnia, ljui, Santa Rosa, Trés de Maio, Sdo Lourenco, a Elegé processa
em torno de 1.000.000 de litros de leite por dia. Grande parte do leite coletado € destinado
para a fabricacdo do leite UHT, o restante € destinado para a fabricacéo de queijos, requeijao,

iogurtes e bebidas |acteas.

Macrosegmento de comercializagdo — Com uma ampla rede de distribuicdo no
Estado do Rio Grande do Sul e em outros Estados brasileiros, a Elegé conseguiu atingir um
padrdo de qualidade inquestionavel e superior. Concorrendo no Rio Grande do Sul
diretamente com a Parmalat a empresa plangja nos proximos anos dobrar sua producéo e
lancar novos produtos. Porém, apesar da Elegé ser uma grande empresa, com uma marca
consagrada no Estado, ela mesmo assim enfrenta alguns problemas para comercializar seus
produtos nas grandes redes de supermercado do Estado. Ela, muitas vezes, se vé obrigada a
participar das promogdes conjuntas, na impressdo de encartes e propagandas. A concentragao,

cada vez maior do setor de distribuicéo atinge até mesmo empresas do porte da Elegé.
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5.7.2 Anédlise dos relacionamento, transacdes e contratos

Mantendo os principios de parcerias, a Elegé estabelece contratos formais de
fornecimento de longo prazo com as cooperativas singulares. Estes contratos podem variar de
5 a 10 anos de duracdo. Em relacdo aos produtores diretos, a Elegé estabelece contratos
menos formais, somente de entrega do leite e assisténcia técnica, de menores prazos de
duracdo. O relacionamento da industria com os produtores se classifica como cooperativo
porém, mais proximo a leis de mercado do que da integragdo vertical. Todos 0s contratos so
negociados com as cooperativas singulares de forma a manter o fluxo continuo de suprimento
do leite. O relacionamento entre as cooperativas singulares e os produtores diretos com a

empresa Elegé esta apresentado na Figura 5.11.

Coordenagéo pelo Integracéo
Mercado vertical

N&o cooper agdo

cooper acao

ELEGE

Coordenagéo interfirmas

Figura 5.11 — Categoria de relacionamento da Elegé (Producdo de matérias-primas /
Industrializago)

O relacionamento da Elegé com as cooperativas € mantido por meio do departamento

técnico de fomento da Elegé com o departamento técnico de fomento das cooperativas. Ja em

relacdo aos produtores diretos o relacionamento é mantido através do departamento técnico de

fomento com o produtor rural.

Em relacéo ao relacionamento entre a Elegé e as grandes redes de supermercado, este
pode ser classificado como regido por leis de mercado. E certo que a marca Elegé é uma
marca consagrada no Estado portanto, de interesse da prépria rede em manter esta marca nas

suas prateleiras. Porém, as grandes redes de supermercados estabel ecem regras préprias para a
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manutencdo das compras, estas regras dizem respeito a participacdo nas promogdes ou ofertas
de precos mais baixos, abastecimento das |ojas de acordo com o cronograma estabelecido pela
rede e participacdo de encartes. O tipo de relacionamento estabelecido entre as grandes redes

e aempresa Elegé esta classificado na Figura 5.12

Coordenacao pelo

I ntegracao
Mercado egra

ELEGE vertical

N&o cooperagao

cooper agao

Coordenacéo interfirmas

Figura 5.12 — Categoria de relacionamento da Elegé (Industrializagéo - Comercializacdo)

Ja no que diz respeito as transacOes entre a Elegé com os produtores e cooperativas
singulares essas apresentam como caracteristica principal a alta especificidade de ativos, com
uma freqliéncia alta de ocorréncia. Apesar dos contratos a incerteza do ambiente € média, pois
mesmo com a garantia de fornecimento estabelecida nos contratos ainda assim existe a

possi bilidade de quebra.

Tabela 5.8 - Caracterizacdo das TransacOes na cadeia da Elegé com as grande rede
supermercadista e outros pontos de venda

Transacéo Elegé com os produtorese Indastria -
cooper ativas singular es Comer cializacdo
Especificidade dos Ativos Alta Alta
Freguéncia em gque ocorrem Alta Oscilando de acordo com a
as transagoes demanda do supermercado
Incerteza do Ambiente Meédia Alta
Oportunismo Meédio Alto
Custo Médio Alto
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5.7.3 Caracteristicas do gerenciamento da cadeia de suprimentos

Gerenciamento dos estoques — Todo o0 estoque de produtos acabados € de
responsabilidade do macrosegmento de industrializacdo, que mantém um certo nivel de
estoque para atender as possiveis oscilagbes da demanda do macrosegmento de

comercializaggo.

Eficiéncia dos custos — Os custos das cooperativas singulares, assm como dos
produtores diretos ndo sdo tratados de forma conjunta com a industrializacdo. Ndo ha

interferéncia de nenhum dos macrosegmentos.

Horizonte de tempo — Com contratos de longo prazo com as cooperativas, a Elegé tem
uma expectativa de longa duracdo de seu relacionamento e de manutencgéo de seus produtores

rurais.

Divisito mitua da informacdo e monitoramento — O macrosegmento de
industrializac8o repassa para os produtores diretos e cooperativas singulares as informacoes
necessarias para 0 processamento do leite. O monitoramento € realizado através dos

departamentos técnicos de fomento.

Coordenacéo de muitos niveis do canal — Com uma estrutura de produtores dispersa, a
empresa Elegé tem suas cooperativas singulares coordenando o relacionamento com seus
produtores associados e entregando o leite na Elegé. Ja em relacdo aos produtores diretos a

propria empresa se encarrega de coordenar as atividades.
Plangjamento conjunto — Todo o plangamento e decisbes sdo tomadas pela empresa
Elegé.

Compatibilidade com as filosofias corporativas — Ha uma certa compatibilidade da
filosofia industrial com suas cooperativas e produtores. A busca de maior escala na coleta do

leite e a qualidade é a preocupacéo tanto dos produtores bem como da cooperativa.

Quantidade de fornecedores de base — Com o0 desligamento de muitos produtores,
bem como com a unido de outros produtores, fez com que a base de fornecedores diminuisse

consideravel mente nos Ultimos anos.
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Lideranca da cadeia — A lideranca na cadeia é redlizada pela indistria, realizando
contratos de longo prazo de duragdo com as cooperativas singulares, bem como estabelecendo

relacionamentos de longo prazo com os produtores diretos.

Divisdo dos riscos e das recompensas — A divisdo das recompensas € realizada de
acordo com a determinagdo dos contratos, assim como dos riscos. O contrato estabelece as
responsabilidades de cada agente.

Velocidade das operacfes — Devido ao elevado nimeros de produtores, bem como a

falta de comprometimento da comercializac&o, as operagdes se tornam mais lentas.

5.7.4 Descricao e analise do fluxo logistico

As cooperativas singulares, fornecedoras de leite para o sistema Elegé, cobrem todo o
Estado. Nestas localidades o leite € coletado nas propriedades pelas proprias cooperativas
singulares, que se encarregam de buscar o leite nas propriedades e entregé-los nas industrias
mais proximas. Porém, nas localidades onde ndo haja nenhuma cooperativa, a propria Elegé

se encarrega de buscar o leite nas propriedades com caminhdes proprios.

Produtor Rural  —| Cooperativa Singular

Elegé

Produtor Rural

Figura 5.13 — Fluxo logistico das cooperativas rurais e produtores diretos

5.7.5 Descricédo e andlise do fluxo de informacdes

As informagdo, tanto para as cooperativas singulares assim como para os produtores
diretos, sdo transferidas pelo Departamento técnico de fomento que se encarrega do contato
direto com os fornecedores. Em relacdo as cooperativas, a informacdo é coletada pelos
departamentos técnicos de fomento das mesmas. Estas informacdo sdo repassadas para o
departamento técnico de fomento da Elegé. Em relacdo as informacfes dos produtores diretos,

0 proprio departamento da Elegé faz visitas as propriedades levando novas técnicas de
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manejo, pastagem, remédios, entre outras. As principais decisdes sdo tomadas dentro da
propria empresa.
Ja as informacfes do macrosegmento da comercializagdo sdo de dificil acesso para a

empresa. N&o ha nenhum fluxo formal de informagoes.

5.8 CONCLUSAO

A grande empresa estudada consiste em uma empresa de capital inteiramente nacional,
a Elegé. A empresa de capital naciona originou-se de uma cooperativa central adquirida por
um grupo do setor alimentar. Suas atividades de industrializagdo estdo concentradas no Estado
e representam em torno de 50% da coleta de leite sob inspecdo do Estado. Sua coleta de leite é
dispersa por todo o Estado através das cooperativas locais a ela integrada. A Elegé atende
somente a0 mercado nacional, via atacadistas e representantes, vendendo para diversos
Estados do pais uma grande gama de produtos com trés marcas diferentes. Outra questéo
importante é o estabelecimento de contratos de longo prazo com as cooperativas singulares,
fato muito raro no setor, 0 que leva a um tipo de relacionamento préximo que pode ser

classificado como fornecimento de longo prazo.

Possuindo uma marca conhecida e vantagens de escala, desenvolvendo
relacionamentos de longo prazo e confianga com seus fornecedores, garantindo desta forma a
qualidade e garantia de recebimento da sua matéria-prima, a Elegé encara seus fornecedores
como participantes de sua cadeia privilegiando relacionamentos mais cooperativos. A Elegé

também vem se destacando na comercializagdo dos seus produtos no Rio Grande do Sul.
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Tabela 5.9 — Mecanismos de gerenciamento para as Grandes Empresas fabricantes de leite do
Estado do Rio Grande do Sul

M ecanismo

Caracterizacéo

1. Contratos

A garantia de suprimento de leite para as agroindustrias
processadoras de |eite € uma preocupacdo. Os contratos
podem representar esta garantia

2. Informagéo

A informagdo pode ser repassada para todos os agentes de
forma eficiente e no tempo certo, através da criagdo de
Departamentos de Fomento. E importante que os produtores
saibam das expectativas da industria

3. Coordenacéo

A coordenacdo da cadeia é ditada pela grande empresa que
organiza tanto os produtores rurais, bem como as
cooperativas singulares de forma a manter o fluxo continuo
de entrega da sua principal matéria-prima: o leite.

4. Cooperagao

O relacionamento entre 0s agentes pode ser cooperativo e ndo
adversarial, no qual todos tenham a possibilidade de ganhar o
guanto estdo investindo na atividade.

5. Sincronizagao

A producéo de toda a cadeia pode ser sincronizada a matéria-
prima deve estar na industria na hora de produzir e os
produtos acabados no ponto de venda na hora certa nas
condi¢des adequadas as necessidades dos consumidores.

7. Concentracdo

A concentracdo dos produtores rurais para adquirir maquinas
e equipamentos, como resfriadores, pode levar a diminuicéo
da especificidade dos ativos.

6. Escda/ Custos

A grande empresa trabalha com uma larga escala priorizando
0S CUStos.
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CAPITULO VI

CONSIDERACOES FINAIS



6.1 CONCLUSOES

A nova estrutura competitiva, decorrente da abertura comercial e da formacdo de
blocos econdmicos, obrigou as empresas a repensarem sua maneira de gerir seus negoécios. O
setor do leite, inserido nesta nova redidade, também se encontra em uma fase de
modificagdes. A formacdo de blocos, como é o caso da Unido Européia, levou a criagdo de
mecanismos de protecado dos seus mercados, atraves de barreiras para a entrada de produtos de
outros continentes. Ja a formac&o do Mercosul, est4 trazendo ameagas e oportunidades para o
Brasil com a concorréncia do leite, principamente advindos da Argentina e Uruguai com
excedentes para a exportagdo. Neste contexto, o Brasil, mesmo ocupando uma posi¢éo de
destague no cenério mundial (6° entre os maiores produtores de leite do mundo), passou por
um processo de modificacdo das estruturas de suas empresas e cooperativas de leite.

O acirramento do ambiente competitivo foi o direcionador de profundas
transformacbes na cadeia lactea no Rio Grande do Sul. N&o sO ameacas como novas
oportunidades revelaram-se para a cadeia. O surgimento das pequenas empresas Maribo e
Santa Malta trabalhando em nichos regionais; a diversificagdo do mix e a profissionalizacéo
da gestdo das cooperativas Cosuel e Santa Clara; a instalagdo de uma grande transnacional
Parmalat, com préticas diferenciadas de suprimento e gestéo; e a transformacdo de uma
central de cooperativas em uma empresa de sociedade anénima de capital privado a Elegé sdo
revel adores dessas transformacoes.

As peguenas empresas Maribo e Santa Malta tém muita semelhanca na maneira pela
qual configuram suas atividades produtivas, ambas as empresas integram em uma mesma
propriedade a0 menos 0 macrosegmento de producdo primaria e macrosegmento de
industrializagdo. Porém, a grande diferenca esta na maneira pela qual é redizada a
comercializacdo dos produtos, enquanto Maribo possui um ponto de venda proprio, Santa

Malta encontra grandes dificuldades em comercializar seus produtos. Ja as transagoes entre as
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empresas e as grandes redes caracterizam-se como altamente oportunista com uma frequiéncia
oscilando de acordo com a demanda. Marcada pelo oportunismo, as transagdes ocorrem em
um ambiente de grandes incertezas.

JA em relagdo ao fluxo de informacdo, este é praticamente inexistente entre o
macrosegmento de producdo de matérias-primas e 0 macrosegmento de comercializacdo. A
Maribo, com a vantagem de ter seu ponto de vendas préprio, posiciona-se melhor que a
empresa Santa Malta, que comercializa seus produtos em uma grande rede da capital sem
contratos formais, porém, com a exigéncia de exclusividade.

Em relacdo a configuragdo das cooperativas, ambas mantém seus produtores nas
proximidades da industria, bem como possuem um ponto de vendas préprios. Porém, em
relacdo a comerciaizagdo, a grande diferenca estd no fato de Cosuel comercializar seus
produtos em uma grande rede de supermercado, ja a Santa Clara da preferéncia em manter
uma vasta rede de distribuico de seus produtos para pequenos estabel ecimentos em todo o
Estado.

Em relacdo ao fluxo logistico, ambas as cooperativas mantém suas rotas tradicionais
de coleta de leite. Porém em relacdo a colocacdo do leite e derivados nas prateleiras dos
diversos pontos de venda ha uma grande diferenca. Enquanto a Cosuel da preferéncia em
concentrar a grande parte de sua producdo para um estabelecimento maior a Santa Clara
possui uma ampla rede de distribuicdo, com uma central de distribuicdo localizada na capital
do Estado. Apesar das diferencas em relacdo a distribuicdo de seus produtos, as cooperativas
ainda assim encontram dificuldades de manter um fluxo de informac&o, sendo obrigadas a
fazerem elas mesmas 0s contatos com os consumidores através de pesquisas ou participagdes
em feiras.

A partir dos estudos de caso, pode-se classificar os relacionamentos do
macrosegmento da indUstria com o macrosegmento da producdo de primaria dentro do

modelo de Richardson, conforme mostrado na Figura 6.1.

11 A



Coordenacéo pelo Integr acédo
mer cado MeS Vgrgticgl

nao cooper ativo

cooper ativo

SCeC

Coordenacdo interfirmas

Figura 6.1 — Posicionamento das empresas pesquisadas (relagdo entre produtor rura e
indUstria)
M = Maribo; S = Santa Malta; C = Cosud; SC = Santa Clara; E = Elegé

Observou-se a existéncia de diferentes tipos de relacionamentos desenvolvidos pelas
empresas. As empresas adotam desde a integracdo vertical nas suas atividades, casos das
pequenas empresas — Maribo e Santa Malta, até relacbes de mercado, caso da transnacional
Parmalat, com a presenca de relagdes tipo interfirmas na grande naciona Elegé e nas
cooperativas Cosuel e Santa Clara. Porém, esses movimentos foram observados somente nos

relacionamentos entre producéo de matéria-prima e industrializacéo.

A Figura 6.2 mostra uma predominancia de relactes de mercado entre a indUstria e as
grandes redes de distribuicdo, exceto para a pequena empresa Maribo, que tem sua

distribuicdo e comercializagdo integradas verticalmente. Os estudos de casos revelam um alto

poder das grandes redes de distribui¢do em relacéo a industria de processamento do leite.

11cC



Coordenagéo pelo Integragéo

mer cado S, SC,EeC M Vertical

nao cooper ativo

cooper ativo

Coordenacdo interfirmas

Figura 6.2 — Posicionamento das empresas pesquisadas. relagdo entre indlistria e grandes
redes
M = Maribo; S = Santa Malta; C = Cosuel; SC = Santa Clara; E = Elegé

Os casos mostram que 0s problemas ligados ao relacionamento entre industria e
produtores rurais, na sua grande maioria foram resolvidos com base na criagdo de
departamentos de fomentos, departamentos esses especializados no relacionamento da
indUstria com os produtores, composto basicamente de veterinérios e especialistas da area do
leite. Esses departamentos tém a funcdo de dar todo o suporte necessario para que 0S
produtores obtenham o leite na qualidade necessaria e dentro dos padrbes especificados.
Porém, se o relacionamento de um lado da cadeia foi resolvido, o de outro, o da
comercializagdo, vem enfrentado problemas relacionados com as crescentes exigéncias feitas
pelas grandes redes de supermercados. No modelo de Richardson apud Rademakers (1998), o
relacionamento de todas as industrias pesquisadas, com as grandes redes de comercializagéo,
encontra-se em um estégio ndo-cooperativo, regido, prioritariamente, por leis de mercado
como pode ser visto na Figura 6.2. Somente a empresa Maribo, que prioriza a venda de seus
produtos no seu proprio ponto de venda, encontra-se do outro lado da ferradura, no lado da
integracdo vertical.

Segundo os entrevistados, a comerciaizacdo, elo mais préximo do consumidor, esta
descompromissada com os demais elos da cadeia |actea. Isto ocorre principamente porque o
leite é somente um dos produtos dentro do variado mix que € comerciaizado pelas grandes
redes. Este fato, reportado por todas as empresas, revela o crescente poder das grandes redes

de supermercados, cada vez mais concentrados.

110



O descompromisso do macrosegmento da comercializagdo com a cadeia de valor
compromete de sobremaneira o gerenciamento da cadeia de suprimentos |&cteos, visto que um
dos agentes, aquele que mantém o contanto mais proximo com o consumidor final, se
encontra desengajado. O desengajamento da comercializacdo com o resto da cadeia leva a
crer a existéncia de duas formas de gerenciar a cadeia. A primeira, coordenada pela
agroindistria, organizando o0s produtores rurais, quaificando-os e buscando sua
profissionaizacdo. A outra forma, a da comercializagcdo, que propde suas proprias regras de
abastecimento. Portanto, ndo se pode falar de uma Unica forma de gerenciamento da cadeia de
suprimentos lacteos, mas sim de duas diferentes formas. Cada uma destas formas possui suas
regras proprias. Sendo assim, o esquema de gerenciamento da cadeia de suprimentos pode ser
representado na Figura 6.3, com duas cadeias de suprimento. A primeira, coordenada pela

agroindustria e a segunda pela comercializacao.

Rel acionamentos

Transagoes
Prc,)qUQéo .de Ly Agroindistria \ _
Matérias-primas Processadora Comercializacdo |—» Consumidor
Cadeia de suprimentos 1 Cadeia de suprimentos 2
> >

Fluxo Logistico

Fluxo de Informagtes

Fluxo Financeiro

Figura 6.3 — Esquema de gerenciamento da cadeia de suprimentos das empresas e

cooperativas de leite do Estado do Rio Grande do Sul
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Por meio destas constatacfes verifica-se que as empresas e cooperativas de leite do
Estado estudadas adotam diferentes estratégias buscando sua manutencdo no mercado.
Enquanto as pequenas privilegiam uma estratégia de trabalhar em nichos de mercado,
buscando atender alguns segmentos de consumo, como o leite A ou bebidas lacteas e queijos
diferenciados. As cooperativas buscam, por meio de uma escala maior, trabalhar com
produtos diferenciados, buscando varios mercados, com um ndmero maior de consumidores.
Ja a resposta estratégica adotada pela grande empresa nacional, ndo desconsiderando a
qualidade de seus produtos, diz respeito a grandes escala de produtos, buscando competir

atraveés de precos.

Adotando diferentes estratégias, as empresas e cooperativas de leite do Estado do Rio
Grande do Sul, utilizam como principais mecanismos a cooperagao, a coordenagdo e a
concentragdo dos produtores. Estes mecanismos viabilizam o gerenciamento da cadeia de
suprimentos 1. Outros mecanismos como 0s contratos e a informacdo beneficiam os
produtores rurais, de forma a manter o fluxo continuo de leite de acordo com os padrfes
estabelecidos. Ja as pequenas empresas produtoras de leite optam por mecanismos de
manutencdo de toda a cadeia, ou ao menos parte da cadeia, sob 0 comando de um Unico dono,

privilegiando assim a integracéo vertical.

Diante disto as empresas e cooperativas de leite participantes deste estudo encontraram
meios de gerenciar, a0 menos uma parte de suas cadeias de suprimentos, mantendo-se desta

forma no setor.

6.2 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROSE LIMITACOES

Apartir da pesquisa realizada surgiram algumas questoes para estudos futuros:

Qual o relacionamento entre as grandes redes de comercializacdo dos produtos e os

consunidores finais?

Quais as caracteristicas dos relacionamentos entre 0s macrosegmentos segundo a visdo

do macrosegmento de comercializagao?

Quais as caracteristicas dos relacionamentos entre 0s macrosegmentos segundo a visdo

do macrosegmento de producdo de matérias-primas?
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Quais as aternativas para equilibrar o poder entre os elos da cadeia produtiva de

produtos lacteos do Rio Grande do Sul?

Este estudo limita-se por se tratar de estudos de casos, ndo permitindo que seus
resultados representem a totalidade das empresas e cooperativas de leite do Estado do Rio
Grande do Sul.
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ANEXOS



ANEXO 1-ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Industrializacdo — Roteiro de Estudo de Caso

Dados Gerais

NUmero de produtores:

2. Principais produtos:

w

Quantidade de leite produzido internamente: %
Quantidade de leite comprado : %
Principais compradores nacionais:

Principais compradores internacionais:

Principais concorrentes nacionais:

Principais concorrentes internacionais:

© N o 0 &

Descricéo da empresa (nUmero de plantas que processam leite, capacidade produtiva)

Relacionamento com os Produtor es
1. Descrever como € o relacionamento da indUstria com os produtores de leite

2. Existem mecanismos de controle dos produtores?

Relacionamento com os Super mer cados
1. Descrever como € o relacionamento da indistria com os principais supermercados, se
possivel identificando-os

2. Existem mecanismos de controle do seu produto nos pontos de venda (supermercados)?

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
1. E realizado gerenciamento dos estoques ao longo da cadeia de suprimentos
2. Eficiénciados custos:
Horizonte de tempo (as empresas que integram uma cadeia de suprimentos tem uma

expectativa de longa duracéo deste relacionamento)
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4. E redizada uma coordenagio da cadeia como um todo (Do produtor rural aé o
consumidor final)?

5. E redizado algum tipo de plangjamento conjunto? (todas os elos da cadeia participam do
planejamento, tendo objetivos comuns)

6. Ha compatibilidade dos produtores com as filosofias corporativas? (as diretrizes basicas
da cadeia sGo compatibilizadas entre todas as empresas participantes da cadeia)

7. Quem, na sua opinido, exerce alideranca na cadeia?

8. E feitaaguma divisio dos riscos e das recompensas com os produtores? Como?

9. Existem mecanismos de gerenciamento da cadeia?

L ogistica

1. Estrutura de instalagcOes

2. Procedimentos para processamento de pedidos e previsdo de necessidades sdo realizados
conjuntamente ou isoladamente e apenas comunicados para os produtores?

3. Transporte (Organizagdo do servico, nivel do servico, custo do servico, modais de
transporte)

4. Quem é responsavel pela manutencdo de estoques (produtores, industria ou pontos de
venda)?

5. Armazenamento e manuseio de materiai /produtos.

6. Existe transporte proprio? (Das fazendas para a industria e da indUstria para os pontos de
venda)

7. Como é redlizada a coleta do |eite nas fazendas?

8. Como é redizada a distribuicdo do leite pontos de venda? E especificamente nos
supermercados?

Sistemas de I nformacéo

1. Existe um sistema de informag&o organizado que integre os produtores de matéria-prima e

aempresa? E qual o acance deste sistema?

2. Como é comunicada alguma alteracdo aos produtores?

TransacOes e contratos
1. Existem contratos formais entre a empresa e o0s produtores de matérias-primas? E entre a

industria e a distribuicéao?
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. Como sdo as relagbes contratuais entre a industria de laticinios e os supermercados?

3. Como sdo as relagles contratuais entre a industria de laticinios e os produtores de leite?

. Quais a penalidades aplicadas pela quebra dos contratos dos produtores de leite e dos

supermercados?

5. Qual afrequéncia das transacbes com os produtores?

E exigido que os produtores possuam maguinas e equipamentos especificos para
atividade?

. Classifique aincerteza do ambiente.

. Classifique o oportunismo dos agentes.

E preciso adquirir ativos diferenciados para atuar na atividade do leite?

Tecnologia
Ha algum tipo de transferéncia de tecnologia para os produtores?
Quem é o encarregado pelo gerenciamento da tecnologia dos produtores?
. Quem decide pela adocdo de uma nova tecnologia, quer sgja junto aos produtores quer
sgjajunto aindustria?
. Como é trabahada a questdo de novos produtos? Junto a produtores? Junto a

distribuidores? Junto ao supermercado?

. Quem € o principa responsavel pelo maior nimero de novos produtos (produtores,

industria ou supermercados)?
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