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Tu que andas esquecido de ti?”

Cecilia Meireles



vi

RESUMO

O trabalho tem por objetivo identificar as principais fontes de custos de transacdo em estruturas
de governanca hibridas no sistema agroalimentar e a forma como as organizactes reagem a este
fendbmeno no processo de formacdo e gestdo da cadeia de suprimentos. A pesguisa tem por base
tedrica a Economia dos Custos de Transacéo e as abordagens que enfatizam a Gestdo da Cadeia
de Suprimentos comega com a revisdo de conceitos e abordagens utilizadas no estudo de
empresas no setor agroindustrial. A partir da revisdo de literatura foi elaborado um esguema de
pesquisa para a verificagdo das fontes de custos de transagdo e a forma como as organizagoes
tratam o fendmeno ao organizar e coordenar sua cadeia de suprimentos. Foram analisadas quatro
empresas do setor agroalimentar no Estado: Indlstria Zari Ltda. (arroz); Frigorifico Silva S.A.
(carne bovina); Cooperativa Triticola Regiona Santo Angelo Ltda. (trigo); e Elege Alimentos
SA. (leite). Os resultados permitiram identificar as principais fontes de custos de transagéo
incidentes nos arranjos estudados. padréo de concorréncia estabelecido no mercado; politicas
especificas de pagamento das matérias-primas implementadas pelas empresas focais;, visdo
voltada para o curto prazo, descapitalizacdo e baixa propensdo a adocdo de inovaghes
tecnol égicas por parte dos produtores rurais €; ambiente institucional desorganizado. Por outro
lado, coerentemente com o indicado pela teoria, as principais fontes de custos de transacdo se
relacionam com 0 oportunismo e com 0s principais atributos das transagoes. especificidade de
ativo, freqiiéncia e incerteza. A pesquisaindicou que aém dos principais atributos das transacoes,
a natureza do processo de coordenacéo implementado depende de outros trés elementos: padréo
de concorréncia estabelecido no mercado, posicionamento frente ao risco associado a adogdo de
inovagdes tecnoldgicas por parte dos produtores rurais e a existéncia de um elo de ligacdo
intermediério entre o setor produtivo e o industrial. Os resultados indicaram haver diferencas na
natureza da coordenacdo estabelecida pela empresa focal na medida em que em trés dos casos
estudados houve simplesmente a coordenagéo das transagbes enquanto na Elege Alimentos
ocorreu uma efetiva governanca das transagoes. Identificouse que a estrutura da coordenagéo
implementada € composta por trés elementos. acBes de coordenacdo, mecanismos de
coordenagdo e estrutura de governanca das transagOes. O estudo dos casos demonstrou ser
pertinente a tese da pesquisa na medida em que a estrutura de coordenacdo implementada
decorreu da busca por reducdo dos custos de transacéo.
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ABSTRACT

This work has the am to identify the origin of most important transactional costs in different
governance structures in agroalimentar system, and the way how organizations react to the
phenomenon in the process of the formation and management in the supply chain. The research
has the theoretical basis of Transaction Cost Economics and the approaches of Supply Chain
Management. After the review of the literature it was elaborated one scheme of research to verify
the transaction costs and the way the organizations deal with the problem. It was studied four
supply chain: Zari Industry (rice); Frigorific Silva (beef meat); Cotrisa (Wheat); and Elegé Foods
(milk). We arrived to some conclusions about the principals forts of the transactional costs: the
pattern of the market competition; specific politics of payment of the raw material; the some
characteristics of the farmers, how: discapitalizes, resistant to technological innovations and short
range planning; and institutional environment not organized. According with theory it was
verified that the most important fonts of transactional costs relationship with opportunism and
transactions characteristics, asset specific, frequency and uncertainty. The research indicates that
the nature of the coordination process depends of other three factors: the pattern of the market
competition, the risk involved with the adoption of the new technology by the farmers and the
existence of some intermediary link between production and industry. The results indicated that
there are differences in the coordination nature implemented by the industry. While three
industries just coordinated the transactions, in only one there was the effective transactions
governance. It was identified three elements that form the coordination structure: coordination
actions, coordination mechanisms and governance structure. It was concluded that the search of
transactional costs reduction by the organizations reinforces the thesis of research.
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| - INTRODUCAO

Este capitulo tem por objetivo introduzir as principais questdes relativas ao tema de
pesquisa e ressaltar as particularidades do trabalho. Primeiramente é apresentada a problemética
de natureza tedrica e empirica que envolve o estudo. Posteriormente é caracterizada propriamente
a questdo de pesquisa, 0S pressupostos tedricos, 0s objetivos que se pretendem alcancar com a

pesquisa e as justificativas que a tornam relevante do ponto de vista tedrico e aplicado.

1.1 Problemética tedrica e empirica

Ao longo dos ultimos anos tem se observado na economia como um todo, nos sistemas
agroindustriais de um modo geral e, particularmente, nas cadeias produtivas de produtos
agroaimentares, uma série de mudancas estruturais que, somadas a0 esgotamento do modelo
“fordista’ de producdo, acentuado no pos-guerra, se fizeram sentir tanto no lado da producgéo
quanto no consumo.

Do ponto de vista da producéo, diferentes formas organizacionais disseminaramse nas
diversas cadeias produtivas em um movimento que transcendeu as fronteiras dos paises
desenvolvidos. Esta reestruturacéo que ocorreu em meados dos anos setenta na Europa, Japéo e
Estados Unidos, também terminou por se verificar mais tardiamente na economia brasileira. Um
intenso movimento de fusdes, aquisicOes, aliancas estratégicas e mercadologicas ocorreu, em
meados dos anos noventa, também, fruto da abertura da economia ao capital internaciona (Belik,
1995).

Especificamente no setor agroindustrial, passa a ser crescente o reconhecimento de que as
diferentes formas de organizar a producéo apresentam impacto significativo sobre o ambiente
competitivo e sobre a agéo estratégica das organizagdes individuais e em grupo. Muitos exemplos
estdo demonstrando que a competicdo ndo esta mais ocorrendo prioritariamente entre
organizagdes, mas, sSim, entre redes de empresas. “Empresas estdo procurando se unir a outras
gue atuam ao longo da cadeia ou até mesmo com empresas que atuam No Mesmo segmento
produtivo com o objetivo de se tornarem mais competitivas’ (FURLANETTO, 2002, p. 2).



Segundo Green & Rocha dos Santos (1992), o caso da industria de alimentos € um
exemplo cléssico da formacdo de uma “economia de rede’” em que, tendo em vista a
perecibilidade do produto, o fator tempo e o nivel de estoques passaram a desenpenhar um papel
preponderante na gestéo das empresas.

A sobrevivéncia das organizaces neste contexto de permanente desequilibrio torna-se
funcdo da capacidade de interagir de forma associativa com fornecedores, clientes e, por vezes,
até mesmo com concorrentes. Para Grandori & Soda (1995), € deste modo que surgem as redes
interorganizacionais, que sao formadas com o objetivo de reduzir incertezas e riscos (grifos do
autor), organizando atividades econémicas por meio da coordenacdo e cooperacdo entre
empresas.

Parcerias entre organizacOes, cooperativas de producdo, clusters, redes de pequenas e
médias empresas e toda a sorte de arranjos interorganizacionais passaram a ser estabel ecidos nos
diversos mercados agroindustriais, de modo que um enfoque mais sistémico tem direcionado
cada vez mais a acdo dos agentes no agronegocio.

Do lado do setor produtivo ha um grande nimero de produtores rurais produzindo um
conjunto de matérias-primas em uma estrutura de mercado proxima a concorréncia perfeita. Ha
gue se destacar que o modelo concorrencia perfeito se caracteriza, basicamente: i) por haver um
grande numero de agentes produzindo e demandando um determinado produto, ii) as informacdes
circulam livremente, iii) ndo ha barreiras a entrada ou saida de agentes no nercado e, iv) 0
produto transacionado € homogéneo.

Do outro lado, no setor industrial hd os mercados regionais das indUstrias agroalimentares
gue normamente se caracterizam como estruturas mais concentradas e fortemente
concorrenciais. O oligopsbnio € a estrutura de mercado em que poucos agentes compram um
determinado produto, homogéneo ou diferenciado, e em que 0s concorrentes conhecem
perfeitamente seus rivais na disputa principalmente por ampliacéo da parcela de mercado.

Desta complexa interacdo que envolve as transagBes de compra das matérias-primas de
origem agropecuaria, a realidade tem mostrado um grande nimero de formas organizacionais
alternativas & coordenagdo exclusivamente via prego ou através da integrag@o das atividades por
uma empresa.

A Nova Economia Institucional compdem o conjunto de conceitos mais utilizados quando
do estudo de organizagtes ou redes de empresas no setor agroindustrial. Segundo Joskow (1995),



a Nova Economia Ingtitucional apresenta trés vertentes fundamentais. i) a Moderna Organizagdo
Industrial; ii) o Ambiente Institucional; e, iii) a Estrutura de Governanga ou Economia dos Custos
de Transacéo.

A Economia dos Custos de Transagéo, que faz parte da recente tradicdo de investigacéo
da Nova Economia Institucional, sustenta que a questdo da organizagdo econdmica €
fundamentalmente um problema de governanca. Neste contexto tedrico, a coordenagdo ou
governanca das acles interorganizacionais passa a Ser considerada como um elemento
fundamental na busca por desempenho corporativo.

Na verdade, a literatura especializada ndo diferencia claramente os conceitos de
coordenacdo e governancga, os tratando, na maioria das vezes, como sindénimos. Ao longo do
trabalho é feito um esforco no sentido de esclarecer uma série de conceitos, entre eles,
coordenagao, mecanismos de coordenagao e estrutura de governanca.

De qualquer maneira, em um sentido amplo, ha, ao menos, trés arranjos de coordenacao
observados na prética dos negécios. i) coordenac&o via preco, que decorre das negociacdes nos
mercados spot; ii) coordenacdo via hierarquia, quando ha a integracdo vertical das atividades
produtivas por uma organizacao; e iii) estruturas de governanca hibridas ou intermediérias.

Zylbersztain (1995) estudou os diferentes arranjos de coordenagéo nas cadeias produtivas
e destacou alguns aspectos. i) a coordenacdo do agronegdcio exclusivamente via sistema de preco
ndo serve como padrdo; ii) as instituicbes apresentam papel importante no processo de
coordenacado; iii) os custos séo particulares a cada instituicéo; e iv) o conceito de coordenacéo
permite uma expansdo da noc¢do tradicional de competitividade passando da ¢ética dos custos
comparados para a eficiéncia de sistemas comparados.

O destaque a nogdo de coordenacdo nos sistemas produtivos decorreu inicialmerte da
contribuicéo da escola francesa de economia industrial. Entre os autores que merecem destaque
no desenvolvimento da tematica podem ser citados: Coase (1937), quando o autor, a0 analisar as
falhas de mercado, percebeu que 0 mecanismo de precos ndo apresenta condicdes de atuar como
coordenador universal das decisdes organizacionais, mais recentemente Williamson (1989)
estabeleceu um contorno tedrico formalizado as questdes inicialmente apresentadas por Coase
(1937) e Commons (1931), ao desenvolver teoricamente a Economia dos Custos de Transagéo;

no ambito naciona, Zylbersztain (1995) aplicou o0 modelo de Williamson para o0 estudo de



diversos complexos agroindustriais nacionais e inseriu definitivamente a tematica no estudo das
organizagoes deste setor.

O numero de trabalhos relacionados com a compreensdo do processo de estruturacé@o de
cadeias produtivas tem sido significativo, principamente com o objetivo de identificar a
motivacdo dos agentes para organizacao das cadeias (Boehjle et a., 1998; Beers, G. et a. 1998).
Mais recentemente dois trabalhos merecem destaque tendo em vista a tentativa de
aprofundamento tedrico da relacdo gque se estabelece entre formas organizacionais e a natureza da
coordenagdo das atividades interorganizacionais.

Furlanetto (2002) discorre sobre o processo de formagdo das estruturas de coordenacdo
em cadeias de suprimentos a partir do estudo de cinco empresas no estado do Rio Grande do Sul.
O autor estuda a formagdo destas estruturas em cadeias de suprimentos do setor agroindustrial
alimentar, ndo alimentar e metal- mecanico. Sustenta a tese de que via o estabel ecimento de agbes
mais colaborativas uma importante estratégia das empresas tem sido a de organizar suas cadeias
de suprimentos de uma maneira tal que se parecam com uma grande empresa. A tese do autor o
conduziu a analisar o processo de gestéo da cadeia de suprimentos das organizagOes avo da
pesguisa como uma inovagao organizacional, na perspectiva, portanto, de uma grande empresa.

Ferreira (2002), por outro lado, analisou a quest&o da coordenagdo em um estudo aplicado
as formas organizacionais existentes na cadeia da carne bovina no mesmo Estado. A autora
privilegiou a compreensdo do estabelecimento destes mecanismos e verificou que algumas
formas organizacionais apresentavam efetivamente as caracteristicas de uma cadeia de
suprimentos bem coordenada.

A tese fundamental da Economia dos Custos de Transacdo € a de que as organizacdes
objetivam a reducdo nos custos de transagdo a0 gustar uma estrutura de governanga aos
principais atributos das transacfes. No entanto, segundo Williamson (1989) se ndo houver a
busca por uma identificacdo mais precisa dos fatores responsaveis pelas diferencas existentes nos
custos de transagdo, ou sgja, a identificacdo das reais fontes de custos de transacdo, as razfes de
organizacdo das transacOes de uma forma ou de outra permanecerdo de algum modo obscuras,
sobretudo nas situagdes que se situam entre a hierarquia e o mercado.

Assim, a problematica tedrica que orienta a pesquisa se relaciona com a compreensdo do
processo de formacdo das estruturas hibridas de governanca no setor agrodimentar e a sua
relacdo com os custos de transacdo. Ja, do ponto de vista das questBes empiricas, a pesquisa



busca desvendar como ocorre a gestdo da cadeia de suprimentos de organizagOes presentes no
sistema agroalimentar como também a natureza da coordenacdo estabelecida nestes arranjos
interorganizacionais.

Entende-se como relevante a compreensdo da natureza das relagdes econdmicas que se
estabelecem na interface que existe entre o setor produtivo e o setor industrial tendo em vista as
caracteristicas que envolvem os mercados agricolas e as novas configuragdes percebidas no setor.
De um lado, as caracteristicas da producdo agricola nacional: i) producdo sazonal; ii) dispersa e
realizada por um grande nimero de produtores; iii) perecibilidade de alguns produtos primérios;
iv) volume expressivo de producdo; e v) significativas flutuacdes de precos decorrentes de uma
estrutura de mercado que se aproxima da concorréncia perfeita, como também das caracteristicas
especificas do setor, implicam em incertezas de toda ordem e comportamentos muitas vezes
oportunistas dos agentes econdmicos.

Por outro lado, as novas configuragOes de arranjos interorganizacionais observados nas
chamadas estruturas de governanca hibridas, sobretudo no setor agroalimentar, sugerem
efetivamente um importante campo de estudo visando uma melhor compreensdo da natureza das

relacoes estabel ecidas e a dindmica de funcionamento destes arranjos.

1.2 Questdo de pesquisa

A tese central do trabalho vincula-se a seguinte questdo de pesquisa: Quais sdo as
principais fontes de custos de transacdo que incidem em cadeias produtivas do sistema
agroalimentar e como as organizacfes reagem a este fendmeno ao organizar suas cadeias de

suprimentos?

1.3 ProposicBes tedricas

Neste estudo sustenta-se a Tese de que as empresas que compdem estruturas de
governanca hibridas no sistema agroalimentar organizam sua cadeia de suprimentos com o
principal objetivo de reduzir os custos de transacéo e, o fazem, através do estabelecimento de
uma estrutura de coordenagao gjustada as principais fontes de custos de transac&o.

Por outro lado, parte de trés proposi¢des que conferem sustentacdo e complementam a
“arquitetura tedrica’ da pesquisa. A revisdo de literatura e os conceitos desenvolvidos nos
capitul os seguintes conduzem a composi¢éo da mesma:



A primeira proposicdo tedrica do trabalho considera que o conceito de cadeia
produtiva pode ser utilizado juntamente a0 de cadeia de suprimentos, sobretudo
qguando o objetivo do estudo é verificar a natureza da coordenacéo estabelecida em

arranjos de empresas que apresentam estruturas de governanca hibridas.

A segunda proposi¢do decorre do pressuposto basico da Economia dos Custos de
Transag8o que considera a transacdo como a unidade fundamental de andlise. Assim,
a0 se posicionar a transacdo como a unidade de andlise do trabalho, a gestéo da cadeia
de suprimentos passa a ser considerado como o nivel de andlise mais indicado para o
desenvolvimerto de estudos no referido setor.

A terceira proposi¢ao tedrica atribui especial relevancia aos custos de transacdo para a
coordenacao das cadeias produtivas do sistema agroindustrial. A afirmagéo de que a
economia dos custos de transacdo € o principal motivador para a confeccdo de formas
€ mecanismos organizacionais mais integrados ndo exclui outros fatores explicativos
gue, ndo raro, terminam por agir simultaneamente neste processo. O que se sustenta,
no entanto, é que a economia nos custos de transacéo € a motivacdo fundamental

destas configuragoes.

Diversas questbes relevantes gravitam em torno da referida temética, mas os
guestionamentos mais significativos que suscitam a pesquisa séo: Quais as principais fontes de
custos de transacdo que incidem em cadeias produtivas do sistema agroalimentar? Ha
possibilidade de se estabelecer uma espécie de hierarquia de importancia das fontes de custos de
transacdo em cadeias produtivas neste setor? Especificamente para 0 setor agroalimentar, quais
s80 0s principais atributos das transacfes? Qual a dindmica de gestdo da cadeia de suprimentos
das organizagbes neste setor? Qual a natureza da coordenacdo estabelecida nos arranjos de
empresas estudados? As iniciativas de organizacdo e gestdo da cadeia de suprimentos decorrem
de preocupagdes com 0s custos de transagao?

Uma vez que os conhecimentos disponiveis permitem compreender a natureza da
governanga gque ocorre via mercado (economia neoclassica) e na hierarquia (economia dos custos
de transacéo), pretende-se avancar ha compreensao deste processo nas situagdes intermediarias,
pois, conforme assinalou Williamson, “é imperioso que se identifiquem os fatores responsaveis
pelos custos de transacdo para compreender os diferentes processos de organizacdo das
transagOes nas diversas situagoes’ (WIILIAMSON, 1989, p. 15).



1.4 Objetivos

A base tedrica do trabalho € constituida pelos conhecimentos desenvolvidos pela Nova
Economia Institucional, sobretudo a partir dos fundamentos da Economia dos Custos de
Transagdo. Assume-se que a unidade de andlise mais pertinente ao estudo de cadeias produtivas €
a transacdo e que, por conseguinte, a gestdo da cadeia de suprimentos torna-se o nivel de andlise
mais pertinente para estudos no referido setor.

Sustenta-se a importancia da variavel coordenacdo como um elemento fundamental na
tentativa de reducéo dos custos de transagdo e que as organizagOes, a0 estabelecer formas
organizacionais aternativas ab mercado e a hierarquia, elaboram uma estrutura de coordenacéo

gjustada as principais fontes de custos de transaco.

1.4.1 Objetivo geral
O objetivo geral da pesquisa é verificar qual a importancia dos custos de transacéo para a
formagdo e gestdo da cadeia de suprimentos de organizagdes que trabalham com estruturas de

governanca hibridas no ambito do sistema agroalimentar.

1.4.2 Objetivos especificos

Os principais objetivos especificos da pesguisa sdo:
Identificar as principais fontes de custos de transacdo e os principais atributos das
transagoes nas cadeias produtivas do sistema agroalimentar.
Verificar como ocorre a gestéo da cadeia de suprimentos da organizacéo focal .
Caracterizar a natureza da coordenacdo estabelecida nas cadeias de suprimentos
estudadas.
Identificar os condicionantes das estruturas de governanca hibridas do sistema

agroaimentar.



1.5 Os casos escolhidos e a sequiéncia do trabalho

A opcdo pelos casos escolhidos foi basicamente em fungdo de comporem arranjos de
empresas com estruturas de governanca hibridas, por serem casos que representam situagoes que
privilegiam a diversidade, tanto de ambientes institucionais, quanto de caracteristicas de produto
e de processos de producéo como, também, pela representatividade das cadeias produtivas paraa
economia do Estado.

Optou-se por trabalhar com cadeias de suprimentos de organizacfes que se Situam em
uma posicdo intermedidria entre a governanga via prego e a hierarquia pelo fato de que estas
compdem a grande maioria das situacfes praticas existentes no setor. Por outro lado, a literatura
especializada ndo aponta estudos na regido que tenham sido conduzidos no sentido de verificar
guais sdo as reais fontes de custos de transacdo que incidem nestes arranjos interorganizacionais e
0 impacto direto destas varidveis transacionais na gestdo da cadeia de suprimentos.

Além do carédter hibrido da governanca, os demais aspectos observados para a escolha dos
casos foram, a diversidade de elementos relacionados as transacfes e o fato de serem produtos
com caracteristicas distintas, o que, em virtude dos objetivos da pesquisa, amplia o horizonte de
aplicabilidade dos resultados. Por outro lado, sdo cadeias relativamente curtas, S0
contingenciadas por varidveis ingtitucionais particulares, o que, de certa forma, tende a revelar
mais diretamente os elementos que orientam sua estruturacéo e fazem parte de cadeias produtivas
importantes para a economia do Estado.

Nesta pesquisa foram escolhidas quatro cadeias de suprimentos de organizacOes
pertencentes ao sistema agroalimentar do estado do Rio Grande do Sul: i) Frigorifico SilvaS.A. -
cadeia produtiva da carne bovina; ii) Industria de beneficiamento de arroz Adolfo Marzari
Ltda. - cadeia produtiva do arroz iii) COTRISA (Cooperativa Triticola de Santo Angelo-RS) —
cadeia produtiva do trigo; e iv) Elegé Alimentos S.A. — cadeia produtiva do leite.

Tendo em vista a tradicdo das pesquisas desenvolvidas no contexto problematizado e a
natureza do trabalho a pesquisa encontra justificagdo no campo tedrico como também em termos
de gest&o organizacional.

Do ponto de vista das contribuicdes tedricas, o0 estudo se justifica na medida em que a
unido de conhecimentos da Nova Economia Institucional e do Supply Chain Management pode

significar um avango em termos de pesquisas posteriores.



A construcdo de um esquema de andlise conjunto das principais abordagens utilizadas nos
estudos agroindustriais talvez sgja a principal contribuicdo de natureza tedrica do trabalho. Do
mesmo modo, a identificacdo mais precisa dos elementos que causam custos de transacdo € um
aspecto singular do trabalho. Entende-se que uma melhor compreensdo sobre os elementos que
ocasionam custos de transacdo e 0s seus condicionantes compde um conjunto de conhecimentos
relevantes a luz do referencia tedrico utilizado e inclusive do ponto de vista do processo de
formulac&o de politicas publicas para o setor.

Por outro lado, em termos de gestédo organizacional, a compreensdo da formagéo e da
dinadmica de gestdo da cadeia de suprimentos assim como a natureza da coordenacéo estabelecida
nestes arranjos interorganizacionals pode sinalizar avangos em termos de um gerenciamento mais
eficiente desta forma organizacional.

Por fim, esta pesquisa ao contemplar a anaise institucional comparada de cadeias de
suprimentos de produtos em ambientes distintos, mas no ambito do mesmo setor, pode permitir
avangos em termos de uma maior compreensdo e consequentemente maior aplicabilidade dos
fundamentos da Economia dos Custos de Transagdo para outras situages semel hantes.

Além desta parte introdutoria o trabalho possui mais sete capitulos que foram estruturados
visando manter uma seqiiéncia que se entendeu pertinente em virtude do tipo de pesquisa
desenvolvida.

Os capitulos dois e trés foram formulados para permitir ao leitor compreender a evolugdo
do universo de conceitos e abordagens metodoldgicas utilizadas para o estudo dos agentes
pertencentes ao agronegocio. Especificamente o capitulo dois tem o objetivo de apresentar a
sequéncia de conceitos utilizados nos estudos agroindustriais desde o seminal conceito de
agribusiness até a mais recente no¢ao de cadeia de suprimentos

O capitulo trés tem por objetivo demonstrar a composi¢do do nivel de andlise utilizado na
pesqguisa ressaltando a proposicao tedrica que sustenta a possibilidade de utilizacdo conjunta dos
conceitos de cadeia produtiva e cadeia de suprimentos, assim como delimita os aspectos de
gestéo a serem observados nas cadeias estudadas.

O capitulo quatro compde a base tedrica da pesquisa. Neste espaco sdo desenvolvidos 0s
conceitos mais importantes sendo que ao seu final € apresentado o esquema de pesquisa aplicado

a0s Casos.
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O capitulo cinco é dedicado a apresentacdo dos aspectos metodoldgicos utilizados na
pesquisa. O método do estudo de caso € discutido bem como os procedimentos adotados para a
selecdo das cadeias de suprimentos e 0 processo de obtencéo dos dados.

O capitulo seis é composto pela descricdo e andlise individualizada de cada um dos casos
selecionados. Cada caso é descrito seguindo-se uma seqiiéncia que decorreu exatamente da
aplicagdo do esguema de pesquisa definido ao final do capitulo quatro. Iniciamente apresenta-se
a cadeia de suprimentos em sua estrutura, gestdo e governanga, para, posteriormente, serem
apresentados os resultados relacionados aos custos de transagcdo incidentes na cadeia de
suprimentos. Finaliza a apresentacdo uma sintese relacionada aos custos de transacéo verificados
na principa transagdo da cadeia de suprimentos (within-case analysis).

A andlise comparativa dos casos é realizada no capitul o sete, privilegiando a determinacéo
das principais fontes de custos de transagdo, a natureza da gestéo e coordenacdo das cadeias de
suprimentos e a relacdo entre 0s custos de transacdo e a gestéo da cadeia (cross-case analysis).

Finalmente, no capitulo oito, sdo feitas as consideracfes finais relacionando a tese da
pesguisa aos resultados obtidos, as contribuicBes tedricas e empiricas do trabaho, as suas

limitagcdes e algumas sugestdes para futuras pesguisas.



Il - PRINCIPAIS CONCEITOSE METODOL OGIAS DE ANALISE UTILIZADAS
NOSESTUDOS AGROINDUSTRIAIS

O objetivo deste capitulo € apresentar alguns dos principais conceitos e abordagens

utilizadas nos estudos agroindustriais e ressaltar os aspectos comuns e particulares dos mesmos.

A luz da literatura especiaizada analisada pode-se perceber que a andlise de agentes
pertencentes aos negdcios agroindustriais, assim caracterizados, principiou com as abordagens do
“Commodity System Approach” e a “Andlise de Filiere”. Na decorréncia destas perspectivas
tedricas surgiram na literatura naciona os conceitos de “Sistema Agroindustria”, “Complexo
Agroindustrial” e “Cadeias Produtivas’, conceitos que se utilizaram fundamentalmente da base
tedrica da Nova Economia Institucional e principamente da Economia dos Custos de Transacéo.
Mais recentemente, quando o foco de atencéo volta-se para a busca de ferramentas que auxiliem
na gestdo das organizagoes, a literatura administrativa desenvolveu a abordagem denominada de
“Gestéo da Cadeia de Suprimentos”.

Deste modo, com o objetivo de definir mais claramente a historicidade do debate em
torno das questdes relacionadas aos agentes pertencentes ao setor agroindustrial e para definir

alguns dos principais conceitos utilizados no ambito desta tematica é que se estruturou este

capitulo.
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2.1 Agribusiness

O marco conceitual no estudo das questdes relacionadas a producéo e distribuicdo de
alimentos, fibras e matérias primas de origem agropecuéria foi 0 conceito de agribusiness,

elaborado pelos professores John H. Davis e Ray A. Goldberg da escola de Harvard.

Para Davis e Goldberg (1957), agribusiness se compdem do conjunto das operacgOes de
producdo e distribuicdo de suprimentos agricolas, das operages de producdo nas fazendas,

armazeramento, processamento e distribuicdo dos produtos e itens produzidos a partir deles.

O trabalho que introduziu a visdo de negoécios agricolas como um conjunto de agentes
envolvidos nos processos de transformacéo e adicdo de valor as mercadorias agricolas, eve 0
mérito de identificar duas das principais tendéncias que estavam acontecendo no mundo
agroindustrial americano e que terminaram por se estender a maioria dos paises que se inseriram
mais tardiamente na economia global. Em primeiro lugar, a percepcdo de gque estava havendo
uma significativa mudanca nos padrfes tecnoldgicos, sobretudo no pés-guerra, e que foi
decorrente de uma elevada taxa de utilizacdo de insumos de producdo em nivel de fazendas. A
segunda tendéncia captada pelos professores foi de que estava havendo um crescente inter-
relacionamento entre o setor produtivo e os segmentos de transformacdo, armazenagem e

distribuicdo de alimentos, fibras e derivados das matérias primas de origem agropecudria.

O trabalho de Davis e Goldberg permitiu verificar a evolugdo de um status de auto-
suficiéncia do setor primario para uma nova situagdo de interdependéncia produtiva entre os
setores, agentes e ingtituicbes vinculadas direta e indiretamente a producdo. Esta linha de
investigacdo terminou por originar uma importante abordagem metodol6gica para o estudo das

guestdes relacionadas ao setor produtivo: Commodity System Approach (CSA).

Goldberg (1968), em um trabalho realizado no final da década de sessenta, utilizou-se
desta metodologia para estudar o comportamento dos sistemas de producdo de trigo, soja e
laranja nos Estados Unidos. O referido trabalho teve como aspecto mais significativo ressaltar a
importéncia das diferentes formas de coordenagdo que os sistemas agroindustriais podem permitir
e 0 papel dos agentes publicos e privados neste processo.



13

O CSA é uma metodologia utilizada em estudos agroindustriais que estabel ece um recorte
longitudinal no sistema produtivo. Privilegia, como ponto de partida, a andlise de uma matéria-
prima agricola especifica e segue uma determinada l6gica de encadeamento analitico das
atividades e organizagcbes que se relacionam direta e indiretamente a mesma. O sucesso
alcancado por esta metodologia deveuse basicamente a sua aplicagdo direta nos estudos
organizacionais e seu ato poder analitico. E um niicleo de conhecimentos que se fundamenta no
paradigma da Organizacdo Industrial sendo que o tradiciona modelo da Estrutura-Conduta-

Desempenho tem sido utilizado como suporte tedrico para os estudos.

Assim, a nogdo de agribusiness que tem sido adotada na literatura especializada e neste
trabalho em particular € a de “negécios agroindustriais’, sendo que, todos agentes que se
relacionam direta ou indiretamente com o setor primario sdo considerados como integrantes do

universo compreendido pelo conceito.

2.2 Sistema Agroindustrial (SAl)

O conceito de Sistema Agroindustrial (SAl) surgiu como traducdo mais fiel do

“agribusiness system”.

Segundo Batalha (1997), o SAI é formado pelo conjunto de atividades e agentes que
concorrem para a producdo de produtos com origem no setor primério, e se estende desde a
producdo de insumos para as fazendas até a chegada do produto ao consumidor final. O autor
sustenta que o conceito de SAl ndo deve ser relacionado a nenhuma matéria- prima agropecuéria

especifica ou produto final.

Nesta perspectiva, o conceito de sistema agroindustrial aproxima-se bastante da nogdo de
agribusiness, apresentada anteriormente, na medida em que praticamente € a traducdo literal do

referido conceito.
Segundo Batalha (1977) o SAI é formado por um conjunto de seis atores principais:

1. Agricultura, pecuaria e pesca.
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IndUstrias Agroaimentares (IAA).
Setor de distribuicéo agricola e alimentar.
Comércio internacional

Consumidor.

o g bk~ w D

IndUstrias e servicos de apoio.

Neves et al. (2002) estabelecem uma subdivisdo no que Batalha (1997) considerou como
industrias agroalimentares (IAA). Segundo os autores, as IAA podem ser subdivididas em
IndUstrias de Alimentos e AgroindUstrias. As indistrias de aimentos' sfo as organizacdes que
fornecem alimentos prontos para o consumo, enquanto as agroinddstrias? fornecem produtos para

0 mercado industrial ou ambiente organizacional®.

Ha que se ressaltar que esta caracterizagdo pode ser de dificil percepcdo em alguns casos,
em virtude da fronteira entre ambas situaces ser proxima. Mesmo assim, 0s autores ponderam
gue esta diferenca pode ser importante na medida que mudam as necessidades e exigéncias de

analise dependendo do setor em se encontra a organizagao.

Malassis (1979), trabalha com uma caracterizagdo semelhante a anterior ao considerar que
0 SAl se subdivide em Sistema Agroindustrial Alimentar, Sistema Agroindustrial Nao Alimentar
e Indlstrias de Apoio. Segundo o autor, compdem o sistema agroindustrial aimentar ou o
também denominado sistema agroaimentar (SAG) os setores de producdo primaria, as industrias
de transformac&o de primeira, segunda e terceira ordem e os segmentos de distribui¢éo (atacado,
vargjo, restaurantes, hotéis, etc.). O sistema agroindustrial ndo alimentar (SAnA) é formado pela
exploracdo florestal, indUstrias de fumo, couros e peles, téxtil, moveis, papel e celulose. J4, as
industrias de apoio, sdo formadas por organizacfes pertencentes a setores que participam das
atividades relacionadas aos sistemas anteriores, como 0 setor de transportes, combustivels,

industria quimica, industria mecanica, setor de embalagens, etc.

1 Os autores citam como exemplos de IndGstrias de Alimentos: Arisco, Parmalat, Nestlé, Sadia, Perdigéo, Aurora,

Itambé, ou seja, empresas que trabalham fortemente sua marca, estao préxi mas do varejo e, portanto, do consumidor
final.

2 Os autores consideram Agroindustrias, como as empresas processadoras primérias dos produtos, tais como: usinas
de aclcar e dlcool, indUstria de suco de laranja, produtoras de papel e celulose, entre outras.

3 Ambiente organizacional é um conceito desenvolvido pela Nova Economia Institucional e sera apresentado no
segundo capitulo, mas refere-se basicamente ao conjunto de organizagdes que ndo fazem parte diretamente de uma
cadeia produtiva, mas que contribuem de alguma forma com os agentes pertencentes a mesma.
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2.3 Complexo Agroindustrial (CAI)

As primeiras citacdes de Complexo Agroindustrial surgiram na literatura nacional em
meados dos anos oitenta, principalmente por autores como José Grazziano, Geraldo Muller e
Angela K ageyama.

Estes autores utilizaram o conceito de complexo agroindustrial para compor um conjunto
de agentes vinculados direta e indiretamente a uma determinada matéria-prima agricola,
surgindo, assim, expressoes do tipo: complexo trigo, complexo cana, complexo soja, e assim por

diante.

A principal preocupacdo dos autores era destacar as especificidades relacionadas aos
processos de producdo, transformacdo e financiamento de cada complexo agroindustrial no pais.
No entanto, ha que se ressaltar que a utilizacdo dada pel os referidos autores privilegiava questdes
relacionadas as politicas publicas de regulacéo setorial especificas para cada CAl, com o objetivo
de chamar a atencdo da comunidade académica e 6rgaos publicos para as especificidades técnicas

e produtivas das articulagdes existentes em cada situacao.

24 Filiere

Em meados da década de sessenta, a escola francesa de economia industrial deu origem a
uma outra abordagem para o0 estudo das questbes relacionadas ao agronegocio e que também
privilegiaadimensdo sistémica: Andlisede Filiére

Morvan (1988) define filiére como uma seqiiéncia de operacdes que determina a producdo
de um bem. Segundo o autor, sua articulacdo € influenciada por possibilidades tecnolégicas e é
determinada pelas estratégias dos agentes que passam a estabel ecer relacdes de interdependéncia
e complementaridade regidas pelas forgas hierérquicas prevaecentes na cadeia. E uma definicio
gue destaca os aspectos de interdependéncia e complementaridade dos esfor¢os organizacionais
com o objetivo de maximizagao do retorno dos agentes.
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Segundo Labonne, a nogéo de filiére utilizada nas ciéncias sociais pode ser caracterizada
como “a andise econdmica de uma sequéncia de operacdes fisicas e tecnicamente
complementares a producdo, circulagdo e consumo de um bem ou servigo” (LABONNE, 1985, p.
2).

De acordo com o autor, a abordagem pode ser utilizada como um instrumento de analise
com aplicacdo em quatro nivels distintos: i) teorias dos mercados; ii) teorias das organizaces
sociais; iii) teorias dos sistemas; e iv) teorias relacionadas com a articulagéo dos modos de
producéo.

Por outro lado, em termos de sistema agroalimentar, Labonne (1985) apresenta uma no¢aéo
de filiere que destaca o itinerario seguido por um produto ou grupo de produtos ao longo do
sistema e que se compde das organizagdes que se relacionam com a producgdo, distribuicdo e
financiamento assim como o0s mecanismos de gjuste dos fluxos de produtos e fatores de

producdo, até a chegada do produto ao consumidor final.

Segundo Morvan (1988), o surgimento da nogdo de filiére decorreu de multiplos fatores,
dentre os quais pode-se citar, a tentativa de revisdo da teoria gera do equilibrio econdmico, a
busca pelo desenvolvimento de uma dimensdo tedrica que vincule sistemas produtivos as
estruturas de producéo, a necessidade de se construir conjuntos produtivos eficientes e o desgjo

de se estabel ecer ferramentas tedricas para a intervencdo publica em sistemas complexos.

Conclui-se, portanto, que, de uma maneira geral, o conceito de filiére ressalta a sequiéncia
de atividades que transformam uma matéia-prima de base em um produto de consumo
perfeitamente identificado pelo consumidor final e que os componentes de uma ‘filiére agro-
alimentaire” compreendem, produtos, itinerarios, agentes e operacGes, bem como, pode

contemplar, dependendo do objetivo de andlise, os métodos de regulacéo da producéo.

Apesar de serem conceitos distintos, um elemento singular presente em ambos enfoques
(CSA e Andlise de filiére) é a visdo sistémica intrinseca as abordagens e que passa a presidir o
estudo das organizacfes que compdem os sistemas agroindustriais. Também pode ser referido

gue em ambas abordagens, as instituicdes de apoio e suporte as atividades relacionadas ao
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produto objeto de andlise, sdo considerados importantes atores quando do estudo de algum agente

ou produto pertencente ao sistema.

2.5 Cadeia Produtiva

A literatura econdbmica naciona terminou por traduzir o termo filiére como “Cadeia de
Producdo” e os pesquisadores preocupados com as questdes relacionadas aos sistemas
agroindustriais nacionais passaram a utilizar a expressao “Cadeia Produtiva’ como um conceito

derivado do anterior.

H&, no entanto, um ponto de divergéncia relacionado a nogéo precedente. Alguns autores,
como Green e Santos (1992), entendem que o referido conceito estd associado a uma matéria-
prima de base, enquanto outros pesquisadores, como Batalha (1997), consideram que uma filiére

relaciona-se a um produto final perfeitamente identificado pelo consumidor.

A segunda perspectiva aproxima-se do enfoque que ressalta a nocéo de cadeia de valor*
gue um determinado produto apresenta e destaca, fundamentalmente, o papel do consumidor

como agente indutor dos procedimentos adotados ao longo da cadeia como um todo.

Esta divergéncia conceitual fez com que em muitas situacfes a literatura especializada
diferencie @deia de producdo de cadeia de produto. Apesar de ser uma defini¢do arbitraria e
passivel de discussdo conceitual, na maioria dos casos, a expressdo cadeia de produto, vincula-se
a um produto ou familia de produtos perfeitamente identificados pelos consumidores, enquanto,
cadeia de producéo, relaciona-se mais as conexdes que se estabelecem em torno da producéo e

transformacdo de uma matéria- prima de origem agropecuaria.

Percebe-se, portanto, que o conceito de cadeia de producéo se aproxima bastante da no¢éo

de complexo agroindustrial, tendo em vista a énfase na matéria-prima de base agricola. Ja, a

* Segundo a definicdo genérica, cadeia de valor é o conjunto de atividades de uma organizag&o que agregam valor
para o consumidor e que compreende desde a compra de matérias-primas até a distribuicéo dos produtos produzidos.
O conceito também pode ser considerado em uma perspectiva mais abrangente, incluindo, neste caso, 0s
fornecedores da organizag&o, os vérios elos que compdem a cadeia de distribuicdo, os parceiros diretos e indiretos,
etc. (Porter, 1990).
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nocao de cadeia de produto, se aproxima do conceito de filiere, em virtude de privilegiar o estudo
das articulagcbes que envolvem a producéo, industrializacdo e distribuicdo de um produto

perfeitamente identificado pelo consumidor.

Segundo Batalha (1999), o estabelecimento de estudos que privilegiem a compreensdo do
processo de formacéo e funcionamento de redes interfirmas pode ser uma ferramenta preciosa na
melhoria da competitividade de uma cadeia produtiva. Esta perspectiva permite expandir e tornar
mais operaciona o0 conceito de cadeia produtiva tendo em vista as tendéncias de agregacdo de
valor aos produtos agroindustriais e a complexidade que envolve a producédo e distribuicdo de

alimentos, fibras e seus derivados.

O conjunto de idéias ligadas a nocéo de cadeia produtiva vem se mostrando Util nos
ultimos anos, sobretudo para pesquisadores e instituigdes publicas responsaveis pela elaboracéo
de politicas setoriais. No entanto, para Batalha (1999), este conjunto de conhecimentos tem se
mostrado menos eficiente para sinalizar as empresas ferramentas gerenciais que permitam
operacionalizar acbes que aumentem o nivel de coordenacdo e eficiéncia de uma cadeia

agroindustrial.

2.6 Cadeia de Suprimentos

Dentro deste contexto de apreciacdo historica dos conceitos utilizados nos estudos
agroindustriais e que identificou uma tendéncia para utilizacdo de abordagens de natureza mais
sistémica neste campo do conhecimento surgiu na literatura especializada recente o conceito de
“Supply Chain” e o consequente “Supply Chain Management (SCM)” ou Gestdo da Cadeia de
Suprimentos® (GCS).

Para Furlanetto, uma cadeia de suprimentos (“supply chain”) “congtitui-se em um
conjunto de relacBes verticais de compra e venda de ativos (de todas espécies), cujos €os,

devidamente conectados (dai a nocdo de cadeia), produzem pares distintos, mas complementares

> A expressdo Supply Chain Management apresenta muiltiplas traducdes na literatura especializada: “Gestdo da
Cadeia de Suprimentos’, “Gerenciamento da Rede de Suprimentos’ e “Gestdo da Cadeia de Demanda’. Neste
trabalho, no entanto, seré utilizada a expressdo gestéo da cadeia de suprimentos como traducé@o do SCM.
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(nocéo de interdependéncia), de um produto ou servigo, que visa a suprir as necessidades de um
consumidor final” (FURLANETTO, 2002, p. 35).

Segundo Cooper & Lampert (2000), o termo SCM foi originalmente introduzido por
consultores organizacionais no inicio dos anos oitenta e, desde entdo, tem recebido crescente

atencéo.

Para Wood, Jr e Zuffo (1998), iniciamente, a gestdo da cadeia de suprimentos foi definida
como uma metodologia desenvolvida para alinhar todas as atividades de producdo, de forma
sincronizada, visando reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente

final por meio do rompimento das barreiras entre departamentos e &reas.

Posteriormente, a nocdo de SCM passou a ser utilizada relacionada ao conceito de
“logistics management” , que, segundo o Council of Logistics Management (CLM), em 1986, era
uma espécie de logistica aplicada aos parceiros comerciais da organizagao, incluindo, portanto,
clientes e fornecedores. Em 1998 o CLM revisou sua posicdo inicial ao considerar a logistica

como apenas uma parte do que seria 0 SCM°.

Batalha (1999) considera que a gestdo da cadeia de suprimentos passou a ser utilizada
como uma abordagem analitica e operacional em redes de empresas independentes, mas que
agem em sintonia, de forma a criar valor para o usuario final. Para 0 autor, esta sintonia €

exatamente o que a abordagem objetiva.

Segundo Bowersox & Closs (1996), a nocdo basica de gestdo da cadeia de suprimentos é
baseada na crenca de que a eficiéncia ao longo do canal de distribuicdo pode ser melhorada
através do compartilhamento de informacéo e do plangiamento conjunto entre seus diversos
agentes. Esse compartilhamento de informacdes levaria os agentes a entender mais claramente 0s
processos dos seus clientes e fornecedores e com isso obter maior sintonia através de acoes

conjuntas.

® Segundo o Council of Logistics Management, a logistica é parte do processo de gerenciamento da cadeia de
suprimentos e significa “ (...) 0 processo de planejar, implementar, controlar eficazmente, ao custo correto, o fluxo e
armazenagem de matérias-primas, estoques durante a producéo e produtos acabados, e as informagdes relativas a
estas atividades desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o propésito de atender aos requisitos do
cliente (Cooper & Lampert, 2000: p. 67)".
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O enfoque utilizado nos trabalhos mais recentes considera a integracéo das atividades da
cadeia como um todo mediante o aperfeicoamento no relacionamento entre os agentes. Esta
maior integracdo visa buscar vantagens competitivas mais sustentaveis para o todo através da
melhoria no atendimento das necessidades dos consumidores.

O que inicialmente era uma abordagem que privilegiava exclusivamente a sincronizagdo
entre departamentos e determinadas areas de uma organizacao posteriormente foi enfocado como
uma espécie de logistica aplicada aos parceiros comerciais e, por fim, passou a ser uma
abordagem utilizada no ambito de redes de empresas na medida em que estas passaram a

trabahar de forma mais integrada.

2.7 Sintese

O que se percebe desde o seminal trabalho de John H. Davis e Ray A. Goldberg (1958),
gue introduziu a no¢do de agribusiness, até os trabalhos mais recentes relacionados a nogcéo de
supply chain, € a tentativa dos pesquisadores em estabelecer um enfoque mais sistémico para a
analise dos chamados negdcios agroindustriais.

Tanto na perspectiva dos sistemas agroalimentares quanto na abordagem de cadeias
produtivas o foco central das andlises sé0 as transaces que interligam os agentes. Da mesma
forma, a idéia que perpassa na maioria das perspectivas se refere ao conjunto de agentes inter-
relacionados a um determinado produto ou matéria-prima, sendo, portanto, passiveis de serem

gerenciados e, por conseguinte, coordenados.

Da exposi¢do precedente percebe-se que ha semelhangas em termos de objeto de andlise
nas perspectivas decorrentes do CSA e da Andise de Filiére Decorrente da perspectiva do CSA
surgiram conceitos utilizados na literatura nacional como sistema agroindustrial e complexo
agroindustrial. Conforme referido anteriormente, o conceito de complexo agroindustrial estd mais
voltado para politicas de regulacdo setorial enquanto que a nocdo de cadeia produtiva tem sido
mais utilizada quando se busca relacionar a coordenacdo das agOes organizacionais em um

determinado encadeamento produtivo associado a um recorte geografico especifico.
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Ja, a andlise de filiére, originou estudos na literatura nacional sob o enfoque de cadeias
produtivas. Por fim, percebe-se que o0 conceito de cadeia de suprimentos utiliza contribuicdes de
ambas abordagens, mas a gestdo da cadeia de suprimentos apresenta maiores ligagbes com a

abordagem francesa de economiaindustrial (figura 1).

Evolucdo Conceitual

Car acter isticas comuns
das abordagens utilizadas
em estudos
agroindustriais

v

AndlisedeFilére
Foco Analitico Agribusiness - Andlise do
Inicial; - Negécios Agroindustriais- encadeamento da
A producéo producéo -
Foco Analitico ﬂ
Atual:
A transagéo
Dimenso de Sistema Agroindustrial (SAIl) Cadeia de Produgéo
Andlise: Sistema Agroaimentar (SAG) Agroindustrial (CPA)
Sigtémica Sistema Agroindustrial ndo
Alimentar (SAnA) Cadeia Produtiva (CP)
Per spectiva
Dominante: Complexo Agroindustrial
Buscade (CAI)
coordenacgéo
—> Ligacio mais fraca
Cadeia de Suprimentos

——p Ligacdo maisforte

Figura 1. Evolucdo Conceitual e Caracteristicas Comuns das Abor dagens
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Por outro lado, também podem ser caracterizados claramente diferentes niveis de analise
para as questdes rel acionadas aos estudos agroindustriais.

A figura 2 apresenta os niveis de andlise para estudos agroindustriais que partem de uma

perspectiva mais geral para recortes mais especificos.

Agribusiness
Sistema Agroindustrial

Complexo Agroindustrial

AndlisedeFiliere
Cadeias Produtivas

Cadeiade
Suprimentos

Figura 2. Niveis de Andlise dos Estudos Agroindustriais

Os conceitos de agribusiness e sistema agroindustrial apresentam um nivel de
abrangéncia maior, pois contemplam todas atividades envolvidas direta e indiretamente ao setor
primario. No entanto, por vezes, a literatura especiadizada apresenta expressdes como
agribusiness da soja ou sistema agroindustrial da cana. Essas expressdes sdo utilizadas como
forma de delimitar a abrangéncia do estudo ao identificar os agentes envolvidos especificamente

com a matéria-prima. Nestes casos, 0 que ocorre € uma certa confusdo conceitual na medida em
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gue passa a ocorrer um sombreamento com a nogdo de complexo agroindustrial. Estes,
normalmente sdo estudos de natureza comparativa e visam identificar gargalos setoriais em
analises de competitividade em nivel regional ou mesmo nacional. Assim, pode-se considerar que
conceitualmente seria mais correto a denominacéo de complexo agroindustrial da soja, complexo

agroindustrial da cana e assim por diante.

Por outro lado, os estudos sob o enfoque de cadeias produtivas agroindustriais séo mais
voltados para o nivel das organizagcBes. Neste nivel de andlise o papel do consumidor &
significativo na medida que se entende que com a segmentacao dos mercados ha a possibilidade
de uma maior diferenciagdo de produtos. Essa continua segmentacdo e em alguns casos até
mesmo customizacdo dos processos de producdo tem implicado em alteracbes de natureza
produtiva e organizacional que apresentam impacto nos segmentos de producdo, industrializacdo

e comercializacdo de uma cadeia.

Ha que se ressaltar uma diferenca conceitual ndo muito clara na literatura. As nogdes de
cadeia produtiva e de complexo agroindustrial, aparentemente semelhantes, na pratica, ndo o sdo.
Enquanto o primeiro conceito se refere aos agentes envolvidos em um determinado
encadeamento produtivo especifico sendo normalmente relacionado a uma &area geografica
delimitada, o segundo conceito abrange todos agentes que comp8dem a producao, transformacéo,
distribuicdo e comercializagdo da commodity, sendo, portanto, um nivel de andlise mais
abrangente que o anterior.

Por fim, a gestéo da cadeia de suprimentos constitui-se em uma dimensdo mais restrita de
analise e privilegia os encadeamentos produtivos com énfase nas transagfes que ocorrem entre as
organizagdes mais diretamente inter-relacionadas a uma determinada marca ou empresa que

exerce algum tipo de lideranca junto aos seus fornecedores e clientes.



11 - NIVEL DE ANALISE DO TRABALHO

O objetivo deste capitulo € destacar que o conceito de cadeias produtivas pode ser
utilizado juntamente ao conceito de cadeia de suprimentos, sobretudo quando se busca definir um

nivel de andlise pertinente para o estudo de arranjos interorganizacionais no setor agroindustrial.

Inicialmente apresenta-se 0 conceito e as dificuldades para utilizagdo das cadeias
produtivas como nivel de andlise em estudos que privilegiem a gestdo organizacional.
Posteriormente sdo apresentadas as contribuic¢des de alguns autores sobre a abordagem da gestéo
da cadeia de suprimentos de forma genérica e, para esta pesgquisa, em particular. Finaliza o
capitulo a apresentacdo de um conjunto de abordagens utilizadas para compor e a metodologia

utilizada para analisar as cadeias de suprimentos neste estudo.

3.1 Cadeia Produtiva
3.1.1 Um espaco de andlise

Desde que os pesquisadores preocupados em entender a natureza das questOes
relacionadas ao setor primario perceberam que estas estavam se imbricando de forma mais
intensa com os demais setores da economia que diversos termos e expressdes surgiram na

literatura especializada.

Conforme referido anteriormente, o conceito de cadeia produtiva teve como ponto de
partida a escola francesa de economia industrial. Morvan (1988), em um trabalho seminal do
ponto de vista conceitual, caracterizou os elementos que estdo presentes e que devem ser

considerados ao analisar uma cadeia produtiva:
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1. Uma sucessdo de operagdes de transformagdo, dissociaveis, separévels e ligadas entre
s pelos encadeamentos de técnicas e de tecnologias — essa dimensdo refere-se a um
espaco de tecnologias.

2. Um conjunto de relacbes comerciais e financeiras que se estabelecem entre todos os
estagios de transformacéo de um determinado produto — essa dimensao refere-se aum
espago econdmico.

3. Um conjunto de acbes que presidem a valorizacéo dos meios de producéo e que levam
a definir um campo estratégico — essa dimensdo refere-se a um espago de definicoes
de natureza estratégica.

Dentro deste cortexto, ha trés niveis ou macro-segmentos identificaveis quando se
objetiva descrever uma cadeia produtiva, sendo que os pesquisadores ao utilizarem a nocéo de
filiere tém geralmente a tendéncia de privilegiar um ou outro elemento, dependendo dos objetivos
do estudo: i) comercializacao; ii) industrializacdo, €; iii) producdo das matérias primas. Por outro
lado, quatro campos de aplicagcdo dos estudos, ndo necessariamente excludentes, podem ser
divisados a0 se buscar as principais caracteristicas dos trabalhos conduzidos a luz desta

abordagem:

1. Um instrumento de descricdo técnico-econdmica. Essa dimensdo ressdta as
tecnologias desenvolvidas, a natureza do produto final e dos produtos intermediarios,
as estruturas de mercado que influenciam no padréo de competicao estabelecido assim
como o tipo de ligagdes que terminam por se estabelecer entre 0s agentes.

2. Uma ferramenta de descricdo do sistema produtivo. Essa dimensdo permite descrever
as firmas e suas relagdes de compra e venda e a identificacdo dos pontos de sinergia e
de estrangulamento (nGs) entre e intracadeias produtivas.

3. Um método que permite andlise das estratégias das organizagOes tendo em vista o
carédter sistémico da abordagem.

4. Um instrumento de politica. Essa dimensdo redefine o papel das politicas publicas no
sistema econdmico a partir de uma visdo mais sistémica dos mercados e mesmo das

organizacoes.
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A andlise de filiére se configura como uma abordagem que privilegia a compreensao de
como se articulam entre si a l6gica dos agentes, dos produtos e subprodutos, dos mercados e dos
Orgaos publicos, para estruturar um sistema produtivo. Dependendo do enfogue e objetivos do

estudo o recorte analitico é efetivado em um ou outro sentido.

Van Duren et al. (1991), em um texto que procura demonstrar que o estudo das cadeias
produtivas deve ser elevado a uma dimensdo de disciplina cientifica, caracterizada por um
enfoque sistémico e multidisciplinar, desenvolvem um framework que possibilita a descri¢céo das
cadeias como um objeto empirico. Segundo 0s autores, uma perspectiva denominada de
“configuragdo” seria adequada e necesséria a observacdo do fendmeno das cadeias produtivas. A
referida abordagem preconiza que sgjam consideradas trés perspectivas, simultaneamente, para
configurar uma cadeia produtiva: analise do desempenho dos agentes em conjunto, descricéo dos
processos produtivos utilizados ao longo da cadeia produtiva e a insercdo de aspectos

ingtitucionais relacionados a cadeia produtiva.

Em termos agroindustriais, uma cadeia produtiva como um todo identificavel tem por
finalidade suprir o consumidor final de um determinado produto e seus subprodutos em
guantidade e qualidade compativeis com as necessidades e poder aquisitivo dos mesmos. Ocorre,
inicialmente, um fluxo de capital que parte dos consumidores finais do(s) produto(s) da cadeia e
gue se estende aos diversos agentes, até atingir aos fornecedores de insumos para a producéo da
matéria-prima nas unidades de producdo. Este fluxo € regulado por uma série de transacOes
efetuadas entre os individuos e empresas componentes da cadeia. O fluxo de capita € a
contrapartida monetaria aos produtos que sao produzidos, processados, transformados, estocados,

embal ados e comerciaizados entre os individuos e institui¢ces pertencentes a cadeia produtiva.

Ao longo de uma cadeia estéo relacionados dois outros niveis analiticos importantes. o
ambiente institucional e o ambiente organizacional. O primeiro refere-se ao conjunto de leis, ao
padréo cultural e tradicbes da sociedade, e do habito dos consumidores que se relacionam
diretamente com a cadeia produtiva. O ambiente organizacional refere-se as organizagfes que
exercem influéncia sobre os componentes da cadeia, como, por exemplo, as instituicbes de
crédito e assisténcia técnica, Orgdos governamentais, organismos nao governamentais,

associacOes de classe, etc.
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No contexto da maioria das pesquisas empiricas pode-se sintetizar que o enfoque mais
adotado considera a cadeia produtiva em um sentido amplo, compreendendo as principais
transacOes que ocorrem de montante a jusante de um determinado produto ou matéria-prima, e as
implicagdes decorrentes nos fluxos financeiros, de materiais e de informagfes em uma
determinada regido. Compreende, assim, tanto a dimensdo técnica quanto a econémica e engloba
0 ambiente organizacional e o institucional.

De uma maneira genérica, a configuragdo de uma cadeia produtiva pode ser visuaizada
compreendendo trés niveis: i) O ambiente institucional e organizacional; ii) os segmentos (A, B,

C, D); eiii) os setores ou perfis (figura 3).

Conforme referido anteriormente, o ambiente organizaciona € composto pelas
organizagdes que se relacionam direta e indiretamente com a cadeia produtiva. Ja 0 ambiente
ingtitucional compreende os condicionantes legais e comportamentais dos habitantes da regido e

os potenciais consumidores do(s) produto(s) advindo(s) da cadeia.

Os segmentos ou os elos sdo 0s atores que compdem propriamente a cadeia produtiva.
S80 os elementos-chave nesta unidade de andlise sendo que normamente o primeiro passo de
todo estudo sob a perspectiva de cadeias produtivas € o de identificar os agentes que compdem os

elos que fazem parte da referida unidade de andlise.

Os segmentos ou elos também d&o origem aos setores ou perfis de organizagdes, que
podem ser agrupados devido a similaridades em suas caracteristicas. Sdo formados por empresas
gue podem fazer parte de mais de uma cadeia produtiva tendo em vista as suas caracteristicas, o
tipo de produto que produz e insumos de que necessita. O segmento B de uma dada cadeia
produtiva, por exemplo, devera ser formado por um grupo de organizagdes de transformagdo da
matéria-prima e assm por diante. Dependendo da situagdo, uma organizacdo de um setor

especifico pode participar de vérias cadeias produtivas.
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Ambiente Institucional : cultura, tradicdo e sistema legal.

A D, ®

Producéo de Industrializacéo Distribuicéo Consumidor

matéria-primay

Ambiente Organizacional: organismos publicos e privados, sistema financeiro, cooperativas,
entidades de classe, servigos de informacao.

Fonte: Adaptado de Zylbersztajn (1996).

Figura 3. Esguema Representativo dos Componentes de uma Cadeia Produtiva

Neste estudo, o conceito de cadeia produtiva é utilizado para mapear o contexto
instituciona no qual as organizacbes analisadas se inserem. Toma-Se, assm, O conceito
apresentado por Morvan (1988) e acrescenta-se 0 ambiente institucional e organizacional nos
quais a cadeia produtiva esta inserida para compor um espago de andlise econdmico, institucional

e organizacional.
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3.1.2 Limitagdes no @mbito or ganizacional

O conceito de cadeia produtiva tem sido bem aceito no dominio agro-alimentar porque
permite a andlise da complexa realidade que permeia o setor. Adapta-se bem para tratar do
universo de atividades no qual coexistem circuitos curtos e longos, formas primitivas de
producdo ao lado de setores altamente modernizados, formas de produgdo arcaicas associadas a

processos produtivos altamente industrializados.

As indUstrias de aimentos e agroindustrias estdo dirigidas para abastecerem todo um
universo urbano e ndo devem ser reduzidas a uma mera funcéo de producdo. As indlstrias agro-
alimentares (industrias de alimentos) quando se localizam mais préximas aos consumidores finais
contribuem em termos de geracdo de emprego e renda, agregacdo de valor aos produtos e
melhoria da qualidade de vida das pessoas. Por outro lado, quando se situam mais proximas aos
sistemas produtivos (agroindustrias), apresentam um importante papel na organizacdo de todo o
processo de producdo e terminam por contribuir significativamente no proprio desenvolvimento

rural das comunidades.

O conceito de filiere originalmente formulado e o de cadeias produtivas permite
claramente dois niveis de contribuic¢des analiticas. Em uma dimensdo mais global, a descri¢éo do
itinerério de um produto, as caracteristicas técnicas e econémicas que envolvem sua producéo e
até mesmo as politicas setoriais necessarias a totalidade dos processos produtivos envolvidos. Ja,
em uma dimensdo mais restrita, permite uma andlise mais refinada acerca dos subprodutos
possiveis de serem produzidos, em virtude de sinergias com o produto principal, a partir das

estratégias organizacionais necessarias a producao.

A perspectiva de cadeias produtivas evoluiu inicialmente de uma nocéo relacionada a um
canal de producdo e distribuicdo para uma perspectiva de circuito e mais sistémica, onde um
grupo de organizacdes produz uma familia de produtos. Este enfoque ampliou o horizonte de
aplicabilidade do conceito sendo exatamente essa a nogdo de cadeia produtiva que tem
encontrado ampla aplicabilidade no estudo dos sistemas agroindustriais. O que interessa passa a
ser 0 conjunto de produtores, transformadores, distribuidores e consumidores que intervém nas
trocas antes mediadas tdo somente pelo mercado ou internalizadas em grandes corporacdes, para

a producdo de uma familia de produtos.
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No entanto, ha ambiglidades metodoldgicas a serem resolvidas quando se pretende
trabalhar com este nivel de andlise. Talvez a principa delas sgja o fato de uma cadeia produtiva
normalmente ser composta por uma série de cadeias secundarias ou derivadas, tendo em vista que
uma empresa normalmente se insere em mais de um circuito de producdo. Nesse sentido, ao se
pensar em trabalhar com este recorte analitico surgem alguns problemas para a operacionalizagéo
do estudo: Qual o ponto de partida para definir o recorte de uma cadeia produtiva? E,

principalmente, qual o comprimento e quais os limites de abrangéncia de uma cadeia produtiva?

A definicdo do ponto de partida para a caracterizagdo de uma cadeia produtiva tem
relagdo com a natureza do fenémeno que se pretende estudar. Uma filiére ou cadeia produtiva do
leite, por exemplo, necessariamente deve evidenciar preocupagdes com base no produtor rural e
certamente deve incluir dados relativos a regularidade no fornecimento de matéria-prima,
elementos relacionados a renda do produtor e a qualidade de uma dada matéria-prima. Uma
filiere ou cadeia produtiva de uma determinada marca de manteiga, por exemplo, deve partir do
estudo das questdes relacionadas ao consumidor, como prego, qualidade, sabor, embalagem, etc.
Por outro lado, uma filiere ou cadeia produtiva com centro dindmico na indastria, normalmente
deverd traduzir os interesses relacionados a0 abastecimento do produto, custos de processamento
e escoamento dos subprodutos processados, relacdo com os setores a montante e a jusante,

analise do processo de aquisi¢ao das matérias-primas pela indlstria.

A extensdo de uma cadeia produtiva resulta do tipo de produto analisado, da natureza do
estudo que se pretende desenvolver e do formato organizacional que preside a cadeia
Determinados produtos sdo consumidos in natura, sendo, portanto, a andlise mais pertinente
aquela que privilegia o segmento de comerciaizacdo com o consumidor final. Outros estudos
exigem uma maior preocupacdo com o0s estagios de transformacdo do produto, ndo tendo a
necessidade da andlise chegar até o consumidor final. Ha ainda cadeias produtivas que se
organizam a partir de uma acdo conjunta inicial de dois ou trés elos que passam a trabahar de

forma coletiva em um ou outro ponto da cadeia.

Caso 0 objetivo segja estabelecer a cadeia produtiva como nivel de anadlise do estudo,
entende-se que 0 mesmo pode iniciar em mais de um ponto ra cadeia. E necessario estabelecer,

inicialmente, qual é o foco central da analise, tendo em vista 0 agente ou 0 mecanismo de
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coordenacdo que estd estabelecido e que orienta as agdes organizacionais em um ou em outro

sentido e, posteriormente, compor o conjunto de agentes que completam a unidade de andlise.

Mesmo assim, por ser uma nogdo abrangente e com uma série de defini¢cbes muitas vezes
de natureza subjetiva, o conceito de cadeia produtiva tem sido considerado pouco operacional
guando os objetivos do trabalho se relacionam mais diretamente ao plangamento das acOes
interorganizacionais. Como ferramenta para gestdo organizacional tem sido mais utilizada a
abordagem denominada de gestdo da cadeia de suprimentos. Esta € uma perspectiva que permite
avisualizacdo do processo no qual a empresa esté inserida e atribui a transacdo o caréter principal
de andlise. Estes sGo exatamente as duas principais razdes pela opcdo em analisar as transaces
a0 longo das cadeias de suprimentos ao invés da cadeia produtiva como um todo.

3.2 Cadela de suprimentos. uma abor dagem em construcao

De forma gera, uma cadeia de suprimentos pode ser caracterizada a partir da
identificagcdo de trés fluxos entre os agentes: o fluxo de produtos, o fluxo de recursos e o fluxo de
informagdes. A figura 4 ilustra o entendimento genérico acerca de como se constitui uma cadeia

de suprimentos.

De acordo com afigura, percebe-se que um grupo de fornecedores vende matérias-primas
para uma empresa do setor de transformagdo que, por sua vez, utiliza-se dos canais de
distribuicéo existentes ou criados por ela propria a fim de fazer chegar o produto ou familia de
produtos aos diversos varegjistas para a comercializacao final. Esta, portanto, se caracteriza como
uma cadeia de suprimentos linear, na qua se verifica haver trés fluxos que compdem
conjuntamente a cadeia de suprimentos: i) o fluxo de informagdes; ii) o fluxo de produtos e

servicos; eiii) o fluxo de recursos.
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Fluxo de produtos fisicos, servigos e informagdes - Fluxo a Jusante —

T

prnecedores | | Transformagdo| || Distribuidores Vargistas Consumidores

Fluxo de recursos e de informagdes sobre a demanda - Fluxo a M ontante -

Fonte: Adaptado de Bowersox & Closs (1996).

Figura 4. Modelo Supply Chain

O fluxo de produtos e servigos decorre das necessidades dos agentes situados mais a
jusante da cadeia. Na logica do GCS esse fluxo deve ser tal que responda da melhor forma
possivel as demandas dos consumidores tendo em vista serem estes 0s elementos
desencadeadores de todo o processo. O fluxo de recursos é a contrapartida monetaria aos
produtos e servigos na cadeia. Assim sendo, seu sentido € inverso ao fluxo dos produtos e
servicos na medida que € exatamente a contrapartida econdmica dos mesmos. O fluxo de
informagdes ocorre nos dois sentidos. Da ponta do consumo para a producdo séo transferidas as
informaces relacionadas a demanda do produto. Todas as variaveis que interferem na demanda e
na quantidade demandada de um determinado produto sdo fontes relevantes de informacdes para
0 gerenciamento da cadeia como um todo. Por outro lado, as informagfes que provém da base da
cadeia de suprimentos visam comunicar 0s agentes das caracteristicas de produto e de processos
de producdo com o objetivo de atender de forma mais eficiente possivel as necessidades dos

consumidores.

Segundo Wood Jr. e Zuffo (1998), o conceito de GCS faz parte da terceira fase do

conceito de logistica e se caracteriza por ser uma perspectiva sistémica de compreender a relacéo
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da empresa com seus fornecedores e clientes diretos. Dentro desta perspectiva, a GCS seria uma
espécie de logistica integrada e expandida para os parceiros mais préximos da organizacao.
Segundo os autores, as atividades que compdem a funcéo logistica integrada (segunda fase da

evolugdo do conceito) podem ser decompostas em trés grandes grupos:

Atividades estratégicas. atividades que se relacionam mais diretamente a gestéo
estratégica da organizacdo e que tem vinculacdo em termos de investimentos, alocacéo
de recursos, posicionamento no mercado, etc.

Atividades téticas. atividades que se relacionam com o0 desdobramento das metas
estratégicas e o plangjamento do sistema logistico. Envolvem decisdes sobre parceiros
e sistemas de producéo.

Atividades operacionais. atividades que se relacionam a gestdo da cadeia de
suprimentos no dia-a-dia. Envolvem a manutencéo e melhoria do sistema estabelecido

basicamente a partir da tentativa de solucéo dos problemas (Wood Jr. & Zuffo, 1998).

Nesta perspectiva, os autores definem o GCS como uma metodologia desenvolvida para
aliinhar todas as atividades de producdo de forma sincronizada, visando a reduzir custos,
minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente final por meio do rompimento das

barreiras entre departamentos e areas das organizacfes (Wood Jr. e Zuffo, 1998).

Segundo Cooper, Lambert & Pagh (1997), a no¢éo de GCS vai além de um novo conceito
associado a nogdo de logistica. Os autores utilizam a definicdo de GCS desenvolvida pelo
International Center for Competitive Excellence (1994), que considera gestdo da cadeia de
suprimentos como uma compl eta integracéo dos processos de negdcios desde o usuério final até o
fornecedor original do produto, de forma que se origine um produto e servigos associados que

agregam valor para o consumidor.
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Fasezero |Primeirafase|Segundafase| Terceirafase| Quartafase
Per spectiva | Administragdo | Administragdo | Logistica supply chain|supply chain
Dominante |de materiais |de materiais + | Integrada management | management +
efficient
Distribuicéo consumer
response’
Focos Gestéo de| Otimizacéo Visdo Visdo Aliancas
estoques, dos sistemas|sistémica da|sistémica da|estratégicas,
compras e|detransporte |empresa  e|empresa co-marketing,
movimentacdo integracao incluindo subcontratacéo
de materiais por meio de|fornecedores |e canais
Sistemas de|e canais de|alternativos de
informagbes | distribuicdo | distribuicéo

Fonte: Wood Jr. e Zuffo (1998).

Em um texto bastante didatico, Cooper & Lambert (2000) apresentam um framework que
relaciona os elementos a serem considerados quando se utilizam cadeias de suprimentos como
nivel de andlise. Segundo os autores, 0s principais el ementos componentes do framework sdo: a
estrutura de trabalho em conjunto da cadeia de suprimentos, os processos de negdcios das

organizagOes e os componentes do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Com relagcdo a estrutura da cadeia de suprimentos os aspectos significativos a descobrir
s80: 1) quem faz parte da cadeia; ii) a dimensdo estrutural da rede; e iii) os links estabelecidos
entre os agentes. Os agentes que compdem diretamente a rede como também as organizactes de
suporte? s30 os elementos a serem considerados para a composiGao da cadeia de suprimentos. A
dimensdo estrutural da cadeia de suprimentos se subdivide em estrutura horizontal — filas ou
conjuntos de fornecedores e clientes -; estrutura vertica — niUmero de fornecedores e clientes -; e

posicdo horizontal da empresafocal dentro da cadeia de suprimentos.

! Resposta Eficiente ao Consumidor trata-se de um conjunto de metodologias aplicadas as organizacdes através do
rompimento de barreiras departamentais com o objetivo de atender de forma mais eficiente e em menor tempo as
demandas dos consumidores.

2 Os autores ndo citam diretamente, mas pode-se depreender que se referem &s organizacdes que fazem parte do
ambiente institucional e organizacional, conceitos que compdem a nog¢éo de cadeia produtiva discutida na secéo
anterior.
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Quais processos deveriam
ser construidos em cada

Processos de Negdcios em / o "°3;“ f;“dzrgi chave
Cadeias de Suprimentos

Componentes do Estrutura da Cadeia de
Gerenciamento em Suprimentos

Cadeias de Suprimentos

Qual o nivel deintegracéo e Quais s8o os membros
gerenciamento deveria ser chave comosquais
aplicado em cada processo devem ser construidos os

implementado? processos

Fonte: Adaptado de Cooper & Lambert (2000).

Figura 5. Framework para GCS: elementos e decisdes-chave

A pesqguisa desenvolvida pelos autores e que originou o framework proposto indicou que
ha quatro tipos de processos de negdcios em cadeias de suprimentos tendo em vista as mdltiplas
relacfes que as organizagbes mantém com todos os agentes com as quais se relacionam: i)
processos de negoécios gerenciados; ii) processos de negocios monitorados; iii) processos de
negocios ndo gerenciados; e iv) processos de negocios estabelecidos com organizagBes ndo
pertencentes a cadeia de suprimentos. Dependendo da natureza da estrutura da cadeia de
suprimentos e das relagbes que se estabelecem entre a companhia focal e seus parceiros

comerciais € que se definem exatamente quais processos sao importantes de serem analisados.

Os autores sustentam que 0 sucesso na implementacao de um GCS requer a mudanca de

um gerenciamento individual de funcbes para o processo de integracdo de atividades chave na
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cadela. OperagOes integradas requerem fluxos de informagdes continuas que auxiliem na criagdo

de fluxos mais continuos e eficientes de informacdes.

Em termos de iniciativa para o estabelecimento de uma cadeia de suprimentos, Cooper,
Lambert & Pagh (1997) entendem que ha a possibilidade de haver dois caminhos aternativos: i)
um arranjo que advém de uma integracdo interfirmas ex-ante ou ii) um processo que inicia a

partir da organizacéo interna de uma empresa e que passa a se expandir para outras organizacoes.

Furlanetto (2002), em um trabalho que utiliza a nogdo de cadeia de suprimentos com o
objetivo de verificar as estruturas de coordenacdo adotadas por determinadas empresas
estabeleceu um framework onde definiu as caracteristicas que seriam ideais para a estrutura de

coordenacao de uma cadeia de suprimentos.

Em sua tese, 0 autor comparou as estruturas pesquisadas com seu modelo estabel ecido ex-

ante. Seu modelo ideal de gerenciamento da cadeia de suprimentos compreende:

Os agentes sdo identificados e possuem preferéncia nas transagdes futuras.

Ha a existéncia de agdes conjuntas que envolvem cooperacao entre 0s agentes.

Os contratos sao predominantemente de longo prazo, flexivels e renegociaves.

As informagdes fluem nos dois sentidos (a montante e a jusante).

As acles ao longo da cadeia seguem uma padronizag&o propria.

Existe um responsavel pela coordenacéo — o coordenador da cadeia.

Os conflitos sdo geralmente negociados entre as partes.

Ha uma estratégia para a cadeia.

Existem esforcos no sentido de construir-se uma marca para a cadeia.

As recompensas decorrentes dos esforgos cooperativos sdo repassadas a todos

segmentos.

Por outro lado, Cooper & Elram (1993) apresentam as principais caracteristicas
identificadas pelos autores que diferenciam uma cadeia organizada, a partir do conceito de GCS,

de outras formas de relacionamento n&o organizado entre agentes econdmicos:
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Gestéo de estoques. Um dos objetivos do GCS é eliminar os estoques redundantes ao
longo da cadeia. No sistema tradicional a gestdo de estoques ocorre de forma
independente entre as empresas.

Custos. O GCS visa proporcionar uma maior eficiéncia na administracdo dos custos
a0 longo da cadeia como um todo.

Horizonte de tempo. Ao contrério das formas organizacionais tradicionais, a visdo de
longo prazo deve ser dominante na perspectiva do GCS.

Plangiamento. O plangamento conjunto € um dos requisitos fundamentais dentro do
conceito de GCS juntamente com o processo de avaliacdo e melhoria de produtos e
Processos.

Coordenag&o. E um conceito central na perspectiva do GCS. Identificam coordenacio
de trés naturezas. entre os membros da cadeia, entre os nivels gerenciais e entre as
fungOes operacionais.

Sistema de informagdes. O monitoramento e o compartilhamento de informagdes € um
aspecto basico para um adequado GCS.

Filosofia das organizagdes. E um elemento importante principalmente para que o
plangamento conjunto seja possivel e eficiente. Deve haver um sentido proximo de
objetivos de longo prazo, ou sgja, deve haver um consenso em termos de “ caminhos a
serem seguidos’ pelos agentes que fazem parte da cadeia de suprimentos.
Fornecedores. Ao contrério das formas organizacionais tradicionais, o GCS tem por
finalidade reduzir a base de fornecedores na medida em que pretende uma maior
integracéo e um relacionamento mais duradouro entre os agentes.

Liderangca. Uma cadeia organizada dentro do conceito de GCS necessita de uma
organizacao lider ou focal que promova a coordenacdo das acoes e crie condicdes para
aresolugdo de conflitos.

Riscos e lucros. Os membros de uma cadeia de suprimentos devem estar dispostos a
repartir tanto riscos quanto lucros no longo prazo. Este procedimento garante maior
estabilidade nas relaces e permite uma maior integracéo entre 0s agentes.

Velocidade de operagbes. Comparativamente com outras formas organizacionais, 0

GCS deve permitir uma maior velocidade nos procedimentos produtivos, comerciais e
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logisticos, tendo em vista as tecnol ogias disponiveis e todos 0s aspectos anteriormente
ressaltados.

Betchel & Jayaram (1997) sustentam que GCS representa uma nova abordagem ainda em
fase de definicdo conceitual. Estes autores citam algumas escolas de pensamento que procuram

melhor descrever o conceito: a Escola da Informagéo, e a Escola da Integragéo de Processos.

De qualquer maneira, a despeito das diversas definiches existentes na literatura
especializada, o resultado esperado a partir da organizagcdo de uma cadeia de suprimentos € de
uma cadeia mais competitiva, principalmente no que se refere a reducdo de estoques
intermediérios e custos totais, além de um movimento mais rapido nas operacdes e Nno Processo
de circulacéo de informacdes (Cooper & Elram, 1993; Poirier & Reiter, 1997).

A otimizacdo dos resultados de uma cadeia organizada pelos principios do GCS também
ocorre tendo em vista a reducéo dos riscos e minimizagéo das perdas. E este processo ocorre

através dos esforcos coordenados ao longo de toda a cadeia. (Wood Jr. & Zuffo, 1998)

3.3 Abordagem utilizada no trabalho

Decorre da exposicdo tedrica anterior, que o conceito de cadeia produtiva e a
compreensdo que se tem acerca da abordagem que privilegia a gestdo da cadeia de suprimentos
podem ser considerados espacos de andlise complementares, tendo em vista a natureza dos
conceitos e o nivel de abrangéncia de cada perspectiva. Uma cadeia produtiva certamente é
composta por uma série de cadeias de suprimentos, na medida em que toda organizacdo, de
aguma forma, sempre busca organizar sua cadeia de suprimentos. Da mesma maneira, cada
organizagao ao gjustar sua cadeia de suprimentos termina por participar direta ou indiretamente

de a0 menos uma cadeia produtiva.

Nesta pesguisa 0 conceito de cadeia produtiva é utilizado como um “espago de
mesoandise’, sendo que, aém das organizagdes que comercializam diretamente entre si, sdo
considerados aspectos do ambiente institucional e organizacional como elementos importantes

para a conduta e o desempenho de uma rede de organizagdes. Por outro lado, a pesquisa utilizou a
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cadeia de suprimentos como o nivel de analise mais indicado em virtude da unidade de analise do

estudo: a transagéo.

A idéia, portanto, foi de verificar inicialmente a organizacdo “foca”, lider ou
coordenadora das acdes interorganizacionais e, posteriormente, compor os demais agentes
formadores da cadeia de suprimentos da empresa lider, levando em conta as transagdes mais
importantes, sempre na perspectiva de avaliar as transacdes que efetivamente criam valor para o

consumidor.

Neste trabalho, utilizaram-se as contribuicdes de Zylbersztain (1996), Betchel & Jayaram
(1997), Cooper & Elram (1993) e os frameworks desenvolvidos por Cooper & Lambert (2000) e
Furlanetto (2002), para compor o conjunto de organizacbes formadoras das cadeias de
suprimentos. As contribuicdes de Zylberzstajn (1996) servem para inserir na andise o efeito do
ambiente ingtitucional e organizacional no comportamento dos agentes em conjunto. Esses
elementos permitem unir os conceitos de cadeia produtiva e a gestéo da cadeia de suprimentos a
partir da construcéo de um espaco de mesoandlise das transagdes relacionadas a uma determinada
rede de organizagoes.

S0 observacfes que decorrem das primeiras contribui¢des dos tedricos institucionalistas
como Coase, North, Commons, Knight e Williamson, mas, neste trabalho, h4 a referéncia
explicita ao trabalho de Zylbersztain, tendo em vista as contribuicfes deste autor especialmente
para estudos no setor agroindustrial.

Betchel & Jayaram (1997) consideram fundamental para a gestdo da cadeia de
suprimentos as informagdes e 0s processos estabelecidos na cadeia. A Escola da Informagéo
enfatiza o fluxo de informagdes entre os agentes formadores da cadeia de suprimentos,
considerando ser este o principa elemento deste nivel de andlise. Parte do pressuposto que um
fluxo informacional bidimensional seria o ideal em termos compartilhamento de informagtes
essenciais para 0 bom desempenho de um grupo de organizacfes atuando em rede. Ja, a Escola
da Integracdo de Processos, focaliza a integracdo entre areas funcionais ou dos processos
considerados mais importantes da cadeia de suprimentos 0 que, segundo esta perspectiva,
condicionaria as organizagdes a um resultado global superior.



Cadeias de Suprimentos

Cadeias Produtivas Cooper & Lambert (2000)

Zylbersztajn (1996)
- Espaco de mesoandlise i EuStrrLijrt#éﬁtccjg cadeiade
- Ambiente institucional P o Membros-chave
- Ambiente organizaci ?nal o Estruturahorizontal
o0 Estruturavertical
0 Posicdo horizontal da

empresafocal

Furlanetto (2002)
Betchel & Jayaram (1997)
Cooper & Elram (1993)

Processos | nterorgani zacionais
Implementados

Primeiro:

Segundo:

Terceiro:

Metodologia utilizada para compor e analisar a Gestao das Cadeias de Suprimentos:

Determinacdo da estrutura da cadeia de suprimentos. membros chave, membros
suporte, estrutura horizontal, vertical e posicdo lorizontal da empresa focal na
cadeia

Determinag&o da relagdo que existe entre o Ambiente Institucional e o Ambiente
Organizacional com o desempenho da cadeia de suprimentos.

Verificagdo de como ocorre a gestdo da cadeia de suprimentos em termos de
procedimentos interorganizacionais.

Identificacao dos agentes e preferéncia nas transagdes futuras.
Desenvolvimento de agdes conjuntas que envolvam cooperagao.
Desenvolvimento de umaviséo de longo prazo nas rel agdes.
Acbes na cadeia seguem uma coordenacgao/lideranca.
Compatibilidade entre as fil osofias das organi zagGes.

Gest&o conjunta de estoques.

Preocupag&o com o monitoramento dos custos ao longo da cadeia.
Informagdes fluem nos dois sentidos (a montante e ajusante).

. Divisdo de recompensas.

10. Adocéo de tecnologias que aumentam a vel ocidade das transagoes.

WCoONSOPA~ WD

Verificar os mecanismos de coordenagdo adotados na cadeia.
Caracterizar a estrutura de governancga existente.

Figura 6. Esquema Utilizado para Composi¢do e Andlise das Cadeias de Suprimentos
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Segundo Cooper & Lambert (2000), ha uma série de questes que devem ser consideradas
no que se refere a estrutura da cadeia de suprimentos. Em primeiro lugar a definicdo do quanto
gerenciar ao longo de uma cadeia de suprimentos depende: 1) da complexidade do produto; ii) do
nimero de fornecedores disponiveis; e iii) da disponibilidade de matéria-prima. Um segundo
aspecto a considerar € o comprimento da cadeia e 0 numero de fornecedores e demandantes

existentes em cada nivel da cadeia

Os autores sustentam que o ponto de partida para verificar como a cadeia de suprimentos
estd estruturada deve ser definir os membros-chave da cadeia. Os membros-chave sdo 0s agentes
gue efetivamente adicionam valor ao produto e se compde dos membros primarios e membros
suporte. O segundo passo € determinar a dimensdo estrutural do trabalho em conjunto e o terceiro

aspecto importante € verificar os diferentes tipos de processos estabel ecidos na cadeia.

Os membros primarios de uma cadeia de suprimentos so todas as organizagcdes ou
unidades estratégicas de negdécios que criam valor para 0 consumidor enquanto que os membros
suporte ndo adicionam valor diretamente ao produto, mas sdo entidades importantes para o
desempenho global da cadeia S&o organizagbes que fornecem recursos, conhecimentos,

utilidades ou ativos de natureza genérica para os membros primérios da cadeia®.

Em termos de estrutura da rede de trabalho conjunto os autores entendem que ha trés
aspectos a considerar: i) estrutura horizontal; ii) estrutura vertical; e ii) posicdo horizontal da
empresa focal na cadeia de suprimentos. A estrutura horizontal refere-se ao nimero de filas ou
camadas (tiers) de agentes ao longo da cadeia tendo em vista que pode ser curta ou longa, com
poucas ou muitas filas de organizagBes. A estrutura vertical se refere ao nimero de organizagoes,
fornecedores ou demandadores dentro de cada fila. Uma organizagdo pode ter sua cadeia de
suprimentos composta por uma estrutura vertical restrita com poucas empresas em cada nivel ou
com uma estrutura vertical ampla com muitos fornecedores e demandadores dentro de cada fila.
A terceira dimensdo estrutural se refere a posicdo da organizacéo focal dentro da cadeia de

suprimentos. Uma organizagdo pode se situar proximo das fontes de recursos iniciais, proximo

3 Pode-se considerar que o que os autores deste framework, de descricdo a andlise de cadeias de suprimentos,
consideram como membros suporte, 0s autores que trabalham com o conceito de cadeia produtiva classificam como
ambiente organizacional. Por outro lado, Cooper e Lambert consideram que esta classificacdo deve ser de
responsabilidade de cada pesquisador, em virtude da natureza do seu estudo, sendo que a idéia de criagdo de valor
apresenta uma certa semelhanga com as contribuic¢des de Porter (1984) em seu* value chain” .
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dos consumidores finais ou pode se locdizar em qualquer lugar a0 longo da cadeia de

suprimentos.

Em termos dos processos e procedimentos implementados nas cadeias de suprimentos,
optou-se por utilizar as contribuicdes de Furlanetto (2002) e de Cooper & Elram (1993), tendo
em vista que suas observagBes compdem uma sintese do que outros autores apontaram como
aspectos necessarios para um GCS eficiente. Ambas abordagens apresentam varios pontos em
comum e se complementam em termos de processos e procedimentos interorganizacionais a
serem observados para avaliar, comparativamente com o ideal, 0 estagio em que se encontra a

estruturagcdo de uma cadeia de suprimentos.

3.3.1 Processos interor ganizacionais
3.3.1.1 Identificacdo dos agentes

E condicio necesséria ao estabelecimento de uma cadeia de suprimentos bem coordenada
a identificacdo dos seus componentes. Para que as negociagdes sgjam desenvolvidas em um
patamar diferenciado das transaces do tipo “concorréncia perfeita’, na qua a identidade dos
agentes é irrelevante, o perfeito entendimento da identidade dos agentes que comercializam
torna-se um aspecto importante quando se busca governar ou coordenar as transacOes de
organizacOes estabel ecidas em rede.

O conhecimento dos agentes com 0s quais a empresa comercializa retira uma série de
dificuldades relacionadas aos custos de transacdo, como riscos, incertezas e, por outro lado,
permite que o agente coordenador das agOes interorganizacionais estabeleca diferentes
mecanismos de coordenacdo necessarios a conducdo dos negdcios na perspectiva das cadeias de
suprimentos. Portanto, neste aspecto, pretende-se verificar se a identidade dos agentes que
comercializam é um fator importante, se esta questéo esta presente nas preocupacdes da empresa
focal ao organizar sua cadeia de suprimentos e se este fato condiciona algum tipo de preferéncia
nas futuras transacbes com a empresa.



3.3.1.2 Acgles conjuntas

O desenvolvimento de a¢Bes conjuntas que culminem em um plangjamento de atividades
de natureza mais coletivo € um dos requisitos fundamentais dentro do conceito de gerenciamento
da cadeia de suprimentos. Um plangjamento integrado e continuo, assistido por um processo de
avaliacdo e melhoria dos produtos e processos, € um caminho importante no sentido de se buscar

areducdo nos custos de transacdo, sobretudo em termos de minimizacdo dos conflitos.

Na l6gica da Economia dos Custos de Transacdo as decisdes das empresas em trabal har
cooperativa ou coletivamente encontram explicacdo na tentativa de reducdo exatamente de

variaveis potencial mente causadoras de atritos nas transagoes.

3.3.1.3 Visdo delongo prazo

O desenvolvimento de uma visdo de mais longo prazo nas relacdes econdémicas entre 0s
agentes que compdem uma cadeia de suprimentos permite contornar dois problemas relacionados
as transagOes. Primeiro, uma perspectiva de mais longo prazo presidindo as relacbes entre
fornecedores e clientes tende a reduzir a ocorréncia de conflitos de toda ordem. Por outro lado,
com o passar do tempo, permite que a base de fornecedores sgja mantida ou mesmo reduzida, o
gue é um dos principios do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Uma visdo de longo prazo implicaem maior nivel de confianga reciproca entre os agentes
e este fato tende a minimizar os riscos e as incertezas que envolvem toda transagdo econémica.
Neste aspecto, pretende-se verificar a partir do processo de resolucdo dos conflitos e das
caracteristicas da base de fornecedores da empresa focal se ha uma tentativa de inser¢do de uma
perspectiva que transcenda os objetivos relacionados aos ganhos diretos advindos da transacéo

emsd.



3.3.14 Lideranca

Neste aspecto a tentativa € avaliar o processo de lideranca exercido pela empresa focal ao
longo dos agentes que compdem a cadeia de suprimentos. Os mecanismos de coordenagdo
adotados em termos de processos de producdo, gestéo, troca de informacdes, mecanismos de
incentivo, controle, assisténcia e orientagdo sdo indicativos da natureza da coordenagdo que

preside as acOes interorganizacionais.

3.3.1.5 Filosofia das or ganizagbes

A compatibilidade entre as filosofias das organizagcbes que compdem uma cadeia de
suprimentos € um elemento importante principalmente para que o plangiamento conjunto sgja
possivel e eficiente. Parte-se do pressuposto que deve haver um sentido préximo de objetivos de
longo prazo, ou sgja, deve haver um consenso em termos de “caminhos a serem seguidos’ pelos
agentes que fazem parte da cadeia. Entende-se que em havendo um consenso em termos de
macro objetivo comum hé a possibilidade do estabelecimento de estratégias coletivas para os
agentes o que leva, no limite, ao estabelecimento de uma estratégia global para os agentes que

compdem a cadeia de suprimentos.

3.3.1.6 Estoques

No sistema tradicional, a gestdo de estoques ocorre de forma independente entre as
empresas. Um dos objetivos do gerenciamento da cadeia de suprimentos € eliminar os estoques

redundantes ao longo da cadeia.

Neste estudo, como se trabalha com uma matéria-prima de base agricola, a gestdo de
estoques gue interessa € a gestédo da propria matéria-prima que forma a cadeia produtiva sob
estudo. Assim sendo, aidéia é verificar como ocorre tanto o planegjamento de produgdo quanto do

escoamento desta para posterior beneficiamento. Pretende-se verificar se neste caso o
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plangamento é conjunto ou individual e de que forma a empresa focal organiza a cadeia de

suprimentos visando o0 seu abastecimento de matéria-prima.

3.3.1.7 Custos

Nesta questéo pretende-se verificar se a empresa que coordena as acfes organizacionals e
gue lidera a cadeia de suprimentos tem preocupagdes e desenvolve acdes no sentido de monitorar

0s custos dos agentes que fazem parte da cadeia.

3.3.1.8 Infor macdes

A questdo da trgjetoria que percorre as informagdes ao longo da cadeia de suprimentos €
significativa, pois sem troca de informacfes ndo ha como gerenciar adequadamente uma cadeia
de suprimentos. Ha cadeias produtivas em que as informagdes mais importantes estdo na ponta do
consumo, outras, por outro lado, possuem um centro dindmico mais voltado as questdes
produtivas. O desafio colocado € verificar nas cadeias de suprimentos analisadas qual o padréo de

circulacdo de informagdes seria o ideal e qual esta acontecendo na prética.

3.3.1.9 Divisdo de recompensas

O compartilhamento das vantagens decorrentes de uma acdo mais coletiva ou coordenada
€ um ponto importante para que o sistema estabel ecido sgja sustentavel no longo prazo. Portanto,
a questéo da reparticdo dos lucros € um importante sinalizador do caminho que esta sendo tracado

e principalmente, do futuro da rede de empresas sob estudo.
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3.3.1.10 Velocidade das tr ansacoes

Neste aspecto a idéia é verificar se estdo sendo adotadas tecnologias que viabilizem uma
maior rapidez na conducdo dos negdcios, tendo em vista este ser um aspecto importante

ressaltado pelas abordagens de gestéo da cadeia de suprimentos.

No sentido de obter-se uma compreensdo geral da estrutura ideal de coordenacdo de uma
cadeia de suprimentos genérica, 0 quadro 2 apresenta uma sintese das caracteristicas definidas

nesta sec¢ado, fruto das contribui¢des dos aLtores citados ao longo do capitulo.



Quadro 2. Caracteristicas“ Ideais’ para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos

CARACTERISTICAS

ESPECIFICIDADES

1. Identificag&o dos agentes

As transacbes predominantes s8o entre agentes
previamente identificados e que possuem preferéncia

nas futuras transacgoes.

2. Ac¢Bes conjuntas

Ha um plangjamento conjunto das agles que leva a
um padréo de cooperacdo e que melhora o

desempenho coletivo da cadeia

3. Visdo de longo prazo

O padrdo de relacionamento entre os agentes € de
longo prazo, o que faz com que haja uma pequena
incidéncia de conflitos e a manutencdo de uma

mesma base de fornecedores.

4. Lideranca

A empresa focal apresenta uma lideranca efetiva nas

acoes e nos procedimentos interorganizacionais.

5. Filosofia das organizactes

Ha uma orientacdo geral, de natureza estratégica, para

todos os agentes que fazem parte da cadeia.

6. Estoques Ha um plangjamento que compreende a producéo da
matéria-prima, passa por sua transformagédo industrial
e se estende aé as questbes relacionadas a
comercializagéo.

7. Custos Os custos sdo monitorados no sentido de buscar a

eficiénciada cadeia como um todo.

8. Informacgtes

As informag6es que sdo importantes para a gestdo da
cadeia de suprimentos circulam na medida e no(s)

sentido(s) desejado(s) pelos agentes.

9. Diviséo de recompensas

Os beneficios do trabalho coletivo séo repassados aos

membros darede.

10. Velocidade das transagtes

S&o adotadas tecnologias de produto e/ou processos

gue melhoram a vel ocidade dos negdcios.
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1V - A NOVA ECONOMIA INSTITUTIONAL (NEI) E A ECONOMIA
DOS CUSTOS DE TRANSACAO (ECT)

O objetivo deste capitulo é concluir a apresentacdo da arquitetura tedrica de sustentagdo
da pesguisa. Nesse sentido, ressatamse principamente dois aspectos relacionados as
proposi¢oes tedricas e a tese: a transacdo como unidade bésica de andlise e a importancia dos
custos de transacdo como explicagdo para os arranjos de coordenacdo existentes nos sistemas

agroindustriais.

Inicialmente apresentam-se duas questdes importantes que interligam a teoria com a
realidade que se pretende estudar: a relagdo entre a NEI com o estudo dos sistemas
agroindustriais e a transacdo como unidade bésica de andlise. Posteriormente procede-se uma
descricdo da fundamentacdo tedrica da ECT relacionada mais diretamente a pesquisa. Apds, se
aprofunda o desenvolvimento de trés conceitos importantes. estrutura de governanga,
coordenacdo e mecanismos de coordenacdo. Na sequéncia do capitulo sdo desenvolvidos os
elementos potencia mente causadores dos custos de transacéo. No final da sec¢do € apresentado o
esguema tedrico de pesquisa, resultante da revisdo de literatura e que orienta o trabalho de um

modo geral e o instrumento de pesquisa em particular.
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4.1 A Nova Economia I nstitucional e os sistemas agroindustriais

A NEI € uma linha do pensamento econdmico que parte dos paradigmas classicos da
Moderna Organizagdo Industrial e expande o conhecimento em diregdo ao estudo do ambiente
ingtitucional e das varidavels transacionais que caracterizam a organizacdo das firmas e dos
mercados (Joskow, 1995).

As razdes principais para a crescente utilizagdo dos conhecimentos desenvolvidos por a
NEI em geral, e a ECT em particular, s8o que este conjunto de conhecimentos compde uma
arquitetura de natureza tedrica que permite compreender a opcao das organizacdes entre comprar
ou produzir internamente, incluindo, neste caso, teorizagdes sobre decisdes acerca da integragcdo
vertical (Anderson, 1985; John, 1984; Weitz, 1988), sobre estratégias de entrada em mercados
internacionais (Coughlan, 1987; Klein, 1989; Frazier & Roth, 1990), estratégias de compras
industriais (Stump & Heide, 1996; Noordewier et a., 1990) e o gerenciamento dos canais de
distribuicdo (Weiss & Anderson, 1992; Heide, 1988; John, 1990).

No escopo tedrico da NEI h& que se destacar dois conceitos importantes. as Instituicdes e
as OrganizagOes. Segundo North (1991), as InstituicOes sdo as restricdes humanas legadas que
estruturam as interagbes politicas e sociais. Correspondem ao sistema de normas formais
(constituicdo, leis, regulamentacOes), restricbes informais (normas de conduta, costumes,
convencOes, tradicdes, tabus) e sistemas de controle que regulam a interacdo humana na
sociedade. Em outras palavras pode-se entender que para o autor o ambiente institucional é
definido pelo conjunto de regras politicas, sociais e legais que estabelecem as bases para a

producdo, troca e distribuicéo, ou sgja, sdo as chamadas “regras do jogo social”.

Para North (1992), as OrganizacGes nascem dentro do ambiente institucional sendo,
portanto, condicionadas pelas regras ingtitucionais. O autor entende organizagdo como um
conjunto de individuos dedicados a alguma atividade executada com um determinado objetivo.
Desta forma, as organizagoes devem ser entendidas e estudadas tendo em vista a constante
relacdo que se estabelece entre ambiente e organizagdo, na medida em que ha um processo

continuo de ac8o e reacdo entre a organizagdo e seu ambiente institucional.
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Joskow (1995) desenvolveu um quadro conceitua que tem por objetivo sumarizar as

principais relacdes que se estabelecem entre as areas do conhecimento que compdem a NEI

(figura7).

Ambiente Institucional: Destaca o papel das restrigdes humanas
(institui¢des) sobre o desempenho das organizagfes e dos mercados
Principais tematicas de estudo: Direito de propriedade, o sistema

institucional legal as tradicdes e a cultura da sociedade.

I

NOVA ECONOMIA INSTITUCIONAL

g

g

Moderna Organizagdo Industrial: Destaca a
relacdo entre o ambiente institucional e a estrutura
dos mercados, ressaltando as interagdes existentes e
os efeitos desta relacdo sobre a conduta e o
desempenho das organizages.

Principais teméticas de estudo: Estratégias
organizacionais e as estruturas de mercado.

Estruturas de Governanca: Destaca os
diferentes arranjos de coordenagdo e sua
relacdo com o ambiente institucional e a
conduta e o desempenho das organi zacOes.
Principal tematica de estudo: Economia dos
Custos de Transagéo.

Fonte: Adaptado de Joskow (1995).

Figura 7. Conhecimentos de Base da Nova Economia Institucional

Segundo o autor, ha trés caminhos complementares para explorar os fatores que

determinam o desempenho das organizacbes e dos mercados. i) a Moderna Organizacéo

Industrial; ii) o Ambiente Institucional; e iii) a Economia dos Custos de Transagdo ou Estruturas

da Governanca.

Para Joskow (1995), a NEI parte dos paradigmas cléssicos da Organizagdo Industrial,

expande o conhecimento em direcéo ao estudo das variaveis ingtitucionais e amplia 0 escopo de

andlise para a questdo das variaveis transacionais e dos mecanismos de governanga estabel ecidos

nas organizagdes e nos mercados.
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Especificamente em relagcdo ao setor agroindustrial, segundo Jank (1996), a literatura da
NEI permite construir um quadro conceitual bastante realista para abordar a eficiéncia das
relagdes contratuais entre os diferentes elos dos sistemas de agribusiness permite analisar a
coordenagéo competitiva do sistema como um todo frente 0 comportamento dos consumidores
(intermediarios e finais), permite avancar na definicéo de formas de organizacdo mais adequadas,
e muitos outros pontos freqlentemente negligenciados pela economia neocléssica tradicional.
Para o autor, a abordagem institucional possibilita uma“ligacdo natural” entre a economia tedrica
e sua aplicacéo orientada para o0 estudo das organizagdes e instituicoes do agribusiness e suas
estratégias de acao.

Batalha sustenta que a “mesoandlise’, enfoque caracteristico da abordagem institucional,
encontrou nos economistas industriais franceses seus principais defensores. O autor sugere que “é
um espaco de andlise que surgiu visando preencher a lacuna existente entre os dois grandes
corpos da teoria econdémica: a microeconomia, que estuda as unidades de base da economia e a
partir destas procura explicagdes para o todo; e, a macroeconomia, que parte da andlise do todo

para explicar o funcionamento das partes’ (1997, p.35).

Dentro do escopo tedrico da NEI, a no¢do de competitividade que preside os estudos dos
sistemas agroindustriais vem a ser a coordenacéo eficiente de todo o sistema produtivo. J4, a
eficiéncia dos sstemas agroindustriais refere-se a capacidade de adaptacdo dos mesmos as
mudancas tecnolégicas e as alteracbes que ocorrem nas variaveis que compdem o ambiente
institucional onde a organizacdo estainserida. A NEI privilegia a andlise do papel das institui¢coes
em relacdo ao desenvolvimento econémico de um modo geral e, em particular, se ocupa das
novas configuragdes da firma. Considera, portanto, muito importante 0 processo que se
estabelece entre o ambiente institucional e a organizagdo para a confeccdo dos arranjos

interorganizacionais.

Conforme referido no capitulo introdutério, na base do desenvolvimento tedrico do que
Williamson (1989) formalizou sob a denominacdo de Economia dos Custos de Transagdo, estdo,
fundamentalmente, as contribui¢bes de Coase (1937). O autor tinha como objetivo elaborar uma
teoria da firma que representasse mais fielmente as caracteristicas do sistema econémico. Ao

admitir que o mecanismo de precos ndo funciona como coordenador universal da producéo,



52

empreendeu esforgos no sentido de buscar explicagdes para as diferentes formas de organizacéo
da producéo a partir de duas situagdes extremas. 0 mercado e a hierarquia. De um lado estaria a
“mao invisivel” orientando os atores econdmicos a investir recursos sob a pressuposi¢éo de que o
sistema de pregos acaba por conter todas as informagdes necessarias aos processos decisorios. E,
de outro lado, Coase (1937) ressaltou a importancia da coordenacdo como um elemento
importante quando o sistema de precos ndo € suficiente para orientar as agOes dos agentes

econdmicos e, consequentemente, quando 0 mercado passa a apresentar falhas.

A palavra coordenacdo adquire maior relevancia nos estudos organizacionais na medida
em que se entende que as organizagOes apresentam estruturas de custos particuares e que,
portanto, chegar&o ao mercado em condic¢Oes de competicdo diferentes. Coase (1937) sustenta
gue a “ida a0 mercado”, sdvo em situagdes muito especiais, ndo é a mesma para todas as
organizagdes. O autor sugere que ha custos para fazer ou organizar as transagdes no mercado e
gue estes custos, comparados com 0S custos necessarios para organizar as transagoes dentro da
empresa, determinam o grau de verticalizagdo das organizages. Essa [6gica indica que, como as
empresas possuem custos diferentes, inevitavelmente, sinalizardo ao mercado precos diversos, e,

portanto, apresentar&o condicdes de competicao particulares.

4.2 A unidade basica de andlise: atransacao

Influenciados pelos pioneiros trabalhos de Commons (1924; 1931; 1934) e Coase (1937),
um significativo nUmero de pesguisadores tem dedicado atencdo ao estudo do comportamento
das organizacOes na interface existente entre o mercado e a hierarquia. Ao menos dois grupos de
pesquisas podem ser claramente distinguidas dentro deste campo do conhecimento: a ECT e a
Teoria da Agéncia. Destas linhas de pesquisa, a NEI e, mais precisamente, a ECT é seguramente
a mais elaborada construcdo tedrica explicativa dos arranjos existentes na realidade

organizacional.

Commons (1931) foi o pioneiro aressaltar que a unidade econdmica de analise deveria ser
a transacdo, quando o proposito € explicar os modos alternativos de organizacdo. O autor propds

gue a firma ndo se caracteriza apenas uma resposta as caracteristicas tecnol égicas e de questdes
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como economia de escala, economia de escopo e outros aspectos fisicos e tecnol dgicos, mas sim,
gue apresenta fundamentalmente o proposito de harmonizar as relagdes existentes entre as partes

gue estdo em constante conflito potencial.

Coase (1937), posteriormente, propds que a organizacdo econdmica deve ser vista em
termos institucionais comparados e considerou a firma e 0 mercado como modos alternativos de
organizacdo das transagdes. Segundo o autor, o fato das transagOes se organizarem no mercado
ou no interior da firma faz com que o processo de coordenagdo seja uma variavel de decisdo que
decorre fundamental mente dos custos de transag&o.

Nesta mesma linha de pensamento, Williamson tem se destacado ao dar um contorno
tedrico mais formalizado a estas questdes ao ressaltar, entre outros aspectos, que a hierarquia gera
efeitos adicionais. Para 0 autor, essa forma organizacional proporciona melhor coordenagdo e
resolucéo de conflitos, no entanto, os incentivos tendem a ser mais fracos que outros modos de
organizagdo e 0s custos burocréticos tendem a ser maiores. O autor introduz a nogéo de “forma
hibrida’, que vem a ser um modo de governanca alternativo ao mercado e a hierarquia
(Williamson, 1985).

A NEI coloca a transagcdo como a unidade bésica de andlise quando se busca estudar os
agentes econdmicos dentro dos limites impostos pelas instituigdes e realizando transagdes e
contratos, formais ou informais (Commons, 1934). Toda a operacdo onde sdo negociados direitos
de propriedade pode ser caracterizada como uma transagdo. Transacdo consiste, portanto, na

transferéncia de bens ou servicos através de uma interface tecnol ogicamente distinta.

Varios problemas podem ocorrer quando se estabel ece uma transagéo entre agentes como,
por exemplo, mal entendidos, conflitos de interesses, ndo cumprimento dos acordos, demora nos
prazos de entrega e toda sorte de ruidos de comunicagao.

Nesse sentido, um dos pressupostos fundamentais da NEI é que as organizagGes
substituem o mercado, no sentido mais abrangente do termo, no processo de coordenacdo das
atividades econémicas. As estruturas de governanca hibridas surgem quando as organizacfes

buscam a construcéo de um novo padréo de coordenagéo das transagdes entre um processo mais
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aleatdrio (relacbes do tipo concorréncia perfeita), e um processo totalmente controlado

(hierarquia).

4.3 Custos de transagao

Para Rezende (1999), os custos de transacdo S0 0S custos para se gerenciar o sistema
econdmico por meio da identificagdo, explicagdo e atenuacdo dos riscos contratuais. Barzel
(1997), define custos de transacdo como os custos relacionados com a transferéncia, captura e
protecdo dos direitos de propriedade. J&, Eggerstsson (1990), pondera que, em geral, os custos de
transacdo sdo 0s custos que aparecem quando os individuos trocam direitos de propriedade de
ativos econdmicos e reforcam seus direitos exclusivos. Ainda, segundo o autor, quando a
informacdo é custosa, vérias atividades envolvidas com as trocas de direitos de propriedade entre

individuos déo origem a custos de transagao.

Na prética, os custos de transacdo podem ser verificados quando ha diferenca entre os
precos pretendidos pela organizagcdo (ex-ante) e 0s precos de mercado €x-post). Em sintese,
significa que em havendo custos de transacéo, alguma organizacao, e, portanto, de forma geral, o
mercado, esta produzindo de maneira mais eficiente. Os custos de transagdo tornam evidente
exatamente o aspecto da diferenca entre os precos pretendidos (internos a organizacéo) e 0s

precos efetivamente praticados no mercado.

Os tedricos da NEI preconizam que a principal questdo relacionada com a organizagao
econdmica refere-se ao problema da contratacéo e dos direitos de propriedade. Consideram que

ha custos ex-ante e ex-post transacéo e as diferentes formas de apoio as transagoes.

Nesta linha de pensamento, Williamson (1985) aponta que os custos de transacéo s&o
principalmente os custos ex-ante de procurar, preparar, negociar e salvaguardar uma transagéo,
via contrato forma ou informal, como também, os custos ex-post de monitoramento,
gjustamentos e adaptacdes que resultam quando a execucdo de uma transacdo € afetada por
falhas, erros, omissdes e ateragdes inesperadas. Em suma, so 0s custos para conduzir o sistema

econdmico.
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Os custos ex-ante, s3o:

Custos relacionados com a formalizacdo da transacéo.

Custos de localizagéo de clientes e fornecedores.

Custos relacionados com o processo de negociagao.

Custos relacionados ao estabel ecimento de salvaguardas necessarias a todo e qualquer
acordo.

Custos para ensinar a produzir o que se necessita.
Os custos ex-post, sdo:

Custos relacionados a ma adaptacdo das transacdes ao acordo.

Custos das negociagbes em que se incorrem quando ha esforcos para corrigir o
estabel ecido.

Custos associados ao estabel ecimento e manutencdo das estruturas de governanga.

Custos de manutencéo dos compromissos estabel ecidos formal ou informalmente.

No entanto, apesar dos contratos criarem certas garantias para as organizacoes envolvidas
numa determinada transagéo, a sua elaboragcdo e manutencao representam incrementos NoS custos
totais.

Segundo Coase (1937), os custos de transacdo decorrem fundamentalmente da tentativa
de obtencdo das informacOes de mercado, na medida que o autor pressupbe que este
procedimento € particular a cada organizacéo, e da negociacdo e estabelecimento dos contratos,
incluindo, neste caso, custos de monitoramento das cléusulas acordadas.

Segundo Arrow, ateoria econdmicatradicional destaca a suficiéncia do sistema de pregos
como uma fonte de informagdo. O autor sustenta que esta € uma afirmagdo correta no equilibrio.
No entanto, “nas condi¢des de desequilibrio, se paga um preco pela aquisi¢céo das informagdes de
fontes distintas acerca dos precos e quantidades que sdo importantes para a empresa’ (Arrow
apud Williamson, 1989: p.20).
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Desta maneira, percebe-se que na literatura especializada ha uma pléade de defini¢bes do
gue vem a ser 0s custos de transacdo. No entanto, a definicdo que parece ser a mais pertinente
para utilizagdo neste estudo € a de que os custos de transagdo” sao 0s custos associados a
administracdo do sistema econébmico” (Arrow,1969: p.48). Segundo o autor, enquanto 0s custos
de producéo formam a variavel que se ocupou detidamente a Economia Neoclassica, os custos de
transagcdo se caracterizam por serem 0s custos que existem ao se colocar em funcionamento o

sistema econdmico. Esta €, portanto, a definicdo de custos de transacao utilizada no trabal ho.

4.4 Pressupostos tedricos

Um aspecto preliminar, mas relevante, para a compreensdo do surgimento e
principalmente dos pressupostos da ECT é o entendimento da sua relacdo com o mainstream
neoclassico. Os pressupostos neocléssicos indicam que o sistema de pregos permite uma total
coordenacdo da acdo dos agentes econdmicos. Isto porque o mundo em que a Teoria Neocléssica
assenta suas bases € o da concorréncia perfeita: i) produto homogéneo; ii) livre fluxo de
informaces; iii) prego como variavel basica para a tomada de decisdes,; iv) raciondidade

ilimitada; v) livre mobilidade dos agentes econdmicos; e vi) producdo e demanda “atomizadas’.

Os principios neocléssicos pressupdem, em primeiro lugar, que os mercados sd0
considerados como 0 meio principal para a coordenagcdo das agOes organizacionais e 0
estabel ecimento de uma espécie de governanca geral das decisdes dos agentes econémicos. Em
segundo lugar, os principios neocléssicos trazem implicito o pressuposto da racionalidade dos
atores ser ilimitada. Essa méaxima advém da premissa de que todas as informagdes necessarias

para a tomada de decisdo dos agentes econdmicos achant se presentes no sistema de pregos.

Uma caracteristica comum a nova linha de investigacdo é a ampliacdo do conceito de
firma como sendo eminentemente uma funcdo de producdo (abordagem neoclassica) para o
conceito de organizacdo como uma estrutura de governanca (NEI/ECT). Conforme Rezende
(1999), enquanto para os neoclassicos a firma é definida como uma fungéo de produgdo (uma
construcdo tecnolégica), a ECT descreve a firma como uma estrutura de governanga (uma

construcdo organizacional), gue busca fundamentalmente a reducéo dos custos de transacéo.



57

4.4.1 Pressupostos comportamentais

Williamson, ao discorrer sobre os pressupostos da teoria, a compara com outros enfoques
de estudo das organizacdes econdmicas e estabelece que a ECT: i) € mais microandlitica; ii) esta
mais consciente de seus “pressupostos conductistas’; iii) introduz e desenvolve a importancia
econdmica da especificidade dos ativos; iv) recorre mais a andlise ingtitucional comparada; v)
considera a empresa como uma estrutura de governancga antes que como uma funcéo de producéo,
e Vi) assegura um peso maior as instituigdes contratuais ex-post, com destague especia para o
ordenamento privado (em oposicdo ao ordenamento judicial) (Williamson, 1989).

A ECT considera que as caracteristicas comportamentais dos agentes envolvidos nas
transacOes podem afetar os tipos de contratos existentes e a decisdo por um ou outro tipo de
estrutura de governanga utilizada. Dentre as caracteristicas dos agentes econdémicos envolvidos

nas transagdes econdmicas, a ECT destaca a racionalidade limitada e o oportunismo.

A nocdo de racionalidade limitada contrapde-se a perspectiva da racionalidade global
sustentada pelos tedricos racionalistas. Simon (1957) ja havia apontado o fato da capacidade
computacional da mente humana ser limitada, o que, segundo o autor, faz com que as decisoes
nunca sgjam totalmente racionais. A implicacdo do pressuposto da racionalidade humana ser
limitada é que, por serem incapazes de prever todos os eventos relacionados a um determinado
fendbmeno, no caso, a transacdo, os individuos ainda gue pretensamente agindo de forma racional,
sempre deixam margem para adaptagoes e futuras renegociagdes. O pressuposto da racionalidade
ndo significa negacdo da postura comportamental cléssica dos agentes econdmicos, mas o
reconhecimento de que estes s&o intencionalmente racionais, no entanto, apenas parcialmente

conseguem efetivar esta intencdo devido as limitacBes de natureza cognitiva de todo individuo.

7

Por outro lado, o oportunismo € caracterizado como um pressuposto de natureza
comportamental no qual os agentes econémicos podem agir de forma ndo cooperativa em uma
negociacdo. Devido principalmente a assimetria no dominio das informagfes € possivel que uma
parte em uma negociacdo leve vantagem para si decorrente do desconhecimento da outra parte
contratante sobre algum aspecto relacionado a mesma. A ECT sustenta que o oportunismo ndo
significa que, sempre, todos agentes, e em todas situactes, agirado desta maneira. O pressuposto é

gue em determinados momentos, alguns agentes econdmicos, podem comportar-se de forma
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oportunista. Isto seria 0 bastante para que os arranjos de coordenagdo de um modo gera, e 0s

contratos em particular, fiquem expostos a agdes que necessitem de monitoramento.

Ambos pressupostos - racionalidade e oportunismo - indicam um mesmo sentido de
fundamentacdo tedrica: a impossibilidade de confeccdo de contratos completos. Esta maxima
resulta na necessidade de continuas negociactes pds-transagcdo que terminam por tornar a questao
da flexibilidade como um elemento importante a ser considerado quando da confeccdo das
estruturas de governanga nos arranjos interorganizacionais. Por outro lado, amplia o horizonte de
pesquisas acerca das estruturas de governanca, em virtude das limitagOes presentes no mundo dos

contratos.

4.4.2 Atributos (car acteristicas) das transacoes

A ECT assenta sua base tedrica fundamentalmente na relacgo que se estabelece entre os
chamados “atributos das transacGes’ e a estrutura de governanca que potencialmente apresenta

melhores condigdes de minimizar os custos decorrentes destas transagoes.

Os principais atributos das transagdes, segundo a ECT, sdo a especificidade dos ativos
envolvidos, a freqiiéncia com que ocorrem as transacdes e o nivel de incerteza relacionado as
mesmas. Por outro lado, a teoria considera dados dois aspectos relativamente ao comportamento
humano: racionalidade limitada e oportunismo. A incerteza e o grau de competitividade dos

mercados varia de acordo com as situacoes.

Williamson (1989) considera que ha formas hibridas de governanca e propde que a
governanga ou coordenacdo econdmica pode ser ordenada a partir de um continuum que se forma

desde um mercado discreto até uma firma altamente centralizada (hierarquia).

A literatura especializada propde que a especificidade de ativos pode compreender seis
situagdes distintas. especificidade local, especificidade fisica, especificidade humana,
especificidade de ativos dedicados a producdo, especificidade de marca e especificidade
temporal. Sdo dimensdes relacionadas aos elementos necessarios aos processos produtivos nas

diversas situagdes possivels. Segundo o entendimento tedrico, aintegracdo vertical, por exemplo,
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decorre de uma necessidade tendo em vista um nivel elevado de especificidade dos ativos
envolvidos na producéo de um determinado produto. Entretarto, ndo significa que a hierarquia
sgja um modo de organizagdo da producdo superior aos demais. O mercado ou modos mistos de
organizacdo pode, em muitos casos, através de contratos, salvaguardas e toda uma gama de
arranjos de coordenacdo dternativos, garantir continuidade e estabilidade das relaces,
dependendo dos atributos das transagdes, das caracteristicas comportamentais dos agentes e do

ambiente institucional em que estéo inseridos.

A questdo dafreqiiéncia com que as transagoes ocorrem é um atributo fundamental, pois a
recorréncia de negdcios permite que os investimentos especificos associados a uma determinada
producdo sgjam mais rapidamente recuperados. No entanto, se ndo ha necessidade de ativos
especificos para uma dada producéo, ndo ha incentivo para confeccéo de arranjos fora da |6gica

das transagOes de mercado.

Desta maneira, de acordo com o modelo de Williamson, a forma organizacional ou a
estrutura de governanca que minimiza os custos de transacéo deve ser funcéo dos atributos das

transagOes e das caracteristicas do ambiente institucional.

Quadro 3. Atributos do Processo de Contratacao

Suposi¢cao de Comportamento Especificidade de ativos | Processo de contatacéo
Racionalidade limitada Oportunismo decorrente
0 + + Plangjamento (1)
+ 0 + Comprometimento (2)
+ + 0 Mercado (3)
+ + + Governanca (4)

Onde: (0) indica que o fator ndo esté presente e (+) que o fator esta presente.

Fonte: Adaptado de Williamson (1989).

O quadro 3 indica que:

1. No caso em que € assumida a raciondidade total dos agentes, as partes séo

oportunistas e os ativos especificos, 0 mundo dos negécios pode ser resumido ao
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plangjamento. Esta afirmacdo se sustenta no fato de que as informagOes relevantes
estariam disponiveis para a tomada de decisdo mais correta, na medida em que todos
0s participantes possuem conhecimento acerca das transagoes.

2. No caso em que 0 oportunismo esta ausente, mas 0s agentes possuem racionalidade
limitada e os ativos sdo especificos, o simples comprometimento entre os atores
econdmicos permitiria a minimizacdo dos custos de transagdo, tendo em vista a
eliminacéo de vantagens unilaterais decorrentes da ndo existéncia do comportamento
oportunista

3. Na situacdo em que a racionaidade é limitada, o oportunismo esta presente, mas 0s
ativos relacionados a producdo e ao produto ndo sdo especificos, a governanga do
mercado e o “mundo da competicdo” deve prevalecer, tendo em vista a ampla
possibilidade de obtencdo de produtos no mercado como também a recolocagdo de
ativos de forma alternativa e sem grandes custos associados.

4. Entretanto, quando a racionalidade dos agentes é limitada, ha oportunismo nas
relacbes comerciais e os ativos sdo especificos, se configura o “mundo da

governanca’'.

De acordo com a ECT, quando os mercados falham para governar as trocas entre 0s
agentes surgem as demais formas de governanca. E, os mercados falham, caso as transagGes
envolvam incerteza, necessitem uma determinada frequéncia e exijam um determinado grau de
especificidade de ativos. Por outro lado, uma transacdo pode ser governada pelo mercado quando
ndo ha grandes incertezas quanto aos resultados, e este fato pode ocorrer tanto com ata quanto

com baixa frequéncia nas transacoes.
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4.5 Contratos

Tendo em vista a tentativa de construgcdo de um corpo tedrico mais formalizado,
Williamson (1989) utilizouse dos estudos de MacNeil (1978) para unir a Teoria dos Contratos

com a Economia dos Custos de Transacao.

MacNeil (1978) elaborou uma tipologia que classifica os contratos em cléssicos,
neoclassicos e relacionais. Williamson (1989) relacionou os atributos das transagGes com os tipos
de contratos desenvolvidos por MacNeil (1978) e construiu uma tipologia de estruturas de

governanca.

Quadro 4. Formas Eficientes de Governanga e Atributos das Transagoes.

Especificidade de Ativos
Baixa Mista Alta
Ocasional Governanga do Governancatrilateral Governancatrilateral ou
Fregiiéncia mercado Governanca unificada
(contrato (contrato neocl &ssico)
classico)
Recorrente | Governanga do Governanga bilateral Hierarquia

mercado

(contrato (contratacdo relacional)
classico)

Fonte: Adaptado de Williamson (1989).

Conforme ja referido, a governanca do mercado ocorre quando a especificidade de ativos
€ baixa, ndo interessando muito a recorréncia nas transagfes. A contratacdo classica refere-se as
transagdes isoladas, pontuais e sem efeito intertemporal significativo. Neste modo de contratacéo,
0S gustes ocorrem via mercado e 0 ordenamento que preside a transagdo € o ordenamento
juridico tradicional. A identidade dos agentes €irrelevante, o contrato € do tipo padronizado e
ndo hé flexibilidade corretiva nesta modalidade.

Claro (1998), citando Williamson, afirma gque o0s contratos classicos sd0 aqueles nos quais

todas as regras estéo estabelecidas previamente de maneira formal, endo, por conseguinte,
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conseqiiéncias plenamente previsiveis. E um modelo estético que ndo apresenta margem para

renegociagdes futuras.

Com o incremento da especificidade de ativos, mesmo em condig¢des de baixa frequéncia
de transacOes, a governanca do mercado vai deixando de ser eficiente, pois resulta em custos de
transacdo crescentes. Nestes casos, contratos neoclassicos, baseados em estruturas de governanca
trilaterais, tendem a ser mais eficientes. A governanca trilateral requer uma terceira parte para
resolver as disputas quando as transacbes ndo sdo frequentes e ha a possibilidade de
comportamento oportunistico entre os agentes. Diferentemente dos contratos classicos, nos quais
0 ordenamento juridico é suficiente, os contratos neocléssicos se fazem necessarios quando ha
uma maior especificidade nos ativos transacionados e quando surge a necessidade da manutencéo
de umarelacdo de mais longo prazo entre os agentes. Portanto, a contratacéo neoclassica surge da
necessidade de relagcbes de mais duradouras, sendo que se caracteriza pelo desegjo mutuo de
manutencdo do acordo. Admite uma maior flexibilidade de gustes posteriores, utiliza-se
normalmente do contrato anterior como base de negociacdo e também, por vezes, exige uma
arbitragem de terceiros quanto a eventuais disputas.

Quando ocorre uma maior fregliéncia nas transacdes e ha necessidade de ativos mais
especificos ainda, a governanca bilateral, baseada em contratos relacionais, passa a ser indicada
como 0 modo de organizacdo mais eficiente. O pressuposto basico dos contratos relacionais € que
0s agentes tendem a privilegiar a continuidade nas relagdes. Além disso, 0s contratos relacionais
prevéem a possibilidade de revisdo permanente das cldusulas em decorréncia de ateracfes
ambientais, configurando-se, entdo, em um sistema em constante negociacdo. Finalmente, quando
a especificidade dos ativos € muito significativa, a estrutura de governanca que minimiza os

custos de transacéo tende a ser a hierarquia — integragéo das atividades em uma organizagéo -.
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4.6 Estrutura de governanca

Williamson (1989) considera estrutura de governanca como matriz institucional onde a
transacdo € definida. O autor caracteriza “matriz institucional” como o conjunto de regras, leis,
contratos, normas formais e informais e regulamentos internos as organizagdes que governam

institucional mente uma transagao.

Neste trabalho considera-se que uma estrutura de governancga se constitui em uma forma
institucionalizada que estabelece aos integrantes do acordo regras mais complexas que as
prevalecentes em uma organizacéo de mercado, na qual o produto € vendido sem restricdes e

por um preco uniforme

Consideramse, na redidade que, parceiras, joint venture's, franquias, arranjos
cooperativos, coordenag@o vertical, entre outras, sdo formas organizacionais alternativas ao
mercado e a hierarquia, e que podem apresentar estruturas de governanca particulares. Mesmo ao
se andisar apenas as coordenacdes verticais, por exemplo, certamente haverd uma série de
possibilidades alternativas de arranjos reguladores das transacdes (contratos mais ou menos
hierarquizados, com ou sem cldusulas punitivas, contratos mais ou menos completos, com
especificidades técnicas dos produtos transacionados ou ndo, etc.) e, conseguentemente,
diferentes mecanismos institucionais que regulem essas transagoes. A figura 8 resume 0s
elementos que condicionam a construcdo da estrutura de governanga, nos arranjos
interorganizacionais, aluz da ECT.
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ATRIBUTOS DASTRANSA(;()ES AMBIENTE INSTITUCIONAL PRESSUPOSTOSCOMPORTAMENTAIS
I Especificidade de Ativos -Leis -Oportunismo

+Frequéncia ] -Culturae Tradicdo -Racionalidade limitada

FIncerteza -Hébito dos consumidores

FORMAS DE REGULACAO DAS TRANSACOES

I Relagdes de curto prazo: mercado spot ESTRUTURA DE GOVERNANCA

Matriz Institucional reguladora das transacoes

I Contratos

Fntegracdo vertical: hierarquia

Fonte: Adaptado de Zylbersztajn (1995).

Figura 8. Condicionantes das Estruturas de Gover nanca

Se 0 ativo ndo é especifico, entdo ndo ha necessidade de nenhuma forma de governanca
complexa. Neste caso, ainda que a relacdo entre as partes seja duradoura, ela pode ser governada
por uma sequéncia de contratos de curto prazo desde que a competicdo via mercado previna o
eventual comportamento oportunistico dos agentes. Os contratos cléssicos se encaixam nesta
Situacdo (Shelanski & Klein, 1995).

A natureza ndo padronizada das transacfes € a causa fundamental da elaboracéo das
estruturas de governanca especializadas. Os dois tipos de transagdes para as quais se pode
desenhar estruturas de governanca especializadas sdo as transagOes recorrentes apoiadas por
investimentos mistos e as transagdes apoiadas por investimentos altamente especificos ou

idiossincréticos.
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A continuidade das relagOes comerciais tende a possibilitar que os custos associados com
a elaboracdo e manutencdo da estrutura de governanca especializada sgjam recuperados mais
facilmente a0 longo do tempo. No limite, a forma hierdrquica oferece protegdo para
investimentos idiossincréticos e cria mecanismos mais eficientes de respostas a0 ambiente.
Contudo, quando se compara com estruturas mais descentralizadas, a forma hierarquica
estabelece um nivel de incentivos inferior e, via de regra, incorre em custos burocraticos maiores
(Masten, 1998).

Conforme referido anteriormente, dos tipos de estruturas de governanca especificas,
podem distinguir-se trés possibilidades: i) governanga trilateral; ii) estrutura bilateral, € iii)
estrutura unificada. Nestes casos a combinagdo frequéncia-especificidade de ativos € que

determina qual o melhor arranjo de governanca para cada situacao.

A governanca trilateral requer a construcdo de uma estrutura especializada com o objetivo
de vigiar e estabelecer arbitragem de eventuais litigios decorrentes do descumprimento ou
alteracdo dos acordos pré-estabelecidos. Uma estrutura bilateral mantém a autonomia das partes
enquanto que uma estrutura unificada tem a caracteristica de retirar a transacéo do mercado e

organiza-la dentro da empresa, sujeita, portanto, a uma forte relagdo de autoridade.

O pressuposto da ECT para sustentar a necessidade de que hagja uma estrutura de
governanca especializada € que, nestes casos, sempre ocorrem fortes incentivos para que 0s
acordos sgjam cumpridos até seu término. Nestas situacBes passa a ser necessaria uma forma

institucional intermediaria.

Raynaud et ai (2002) citam o trabalho de Perterson et ali (2001) para desenvolver uma
tipologia mais detalhada que a de Williamson, para a descricdo dos modos hibridos de
governanga. Raynaud et ali (2002) distinguem seis tipos de diferentes de estruturas de
governanca. Os autores ponderam que sua tipologia ndo pretende ser exaustiva acerca dos modos
de governanga, mas decorreu do estudo conduzido pelos autores em cadeias de suprimentos do

setor agroalimentar, no ambito da Uni&o Européia.

Trés aspectos podem ser observados na tipol ogia apresentada pelos autores. O primeiro, €

exatamente a descricdo de uma classificacdo das diferentes estruturas de governanca bilaterais.
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Os autores ponderam que ao se mover do mercado spot para a integragdo vertical, os direitos de
propriedade dos agentes individuais e os direitos de decidir sobre os ativos utilizados por agente
tornamse mais definidos por estruturas formais. Segundo, a governanca relacional, com
parceiros qualificados, € percebida como uma forma de organizagdo coletiva da cadeia e que
passa a fazer parte da estrutura de governanca bilateral. O terceiro aspecto destacado pelos
autores € que as estruturas de governanca bilaterais, caracterizadas na tipologia descrita, ndo séo
exclusivas ao longo das cadeias de suprimentos analisadas. Em diferentes situaces podem
coexistir diferentes estruturas de governanca. Os autores finalizam o artigo ponderando que a
descricdo das transacfes ao longo de uma cadeia de suprimentos permite verificar a governanca

estabelecida em cada elo da cadeia e ampliar atipologia descrita.



Quadro 5. Tipologia de Estruturas de Gover nanca

Estrutura de Governanca

Tipologia da Mercado FormasHibridas Firma
ECT
Tipologia | Mercado| Relacfes | Relagdesdelongo Contratos Participacéo| Integracéo
detalhada Spot delongo prazo com bilaterais escritos | equitativa vertical
prazo fornecedores ou
qualificados equivalente

Critérios

Relevancia N&o Sim Sim Sim Sim Sim
naidentidade

dos agentes

Restricdes Né&o Né&o Sim N&o Sim Sim
ex-ante da

escolha dos

parceiros

Formalizacdo| N&o Né&o Sim/N&o Sim Sim Sim
Duragao Curta Curta Longa Variavel Longa Longa
Exigéncia | Cortejo | Reputacdo| Certificacdo/Cortejo| Reputacdo/Cortejo Cortejo Hierarquia
Participagdo N&o Né&o N&o N&o Sim Sim
financeira

Medida da

integracéo
vertical

Fonte: Raynaud et ali (2002).
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4.7 Coordenacgédo

A relacdo que a literatura especializada estabelece entre o conceito de coordenacéo e a
nocéo de cadeias produtivas vincula-se, fundamentamente, aos aspectos de eficiéncia e
desempenho. A idéia basica € de que quanto mais apropriado for o processo de coorderacdo entre
0S agentes menores serdo 0s custos incidentes sobre cada um deles, mais rdpida sera a adaptacdo
as modificagcbes no ambiente e menos custosos serdo os conflitos inerentes as relagdes entre
clientes e fornecedores (Batalha & Scramim, 1999).

A coordenacdo ndo é uma caracteristica intrinseca dos sistemas produtivos, mas resultado
de uma construcéo dos agentes econdmicos. Com a finalidade de reduzir custos de transagéo, os
agentes fazem uso de mecanismos apropriados para regular uma determinada transacéo
(Azevedo, 1999).

Segundo Farina, Azevedo & Saes (1997), os determinantes de um sistema eficiente de
coordenacdo estdo associados as caracteristicas das transagdes que se estabelecem entre os
segmentos de uma cadeia produtiva geral e em cadeias de suprimentos em particular. O mercado
tende a ser a forma mais eficiente de coordenacdo quando a especificidade de ativos envolvidos
ndo € significativa e quando as informacdes circulam livremente entre os agentes. A integracdo
vertical, os contratos e os multiplos arranjos de interorganizacionais sdo as outras possibilidades

de coordenar as transaces de forma alternativa ao mercado.

Conforme referido anteriormente, Coase (1937) foi um dos autores pioneiros no sentido
de atribuir relevancia ao conceito de coordenacdo. O autor utilizou o referido conceito em um
sentido semelhante a0 de gestdo das atividades organizacionais referindo-se a nocéo de

“ordenacdo das atividades produtivas’.

Zylbersztain (1996), sustenta que a nocdo de coordenacdo utilizada nos estudos
organizacionais decorre da aplicacdo dos diferentes mecanismos estabel ecidos pelas organi zagtes
visando o atendimento das necessidades dos consumidores. Portanto € um conceito associado a
nocdo de eficiéncia dos sistemas agroindustriais. Segundo o autor, “esta € uma definicdo

suficientemente ampla para permitir considerar tanto 0 mecanismo de pregos como um elemento
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eficiente nas situagBes em que ndo ha especificidade de ativos como atribuir aos contratos um

importante papel institucional de coordenagdo dos Sistemas Agroindustriais’ (1996, p.259).

H4, portanto, uma noc¢ao genérica de coordenacao das transagdes, em virtude da busca por
reducdo dos custos de transacdo, e que se restringe basicamente a trés situagfes. mercado,
hierarquia e estruturas hibridas. No entanto, exceto no processo de governanca estabelecido via
preco do produto, nos demais arranjos SG0 Necessarios mecanismos que possibilitem que as agdes

organizacionals sejam efetivamente reguladas.

Farina e Zylbersztain (1994) resumem o conceito de @wordenacdo de uma forma mais
operacional. Segundo os autores, coordenacdo pode ser entendida como “... a habilidade de
transmitir informacdo, estimulos e controle ao longo das etapas seqlienciais que integram o

conjunto de atividades necessérias para atender o mercado”.

Esta definicdo apresenta mais objetivamente as varidveis a serem consideradas, ab menos
preliminarmente, quando se busca compreender quais s80 e como ocorre a formacdo dos
mecanismos de coordenacdo das agdes organizacionais em um sistema agroindustrial ou em uma
cadeia produtiva em particular. Por outro lado, aém dos sistemas de informacdo, das medidas de
incentivo e do exercicio do controle, dado as caracteristicas especiais que presidem as transagoes
nos sistemas agroalimentares, este trabalho propde que “medidas de orientagdo e assisténcia’
sgjam consideradas como um quarto subsistema formador dos mecanismos de coordenacéo,
guando uma organizacdo busca estabelecer um padrdo mas coordenado de agOes

interorganizacionais.
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Ambiente Organizacional

Sistema de I ncentivo

Sistema de Controle

Fornecedores || | Transformacéo]

Distribuidores Vargistas

Consumidores

Sistema de I nfor macdes Sistema de Orientacao

eAssisténcia

Ambiente Institucional

Figura 9. Mecanismos de Coordenacgdo em Cadeias de Suprimentos

Deste modo, este trabalho considera coordenacdo como a habilidade de transmitir
informacao, estabelecer medidas de orientacdo e assisténcia, conduzr estimulos e implementar

medidas de controle ao longo das etapas seqlienciais de producéo, visando adequar os objetivos
de eficiéncia da cadeia de suprimentos aos interesses do consumidor.

Assm sendo, do lado dos mecanismos de coordenacdo, 0 esquema de andlise fica

composto por quatro subsistemas (figura 9): subsistema de informagéo, subsistema de incentivo,
subsistema de controle e, subsistema de orientagéo e assisténcia.

Por outro lado, ndo obstante os esforcos de uma série de pesquisadores tentando avancar

na compreensdo da relacdo que existe entre 0s mecanismos de coordenagdo e a estrutura de
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governanga, por vezes, esta relacdo néo € perfeitamente clara (Erramilli & Rao, 1993; Osborn &
Baughn, 1990; Palay, 1984; Heide, 1988; John, 1990).

Conforme destacado anteriormente, considera-se, neste trabalho, estrutura de governanca,
como a matriz ingtitucional na qual a transacZo é definida e regulada. E o arranjo institucional
gue formaliza 0 acordo entre 0s agentes e que passa a governar as transages. Essa matriz pode
ser um departamento criado por uma organizacdo focal para esta atividade, uma centra
gerenciadora de contratos, uma terceira organizacdo que se responsabilize por definir e regular as
transacGes ou mesmo uma nova organizacdo (joint venture) criada com um objetivo especifico.
Ja, os mecanismos de coordenacdo, sd0 as medidas operacionais a partir das quais as
organizacbes procuram efetivamente organizar e coordenar as transacfes. S&0 as medidas
préticas estabel ecidas no processo de gestdo da cadeia de suprimentos e que, por pressuposto, sao

voltadas prioritariamente a minimizacdo dos custos de transacao.

A figura 10 apresenta o resumo dos elementos de natureza tedrica apresentados pela ECT

e desenvolvidos neste capitulo.
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Economia dos Custos de

Transacédo
Pressupostos / Dimensdes de andlise
Comportamento humano |\ Atributos das transagtes
Restri¢bes Condicionantes
Racionalidade limitada Especificidade de ativos
Oportunismo Incerteza
Freguéncia
Porqués? Porqués?
Processamento limitado de informagdes Custo de oportunidade
Habilidade de comu nicagéo Valores de opcéo
Viésindividualista Custos de manutencgao das estruturas
etc... etc...
= =

Problemas nas transacoes. | ncerteze e Risco

C

Solucao: forma organizacional minimizador a dos custos de transacac

E—

Através: Estrutura de Governanca e/ou M ecanismos de Coor denagao

Figura 10. Sintese da Economia dos Custos de Transacéo

A ECT baseiaase em dois construtos de natureza tedricaa 0S pressupostos
comportamentais dos agentes econdmicos e 0s atributos das transaces. Do ponto de vista dos
pressupostos comportamentais dos individuos a teoria ressalta 0 oportunismo e a racionalidade

limitada. Do ponto de vista dos atributos das transagOes a teoria indica que 0s principais sdo: a
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especificidade dos ativos, a freguiéncia das transagdes e a incerteza que permeia as relagdes dos

agentes econdmicos.

Racionalidade e oportunismo sdo restri¢cdes ou limitagdes humanas que inserem incerteza
nas relacbes comerciais. Ja, os atributos das transagfes sdo condicionantes das estruturas de

governanca a serem construidas nos arranjos interorganizacionais.

Do conjunto de restricdes e condicionantes indicados pela teoria surgem incertezas e
riscos nas transacfes. O risco é um elemento que pode ser calculado e estabelecido seu grau de
probabilidade de ocorréncia, de forma que pode ser inserido nos custos tradicionais de producéo.
Deste modo, 0 risco passa a ser considerado como um elemento ndo gerador de custo de
transacdo tendo em vista a possibilidade de calculo probabilistico e a sua inclusdo nas planilhas
de custos tradicionais. A incerteza, por outro lado, € um evento néo previsto e, portanto, ndo pode

ser mensurado. A incerteza passa entdo a ser considerada como uma real bnte de custo de

transagao.

A ECT aponta, entdo, que a solugdo para esta realidade passa a ser a construgéo de uma
estrutura de governanga juntamente com mecanismos de coordenagdo gjustados aos atributos das

transacoes e aos pressupostos comportamentais dos agentes econdmicos.

4.8 Categorias analiticas

Ao se proceder a revisdo dos fundamentos da ECT, chega-se a conclusdo de que ha um
grupo de elementos tedricos, os quais neste trabalho sdo considerados como Categorias
Analiticas, que se relacionam direta e indiretamente com os custos de transagdo. S8o, portanto, 0s

elementos de natureza tedrica que, segundo a ECT, potenciamente pode gerar custos de

transagao.

As categorias andliticas sd0 exatamente o0s pressupostos de natureza cognitiva e
comportamental dos agentes e os principais atributos das transagbes, e compdem parte do

esguema preliminar de pesguisa.
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Séo elas:

Oportunismo

Incerteza
Especificidade de ativos
Racionalidade
Frequéncia

Ambiente I nstitucional

Nas segdes seguintes discorre-se sobre o significado que a teoria atribui a cada uma destas
categorias, tendo em vista serem 0s elementos a partir dos quais se sustenta haver custos na

administracdo do sistema econdémico, ou sgja, custos de transacao.

4.8.1 Oportunismo

A idéia centra relacionada ao oportunismo relaciona-se ao padrdo de orientagcdo que o
agente econdmico estabel ece para a busca do seu préprio interesse e que termina por se refletir no
padréo de relacionamento estabel ecido.

Williamson sustenta que 0 oportunismo € a busca pelo interesse préprio com dolo. Isto
inclui algumas formas mais flagrantes tais como a mentira, o roubo e o engano, mas ndo se limita
a elas. O oportunismo compreende também algumas formas sutis de engano. Incluem-se, neste

caso, “as formas ativas e passivas e 0s tipos ex ante e ex post’” (1985, p. 57).

Segundo os pressupostos da ECT, ha trés nivels de busca do interesse proprio. A forma
mais forte é exatamente o oportunismo. A forma semiforte € a simples busca do interesse

proprio®. A terceira possibilidade é a obediéncia. Esta ultima possibilidade se configura como a

1 A selecdo adversa e o azar moral sdo caracteristicos do comportamento oportunista que ocorrem de forma ex ante
e ex post, assinatura do contrato, respectivamente. No processo de contratagdo de seguros, por exemplo, a selecéo
adversa se refere a incapacidade dos seguradores em distinguir o exato nivel de risco individual envolvido na
contratacdo e o azar moral se relaciona com a possibilidade dos segurados ndo se comportarem responsavel mente
para minimizar o risco envolvido no processo de contratagéo.

2 Segundo Williamson, este seria 0 caso quando as condicdes de negociacdo sdo padronizadas assim como 0s
produtos transacionados. E o mundo neocléssico, onde as condicdes de negociagio sio perfeitamente identificadas
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forma mais débil, que, em realidade € nula, de defesa dos proprios interesses em algum tipo de

negoci agéo.

Em termos mais gerais, 0 oportunismo se manifesta a partir da revelagdo incompleta ou
distorcida de uma informacéo, notadamente dos esforcos premeditados para equivocar, ludibriar,
distorcer, ocultar, ofuscar ou confundir. E, talvez, o principal aspecto comportamental
responsavel pela assimetria das informacbes e que complica enormemente a organizagao

econdmica.

De fato, os problemas da organizacdo econdmica se tornam mais complexos na medida
em que se verifica uma elevada propensdo a um comportamento desta natureza entre os membros
de uma populacéo contratante. Neste caso, certamente havera maior gasto de tempo e de recursos

visando mitigar a ocorréncia, ao menos ex post, deste fendmeno.

Por outro lado, caso se assumisse a possibilidade de n&o haver oportunismo, todo o
comportamento poderia entdo ser governado por regras. Os eventos ndo previstos seriam
governados por regras gerais, através das quais, 0s agentes concordariam com acfes conjuntas de
maximizacdo do beneficio total. No entanto, como ateoria considera que os individuos podem se
comportar de forma oportunista, condicionante impde a necessidade de se elaborar estruturas

de governanca que regulem as transacfes de uma forma mais rigida.

Dado que se assume a possibilidade de haver comportamento oportunista entre agentes
econdmicos e que a teoria aponta haver uma relagdo direta entre custos de transagcdo e
oportunismo, o desafio colocado € verificar o padrdo comportamental dos agentes, a partir do
nivel de confianca mitua avaliado pelos mesmos, constatar as agdes que podem se caracterizar
COmMOo oportunistas, suas provaveis causas e 0s mecanismos de coordenacéo estabelecidos com o
objetivo de mitigar esse fenGmeno.

por parte dos agentes econdmicos. Neste mundo, dado que ndo ha espagos para surpresas posteriores, Williamson
consideraque (...) existe una condicién de busgueda sencilla del interes propio (Williamson, 1985: p. 58).
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4.8.2 Racionalidade

Segundo Williamson (1985), ao longo das teorias econémicas se distinguem trés niveis de
racionalidade: uma forma forte, considerada a partir dos esfor¢os de maximizagdo, uma forma
semiforte, caracterizada com a racionalidade limitada e a forma débil ou mais fraca, que se

denomina de racionalidade orgénica.

A maximizacdo se restringe a0 mundo neocléssico. Nesta situagdo ndo € atribuida
importancia a0 ambiente institucional, pois, por pressuposto, todas informagdes necessérias aos
processos decisorios achamse presente no mecanismo de precos. Esta é a redidade da
maximizagao dos lucros, da maximizagdo das fungdes objetivo dos gerentes e da maximizacéo da
funcdio utilidade dos consumidores. E uma situaco que se reduz basicamente a uma grande e
definitiva negociagdo, de modo que a tecnologia, as dotagOes iniciais, as preferéncias e

percepcdes do risco estdo plenamente determinadas ex-ante da negociagao (Williamson, 1985).

A forma mais débil de racionalidade € a que se relaciona aos processos produtivos e que
se associa aos enfoques evolutivos modernos (Alchian, 1950; Nelson & Winter, 1982) e a escola
austriaca (Menger, 1963; Hayek, 1967). E uma agenda de pesquisa complementar & ECT e que

apresenta nas questdes institucionais o ponto de contato mais significativo entre as abordagens.

Por outro lado, a racionalidade limitada € um dos pressupostos conductistas empregados
pela ECT. Caracteriza-se como sendo uma forma semiforte de racionalidade em que se supfe que
0s atores econdmicos sd0 intencionalmente racionais, mas, devido as limitacbes de natureza
cognitiva, apenas parte do conjunto de conhecimentos e informagdes consegue ser processados

individua mente.

A idéia que perpassa sobre racionalidade limitada ndo a coloca como uma variével
discreta, ou sgja, ndo se resume a determinacdo da presenca ou auséncia da categoria analitica. A
teoria relaciona a caracteristica da racionalidade dos agentes a partir de uma dimenséo funcional
de interpretacdo da realidade e que decorre do conjunto de informacBes disponiveis que um
determinado agente possui para a sua tomada de decisdo e sua capacidade de processar o

conjunto de informagdes disponiveis.



77

Mais ainda, a ECT insere este suposto relacionando-o ao mundo em que se trabalha. No
mundo da competicdo perfeita admite-se a possibilidade de racionalidade ilimitada tendo em
vista as caracteristicas das transagbes e dos produtos comercializados. Mas, no mundo da
governanca, a racionadidade dos agentes sempre serd limitada. A teoria reconhece que a
racionalidade dos agentes econdmicos € limitada, mas que os mesmos empreendem esforgos no

sentido de ampliar a“racionalidade buscada’.

Segundo Williamson, “quando se afrontam as realidades da racionalidade dos agentes,
devem ser considerados expressamente os custos de plangjamento, adaptacdo e monitoramento
das transacbes’ (1985, p.55). Na verdade, a questdo da racionalidade pode ser resumida em
termos da condicdo de absoluta impossibilidade dos agentes dominarem e conseguirem processar
a totalidade das informacdes necessarias para a tomada de decisdo mais adequada na maioria das
situacbes negociais. As informagdes sdo custosas e, para minimizar esse custo, torna-se
necessario 0 estabelecimerto de mecanismos de coordenacdo e estruturas de governanca
especiais que considerem os atributos das transagbes e as caracteristicas do ambiente
institucional.

A economia da racionalidade limitada assume duas formas. Uma se ocupa dos processos
de decisdo e outra compreende as estruturas de governanca. A ECT se ocupa mais detidamente da
relacdo que hé entre o nivel de racionalidade dos agentes e a estrutura de governanca construida.
Nesta pesquisa, no entanto, a avaliagdo do nivel de racionalidade se associa mais as condigoes
construidas para o estabelecimento dos processos decisorios dos agentes que trabalham em
conjunto, ou sgja, tem-se por objetivo verificar a natureza do processo de tomada de deciséo ao
longo da cadeia de suprimentos através da avaliagdo do nivel de compartilhamento de

informacoes.

Os mecanismos de coordenacdo que se relacionam com a racionalidade e que tem
vinculacdo com os custos de transacdo s80 0s processos implantados na cadeia de suprimentos
gue ampliam a compreensdo dos agentes envolvidos nas transagdes acerca delas préprias. Todo
elemento que amplia a base cognitiva dos demais pode ser considerado ampliador da

racionalidade funcional sendo, portanto, redutor dos custos de transagéo.
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O desafio em termos de importancia desta categoria tedrica como fonte de custos de
transacdo foi de verificar a importancia do compartilhamento de informagdes para 0 processo de
tomada de decisdo dos agentes na cadeia de suprimentos, constatar quais acbes tem sido
desenvolvidas para ampliar a “racionalidade buscada’ e as dificuldades encontradas neste

Processo.

4.8.3 Incerteza

Incerteza relaciona-se a0 desconhecimento dos agentes de elementos relacionados ao
ambiente econdmico, institucional e comportamental, que exercem algum tipo de influéncia na

gestéo da cadeia de suprimentos.

No campo organizacional, a fonte fundamental de incerteza decorre exatamente do
suposto de racionalidade limitada dos agentes. N&o fosse esse aspecto, as estruturas de
governanca seriam capazes de se gjustar as alteracdes havidas no ambiente. Para muitos autores
este € o grande problema das organizagGes econémicas. a constante necessidade de adaptacéo as
alteraces de natureza ingtitucional que ocorrem no ambiente dos negocios.

Ha, porém, uma segunda fonte de incerteza e que também se relaciona com aspectos
comportamentais. 0 oportunismo. A aceitacdo do pressuposto de que os agentes podem se
comportar de forma oportunista insere um componente de incerteza nas relagdes comerciais na
medida que ndo had como prever exatamente o comportamento dos agentes mesmo apés a

confecgdo de contratos.

Williamson aponta que “dada necessidade de afrontar a racionalidade limitada e o
oportunismo torna-se inevitavel que se facam avaliagdes institucionais comparadas dos atributos
adaptaveis de estruturas de governanca adternativas’ (1985, p.66). Nesta mesma linha de
pensamento, Hayek sustenta que “os problemas reamente interessantes na organizacdo
econdmica somente existem em unido com a incerteza’. Segundo o autor, “0 problema
econdmico da sociedade € principamente um problema de adaptacéo as mudancgas que ocorrem

em circunstancias particulares de tempo e lugar” (1945, p.524).
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A teoria ressdta que ha incerteza de trés naturezas. incerteza priméaria, incerteza

secundéria e incerteza conductista:

Incerteza priméria. Este tipo se refere as informacfes relacionadas as alteracfes no
ambito institucional e organizacional como, por exemplo, alteracdes em determinados
padrées comportamentais dos consumidores ou mesmo modificagdo de leis que
apresentam influéncia direta ou indireta na transacdo em questéo.

Incerteza secundaria. Este aspecto se caracteriza pelo desconhecimento, geramente
por falta de comunicacdo adequada, de elementos de natureza estratégica importantes
para 0s agentes que se relacionam em torro de uma transagcdo. Neste caso, 0 que
ocorre sdo falhas na troca de informacdes entre 0s agentes, de sorte que 0s parceiros
comerciais ndo sabem exatamente onde 0s outros pretendem chegar nem 0s seus
porqués.

Incerteza conductista. E um subtipo da categoria analitica vinculada aos aspectos
estratégicos e que se relaciona com o oportunismo. E a incerteza que decorre do
desconhecimento do comportamento dos parceiros com 0s gquais uma determinada
organizaco realiza suas transagdes com certa frequéncia.

A teoria sustenta que sempre que 0s ativos tornamse mais idiossincréticos e que as
relagbes entre 0s agentes econdmicos exigem investimentos especificos, a importancia da
categoria incerteza tende a ser maior. Isto ocorre na medida em que passam a ser abertas mais
“brechas ou oportunidades’ para comportamentos oportunistas e mais dificeis vao se tornando a
administracdo do sistema econdémico de um modo geral e as estruturas de governanga em

particular.

Parte da operacionalizagdo da categoria incerteza ocorre simultaneamente com o
oportunismo e com a racionalidade, na medida em que a incerteza de natureza comportamental
esta contida na categoria oportunismo e parte da incerteza de natureza estratégica se relaciona

com aracionalidade.
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Em termos de incerteza secundaria, o trabalho buscou verificar o posicionamento
estratégico das organizacOes e o nivel de formulacdo de Estratégias Coletivas para a gestdo da

cadeia de suprimentos.

Com relagdo a incerteza conductista, o trabalho buscou verificar o perfil de
relacionamento estabelecido na cadeia a partir do grau em que 0s agentes estabel ecem relagoes de
mais longo prazo com seus principais parceiros comerciais, as agoes estabelecidas neste sentido e

as dificuldades encontradas.

Finalmente, em termos de incerteza de natureza ambiental, o trabalho buscou verificar a
importancia dos esforcos de adequacdo da cadeia de suprimentos as variagdes havidas no habito,
nas tradi¢bes, na cultura gera da sociedade e a verificagdo da importancia dos esforcos de
adequacdo da cadeia de suprimentos as exigéncias do Estado, mais especificamente, as
exigéncias de natureza legal.

Mecanismos de coordenacdo que minimizem a incerteza de qualquer natureza s&o
efetivamente elementos que minimizam os custos de transacéo. Por outro lado, tudo que amplia o
nivel de incerteza de natureza ambiental, estratégica ou comportamental dos agentes sdo

elementos potencialmente causadores de custos de transacéo.

4.8.4 Especificidade de ativo

A idiossincrasia dos ativos relacionados a producdo € um dos pontos importantes da
teoria. Este aspecto se refere aos investimentos que se redlizam em apoio a transacOes
particulares cujo custo de oportunidade é muito menor nos melhores usos alternativos ou para

usuérios alternativos caso a transacao termine de forma prematura.

O ponto-chave destacado é a maior ou menor possibilidade de utilizagdo aternativa de um
ativo e os custos envolvidos neste processo. Quanto maior a especificidade de um ativo dedicado
a producdo menor tende a ser a possibilidade de utilizago aternativa do mesmo e maiores 0s

custos envolvidos nesta transacéo.
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A especificidade de ativos refere-se a quanto o investimento no ativo é especifico para a
atividade e quéo custosa € sua utilizag8o alternativa em outra situagdo (Williamson, 1985); ou a
perda de valor do ativo na segunda opgao (Klein et a, 1990), ou ainda, segundo Bello & Lohtia
(1995), investimentos que sd0 dedicados a um relacionamento de troca e ndo podem ser

reempregados em usos alternativos séo caracterizados como especificos.

A nocdo de especificidade de ativos utilizada pela economia dos custos de transacéo
guarda 0 mesmo raciocinio para avaliar o custo de oportunidade® de um fator de producdo. Na
medida em que vai havendo a especializacdo de um ativo qualquer necessario, menor tende a ser
Seu custo de oportunidade, tendo em vista que sua eventua utilizagdo alternativa devera incorrer
em perda de valor de opcéo do mesmo e, consegiientemente, maiores passam a ser 0s custos para

colocar o sistema econdmico em funcionamento.

As partes de uma transacdo podem exigir investimentos de propoOsitos gerais ou
especificos. As transagbes que exigem investimentos especificos implicam em custos de
transacdo maiores devido exatamente ao fato de que sua utilizagdo alternativa ndo ocorre de
forma automética e sem perdas. Por outro lado, caso hgja o rompimento de um contrato que
implicou no investimento das partes em ativos genéricos, cada um dos agentes passa a seguir

novos caminhos e reorientar seus investimentos sem grandes perdas.

Segundo a ECT h& peo menos seis tipos distintos de especificidade de ativos: i)
especificidade locacional ou de sitio; ii) especificidade fisica; iii) especificidade ligada ao capital
humano; iv) especificidade de ativos dedicados a producdo ou especificidade dedicada; v)
especificidade de marca (mercadol 6gica); e vi) especificidade temporal.

Especificidade Locacional ou de Sitio: Esta situagdo ocorre quando uma determinada
producéo exige que outra, normalmente complementar (horizontal ou verticalmente)
em termos de matéria-prima, se localize proximo. As especificidades locacionais

envolvem a necessidade de proximidade a algum recurso natural, energético, de

3 Custo de oportunidade significa a melhor remuneracéo alternativa do fator no mercado. A titulo de ilustracéo pode-
se exemplificar que o ativo que apresenta maior custo de oportunidade é o capital na medida em que é o fator de
produc&o com maior possibilidade de uso alternativo.
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insumos, em relacdo a aspectos estratégicos vinculados a estoques, centros de
distribuicdo e especificidades ligadas a pontos comerciais.

Especificidade Fisica: Este aspecto ocorre quando uma organizacdo exige um dado
padréo de matéria-prima dos seus fornecedores para ser utilizada em seu processo de
producdo. Relaciona-se, portanto, as caracteristicas fisicas do produto transacionado.
Especificidade ligada ao Capital Humano: Esta especificidade esta relacionada ao
conjunto de conhecimentos idiossincréticos envolvidos direta e indiretamente nas
transacOes. Estes “ativos’ humanos podem ser obtidos diretamente no mercado ou
treinados pela empresa, e representam um custo, cuja realocacdo para outras
atividades, dependendo da especificidade do conhecimento, torna-se muito custosa ou
realizada com prejuizo.

Ativos dedicados a producdo ou Especificidade Dedicada: Este aspecto se relaciona
aos ativos envolvidos na producdo do produto transacionado e ocorre nos casos em
gue uma estrutura produtiva ou um determinado processo de producdo sdo exigidos
para a producdo de um dado produto.

Especificidade de Marca (mercadologica): Esta especificidade € ligada a construcdo
de um nome, de uma marca, de uma reputacdo em um determinado mercado, do
esforco de relagdes mais préximas com a comunidade, imprensa e agentes do
ambiente institucional, entre outras possibilidades. Também podem ser relaciorados
os esfor¢cos de comunicagdo previstos no arranjo de coordenacéo estabelecido em
termos de posicionamento de um determinado produto, marketing, promocéo de
vendas, etc. Por vezes 0 processo de realocacdo de uma marca ja consolidada no
mercado é quase impossivel de sorte que estes esforcos implicam em custos de
transagao caso ocorram alteragdes na situagdo inicialmente projetada.

Especificidade Temporal: Esta especificidade esta presente quando um determinado
produto apresenta caracteristicas de perecibilidade ou qualquer outra condicdo que
implique na necessidade de consumo ou processamento (politica de estoques da
empresa focal) em um periodo de tempo pré-determinado. Portanto, € uma
especificidade que se relaciona com a velocidade de realizagdo da transagéo. Quanto
maior for a especificidade temporal mais dedicada sera a transagdo e menor também

serd o universo de alternativas existentes.
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A contabilidade neoclassica destaca os custos fixos e varidveis envolvidos em um
determinado processo produtivo ou em um dado investimento. No caso da ECT o aspecto

ressaltado € a especificidade ou ndo dos ativos envolvidos em uma transagéo.

Segundo Williamson “muitos ativos que os contadores consideram como fixos séo em
realidade trandadaveis ou pouco especificos, conp os edificios, movels e equipamentos de uso
geral. Outros custos, que os contadores contam como variaveis, tem uma grande parte que néo se
podem transladar ou utilizar em outros usos, como ocorre, por exemplo, com o capital humano
especifico de uma empresa’ (1985, p.64). Esta constatacdo € que faz com que a ECT centre a
atencéo no fato dos ativos dedicados a producdo serem especificos e ndo especificos ao invés de
dividi-los em investimentos fixos e varidvels, na medida em que tanto os custos fixos como o0s

custos variaveis apresentam porcgdes especificas, semiespecificas e ndo especificas.

O fato observado é que quando ha ativos especificos envolvidos em uma transagéo ha a
tentativa de continuidade nas relagbes, de modo que surgem salvaguardas contratuais e de
organizacdo em apoio as transagoes. E, evidentemente, estes acordos, negociagdes, salvaguardas
e gjustes, implicam em custos de transagdo superiores aos que existem quando compradores e

vendedores transacionam em um mercado tipo concorréncia perfeita.

Assim, a verificagdo desta categoria analitica ocorreu a partir do posicionamento da
empresa focal acerca da importancia para a gestdo da sua cadeia de suprimentos de cada

especificidade de ativo relacionada pela teoria

4.8.5 Frequéncia

A andlise da categoria analitica frequiéncia foi feita simultaneamente com a especificidade

de ativos tendo em vista comporem os principais atributos de uma transagéo.

O que ocorre é que quando passa a ser exigido algum tipo de ativo especifico deve haver

uma contrapartida em termos de fregiiéncia de transagdes para que o investimento feito sgjamais
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rapidamente amortizado. N&o parece razoavel que uma producdo que exija um investimento

idiossincrético seja sustentada por um padréo de transagBes de baixa fregiiéncia®.

A teoria aponta que uma maior frequiéncia nas transagdes entre 0S mesmos agentes gera o
gue se chama de “reputacéo”. O detalhe € que a reputacéo tende a reduzir os custos de transacéo
tendo em vista ndo haver a necessidade de se buscar informagdes acerca do parceiro comercia e
da qualidade do produto transacionado. Portanto, segundo a ECT, quanto maior a frequiéncia nas
transacfes, maior 0 nivel de reputacdo e conseqlientemente menores os custos de transacdo
envolvidos.

Assim, segundo a ECT, a0 se relacionar niveis de investimentos especificos com padrfes
de freguéncia nas transacOes pode-se estabelecer uma estrutura de governanca que minimize os
custos de transagdo. Por outro lado, h4 que se levar em conta que toda estrutura de governanca
apresenta custos relacionados a sua construcéo e manutencdo. A questdo normalmente citada na
literatura especiaizada se restringe a verificacdo da relagdo custo/beneficio destas categorias, ou
sga, 0s custos associados a elaboracdo e manutencdo da estrutura de governanca versus 0s

beneficios decorrentes da existéncia da referida estrutura.

Nesta pesguisa, tendo em vista as explicagdes tedricas, parte-se do pressuposto de que
tudo o que dificulta uma maior freqiéncia nas transagdes € fonte de custos de transacdo. Deste
modo, objetivou-se verificar qual a importancia da recorréncia nas transagdes com 0s mesmos
agentes, quais acOes foram estabel ecidas visando implementar um padréo considerado satisfatorio

de fregliéncia e as dificuldades encontradas neste processo.

4 A menos que este tipo de transacdo compreenda elementos de natureza estratégica, 0s quais ndo estdo
contemplados no escopo desta abordagem. Fora esta condicdo especial, frequéncia relaciona-se positivamente com a
receita total advinda de um dado investimento. Neste caso, tende a ser considerada como um elemento que age no
sentido de minimizar os custos de transag&o.
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4.9 Esquema de pesquisa

Decorre da explanacéo precedente que as categorias analiticas sdo as explicacdes do ponto
de vista tedrico para a existéncia de custos de transagdo entre os agentes. Percebe-se que sdo

aspectos que sinalizam elementos de natureza diversa para explicar o fenémeno:

1. Elementos de natureza conductista ou comportamental: racionalidade e oportunismo.
2. Elementos relacionados com atransacéo em si: freqliéncia e especificidade de ativos.

3. Elementos de natureza adaptativa: incerteza.

O procedimento adotado na pesquisa foi 0 de relacionar as préticas utilizadas na gestdo da
cadeia de suprimentos com as referidas categorias andliticas. A idéiafoi verificar a natureza da
relacdo que existe entre os principios da ECT e a abordagem utilizada sobre o GCS nos casos
estudados.

A composi¢do da arquitetura tedrica da pesquisa € finalizada com o esquema preliminar
de pesguisa, composto por quatro dimensdes visando identificar se os custos de transacdo séo

elementos importantes na estrutura e gestéo da cadeia de suprimentos:

Composi¢édo da estrutura da cadeia de suprimentos.

Determinacéo da importancia das categorias analiticas para a gestdo da cadeia de
suprimentos.

Avaliacdo das fontes de custos de transacao incidentes na cadeia de suprimentos.
Veificacdo da natureza da governanca ingtitucional e pratica na cadeia de

suprimentos.

A logica do esguema de pesquisa parte das categorias analiticas indicadas pela teoria
como os elementos potencialmente causadores de custos de transagdo. Parte-se, portanto, do
pressuposto de que ha custos de transacdo que incidem em cadeias produtivas e que estes custos
decorrem das categorias analiticas. Por outro lado, a abordagem do Supply Chain Management
indica que as organizagBes compdem suas cadeias de suprimentos a partir de uma série de

procedimentos organizacionais também ja explicitados ao longo do trabal ho.
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Figura 11. Esquema de Pesquisa

Inicialmente, 0 esquema de analise € composto pela estruturacdo da cadeia de suprimentos
a partir dos membros primarios e membros suporte, assim como da determinacéo da estrutura

horizontal, vertical e do posicionamento da empresa focal na cadeia.
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Posteriormente devem ser analisados os processos efetivamente implementados para a
gestdo da cadela de suprimentos. O segundo passo € avaliar a importancia das categorias
analiticas indicadas pela teoria como as provaveis causas de ocorréncia de custos nas transagoes.
O terceiro passo do esquema de andlise proposto € exatamente a tentativa de avaliar as fontes de
custos de transacdo gue incidem na cadeia e a forma como a organizacdo focal gjusta a cadeia
para minimizar a ocorréncia deste fenébmeno. Por dltimo deve ser verificada a estrutura de
governancga que governa as transagfes na cadeia e as préticas estabelecidas pela empresa focal

através dos mecanismos de coordenagdo implementados.

Conforme apresentado no primeiro capitulo, a principal questdo de pesquisa se refere a
tentativa de verificar as fontes de custos de transacdo incidentes em estruturas de governanga
hibridas existentes no sistema agroalimentar e a forma como as organizacdes enfrentam esse

fendmeno ao organizar suas cadeias de suprimentos.

Fez-se, portanto, um esforgo para compor um framework gque permite obter as principais
fontes de custos de transacdo a partir da gestdo da cadeia de suprimentos de uma organizacéo
focal. A expectativa inicial era de que o modelo indicasse efetivamente as fontes de custos de
transacdo incidentes nos arranjos estudados e permitisse verificar a natureza da governanca

prética e institucional estabelecida nas referidas cadeias.

Decorrente dos pressupostos tedricos da N.E.I., a expectativa era de que as cadeias de
suprimentos fossem coordenadas com a principa preocupagdo de minimizar a ocorréncia das
principais fontes de custos de transacdo, sobretudo nas transacOes que agregam valor para o
consumidor, tendo em vista a estreita vinculagdo entre os mecanismos de coordenagéo e as
estruturas de governanga com os principais atributos das transagfes, aspectos comportamentais e

cognitivos dos agentes econémicos (categorias analiticas).



V -METODOLOGIA DA PESQUISA

5.1 Definicdo do método: estudo de caso

Entende-se que o método, estratégia ou delineamento de pesquisa que melhor se enquadra
para alcancar os objetivos propostos e operacionalizacdo de um trabalho com estas caracteristicas

€ 0 estudo de caso.

Segundo Yin (1994), como esfor¢o de pesquisa 0 estudo de caso contribui de forma
especial para a compreensdo dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. O
autor sustenta que o estudo de caso vem sendo uma estratégia comum de pesguisa na psicologia,
sociologia, ciéncia politica, administracdo, no trabalho socia e no plangjamento administrativo e
econémico. Cita, ainda, o fato de que este delineamento de pesquisa pode ser utilizado até mesmo
na economia, quando a estrutura de uma determinada indlstria ou a economia de uma cidade ou
regido é investigada através do uso de um projeto desta natureza. Em todas essas situacOes a
necessidade do estudo de caso surge do desgjo de se compreender fendmenos sociais complexos,
pois este método de pesquisa permite uma investigacdo em que Se preservam as caracteristicas

holisticas e significativas dos eventos davida real.

O que diferencia os estudos de caso dos experimentos, levantamentos e outras estratégias
de pesquisa € exatamente a natureza do trabalho que se pretende realizar. O estudo de caso é
utilizado como méodo quando ndo se tem a pretensdo de que o trabaho tenha uma
representatividade estatistica nem tampouco a mensuragio de freqiiéncias. E um método de
pesquisa que proporciona a generalizagcdo analitica dos fendmenos sociais. Dai 0 porque de Yin
(1994) ressdltar 0 aspecto do “estudo em profundidade de um fenémeno socia complexo”, como
0 objetivo dos estudos de caso. O pressuposto € gue o estudo de caso permite ao pesquisador

estabelecer uma andlise “generalizante” e ndo “particularizante” de um determinado fendmeno
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social. Por outro lado, o autor salienta que os estudos de caso devem ser escol hidos como método
guando a forma da principal questdo de pesquisa salienta questdes do tipo “como” e “por que’,
guando n&o se exige controle sobre os eventos comportamentais e quando o estudo tem seu foco

Nos aconteci mentos contemporaneos.

Nesta pesquisa questdes do tipo “como” e “por que’” estdo relacionadas direta e
indiretamente com o objeto de andlise: Por que sdo construidos mecanismos de coordenacdo ao
longo das cadeias de suprimentos? Como 0s mecanismos de coordenagdo se relacionam com os
custos de transacéo? Como funciona a dinamica de formagao e gestdo de cadeias de suprimentos
nos sistemas agroindustriais? Da mesma forma, pode-se ressatar que o estudo n&o visa nenhum
tipo de controle comportamental dos agentes e tem seu foco de andlise nos eventos

contemporaneos.

Nesta mesma linha de pensamento, Eisenhardt (1989), sustenta, ao discorrer sobre as
possibilidades de geracéo de teorias a partir de estudos de caso, que 0 mesmo € uma estratégia de
pesquisa que objetiva o entendimento da dinamica presente, mas dentro de uma moldura simples,
gue pode envolver tanto simples quanto multiplos casos e numerosos nivels de andlise, e que
permite ocupar-se ou empregar um “desenho encaixado”, que a autora classifica como

significando maltiplos niveis de observacéo, dentro de um estudo simples.

Segundo a autora, os estudos de caso podem ser uilizados com multiplos objetivos: i)
prover a descricdo de um fendmeno; ii) testar uma teoria; e iii) gerar uma teoria. J4 0s casos a
serem escolhidos podem: i) replicar casos anteriores; ii) estender teorias; iii) desenvolver
categorias tedricas, e, iv) prover exemplos de tipos polares. Segundo estas observagdes, nesta
pesquisa ha em parte a descricdo do fendmeno da formagéo e gestdo das cadeias de suprimentos
estudadas bem como h& uma espécie de teste da teoria, no caso, a Economia dos Custos de
Transacdo. Ja os casos escolhidos servem para estender a teoria referida anteriormente como

também desenvolver categorias tedricas.

Um elemento importante na base de sustentacéo do estudo de caso para um trabalho com
estas caracteristicas € a relagdo fendmeno/contexto. Yin (1994) pondera que um experimento
deliberadamente separa um fendmeno de seu contexto de forma que se pode dedicar maior

atencdo apenas a agumas variaveis. Por outro lado, uma pesquisa bibliogréfica ndo lida com
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situagbes emaranhadas entre o ferdmeno e contexto, mas, em geral, com acontecimentos ndo
contemporaneos. Os levantamentos podem até tentar dar conta da relacdo do fendbmeno com seu

contexto, mas sua capacidade de investigar esta realidade é extremamente limitada.

De acordo com o autor, 0 estudo de caso é uma investigacado empirica que privilegia o
estudo de um fendbmeno contemporéneo dentro do seu contexto da vida rea, especiamente
guando os limites entre 0 fendbmeno e o0 seu contexto ndo estédo claramente definidos. Neste
mesmo compéndio, Yin apresenta uma figura em que ressalta as diferentes situagbes para a
escolha das possibilidades estratégicas de pesquisa

Como as unidades de andlise sdo quatro cadeias de suprimentos de organizacfes situadas
no ambito do sistema agroalimentar, 0 desenho de pesquisa mais adequado se insere exatamente
no cruzamento dos casos multiplos com um projeto holistico. O autor classifica o delineamento

de pesquisa decorrente deste cruzamento como sendo do tipo 3.

Caso Simples Casos M ultiplos

Holistico

(uma unidade de andlise)

Enraizado

(mdltiplas unidades de andlise)

Fonte: Yin (1994)

Figura 12. Tipos Bésicos de Desenho de Pesquisa para Estudos de Caso

Por outro lado, como o referencial tedrico de sustentacéo da pesquisa € a Nova Economia
Institucional e mais precisamente os conhecimentos desenvolvidos pela Economia dos Custos de
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Transagdo, pode-se colocar que a unidade de andlise da pesquisa é a principal transagdo nas
cadeias de suprimentos analisadas. Nos casos estudados a principal transacéo objeto de estudo
ocorre sempre entre o setor primario e o setor industrial, ou sgja, entre os produtores rurais e a
indUstria agroalimentar. Ja, o nivel de andlise da pesquisa € a cadeia de suprimentos das

organizagoes que exercem lideranca ao longo da cadeia produtiva estudada.

Uma vez explicado o méodo de pesquisa (estudo de caso), a unidade de andlise
(transacdo), o nivel de andlise (cadeia de suprimentos) e o tipo da pesguisa realizada (tipo 3,
segundo Yin, 1994), uma definicdo relativa a natureza e o alcance da investigacdo é necessaria.

Sampieri et a. (1991) apresentam uma tipologia relacionada ao alcance que pode ter uma
investigacdo cientifica e que considera quatro classes de investigacOes. i) exploratéria; ii)
descritiva; iii) correlacional; e, iv) explicativa. Segundo os autores esta classificagdo € muito
importante, pois dependendo do tipo de estudo que se pretende desenvolver varia a estratégia de
investigagdo. Ponderam que o desenho de pesquisa, a natureza dos dados coletados e o préprio

método de obtencédo das informagdes guardam relacdo com o tipo de investigacdo a ser realizada.

Sampieri et a. (1994, p.58) sustentam que o estudo cientifico inicia com um tipo especia
de classificagdo tendo em vista dois fatores. i) o0 estado de conhecimento do tema sob
investigacdo revelado pela revisdo de literatura; e, ii) o enfoque que o pesquisador pretende dar
a0 estudo.

Segundo Tripodi et a. (1975), um estudo pode ser caracterizado como exploratério
guando tem por objetivo fornecer um quadro de referéncia para futuras aplicacdes. Segundo os
autores os estudos exploratérios podem ser classificados em trés tipos basicos: i) estudos que
combinam caracteristicas de exploracdo e descricdo de um fendmeno; ii) estudos que usam
artificios especificos para coleta de dados na busca de idéias, € iii) estudos que envolvem a
manipulacdo de varidavels independentes na demonstracdo da viabilidade de técnicas ou
programas praticos.

De acordo com esta classificagdo, o presente estudo exploratorio se encaixa no primeiro
tipo-padréo descrito tendo em vista a combinacdo exploracéo/descricdo do fendmeno da

governanca ha gestéo da cadeia de suprimentos e sua relacdo com os custos de transacdo. Assim,
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0 presente estudo constitui uma pesquisa em parte exploratéria e em parte descritiva, em virtude
do enfoque e o0 estado da arte da referida &rea do conhecimento. Exploratéria, pois pretende
fornecer um quadro de referéncia ainda ndo suficientemente desenvolvido sobre a relagéo entre
0s custos de transacéo e a gestdo da cadeia de suprimentos de organizacOes pertencentes ao
sistema agroalimentar e, sobretudo, da sua relacdo com as estruturas de governanca estabel ecidas
e, descritiva, pois, ao fazer este trabalho, avanca, detalha e amplia 0 universo de conhecimentos

j& desenvolvidos nas cadeias produtivas escol hidas.

5.2 Procedimentos de pesquisa

Um estudo de caso exige um bom desenho de pesquisa para que haja uma adequagéo entre
objetivos pretendidos e resultados al cangados.

Yin (1994) apresenta uma figura que indica os passos que devem ser seguidos desde as
primeiras definicdes acerca do plangamento de um projeto de pesquisa até a andlise dos

resultados decorrentes de um estudo de caso.
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DEFINICAO E PLANEJAMENTO PREPARACAO, COLETA E ANALISE ANALISE E CONCLUSAO

|
conduz primeiro escreve -
| estudodecaso [| relatério | [ chega a conclusbes de
individual casos cruzados
seleciona
0S Casos
modificaateoria
desenvolvea conduz segundo escreve
teoria estudodecaso [ | relatério [
individual desenvolve
implicaces politicas
projetao
protocolo
de ggldeta de escreve um relatério
05 | | conduzestudos | | escreve de casos cruzados
de caso relatorio | |
remanescentes individual

Fonte: Yin (1994)

Figura 13. Método de Estudo de Caso

5.2.1 Desenvolvimento tedrico

A construcdo da base tedrica para a pesquisa parte da revisdo de literatura sobre a Nova
Economia Institucional e mais especificamente sobre os conceitos apresentados pela Economia
dos Custos de Transagdo, juntamente com a andlise de resultados de pesquisas sobre descrigcdo e
andlise de cadeias de suprimentos em sistemas agroindustriais. Por outro lado, a0 mesmo tempo
em gue se faz a revisdo da literatura vai sendo construida a chamada “arquitetura tedrica da
pesquisa’, que, no caso, € composta pela Tese propriamente dita e as proposi¢oes tedricas que

orientam o trabal ho.
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Do ponto de vista dos pressupostos de natureza tedrica, a pesquisa utiliza a transacéo
como unidade de andlise. Por outro lado, parte-se do pressuposto que o conceito de cadeia
produtiva, sobretudo no que se refere a consideracdo do ambiente institucional e organizacional,
pode ser utilizado conjuntamente ao conceito de cadeia de suprimentos. Deste modo, utilizam-se
ambos conceitos para compor o nivel de andlise da pesquisa: que é composto pela cadeia de
suprimentos da organizagdo focal juntamente com a onsideracdo do ambiente instituciona e
organizacional no qual os agentes estdo inseridos. O terceiro pressuposto atribui relevancia
especial aos custos de transagdo no processo de coordenacdo das cadeias produtivas no sistema
agroindustrial. Por fim, a arquitetura desta pesquisa € completada com a tese de que as empresas
gue compdem estruturas de governanca hibridas no sistema agroaimentar organizam sua cadeia
de suprimentos visando principal mente a reducéo nos custos de transagéo e, o fazem, por meio do

estabelecimento de uma estrutura de coordenacdo gjustada as principais fontes de custos de

transagéo.

5.2.2 Protocolo de entrevistas e definicdo do esquema de pesquisa

Tendo em vista o fato de que a unidade bésica de andlise € a principal transacdo entre 0s
agentes que fazem parte de uma cadeia de suprimentos, a opcao foi por estabelecer as entrevistas

com 0s agentes que possuem amplo conhecimento acerca das relacdes entre a empresa focal e
seus principais fornecedores.

No entanto, para a definicio de um protocolo de entrevistas € necessario 0
desenvolvimento de um esguema preliminar de pesguisa que contemple a base tedrica do

trabalho, no caso: os custos de transacdo e 0 processo de formacdo e gestdo da cadeia de
suprimentos.

Primeiramente, procurou-se compreender como as empresas estruturam suas cadeias de
suprimentos e compor propriamente a estrutura da cadeia. Posteriormente, buscouse avaliar a
importancia das categorias analiticas para a gestédo da cadeia de suprimentos e determinar quais
as reais fontes de custos de transag&o incidentes nos arranjos de empresas estudados. Finalmente,

foram analisadas as caracteristicas de governanca estabel ecidas nas cadeias de suprimentos.
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5.2.3 Escolha das cadeias de suprimentos

Com o objetivo de permitir uma abrangéncia de resultados maior para a pesquisa foram
analisadas cadeias de suprimentos de empresas inseridas em quatro cadeias produtivas

importantes para a economia do Estado.

A opcao pelas cadeias de suprimentos ocorreu em funcéo de serem cadeias relativamente
curtas, comporem casos que contemplam possibilidades aternativas em termos de tipo de
produto transacionado, nivel de processamento da matéria-prima, ambiente instituciona e,
principalmente, caracteristicas de coordenacdo particulares. A idéia principal foi privilegiar a
diversidade de ambiente institucional, caracteristicas de produto e processos de producdo, mas no

ambito das estruturas de governanca hibridas do sistema agroalimentar.

Conforme ja referido, a opcéo pelo estudo de estruturas de governanga hibridas tem sua
explicagéo na tentativa de compreensio das relagoes estabelecidas entre o setor produtivo e a
industria. Neste sentido, no processo de escolha das empresas, sempre que necessario, foram
ouvidos especialistas com 0 objetivo de definir casos representativos dentro de cada cadeia

produtiva

Seguindo estes procedimentos, a identificagdo e escolha das empresas objeto de estudo

ocorreu da seguinte maneira:

Estudo de caso numero 1 — Zari Indistria de Arroz Adolfo Marzari e Cia. Ltda. —
Neste caso, 0 objetivo era estudar uma empresa situada no sistema agroalimentar que
estivesse em um processo de expansdo das suas atividades nos Ultimos anos e que, ao
mesmo tempo, representasse uma cadeia produtiva importante para o Estado. Enviou
se um protocolo de entrevista prévio e foram mantidos contatos telefénicos com
empresas que beneficiam arroz no Estado, sendo que, a Indastria Zari, foi a que se
colocou a disposicéo para a pesquisa. E uma indUstria que possui 48 anos de tradicéo
no beneficiamento de arroz na regido central do Estado, processa em torno de
1.000.000 de fardos de arroz por ano e tem apresentado nos Ultimos cinco anos um
crescimento anual em volume de processamento de 19%. Foram entrevistados o
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Gerente Comercial e o Gerente de Produgéo da industria, assm como dois produtores
rurais que fornecem arroz para a empresa;

Estudo de caso numero 2 — Frigorifico SilvaS.A. — A idéia era estudar uma empresa
pertencente a cadeia produtiva da bovinocultura de corte por dois motivos. Em
primeiro lugar, com base em informagdes secundérias, esperava-se que a estrutura de
governanca de um frigorifico fosse préxima a coordenacéo exclusivamente via preco,
Situacdo interessante para 0 conjunto de casos estudados na pesquisa. Em segundo
lugar, a despeito de & uma cadeia produtiva bastante importante, sobretudo para a
metade sul do Estado, uma série de estudos tem apontado problemas de toda ordem na
referida cadeia produtiva, de sorte que a andlise das fontes de custos de transacéo
incidentes na relacdo pecuarista-frigorifico pareceu ser interessante de ser estudada.
Foram selecionados dois frigorificos que sofrem inspecdo federal no Estado e
estabel ecidos contatos no sentido de viabilizar o estudo. A direcdo do Frigorifico Silva
atendeu a solicitacdo e colocou a empresa a disposicao para o trabalho. As entrevistas
foram conduzidas com o Gerente de Producéo do frigorifico e com trés pecuaristas
gue vendem gado para a empresa;

Estudo de caso numero 3 — COTRISA — Cooperativa Triticola Regional Santo
Angelo Ltda. — Com o objetivo de estudar uma empresa cooperativa, tendo em vistaa
relevancia da compreensdo dos arranjos estabelecidos entre cooperativa e associado
no Estado, foi feita uma consulta a documentos técnicos da Organizacdo das
Cooperativas do Rio Grande do Sul. A partir desta consulta foi elaborada uma lista
das cooperativas do Estado que trabalhavam em cadeias produtivas importantes e que
poderiam fazer parte do estudo. Quando da andlise das diferentes possibilidades
verificouse que a COTRISA foi a primeira cooperativa de producédo de trigo do pais e
gue se mantém trabalhando a mais de 46 anos no beneficiamento do trigo na regido
noroeste do Rio Grande do Sul apesar de todas as crises pelas quais ja passou a
triticultura no Estado. Como a cadeia produtiva do trigo tem uma importancia
hist6rica para aregido e encontra-se em um momento de recuperacdo de area plantada,
mas de intensa competicdo com trigo importado e mesmo de outras regides do pais, se
entendeu como pertinente inserir na pesquisa o caso da COTRISA. Foi enviado um

protocolo de entrevistas a direcdo da cooperativa que prontamente se colocou a
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disposicdo para redlizacdo das entrevistas. Para obter as informacgfes necessarias
foram entrevistados o Coordenador da Area Técnica da Cooperativa, o0 Coordenador
da Agroindustria e o Gerente dos Moinhos. Também, com o objetivo de verificar a
Visdo dos produtores rurais acerca das relagbes com a cooperativa, foram entrevistados
dois produtores associados a COTRISA;

Estudo de caso niumero 4 — Elege Alimentos S.A. — Para fechar os estudos de caso o
interesse era de estudar uma empresa de maior porte e que apresentasse uma estrutura
de governanca préxima a integracdo ou hierarquia. Porém, como nos casos anteriores,
deveria ser uma cadeia produtiva importante para alguma regido do Estado. A anadise
feita a partir de fontes secundérias indicou que a Elege Alimentos é uma empresa que
se enquadra nos objetivos de pesquisa. No ano de 2002, por exemplo, foi responsavel

pelo processamento de mais de 50% do leite sob inspe¢éo federal no Estado e se situa
entre as quatro maiores empresas de laticinios do pais. Feita a escolha, manteve-se um
contato via telefone com um membro da direcdo da empresa que, apos andise do

objetivo do trabalho e do protocolo de entrevistas, colocou a mesma a disposi¢ao para
a pesquisa. Tendo em vista a natureza do trabalho, optouse por entrevistar os

componentes da Diretoria de Plangjamento e de Politica Leiteira (DPPL), que é a &rea
da organizacdo que detém o0 maior conhecimento sobre a natureza das relacbes
estabelecidas com os produtores rurais. Também foram entrevistados trés produtores

rurais vinculados ao Sistema Elege.

5.2.4 Coleta dos dados

Conforme Yin (1994), h4, fundamentalmente, seis fontes para a obtencdo de dados para
qualquer tipo de pesquisa: documentos, arquivos, entrevistas, observagéo direta do pesquisador,
observagdo participante do pesquisador e artefatos fisicos. O tipo de pesquisa a ser redlizada é
gue deve definir o caminho a ser seguido pelo pesquisador no processo de obtencdo das

informagdes necessdrias para realizar seu trabalho.

Neste caso, foram utilizadas duas fontes de informacbes para a coleta dos dados:

entrevistas e andise documental. Também foram feitas observactes diretas nas indlstrias, que,
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invariavelmente, terminavam acrescentando algum elemento que se considerou relevante para o

Caso.

A partir da definicdo das cadeias a serem pesquisadas, com 0 esquema de pesquisa
preliminar estruturado e com o roteiro de entrevistas definido (anexo 1), a pesquisa de campo
iniciou com a entrevista de pessoas responsaveis pela organizacdo coordenadora das acles
interorganizacionais — empresa focal -. Estas entrevistas serviram para desenhar as cadeias de
suprimentos de cada uma das empresas e verificar como ocorre a formagdo e o processo de
gestéo da sua cadeia de suprimentos.

O critério para escolha dos entrevistados foi 0 de buscar nas empresas as pessoas que
possuiam maior conhecimento da natureza das relacOes estabelecidas com os fornecedores. No
caso do Frigorifico Silva foi entrevistado apenas o Gerente de Producéo em virtude de ser uma
pessoa que trabalha na empresa ha 31 anos e se constatou que este informante apresentava total
conhecimento da forma de relacionamento com os pecuaristas. Nos demais casos sempre houve a
entrevista com mais de um diretor ou gerente da empresa focal. Também, em todos 0s casos,
buscou-se o complemento das informagdes em documentos das empresas (anexo |V) e em visitas
diretas ao “chéo de fébrica’, o que deu origem ao anexo |lI, onde constam os fluxogramas de

processamento ou atividades pesguisadas nas empresas.

Posteriormente, a partir das informagdes obtidas junto as empresas, foram selecionados
alguns produtores fornecedores de matéria-prima para as industrias e feita uma selecéo aleatoria
dos agentes que seriam pesguisados. A opc¢ao por também entrevistar os produtores ocorreu em
funcéo de se buscar o complemento das informagdes relativas aos custos de transacéo tendo em
vista que 0s mesmos sd0 a contra-parte que compdem a principal transacdo nas cadeias de
suprimentos estudadas. Fezse um contato preliminar com cada agente e, quando da concordancia
dos mesmos, foram realizadas as entrevistas. O objetivo era verificar a visdo do setor fornecedor

de matérias-primas acerca da principal transacéo ao longo da cadeia de suprimentos.

Com relacéo as entrevistas com os produtores rurais, em virtude do tipo de perguntas
feitas (anexo I1), os mesmos, na totalidade das situagOes, solicitaram a ndo divulgagdo do seu
nome. Esta condicionante teve de ser aceita, pois, do contrério, 0s mesmos demonstraram a ndo

concordancia em colaborar com a pesquisa. As entrevistas eram conduzidas e, na medida em que
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se observava que as respostas seguiam um mesmo sentido e que iam ao encontro do que havia

sido observado nas ertrevistas com os representantes da empresa focal, eram encerradas.

Exceto as entrevistas com os produtores rurais, todas as demais feitas com os agentes das
empresas focais foram gravadas com um gravador portétil, sendo, posteriormente, transcritas e
analisadas, caso a caso. A duragdo média das entrevistas com cada agente da empresa focal foi de
aproximadamente 2 horas e 30 minutos. Com os produtores rurais, as entrevistas apresentaram
uma média de 1 hora e 30 minutos. Assim, foram realizadas 17 entrevistas no total, das quais, 7
com representantes das empresas e, 10 com produtores rurais, perfazendo um total aproximado de

32,5 horas de entrevistas.

5.2.5 Analise e conclusdes

A andlise dos casos foi realizada em duas partes. Em uma primeira etapa foi feito o estudo
individual dos diferentes casos, que indicou as principais fontes de custos de transacdo que
incidem em cada arranjo, como ocorre a formagdo e gestéo das cadeias de suprimentos e qual a

natureza da governanca estabel ecida (within-case analysis).

A etapa seguinte foi composta por uma analise comparativa entre 0s casos pesquisados
com o objetivo de elaborar as relacbes de natureza tedricas para fins de generalizacdo andlitica

(cross-case analysis).

O desenho da pesqguisa estabel ecido teve como objetivo a verificacdo das principais fontes
de custos de transacéo que incidiam nas estruturas de governanca hibridas pesguisadas e como as

organizagOes focais enfrentavam esta situacao ao gerenciar sua cadeia de suprimentos.
Deste modo, pode-se resumir que as etapas reais seguidas na pesguisa foram:

Definicdo do problema de pesquisa, das proposicdes tedricas e objetivos gera e
especificos da pesquisa;
Elaboracdo do referencia tedrico;

Construcdo do esquema preliminar de pesquisa;
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Defini¢céo da metodologia;

Escolha das empresas a serem pesguisadas,

Pesquisa de campo: entrevistas e andlise documental;
Andlise de cada caso de formaindividual;

Andlise conjunta dos casos;

Conclusdes e consideragdes finais.

As principais etapas do projeto de pesquisa podem ser resumidas e melhor visualizadas a

partir do esquema apresentado na figura 14.



Definicéo do problema de pesquisa,
proposi ¢oes tedricas e objetivos da

Elaborag&o do referencial tedrico

Construcdo do esquema de pesquisa

Definicdo da metodol ogia da pesquisa

Escolha das empresas a serem

pesquisadas

Empresa A

EmpresaB

EmpresaC

EmpresaD

Definicéo dos agentes a serem pesquisados em cada cadeia de suprimentos

empresafocal efornecedores

Andlise daprincipal transagao de cada cadeia de suprimentos:

Andlise comparada das fontes de custos de transagao, formacao e gestdo da
cadeia de suprimentos e governanga da cadeia de suprimentos

Conclusdes e consideracdes finais

Figura 14. Etapas da Pesquisa
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VI - DESCRICAO E ANALISE DOS CASOSINDIVIDUALIZADOS

Neste capitulo é descrito e analisado cada caso pesquisado de forma individual com o
objetivo de verificar o processo de formacao e gestdo da cadeia de suprimentos, a natureza da
governanca estabelecida, as fontes de custos de transacdo incidentes na principa transacéo da
cadeia e a relacdo entre os custos de transacdo e a gestdo da cadeia de suprimentos (within-case
analysis).

A apresentacdo dos resultados segue a sequiéncia definida no esquema de analise (capitulo
4) e inicia com informagdes de ordem geral acerca da organizacéo focal e a identificacdo da
principal estratégia que orienta as agdes da mesma no mercado. Posteriormente € composta a
estrutura e sdo descritos 0s processos de gestédo da cadeia de suprimentos confrontando-se os

aspectos prescritos pela teoria com a gestéo que esta ocorrendo na prética.

Na seqliéncia é avaliada a importancia das categorias analiticas para a gestao da cadeia de
suprimentos na visdo da empresa e na visdo dos produtores rurais e as agOes adotadas pela
empresa focal para organizar sua cadeia de suprimentos. No pendltimo item é identificada a
natureza da governanga em termos de mecanismos de coordenacdo implementados e a
governanca institucional da cadeia de suprimentos. Ao final de cada caso € elaborada uma sintese

dos aspectos mais importantes em virtude dos objetivos do trabal ho.
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6.1 ZARI INDUSTRIA DE ARROZ ADOLFO MARZARI E CIA. LTDA.
Setor: Industria do setor de alimentos

Cadeia produtiva: Arroz

L ocalidade da sede: Av. Angelo Bolson, n. 450 — Santa Maria-RS (Comercial).

Distrito de Santa FloraRS — 18 km da BR 392 — no municipio de
Santa Maria- RS (Producéo).

6.1.1 Infor macdes gerais

A empresa apresenta como principais aividades, a compra de arroz em casca, O
beneficiamento do produto em suas unidades industriais e a colocagdo do mesmo no mercado

nacional.

Esta empresa foi selecionada para a pesquisa em virtude de ter apresentado um
crescimento na capacidade de processamento de arroz significativo nos ultimos anos. Em 1997 a
estrutura fisica para o beneficiamento era de 357.000 fardos de arroz/ano (1 fardo é composto por
30 kg de produto embalado). Atualmente a empresa possui uma capacidade instalada e ja 100%
comprometida de 1.000.000 de fardos de arroz/ano, o que representou um crescimento médio de
19% ao ano, no periodo 1997-2003.

E uma organizacio que esta entre as 500 maiores do estado, entre as 15 maiores do seu
setor e é uma das 10 maiores em arrecadacdo de ICMS do municipio no qual esta instalada sua
sede (Santa Maria-RS). Tem tradicdo de 48 anos no processamento e comercializacdo de arroz,
conta com 85 empregados diretos e coloca suas 15 diferentes marcas de produto em 10 estados da
federacdo (SP, MG, RJ, BA, ES, DF, GO, MA, AM e RS).

E uma empresa que apresenta uma estrutura organizacional bastante reduzida. Seu

processo decisorio esta concentrado no gerente comercial e no gerente financeiro. O organograma
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administrativo da empresa é pouco complexo na medida em que abaixo dos sicios proprietarios
(familia), ha apenas um nivel gerencial que € composto pela geréncia comercia e financeira. As
atividades operacionais se reportam aos supervisores administrativos que por suavez se reportam

ao gerente comercia e ao gerente financeiro.

As entrevistas foram conduzidas com Gerente Comercial tendo em vista o conhecimento
do mesmo acerca das relagbes com os fornecedores e clientes e com o Gerente de Producéo,
responsavel pelo setor de beneficiamento e que possui um amplo conhecimento dos
procedimentos industriais.

A organizagdo adotou por filosofia buscar prioritariamente matéria-prima junto aos
produtores da regido na qual estd inserida. A tentativa de produzir um produto de qualidade
superior aos seus concorrentes adiado a constante busca por redugéo nos custos de producéo e
transacéo € que faz com que a organizacdo opte, preferencialmente, por produtos oriundos da

prépria regido.

As principais agdes estratégicas de mercado da organizacdo sd0 bastante precisas.
atendimento rapido e eficaz das necessidades do pequeno vargjo através da oferta de um produto

adeguado as exigéncias dos diferentes mercados consumidores.

Inicialmente, a empresa abre um determinado mercado a partir da inser¢do do produto no
pegueno vargjo. Todo o trabalho € baseado em uma pesquisa de mercado que indica as
caracteristicas do produto que sera demandado na regido, o nivel de precos a ser praticado e o
tipo de assessoramento pos-venda. Um novo mercado apenas € buscado quando o anterior ja se
encontra suficientemente atendido e consolidado. Por fim, o grande vargjo e as redes de atacado
sdo0 alvo da organizacdo apenas quando o consumidor da regido ja se encontra familiarizado com

0 produto.

A pesguisa de mercado tem como principal objetivo determinar qual exatamente é a
necessidade em relacdo ao produto a ser oferecido e as possibilidades em termos de poder
aguisitivo dos consumidores. Posteriormente a empresa passa a desenvolver o produto adequado
aregido em termos de atributos de qualidade e aspectos relacionados ao marketing, como: nome,
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tipo de embalagem, servicos adicionais e preco conveniente. Segundo os diretores da empresa,

“(...) ndo se vende o que é facil produzr; se vende 0 que o mercado quer” .

A idéia é de que a medida que os consumidores vao conhecendo o produto, ou seja, a
medida que o valor vai sendo percebido, a organizacdo adquire mais condicdes de barganhar com
0s grandes clientes. Outro aspecto salientado é que a abertura de novos mercados sempre ocorre

guando ha algum tipo de sinergia de natureza comercial ou logistica com os mercados antigos.

Portanto, do ponto de vista das questdes estratégicas, o principal objetivo da empresa € a
tentativa de consolidacdo das suas diferentes marcas no pequeno vargjo do interior do pais. Esta
estratégia pode ser resumida na frase do seu gerente comercia: “(...) agui na empresa ndo se

compra mercado; se faz mercado” .

A expressdo citada, “fazer mercado”, significa se adaptar ao que o mercado sinaliza, mas
ndo se submeter as imposi¢des do grande vargjo. 1sto porque a escala e 0 escopo de produtos da
organizacdo ndo permitem o estabelecimento das margens de comercializacdo exigidas para se
inserir nas grandes redes de supermercados ou nos atacados dos principais centros consumidores

do pais.

Como a empresa coloca seus produtos em dez estados da federagcéo sempre precedidos por
uma detalhada pesquisa de mercado e procura se diferenciar da concorréncia por um padréo de
qualidade superior, pode-se considerar que a principal estratégia de mercado da organizacéo € a

diferenciacéo de produto com foco na qualidade.
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6.1.2 Cadeia de suprimentos
6.1.2.1 Estrutura da cadeia de suprimentos

A Zari IndUstria de Arroz € uma organizacao que recebe cerca de 68% da matéria-prima
(arroz em casca) de produtores rurais, 15% de cooperativas, 12% de outras indUstrias arrozeiras e
5% de produto importado do Mercosul. Coloca, em torno de 20% do produto beneficiado no
atacado e 80% no varejo. Cabe ressaltar que os principais mercados dos produtos da empresa séo
o0s estados de S&o Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Bahia, Distrito Federal,
Goias, Maranhdo e Amazonas, que, juntos, absorvem cerca de 89% da producdo. O Rio Grande
do Sul ocupa posi¢do intermedidria como mercado consumidor da empresa absorvendo 11% da
producéo total.

A principal estratégia de mercado é a de conquistar, através da qualidade e diferenciacéo
do produto, o pequeno vargjo. Este pequeno varejo é atingido com representantes comerciais
vinculados a prépria empresa que realizam a intermediacdo com os vargjistas e, posteriormente,
executam um trabalho de assessoria pos-venda, 0 que, segundo o entendimento da empresa,
permite que a mesma capte mais facilmente as oscilagbes e as tendéncias do mercado

consumidor.

Na outra ponta da cadeia a organizagdo ja possui uma tradicdo de 48 anos na
comercializagdo e beneficiamento de arroz em casca na regido centra do Rio Grande do Sul.
Essa tradicdo faz com que ja haja uma relagdo de longo prazo com seus principais fornecedores
(produtores rurais) tendo em vista que cerca de 70% do produto processado pela empresa advém

de fornecedores que vendem exclusivamente para a mesma.

Os pontos ressaltados como 0s motivos que tem levado a organizagdo a se manter e,
sobretudo, ampliar continuamente sua participagdo em um mercado t&o volétil e pulverizado
como o de beneficiamento de arroz em casca no Rio Grande do Sul, séo: a seriedade da empresa,

gue se materializa no cumprimento do acordado com os produtores e na garantia do pagamento.

Segundo o diretor comercial, “(...) h& dez anos havia 100 empresas na regido, hoje, ha,

aproximadamente 15" . E, “(...) o produtor sabe que 0 nosso pagamento é garantido” . E,
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portanto, na tradicdo e na confianga reciproca que a organizagdo baseia suas atividades e tem

buscado construir uma relacéo de longo prazo com seus principais fornecedores.

Ha, também, uma intensa relacéo estabelecida com agentes do ambiente organizacional:
EMATER?!, IRGA?, UFSM3, com objetivo de buscar melhorias tecnoldgicas de produto e de
processos. Este relacionamento fez com que a empresa estabel ecesse um projeto, denominado de
“projeto parceria’, com os produtores rurais da regido, visando alteracdo do sistema de cultivo do
arroz irrigado. A idéiafoi criar um vinculo com os agentes do ambiente organizacional no sentido
de sensibilizar os agricultores da necessidade de ateracéo do sistema de cultivo de arroz do modo
convencional para o cultivo pré-germinado e, posteriormente, desenvolver tecnologicamente a

nova forma de cultivo.

O “projeto parceria’ tem como objetivo a melhoria da qualidade da matéria-prima e a
reducéo de custos tanto para a empresa como para os produtores tendo em vista que se o produto
processado for obtido na propria regido onde a empresa esta situada uma série de custos (de
producéo e de transacdo) serdo minimizados. Hoje, ja ha um significativo nimero de produtores

rurais que optaram pela alteracdo do sistema com resultados bastante favoraveis.

Segundo depreendeurse das entrevistas, os membros-chave da cadeia de suprimentos séo
os produtores rurais em virtude da sua representatividade em termos de oferta de matéria-prima,
os procedimentos industriais no ambito da propria empresa focal tendo em vista aimportancia do
beneficiamento para a qualidade do produto e o setor vargjista, devido a proximidade com o
consumidor final. Os membros suporte da cadeia de suprimentos compreendem as industrias de
insumos, 0s setores que fornecem embalagens, o setor de transporte, 0s representantes
comerciais, o0s atacadistas e o0s agentes do ambiente organizacional responsaveis pelo

desenvolvimento e difusdo de tecnologias para a cadeia.

A estrutura horizontal da cadeia de suprimentos pode ser caracterizada como curta em

virtude do pegueno nimero de camadas ou filas de agentes. A estrutura vertica é bastante

! Empresa do Governo do Estado do Rio Grande do Sul vinculada & Secretaria da Agricultura e Abastecimento
E)rinci pal responsével pelo processo de extensdo rural oficial.

Instituto Riograndense do Arroz. Entidade vinculada ao setor arrozeiro no Estado e que desenvolve pesquisas
aplicadas a cultura do arroz irrigado.
3 Universidade Federal de SantaMaria-RS.
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pulverizada, pois hd um nimero muito grande de agentes em cadafila, ou sgja, produtores rurais,
atacadistas e vargjistas. A posicdo horizontal da empresa focal indica que a mesma pode ser
classificada como industria de alimentos, pois apds um primeiro beneficiamento o produto esta

pronto para ser comercializado junto aos consumidores finais.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL: UFSM, IRGA, EMATER C
. O
N
~ S
| PRODUCAO DE U
N MATERIA-PRIMA M
S Produtores rurais (68% ATACADO (20%) |
u Cooperativas (15%) INDUSTRIA I D
M IndUstrias arrozeiras (12%) 0
@] Importagdo (5%) VAREJO (80%) R
S
F
IND. EMBALAGEM I
SUB- N
IND. TRANSPORTE A
PRODUTOS L

Fluxo de produtos

Fluxo de informacdes

Figura 15. Estrutura da Cadeia de Suprimentos da Industria Zari

6.1.2.2 Gestdo da cadeia de suprimentos

A unidade de andlise deste caso vincula-se as transagOes que se estabelecem entre a
empresa e seus fornecedores mais diretos, ou sgja, os produtores rurais e os vargjistas. Optou-se
por analisar estas transagdes na medida em que s80 0s principais momentos em gue podem se

verificar a ocorréncia dos principais custos de transacéo nesta cadeia de suprimentos.
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6.1.2.2.1 I dentificacdo dos agentes

A organizacdo indicou que tem havido um movimento no sentido de buscar maior
fidelidade de um determinado nimero de produtores o que tem levado a empresa a comercializar
com maior freqiéncia com um menor numero de fornecedores. A empresa apresentou um
cadastro que contém aproximadamente mil produtores rurais relacionados, dos quais, cerca de

70% vendem exclusivamente para a empresa.

Os critérios para selecionar um fornecedor sdo0 0s seguintes, em ordem decrescente de
importancia: qualidade da matéria-prima e facilidade de acesso/proximidade das unidades de
beneficiamento. Além destes critérios a empresa indica que valoriza bastante a fidelidade do

produtor para com a organi zagao.

Portanto, a identificacdo dos agentes que comerciaizam com a empresa tem sido uma

orientac8o de natureza estratégica importante para o plangjamento e execugdo dos negdcios.

Do lado do setor vargista, a identificacdo dos agentes é condicdo necessaria para o
estabelecimento de relacBes comerciais. Este processo € conduzido pelos agentes comissionados
vinculados a empresa e gue realizam as vendas, sendo que a empresa possui um cadastro que

contém a historicidade das transacfes com cada agente vargjista.

6.1.2.2.2 Agdes conjuntas

Esta varidvel de natureza estratégica se encontra em um plano intermediério entre uma
relacdo de curto prazo, voltada Unica e exclusivamente a transacéo, e um plangjamento de longo

prazo, mais integrado e que inclui processos de avaliacdo para melhoria do desempenho coletivo.

Verificouse que ha pontos que sofrem uma agdo conjunta e, conseqlentemente, um
processo de plangjamento de natureza mais coletivo e, por outro lado, uma série de atividades que

sd0 trabalhadas com a atenc&o dos agentes voltada para o curto prazo.
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As definicbes de natureza mais coletiva ocorrem quando os interesses da empresa e dos
produtores convergem para um ponto em comum, como no caso das defini¢des de variedades a
serem plantadas anualmente, discussdes com 0s agentes transportadores com o objetivo de
uniformizar o custo do frete, o estabelecimento de uma pauta de reivindicagbes da cadeia
produtiva junto as entidades do setor e agbes no campo do marketing, sobretudo com o setor
vargjista. Estas so agdes definidas em reunides em grupo que ocorrem sistematicamente nos dias

de campo ou em locais pré-estabel ecidos pela empresa.

Especificamente com o setor vargista tem havido maior cooperacdo e um trabaho
conjunto no sentido de definir aspectos relacionados a0 padréo de produto necessario aos
interesses dos consumidores, exposicdo dos produtos nos mercados, estabelecimento de formas

de pagamento que viabilizem as transagdes e assessoria pds- venda.

6.1.2.2.3 Visao delongo prazo

O conjunto de procedimentos adotados pela empresa focal tem sinalizado um movimento
visando consolidar uma visdo de longo prazo para 0s agentes pertencentes a cadeia de
suprimentos, mas que enfrentam dificuldades em virtude das caracteristicas edruturais do setor

produtivo como também das industrias de beneficiamento de arroz no Estado.

Conforme referido nas entrevistas, tem havido um movimento no sentido de buscar maior
fidelidade e reciprocidade por parte de um determinado nimero de produtores A tentativa de
formalizacdo (contratos) das relagbes comerciais com os produtores, uma maior flexibilizacéo
das formas de pagamento a partir do adiantamento de recursos aos produtores e o fornecimento
de logistica de transporte para os produtores da regido sdo algumas das agdes empreendidas pela

empresa neste sentido.

Os dados apresentados pela organizacdo indicam que tem havido um aumento do fluxo de
comércio com um determinado nimero de fornecedores. Hoje, cerca de 70% do arroz processado

pela organizagdo advém de fornecedores exclusivos, o que, de certa forma, indica o resultado das
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acOes empreendidas no sentido do estabelecimento de uma visdo de longo prazo nas relagbes com

produtores.

Em termos de relacdo com os clientes 0 processo segue 0 mesmo sentido, pois também
tem havido uma certa regularidade em termos de parceiros comerciais, sendo que a assessoria

pos-venda é uma acdo estratégica que se insere neste aspecto.

6.1.2.2.4 Lideranca

A empresa focal apresenta uma lideranca na cadeia, mas é uma lideranca ainda em

processo de construcgao.

Mesmo levando-se em consideracdo a significativa distancia do centro de producéo aos
diversos centros consumidores e a estrutura de mercado proxima a concorréncia perfeita na qual a
cadeia esta inserida, ha acbes ke lideranca que sdo implementadas e coordenadas pela empresa
focal, sobretudo as questfes relativas diretamente a qualidade da matéria-prima: principa mente o

pagamento diferenciado por qualidade e o projeto parceria.

6.1.2.2.5 Filosofias das or ganizacbes

Ha um macro objetivo comum que foi estabelecido pela empresa focal e que aos poucos
estd sendo internalizado, sobretudo pelos produtores rurais: a obtencdo de um produto de
qualidade superior.

No entanto, a definicdo de objetivos comuns € dificil de ser implementado em virtude do
tipo de relacionamento comercia estabelecido ao longo da cadeia de suprimentos e, sobretudo,
devido as diferencas na natureza das atividades desenvolvidas. produzir e comercializar arroz em

casa (produtores rurais) e beneficiar e comercializar arroz em saco (industria).
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A tentativa de diferenciagdo da empresa focal em termos de oferecer um produto com
qualidade superior tem sido uma preocupacdo que tem levado a empresa aimplementar uma série
de agBes no sentido de proporcionar exatamente as condigdes para a obtencdo de um produto com
um padrdo de qualidade diferenciado. Este fato tem alterado, aos poucos, a forma como os

produtores estdo conduzindo suas atividades.

O projeto parceria € um exemplo de uma agéo de natureza coletiva que contribui para o
estabelecimento de uma mesma filosofia de trabalho e a construgdo de um conjunto de interesses
comuns.

6.1.2.2.6 Etoques

A gestdo dos estoques € individual ao longo da cadeia de suprimentos. Cada agente
gerencia seus estoques de acordo com suas necessidades e objetivos de curto e médio prazo,
sendo que este procedimento ocorre, fundamentalmente, em funcdo da estrutura de mercado que

preside tanto a produc&o como o beneficiamento e a comercializagdo de arroz.

Em virtude do arroz an casca ser um produto com caracteristicas de uma commodity:
pode ser encontrado a qualquer momento e ha no mercado um grande nimero de empresas
concorrentes; ndo tem sido possivel estabelecer um plangamento conjunto de oferta de matéria-
prima na cadeia. E, ao ndo ser possivel uma gestéo conjunta dos estoques de matéria-prima paraa

indUstria, a gestéo dos estoques dos produtores rurais também se torna individualizada.

Na industria, no entanto, ha um plangamento estratégico que avaia as provaves
flutuagbes no mercado de arroz na regido e no pais, de sorte que no inicio do ano-safra sdo
avaliadas as variaveis que interferem tanto na oferta quanto na demanda de arroz. E uma gest&o
gue se inicia com um objetivo meta e a medida que as circunstancias de mercado se alteram o
plangjamento vai se gjustando a realidade.
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6.1.2.2.7 Custos

A gestdo dos custos € individual, mas a preocupacdo com o0s custos de producdo e,
conseglientemente, com a rentabilidade da atividade, é sistémica.

A empresa tem por objetivo aixiliar seus fornecedores no sentido de buscar melhores
condicdes, sobretudo tecnoldgicas, para, como conseqiiéncia, obterem melhores resultados em
termos econdmicos. O citado projeto parceria tem justamente este objetivo na medida em que o
sistema de cultivo de arroz prégerminado, comprovadamente por pesquisas ja redlizadas,

apresenta uma reducdo significativa nos custos de producéo.

Deste modo, pode-se concluir que a preocupacdo com os custos é de ordem geral, até
porque a oscilagdo dos custos de producéo interfere no plangamento de estoques da empresa
focal, mas 0 monitoramento e a gestéo dos mesmos € individual.

Como a empresa comercializa com mais de mil produtores rurais dispersos em uma
grande &rea geogréfica, ndo tem sido possivel implantar um sistema de monitoramento de custos
mais sistémico. O que ocorre € um trabalho continuo no sentido de sensibilizar e disponibilizar
aos produtores, técnicas e processos produtivos que minimizem seus custos e que possibilitem a

melhoria do seu desempenho individual.

6.1.2.2.8 Infor macdes

O compartilhamento e a troca de informagdes ocorre ao longo de toda a cadeia de
suprimentos. No entanto, a empresa focal é o ponto para onde convergem as informagdes mais

relevantes para o desempenho da cadeia como um todo.

O processo de troca de informacdes é redlizado através de contatos telefénicos, fax,
correio eletronico e através de conversas diretas com a empresa, mas ndo ha um procedimento
mais institucionalizado. A maioria das informagdes que circulam na cadeia de suprimentos se
refere as condicdes de mercado, sobretudo em termos de producdo e consumo, e estas terminam

por ocorrer um tanto informal e de maneira descontinua.
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Com os produtores rurais a troca de informagdes € constante e, em alguns casos, diaria.
Com os vargjistas as informacfes sdo trocadas sempre que ha alguma demanda especifica e
guando a empresa pretende abrir algum novo mercado. Mas o fato é que ndo ha um mecanismo

institucionalizado de troca de informagoes.

6.1.2.2.9 Divisdo de recompensas

Da maneira como a cadeia de suprimentos esta configurada e tendo em vista a estrutura de
mercado que envolve a principal transagdo ao longo da cadeia ndo ha um processo

ingtitucionalizado de reparticéo de lucros ou recompensas para os agentes.

Os riscos e as recompensas sa0 individuais na medida em que cada agente €, no limite, o

proprio responsavel pelos resultados econémicos do seu trabal ho.

6.1.2.2.10 Velocidade das transacoes

Em termos de processamento industrial a organizagdo tem adotado 0S processos

produtivos modernos para o beneficiamento do produto.

A reestruturacdo industrial que houve na empresa incluiu uma significativa ampliacéo da
capacidade de beneficiamento e armazenamento de gréos e foi feita utilizando-se equipamentos

fixos e procedimentos industriais de Ultima geracéo (anexo 1l1).

Por outro lado, ao incentivar a ado¢éo do sistema de cultivo pré-germinado aumentou a
velocidade das transagGes e dos processos de beneficiamento na medida em que pdde melhor
escalonar o recebimento e conseqlientemente otimizar o processamento do produto. Também o
fornecimento de logistica de transporte para os produtores que entregam produto exclusivamente
para a empresa e a ampliagdo dos postos de recebimento sdo medidas adotadas que tem por

objetivo justamente o aumento na velocidade das transacoes.
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O quadro 6 sumariza a andlise comparativa entre 0 que seria uma gestdo da cadeia de
suprimentos eficiente segundo o modelo adotado no trabalho e decorrente da revisdo de literatura

€ 0 que esta efetivamente ocorrendo na prética.

Quadro 6. Caracteristicas de Gestao “Ideais’ e Observadas na Industria Zari

Caracteristicas*“|deais” Caracteristicasdaindustria estudada
1. Identificagéo dos agentes Agentes sdo identificados e possuem preferéncia nas
transagdes futuras.
2. Ac¢Bes conjuntas As estratégias sdo parcialmente coletivas e parcialmente
individuais.
3. Visdo de longo prazo Tem havido a tentativa do estabelecimento de relagdes

de longo prazo com o0s agentes, mas enfrentam as
dificuldades impostas pela estrutura de mercado do
arroz em casca no Estado.

4. Lideranca Ha uma efetiva lideranca ao longo da cadeia. No
entanto, esta lideranca enfrenta dificuldades impostas
pela pulverizagdo da producdo e caracteristicas de
natureza cultural dos produtores rurais.

5. Filosofia corporativa As filosofias corporativas estdo mais voltadas para
decisdes individuais, mas ha um movimento visando o
estabel ecimento de objetivos comuns para a cadeia.

6. Estoques Gestdo individual.

7. Custos N&o ocorre monitoramento dos custos.

8. Informagdes As informagdes fluem nos dois sentidos da cadeia, mas
estdo centradas naempresafocal.

9. Divisdo de recompensas N&o ocorre.

10.Velocidade das transagbes H& esta preocupacdo e foram estabelecidas medidas

com este objetivo.

Das dez caracteristicas utilizadas para verificar a gestédo da cadeia de suprimentos quatro
aspectos estdo de acordo com uma gestdo ideal: os agentes sdo perfeitamente identificados e
possuem preferéncia nas transacOes futuras, hd uma efetiva lideranca de acfes ao longo da
cadeia, o fluxo de informacdes é permanente e flui no sentido desgjado e ha a adocéo de medidas
visando melhorar a velocidade das transacoes.

Por outro lado, ha trés aspectos que ndo estdo de acordo com uma gestdo ideal da cadeia
de suprimentos. ndo ha uma gestdo integrada de estoques (no caso um plangjamento de oferta e
demanda de matéria-prima), ndo ha um monitoramento sistematico dos custos de producdo dos
agentes e ndo ha a divisdo de recompensas.
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As questfes de natureza estratégica como desenvolvimento de agfes conjuntas, visdo de
longo prazo e compatibilidade de filosofias, enfrentam dificul dades de implementacéo em virtude
da estrutura de mercado que envolve a producdo e industrializagdo de arroz e em aspectos de

natureza cultural dos produtores rurais.

O resultado da pesquisa coloca a cadeia de suprimentos em uma posi¢ao intermediaria em

relacdo a uma gestéo considerada ideal do ponto de vista teorico.

6.1.3 Custos de transacao

Neste item da descricéo e andlise do caso so apresentados os custos de transacdo na visao
da empresa foca e na perspectiva dos produtores rurais. Esta avaliagdo foi feita através da
aplicacdo do esquema de pesquisa, apresentado no final do capitulo quatro, e que deu origem as

entrevistas e a elaboragdo dos questionérios (anexo | ell).

Primeiramente foi feita a avaliagdo da importéncia de cada categoria analitica para a
gestédo da cadeia de suprimentos atraves da média das opinides dos agentes entrevistados na

empresa focal e a avaliagdo do nivel atua da categoria anditica na cadeia de suprimentos
analisada (quadro 7).

Posteriormente, foram identificadas as fontes de custos de transagdo, decorrentes das

categorias analiticas, e as acOes organizacionais voltadas para minimizar estas fontes (quadro 8).

Em um terceiro momerto se buscou a visdo dos produtores rurais acerca das categorias

analiticas potencialmente geradoras de custos nas transagtes com a empresa focal (quadro 9).

6.1.3.1 Custos de transacao na visao da empresa

Do ponto de vista da empresa focal foi elaborado o quadro 7 onde constam as categorias

analiticas apontadas pela teoria como as principais fontes de custos de transacéo. Neste quadro
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também foi verificado o nivel de importancia que a empresa atribui as categorias para a gestéo da

cadeia de suprimentos e o nivel atual destas variaveis na cadeia.

Quadro 7. Avaliacdo do Nivel de Importancia e Situacdo Atual das Categorias
Analiticas para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos na Industria Zari

Categorias Avaliacao da Nivel de Escala Decr escente Nivel Atual da
Analiticas Categoria importancia de Importancia Categoria na Cadeia
Analitica através. | Muito Importante (do + ao-— Adequado(A)
(MD importante) Intermediario(ID)
Importante(l) Nao adequado(NA)
Pouco Indiferente (IF)
Importante(PI)
Oportunismo Confianga MI 1 A
Incerteza Relacdes delongo MI 1 ID
Conductista prazo
Racionalidade Compartilhamento I 7 ID
deinformagtes
Incerteza Estratégias Pl 10 ID
Secundaria coletivas
Especificidade de Necessidade de
Ativos adequacdo a
contingéncia:
locacional MI 4 A
fisica MI 3 ID
conhecimentos I 8 A
ativosfisicos Pl 9 ID
mar ca P 9 ID
tempo [ 6 ID
Freguéncia Recorréncia nas Ml 2 ID
transacoes
Incerteza Priméria Esforcos de
adeguacio:
hébito dos Ml 2 A
consumidor es
cultura etradcao I 5 ID
da sociedade
legislacdo [ 5 ID

A avaiagdo da importancia das categorias analiticas para a gestdo da cadeia de
suprimentos foi feita de duas maneiras. primeiro, através da indicacdo de que a categoria €
considerada muito importante, importante e pouco importante no processo de gestdo da cadeia de
suprimentos (terceira coluna); e, segundo, através de uma hierarquizacéo que foi solicitada aos
agentes da empresa foca em que, 0s mesmos, estabeleceram uma escada decrescente de
importancia da categoria analitica (quarta coluna). Posteriormente, foi solicitado que os agentes
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da empresa focal indicassem qual a sua opinido em termos de situacdo atual desta categoria
analitica na cadeia de suprimentos (adequado, intermediario, ndo adequado ou indiferente —
quinta colunad). Deste modo, dedicouse atencdo apenas as categorias anditicas consideradas
muito importantes para a gestéo da cadeia de suprimentos.

As categorias analiticas consideradas “Muito Importantes’ na visdo da empresa foca
foram: oportunismo (1), incerteza conductista (1), frequéncia (2), incerteza primaria (2) e

especificidade de ativos (3 e 4).
A avaliacdo do nivel atual das categorias analiticas na cadeia de suprimentos indicou:

A confianca entre os agentes (produtores e industria): adequada — medida do
oportunismo.

A necessidade de adequacdo as contingéncias de natureza locacional: adequada —
medida da especificidade de ativo locacional.

Os esforcos de adequacdo as ateragbes no hébito dos consumidores. adequada —
medida da incerteza primaria.

As relacfes de longo prazo entre os agentes (produtores e industria): intermediaria —
medida da incerteza conductista

A necessidade de adequacdo as contingéncias de natureza fisica do produto:
intermediaria— medida da especificidade de ativo fisica

A recorréncia nas transagOes. intermediaria — medida da frequéncia

A partir destes dados e de acordo com as entrevistas realizadas com os agentes da empresa
focal, elaborou-se uma planilha sumarizando os resultados em termos das principais fontes de
custos de transacdo incidentes na referida cadeia, as causas do fendmeno e as agdes

organizacionais voltadas a minimizagdo do mesmo.
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Quadro 8. Fontes de Custos de Transacgao e A¢des Organizacionais Estabelecidas
Pela Industria Zari Visando Minimizar o Fenbmeno

Medida da Categoria Indicativos dos Causas do AcBes Organizacionais

Categoria Analitica Custos de Fendmeno Visando Minimizar o

Analitica Transacéo Fendbmeno
Confiancae Oportunismo 1- Dificuldades nas| 1- Estruturado 1 - Estabelecimento de

relacdes de longo
prazo

negociagdes. ndo
cumprimento de
acordos e tentativa
deludibriar a
empresa em termos
de qualidade de

mercado de compra
de arroz em casca
2— Culturados
produtoresrurais;
viésindividualista
3— Grande distancia

relagdes de longo prazo
Com parceiros comerciais
2—Tentativade
formalizacdo das relaces
comerciais:
contratualizagéo

produto dos centros
consumidores
Adequacéo a Incerteza Primaria 1-Acdoem 1—Multiplicidade 1- Remodelacdo da
alteragdes no ambientes cultural industria
comportamento institucionais 2— Grande 2 — Pesquisas de mercado
dos consumidores distintos variabilidade de 3 - Diferenciacéo de
poder aquisitivo produtos
Recorréncia nas FregUéncia 1- Baixo volume 1- Estruturado 1- Flexibilizaggo nas
transacges de matéria-prima | mercado decompra | formas de pagamento:
de arroz em casca adiantamento aos
2— Cultura dos produtores
produtoresrurais. | 2- Assessoriade mercado
viésindividualista | e pés-vendaaosvarejistas
Padréo de Especificidadede | 1- Conflitos pos- 1- Deficiéncias 1— Premiacao por
Qualidade Ativo transacéo tecnoldgicas qualidade
decorrentes de 2—Produtorescom | 2- Projetosem parceria
matéria-prima de baixa propensdo a com EMATER, IRGA,
baixa qualidade inovagao UFSM
tecnol6gica
Proximidade das Especificidadede | 1-— Elevados custos| 1—Maior nivel de 1-Incentivo viaprego
fontes de matéria Ativo de negociagdo com incerteza 2 - Estabelecimento de
prima produtores de outras relacionada a facilidades no
regioes qualidade da recebimento de produto
matéria-prima daregido

proveniente de
outras regifes
2—Maior
impessoalidade nas
relagcdes comerciais

3— Fornecimento de
logisticade transporte
para produtores da regi&o

6.1.3.2 Custos de transacgao na visdo dos produtoresrurais

Os produtores entrevistados indicaram que o arroz € a principal fonte de renda da
propriedade. Utilizam em média trés empregados assalariados, apresentam um volume de
producéo bastante variavel, mas sdo produtores rurais que ja possuem experiéncia de varios anos

na atividade.
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Através das entrevistas percebeuse que sdo produtores que conhecem o seu negoécio, tem
um bom dominio das técnicas tradicionais de producdo e estdo conscientes da realidade que

envolve a cadeia produtiva do arroz na sua regio.

Em termos de relacdo com a empresa focal apontam que as mesmas sdo eventuais. Dos
produtores entrevistados, dois entregam arroz exclusivamente para a empresa focal e dois
eventualmente. Os produtores ponderaram que sdo basicamente dois os critérios utilizados para a
selecdo dos seus parceiros comerciais. seguranca aiada a tradicdo da empresa no mercado de
arroz e as condi¢des momentaneas de mercado oferecidas.

As entrevistas indicaram que os produtores rurais estabelecem um grupo de empresas que
consideram idoneas e ja com tradicdo no mercado e, quando julgam ser o momento oportuno,
contatam as mesmas para verificar as condigdes oferecidas. A empresa que proporcionar

mel hores condigdes de negocio é a escolhida para efetivar a transacéo.

Do ponto de vista dos conflitos com seus parceiros comerciais, os produtores indicaram
gue 0s mesmos ocorrem t&o somente quando das negociagdes tendo em vista que as condi¢des de
comercializacdo sdo previamente estabelecidas em termos de padrdes exigidos pela industria da
matéria-prima. Na verdade, ndo sdo exatamente conflitos, sdo a negociacdo em si, que implicana
discussdo dos precos, das imposicOes industriais em termos de qualidade de produto e as
condic¢des de pagamento. N&o ha conflitos ex-ante nem tampouco ex-post contratagcdo em virtude
das escolhas prévias que sdo feitas pelos produtores em uma espécie de pré selecdo de empresas
para possiveis transagdes bem como pelo fato das condigbes de comercializacdo ja serem
conhecidas por todos agentes envolvidos na cadeia produtiva. Uma vez acertadas as condic¢oes
gue mediardo a transacdo, ambas partes tendem a cumprir o que foi contratado. Assim, em
virtude da seriedade tanto de produtores quanto da industria e das condi¢des ja serem conhecidas

e gustadas a natureza da transacao, os conflitos quase que ndo ocorrem.

Por outro lado, os produtores consideram que h4 um movimento que tende a consolidar

uma maior aproximagao entre a empresa e 0 setor produtivo. A empresa ja colocou a disposicéo
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dos produtores rurais técnicos para realizar assisténcia em nivel de lavouras e desenvolveu um

projeto em conjunto com os produtores — Projeto Parceria® —.

As constantes trocas de informacfes entre produtores e indUstria, sobretudo de natureza
comercial e de tendéncia dos mercados, tem levado os produtores rurais airem considerando que,
aos poucos, tem havido uma maior aproximagdo e uma tentativa de estabelecimento de relagdes
de mais longo prazo por parte da empresa focal. No entanto, os produtores ponderam que as
Unicas informagdes que sdo trocadas ao bngo da cadeia sdo aquelas vinculadas aos mercados
como, por exemplo, se 0 mercado esta comprador, se esta abastecido, informacfes sobre as

importacOes de produto e sobre 0 nivel de estoques de arroz na industria como um todo.

No que se refere a0 processo de formulacdo e implementacdo das estratégias
organizacionais, ficou claro que cada agente estabelece as suas estratégias de forma individual.
N&o ha um espaco criado para a discusséo coletiva dos problemas enfrentados pela cadeia como
um todo. Segundo os produtores, o que ocorre € que a empresa define suas diretrizes e 0s
produtores se gjustam ou ndo as mesmas. Quando do questionamento sobre 0s porqués de ndo
haver uma discussdo mais coletiva, ficou evidenciado nas entrevistas que conflitos de interesse
dos produtores, diferenciacdes de escala produtiva e conseqlientemente de objetivos de curto e
médio prazo dos produtores, e, diferencas culturais dos mesmos, sdo aspectos que dificultam uma

discussdo mais coletiva e a defini¢do conjunta de estratégias paraa cadeia.

Por outro lado, os produtores manifestaram simpatia a idéia de que a empresa
estabelecesse um escalonamento de fornecimento de matéria-prima, que poderia vir
complementado por uma formalizagdo das negociagdes de maneira antecipada e mais
organizadamente. Entendem que ha espaco para este tipo de medida e que seria um avango em

termos do relacionamento hoje existente.

4 Um aspecto que chamou a atenc&o nas entrevistas foi o fato de que durante o Projeto Parceria, que teve a duracéo
de dois anos, a empresa colocou a disposi¢do dos produtores rurais técnicos para redlizar assisténcia técnica e
orientagdo sobre como agir para alterar o sistema de produgdo. Uma vez findo o projeto de implantagdo e o sistema
cultivo alterado, a assisténcia técnica foi retirada. Esta medida foi considerada ruim por parte dos produtores rurais,
pois estes entendem que mesmo quando se tem o dominio de uma determinada técnica de producdo sempre surgem
novas demandas, de modo que a manutencdo de uma assisténcia técnica por parte da empresa seria uma medida que
permitiria uma maior aproximagéo empresa-produtor.
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Em temos de acBes da empresa foca relacionadas a especificidade de ativos, os
produtores dizem ndo haver a percepcao de agdes da mesma que priorizem a obtencdo de produto
proximo a sua regido. Inclusive, os produtores colocaram que esperavam que houvesse uma
postura que privilegiasse a producdo advinda da regido, mas que ndo percebem agdes neste
sentido. Por outro lado, os produtores percebem claramente agdes da empresa visando obter um
ativo de natureza especifico de seu interesse: pagamento diferenciado por qualidade e alguma
flexibilizacdo na forma de pagamento séo as acdes verificadas neste aspecto. Quanto aos ativos
relacionados ao conhecimento humano aplicado na producdo, o Unico movimento que houve por
parte da empresa foi quando do fornecimento de assisténcia técnica. Em relagdo aos ativos
dedicados a producéo como também em termos de ativos especificos relacionados as questdes de
tempo, os produtores sustentam que estes ndo decorrem de agfes implementadas pela empresa
focal e sd0 decisbes basicamente de natureza individual. No gque se refere a uma marca que
identifique os produtos da cadeia, ela existe, no entanto, este fato, segundo os produtores, néo

tem implicacdo para 0S mesmoas.

Do ponto de vista da recorréncia das transacOes os produtores colocaram que ha dois
aspectos caracteristicos da empresa que fazem com que as transagBes tenham uma maior
recorrénciac  pontualidade e flexibilidade de pagamento. No entanto, colocam que o
estabel ecimento de um prémio por niveis superiores de comercializagdo com a empresa seria uma

medida que certamente ampliaria ainda mais o nivel de recorréncia nas transacoes.

Por fim, em termos de adequacdo as alteracBes no ambiente institucional, 0 aspecto mais
importante descrito pelos produtores sdo as determinacdes de natureza legal tendo em vista os
padrdes de classificacéo exigidos e que interferem na rentabilidade da cultura. Na verdade, todas
alteracOes relacionadas aos consumidores de uma maneira ou de outra também terminam por se
refletir nos produtores, mas o fato € que ndo sdo diretamente sentidas por eles. A questéo da

legislacdo, sm, tem um reflexo direto na producao.

Como forma de verificar a perspectiva dos produtores rurais sobre os custos de transacéo
foi apresentado aos produtores 0 mesmo quadro anteriormente apresentado aos agentes da

empresa focal (quadro 9). Os valores que aparecem nas colunas sdo a média das opinides sobre o
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do negdcio e aavaliagdo do nivel atual da categoria na cadeia estudada.
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Quadro 9. Avaliacdo dos Produtores sobre o Nivel de Importancia e a Situacéo Atual
das Categorias Analiticas na Cadeia de Suprimentos da Indastria Zari

Categorias Avaliacao da Nivel de Escala Decr escente Nivel Atual da
Analiticas Categoria importancia de Importancia Categoria na Cadeia
Analitica através. | Muito Importante (do + ao-— Adequado(A)
(MD importante) Intermediario(ID)
Importante (1) Nao adequado (NA)
Pouco Importante Indiferente(IF)
(P1)
Oportunismo Confianga MI 1 A
Incerteza Relacdes delongo I 4 ID
Conductista prazo
Racionalidade Compartilhamento I 5 ID
deinformagtes
Incerteza Estratégias I 7 NA
Secundaria coletivas
Especificidade de Necessidade de
Ativos adequacdo a
contingéncia:
locacional PI 11 IF
fisica MI 2 A
conhecimento I 3 ID
ativosfisicos Pl 10 A
mar ca P 11 IF
tempo Pl 1 IF
Frequéncia Recorréncia nas I 8 ID
transacoes
Incerteza Priméria Esforcos de
adeguacio:
hébito dos I 9 A
consumidor es
culturaetradicao I 10 A
da sociedade
legislacdo [ 6 A

Os produtores rurais, na média, consideraram como muito importante o nivel de confianca
mutuo estabelecido entre eles e a industria e as caracteristicas de matéria-prima que séo exigidas

pelaindistria



124

Segundo os produtores, 0s niveis atuais destas categorias analiticas estdo adequados em
sua relacdo com aindustria, 0 que demonstra o porqué do nivel de conflitos ser considerado baixo

narelagcdo dos produtores com a empresa.

6.1.4 Governancga na cadeia de suprimentos

Os mecanismos praticos de coordenacdo implementados pela empresa focal ficaram por

conta do sistema de incentivos e do sistema de orientacéo e assisténcia técnica.

O sistema de incentivos € baseado no pagamento diferenciado por qualidade de produto, o
chamado “prego premium”. A classificagéo tradicional de arroz, tipo 1, 2, 3 e 4 foram ampliados
através de uma segunda sub divisdo dentro de cada categoria em virtude do percentua de gréos
inteiros e da pureza do produto permitido pela legislagdo vigente (anexo 1V). Este procedimento
proporcionou a empresa a colocacdo de 15 tipos diferentes de arroz em todo territorio nacional de

acordo com as caracteristicas de cada mercado consumidor.

Por outro lado, além do pagamento diferenciado a empresa focal proporciona maior
flexibilidade nas formas de pagamento (adiantamentos) para os produtores que tradicionamente
entregam produto apenas para a empresa assim como possibilita o fornecimento de logistica de

transporte quando este aspecto se faz necessario.

O sistema de orientacdo e assisténcia técnica € baseado, fundamentalmente, no “projeto
parceria’. Ja foi referido que o principal objetivo deste projeto é a dteracdo do sistema de
producdo do arroz irrigado do modo convencional para o sistema de cultivo pré-germinado. Além
deste projeto ha a confeccdo de lavouras modelo, execucdo de dias de campo, discussdes em
grupo e uma agdo conjunta com entidades do ambiente organizacional (UFSM, EMATER,

IRGA) visando o desenvolvimento de tecnologias aplicadas a cadeia de suprimentos.

Sistemas integrados de controle e de troca de informacdes foram prejudicados justamente
pelas caracteristicas do mercado tanto de fornecedores quanto de clientes. Mesmo assim, ha todo
um esfor¢o no sentido de implementar mecanismos de coordenacéo mais eficientes dentro destes

sistemas.
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Com relagdo ao processo de governanca institucional da cadeia de suprimentos, verificou
se que ha a figura do contrato, mas ele ainda nédo € utilizado para mediar as transagfes entre 0s
produtores e a industria nem tampouco entre a industria e o setor vargjista. O gque ocorre, na
realidade, sdo transacdes mediadas pela confianga matua que vai se estabelecendo ao longo dos
anos entre a empresa e 0s produtores rurais. Em relacdo ao setor vargjista, 0s representantes
comerciais sdo comissionados e, portanto, tornamse co-responsavels pelas transacfes com 0s

mesmos.

Deste modo, a estrutura de governanca presente na cadeia de suprimentos da Industria
Zari pode ser caracterizada como uma estrutura hibrida, ndo contratualizada e baseada em
fornecedores “quase-exclusivos’.

6.1.5 Sintese

Ao se andlisar o resultado das entrevistas percebe-se que a principal preocupacdo dos
produtores rurais em termos de custos de transagdo refere-se ao oportunismo. Os produtores
consideram que a confianca entre os agentes € o principal fator a ser considerado quando da

venda da sua producdo para as industrias.

\

A segunda grande preocupacéo se refere a especificidade de ativos exigida, mais
precisamente em termos de padréo de produto — especificidade fisica — e de conhecimentos
técnicos mobilizados para a producéo — especificidade de conhecimentos — Também merecem
destaque o estabelecimento de relagbes de longo prazo na cadeia e o compartilhamento de

informagdes para a tomada de decisio.

Nestes critérios mencionados como mais significativos, verificou-se que o nivel atua na
cadeia de suprimentos oscila entre 0 adequado e o intermediério, sinalizando que, apesar das
dificuldades encontradas, parece que esta havendo avangos nos pontos de maior importancia para

os produtores rurais e, de um modo geral, um baixo nivel de conflitos ao longo da cadeia.

Ja, com relacdo a visdo da empresa sobre as transacfes e consequentemente sobre os

custos de colocar em funcionamento sua cadeia de suprimentos, as entrevistas indicaram que a
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estrutura de mercado que envolve fornecedores, industrias de beneficiamento e clientes, assim
como uma postura um tanto individualista dos produtores rurais proporciona brechas para

comportamentos oportunistas.

A ampla variabilidade cultura e de poder aquisitivo dos consumidores de arroz nos
estados em que a empresa vende seus produtos implicou em uma reestruturacéo em toda a planta
industrial e em redefinicOes estratégicas como a priorizagdo pela qualidade da matéria-prima,

diferenciagdo e uma constante preocupagdo com pesquisas de mercado.

Também, as distancias entre o centro de producéo, o estado do Rio Grande do Sul, e os
pontos de consumo, onze estados da federacdo, faz com que haja maiores possibilidades de

comportamentos oportunistas por parte de alguns vargjistas, ex-post transacao.

Por fim, um padréo de comportamento observado em relacdo aos produtores rurais que
pode ser caracterizado como avessos as inovagdes tecnoldgicas e que gerou ao longo do tempo
um baixo padréo de qualidade nos produtos da regido, levou a organizagdo a estabelecer um
maior envolvimento com agentes do ambiente organizacional visando suprir lacuna. O
projeto parceria e um intenso relacionamento com a EMATER, IRGA e com a Universidade local

ilustram esta tendéncia.

Deste modo, concluiu-se que as principais fontes de custos de transagdo ao longo da
cadeia de suprimentos analisada s&o: 1) estrutura de mercado do arroz tanto da producéo quanto
do beneficiamento do arroz em casca na regido central do Rio Grande do Sul; 2) acdo em
ambientes ingtitucionais distintos; 3) distancia do centro produtor aos pontos de consumo do
produto; 4) baixo padrao tecnoldgico utilizado em nivel de propriedades rurais; e 5) cultura

individualista dos produtores rurais.

A estrutura de mercado que envolve a producdo e comercializacdo de arroz no Estado
aliado ao viés individualista dos produores e a distancia dos centros de consumo possibilitam
acoes oportunistas por parte dos fornecedores e clientes e dificultam a recorréncia de transacoes.
A empresa foca tem enfrentado esta contingéncia de mercado na gestdo da cadeia de
suprimentos com acdes e mecanismos de coordenacdo especificos. As aces observadas foram:

tentativa de estabelecimento de relacBes de longo prazo e maior formaizacdo das relacbes
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comerciais. Os mecanismos de coordenagdo implementados foram: flexibilizagdo na forma de

pagamento dos produtores e assessoria pos- venda dos vargjistas.

A acdo em ambientes ingtitucionais distintos leva ao aumento da incerteza priméria,
sobretudo decorrente da multiplicidade cultural e variabilidade de poder aquisitivo dos
consumidores. Para enfrentar estes problemas a empresa organizouse a partir de uma
reestruturacdo nos procedimentos industriais, elaboracdo de pesquisa de mercado anterior a
gualquer tentativa de entrada em um novo mercado e diferenciacéo de produto com foco na
qualidade da matéria-prima.

Também a constatacdo de um baixo padrdo de qualidade na matéria-prima em virtude de
deficiéncias tecnol 6gicas e de uma baixa propensdo as inovagdes por parte dos produtores rurais
fez com que a empresa estabeleca uma gestdo da sua cadeia de suprimentos diferenciada,
sobretudo através da implementacdo dos principais mecanismos de coordenacdo: pagamento

diferenciado e projeto parceria.

Por ultimo, a maior incerteza decorrente de negociagdes com produtores de outras regides
e que leva a incrementos nos custos de transacdo levou a empresa a estabelecer medidas
privilegiando o produto da regido: preco diferenciado, fornecimento de logistica de transporte e
ampliagdo das plataformas de recebimento de produto foram os mecanismos de coordenagéo e as

acOes observadas em relacéo a especificidade locacional.
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6.2 FRIGORIFICO SILVA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA.
Setor: IndUstria do setor de alimentos.
Cadela produtiva: Bovinocultura de corte

Localidade da sede: BR 392 — km 08 — Passo das Tropas - Santa Maria-RS.

6.2.1 Informagdes gerais

O Frigorifico Silva tem como principais atividades o abate e a distribuicdo de carne

bovina para consumo humano.

Além do fato de ser uma organizacdo que trabalha em uma estrutura de governanca
hibrida, mas que se aproxima das caracteristicas da governanca via mercado, € uma das poucas
organizacdes no Rio Grande do Sul que apresenta a Inspecdo Federal®. Por outro lado, juntamente
com o frigorifico Extremo Sul, com sede em Pelotas RS, sdo os mais antigos frigorificos em
atividade no Estado. E uma organizagio que possui uma tradicio no mercado de carnes no Estado
jd que ha 31 anos realiza a mesma atividade com a mesma razdo social, fato incomum

especia mente neste mercado.

A organizacdo conta com 180 funcionarios na sede e 20 funcionarios em sua filia na
cidade do Rio Grande-RS. E uma estrutura produtiva moderna tendo em vista a automatizagdo de
uma série de procedimentos industriais e as implicacbes decorrentes em toda sua estrutura

operaciona do fato da organizagdo sofrer inspecao federal.

° Ha trés modalidades de inspecdo em frigorificos: a) Inspegdo Federal: ocorre quando o frigorifico vende seus
produtos além das fronteiras do estado no qual esta localizado, incluindo também os casos em que o frigorifico
pretende exportar. A inspecdo federal é feita durante todo o tempo em que o abate esta ocorrendo e é realizada por
técnicos do Ministério da Agricultura; b) Inspecdo Estadual: é realizada por técnicos da Secretaria de Agricultura e
ocorre quando o frigorifico vende seus produtos dentro do proprio estado onde estéo suas instalagdes industriais; ¢)
Inspecdo Municipal: é realizada por técnicos do municipio e ocorre quando o frigorifico tem abrangéncia apenas
local.
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O frigorifico tem capacidade para abater 10.000 animais por més. No entanto, devido as
dificuldades de ordem mercadoldgica e financeira esta trabalhando com apenas dois abates por
semana, nas segundas e quartas-feiras, perfazendo um total de 2.500 animais por més. Portanto,

cada abate semanal compreende aproximadamente 350 animais.

Apesar da empresa contar com um nimero significativo de funcionarios, sua estrutura
administrativa é pouco complexa. Abaixo dos socios proprietarios, em nimero de quatro, ha um
primeiro nivel diretivo composto pelo diretor financeiro e dois diretores gerais. Na seqliiéncia da
piramide administrativa ha um segundo nivel diretivo composto pelas geréncias, formado pelo
gerente de producgdo, pelo supervisor geral e pelo gerente comercial. E, abaixo deste segundo
nivel diretivo h4 os setores operacionais compostos pelas capatazias — matanca, dezossa,
almoxarifado, manutencéo, limpeza, expedicdo, setor de contabilidade e pel os responsaveis pelos

setores de recepcdo, embalagem e transporte.

As entrevistas foram conduzidas com o Gerente de Produc&o, pois é a pessoa que possui
maior conhecimento da industria e das relacOes estabelecidas entre a empresa e 0s pecuaristas,
tendo em vista que trabalha na organizacdo desde que a mesma foi comprada pela atual

administracéo, h4 31 anos.

A organizagdo adotou como principal posicionamento estratégico um processo de
diferenciacdo dos seus produtos. Todos os produtos da marca “best-Beef” sdo vendidos
dezossados, em cortes especiais, empacotados a VAacuo e possuem seis meses de garantia. E,
portanto, um posicionamento estratégico que tem na diferenciagdo do seu mix de produtos a sua

estratégica genérica’.

Por outro lado, como a organizacéo trabalha com um produto diferenciado para os

padrées do mercado de carnes no Estado, seu nivel de pregos € superior a maioria da

concorréncia, 0 que torna a empresa pouco competitiva neste importante aspecto.

A organizagdo, mesmo trabalhando em um mercado marcado por incertezas,

comportamentos oportunistas de ambas as partes, e formado por um grande nimero de agentes

® A expressdo: “estratégia genérica’, é utilizada por Michael Porter em seu livro chamado Vantagem Competitiva.
Segundo o autor, ha basicamente trés possibilidades de “estratégias genéricas’ que uma organizagdo pode
estabelecer: lideranga em custos, lideranga em diferenciagdo e enfoque.
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vendedores e compradores, tem tentado estabelecer um padréo de relacionamento com seus

fornecedores e com seus clientes que privilegie as relacdes de mais longo prazo. A direcéo aponta
a fdta de fidelidade dos produtores com a indistria como uma dificuldade importante para o

estabel ecimento de uma cadeia perfeitamente organi zada.

Nos anos recentes, a orientacdo gera que tem marcado as agOes da empresa tem sido a
tentativa de consolidar a marca “best-Beef” como produtos com qualidade superior. Este objetivo
principa tem sido buscado através do estabel ecimento de relaces de mais longo prazo com seus
principais fornecedores em um movimento de aproximacao de toda a cadeia de suprimentos e,
principamente, em relagdo aos agentes que efetivamente criam valor para o consumidor:

producdo ao nivel de fazendas, procedimentos industriais e posicionamento em nivel de vargjo.

6.2.2 Cadeia de suprimentos
6.2.2.1 Estrutura da cadeia de suprimentos

O Frigorifico Silva é uma organizacdo que recebe 100% da matéria-prima (bovinos,
machos e fémeas para abate com dois e trés anos de idade) de pecuaristas do interior do estado do
Rio Grande de Sul e coloca seus produtos nos estados do Rio Grande do Sul (75%) eSanta
Catarina (25%).

Seu principal mercado é 0 pequeno varejo composto por casas de carnes especializadas,
acougues, pegquenos mercados, bares, hotéis, restaurantes e lojas de conveniéncia, que

comercializam os 69 diferentes cortes oferecidos pelo frigorifico.

A principa estratégia de mercado tem sido a de tentar conquistar e ampliar a participagdo
da empresa no pegueno vargo de carnes através da qualidade e diferenciacdo dos produtos
oferecidos. Este segmento de mercado € atingido com representantes comerciais vinculados a
propria empresa que realizam a intermediacdo com 0s vargjistas em praticamente todos
municipios do Estado e em grande parte do estado de Santa Catarina.
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A organizacdo do sistema de distribuicdo para ir a0 encontro deste posicionamento
estratégico foi 0 de internalizar o antes terceirizado setor de transporte. A empresa possui um
setor de transporte organizado para a entrega de peguenos volumes o que faz com que os pedidos
sgjam atendidos de maneira rdpida. Este postura estratégica vai ao encontro do atendimento das
necessidades do tipo especifico de consumidor no mercado no qual o Frigorifico Silva pretende
se consolidar.

Do lado da compra de matérias-primas o procedimento adotado pela empresa também é
um pouco diferente dos métodos mais tradicionais observados neste mercado. A empresa possuli
seus proprios compradores, que sdo profissionais remunerados por comissdo e que fazem o
trabalho de prospeccdo, negociagdo, definicdo de precos, datas de embarque e realizam o

pagamento dos produtores rurais.

A direcéo da empresa referiu que aproximadamente 70% das compras do frigorifico
ocorrem através dos compradores comissionados e vinculados & empresa e apenas 30% das
compras ocorrem a partir de um contato direto entre o pecuarista e o frigorifico. Ha que se
ressaltar o fato de que para haver uma compra direta e sem a intermediagdo de um agente
vinculado a empresa deve haver um nivel de confianca reciproco j4 estabelecido entre o
frigorifico e o pecuarista na medida em que neste caso 0 gado néo é vistoriado previamente. A
direcdo da empresa entende que esta forma mais direta de comercializagdo é importante e deve

ser ampliada na medida que o nivel de confianca entre os agentes vai sendo ampliado.

A empresa possui uma marca propria, conforme ja referido anteriormente: “ best-Beef” .
Segundo o entendimento da diregcdo a criacdo de uma marca propria € condicdo necesséria para a
diferenciacdo dos produtos neste mercado. A tentativa da organizacdo € de que, aos poucos, 0S
consumidores considerem que os produtos da marca “best-Beef” apresentam atributos de
qualidade e praticidade diferenciados da concorréncia e, portanto, se disponham a pagar um prego

diferenciado pelo conjunto de produtos of erecidos pela empresa.

Atualmente as relacdes comerciais da empresa com 0s grandes agentes vargjistas ndo sdo
interessantes tendo em vista que o padréo preco ndo preside os negdcios da organizacdo. Segundo
a direcdo da empresa para entrar no grande varejo € preciso ter preco competitivo € como o

frigorifico Silva ndo trabalha na perspectiva de oferecer produtos com pregos baixos, na medida
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em que sua principal estratégia de producdo € a busca por diferenciacdo e em um mercado onde a
carne bovina ainda é considerada uma commodity, torna-se dificil a sua manutencdo em

segmentos mais competitivos deste mercado.

As razdes que tem levado a organizacdo a se manter em atividade por tanto tempo em um
mercado t&o vol&til e incerto como o mercado de carnes no Estado &, basicamente, a seriedade da
empresa, que se materializa no cumprimento do acordado com os produtores, e, no pagamento
garantido. E, portanto, na tradicio e na confianga estabelecida no mercado que a organizag&o
estabel ece suas bases comercials.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL: UFSM, BANCO DO BRASIL, SICREDI,

BANRISUL e MINISTERIO DA AGRICULTURA. 8
N
S
U
| PEQUENO VAREJO :\/l
N -casas de carnes D
S PRODUTORES FRIGORIFICO -agougues 0
U RURAIS -lojas de conveniéncia R

M -bareserestaurantes
(S) -hotéis =
IND. EMBALAGEM :\l
TRANSPORTE A
Fluxo de produtos L

Fluxo de informagdes

Figura 16. Estrutura da Cadeia de Suprimentos do Frigorifico Silva

A organizagcdo mantém uma relativa interagdo com agentes do ambiente organizacional,
especialmente com a Universidade Federal de Santa Maria-RS, com objetivo de estabelecer

pesqguisas conjuntas visando melhorias de produtos e processos. Também sdo realizados dias de
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campo, principamente com os alunos dos cursos de graduacdo das Ciéncias Agrérias e que sdo
abertos aos produtores rurais para que eles saibam como ocorrem os procedimentos de abate no
ambito do frigorifico.

A organizacdo mantém um canal de negociagdo aberto com agentes financeiros
(SICREDI, BANRISUL, BANCO DO BRASIL) na regido devido a possibilidade de utilizagdo
da Nota Promissoria Rural, que € uma modalidade disponivel de adiantamento de recursos aos

produtores rurais quando estes necessitam de capital antecipadamente.

Segundo depreendeurse das entrevistas os membros-chave da cadeia de suprimentos séo
0S pecuaristas, a empresa focal e os agentes vargistas. Estes sd0 0s principais agentes que
adicionam valor a0 produto para os consumidores finais. Os membros suporte da cadeia de
suprimentos compreendem as industrias de insumos, 0s setores que fornecem embal agens, o setor
de transporte e o0s agentes do ambiente organizacional que auxiliam no processo de
desenvolvimento e difusdo de tecnologias para a atividade, e do financiamento das atividades

produtivas.

A estrutura horizontal da cadeia de suprimentos pode ser caracterizada como curta tendo
em vista 0 pequeno numero de camadas ou filas de agentes. Por outro lado, a estrutura vertical é
bastante pulverizada, pois h4 um nimero muito grande de agentes em cada fila, sobretudo
pecuaristas e vargjistas. No entanto, se a consideracdo do nimero de agentes levar em conta o
aspecto da inspecéo federal, o nimero de organizagdes no Estado € bastante reduzido, conforme
referido anteriormente. Por fim, a posicéo horizontal da empresa focal indica que a mesma pode
ser classificada como industria de alimentos, pois apds um primeiro processamento o produto ja

se encontra em condi¢des de comercializagdo junto aos consumidores finais.

6.2.2.2 Gestdo da cadeia de suprimentos

A unidade de andlise deste caso vincula-se as transacfes que se estabelecem entre a
empresa e seus fornecedores e entre a empresa e 0s us clientes diretos mais proximos da ponta

do consumo.
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Optou-se por analisar detidamente estas transagdes, pois se entendeu que s&0 0s principais
elos de ligagcdo da empresa ao longo da sua cadeia de suprimentos, sdo as transagdes que ocorrem
entre os membros-chave da cadeia e, consequentemente, o provavel |6cus de ocorréncia dos
principais custos de transacao.

6.2.2.2.1 | dentificacao dos agentes

A organizacdo indicou que tem havido um movimento no sentido de obter um maior nivel
de fidelidade de um determinado nimero de pecuaristas, o que tem levado a empresa a privilegiar

a comercializacdo com maior freqiiéncia com um menor nimero de fornecedores.

Ha que se destacar um aspecto importante e que se refere ao processo de comerciaizacdo
adotado pelo frigorifico. O frigorifico Silva adota um método de compra que ndo € exatamente 0
processo que os pecuaristas do Estado estéo acostumados e, na opini&o deles, o mais indicado. O
procedimento mais usual e 0 que 0s pecuaristas se sentem mais seguros € aguele em que o gado é
pesado na propriedade rural e o pagamento € feito levando-se em conta o preco por kg de boi
vivo a partir de um valor previamente acordado quando do contato inicial do comprador do
frigorifico com o pecuarista. E a chamada venda por kg de peso vivo e que é a modalidade

tradicional de comercializacdo de gado de corte no Rio Grande do Sul.

Segundo o entendimento da empresa, ha um elevado nivel de aleatoriedade neste tipo de
comercializagdo. Nas palavras do seu diretor comercial (...) o Rio Grande do Sul é o Unico lugar

do mundo em que o boi € pesado na propriedade (...).

Isto porque h&d uma série de fatores que podem influenciar no peso de um anima na
propriedade rural e ndo haver correspondéncia entre os valores verificados na propriedade e

rendimento de carne obtido no frigorifico.

A baixa lucratividade da atividade levou a empresa a adotar critérios mais precisos de
verificagdo e andlise da qualidade dos animais. Ha seis anos o Frigorifico Silva alterou a

metodol ogia de compra de gado para a modalidade de compra a rendimento.
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A compra a rendimento significa que o pagamento sera proporcional ao rendimento de
carne de cada carcaga quando do abate. Animais mais novos tendem a produzir um rendimento
de carcaca superior, poiS Seus 0Ss0S apresentam menor peso especifico e hd um maior
aproveitamento da massa muscular. Fatores aeatdrios como quantidade de &gua, alimentos
ingeridos pelo animal antes da pesagem e artificios que muitas vezes sdo utilizados como o
fornecimento de sal para o gado, sdo completamente eliminados nesta modalidade de
comercializagdo. Também o fator genético do gado passa a ser outra variavel importante na
medida em que se sabe que as ragas européias tendem a ter um melhor desempenho de carcaca
gue as ragas zebuinas no Estado.

Ocorre que ha uma resisténcia de natureza cultural que o frigorifico tem enfrentado na
medida em que os produtores preferem a modalidade tradicional de comerciaizacdo. Esta
circunsténcia tem contribuido para aumentar as dificuldades na ampliacdo da base de
fornecedores e levado até mesmo a uma reducéo do nimero de pecuaristas dispostos a vender

gado para o frigorifico nos ultimos anos.

De qualquer maneira, a identificagdo dos agentes que comercializam com a empresa tem
sido uma orientacdo de natureza estratégica de fundamental importancia para o plangamento e
execucdo dos negacios, sobretudo porgue a qualidade dos animais € uma exigéncia e o frigorifico
ndo pode incorrer em riscos de colocar um produto no mercado fora dos padrdes estabel ecidos
pela empresa.

Do lado do setor vargjista, a identificacdo dos agentes € condicdo necesséria para 0
estabel ecimento de relagbes comerciais. A empresa menciona que possui um conjunto de clientes
j& consolidado, sendo que ha uma andlise criteriosa caso algum novo parceiro comercial tenha

interesse em comercializar seus produtos.



136

6.2.2.2.2 AgOes conjuntas

N&o ha agdes conjuntas desenvolvidas na cadeia de suprimentos nem tampouco ha um
plangjamento conjunto. O planejamento das atividades do frigorifico esta fortemente influenciado

pelo desempenho financeiro da empresa.

Por outro lado, o plangamento dos fornecedores é algo que independe até mesmo da
existéncia do frigorifico, pois ndo ha um comprometimento definitivo entre os agentes. O que ha
€ um compromisso informal de que aguns produtores procurardo o frigorifico quando os animais
estiverem em condicdes de abate para verificar o interesse de comercializacdo. Caso haja o
interesse e as partes acertem o preco e as condicdes de pagamento, 0 negocio é efetivado. Por
outro lado, caso o frigorifico ndo tenha interesse no gado do pecuarista ou ndo haga o acerto

financeiro, 0 mesmo passa a procurar outras alternativas.

6.2.2.2.3 Visdo de longo prazo

Conforme referido anteriormente, a postura e o conjunto de procedimentos adotados pela
empresa focal tem sinalizado um movimento visando consolidar uma visdo de longo prazo ao

longo da cadeia.

No entanto, as limitagOes impostas pelo padréo preco que preside as transacdes ao longo
da cadeia produtiva da bovinocultura de corte, no geral, e a cadeia de suprimentos do Frigorifico

Silva, em particular, tem impedido que se atere a postura dos agentes.

6.2.2.2.4 Lideranca

N&o ha como considerar que a empresa focal tenha consolidado uma lideranca na cadeia.
O que h& sdo agumas iniciativas visando a diferenciacdo tanto no relacionamento com os

pecuaristas quanto no posicionamento da empresa no mercado.
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A questéo da compra a rendimento com todas suas implicagdes e a compreensdo por parte
dos pecuaristas que estd havendo uma alteracdo nos padrdes de produto exigidos pelos
consumidores faz com que a postura do Frigorifico sgja considerada inovadora neste mercado.
No entanto, as resisténcias de natureza cultural, sobretudo por parte dos pecuaristas, inserem

dificuldades adicionais para a consolidacéo de um relacionamento diferenciado.

6.2.2.2.5 Filosofias das or ganizactes

Da mesma forma que ndo ha plangamento conjunto ndo ha compatibilidade entre as
filosofias corporativas.

H&, no entanto, uma tentativa de estabelecer, aos poucos, um relacionamento de mais
longo prazo entre os pecuaristas e o frigorifico. Depreendeuse das entrevistas que tem havido
uma tentativa de maior aproximagdo com os pecuaristas no sentido de estabelecer um padréo de
relacionamento diferenciado neste mercado caracterizado por profundas desconfiangas entre os

agentes.

6.2.2.2.6 Estoques

A gestdo dos estogues ao longo da cadeia ocorre de forma individual. Cada agente
gerencia seus estoques de acordo com suas necessidades e objetivos de curto e médio prazo e,
este procedimento ocorre, fundamentalmente, em funcéo da estrutura de mercado que preside

tanto a producéo como a transformacgdo do produto para consumo.

Em virtude das caracteristicas em que se encontra o mercado de gado de corte, em que ha,
de um lado, um elevado nimero de produtores e, de outro, também um grande nimero de agentes
compradores, ndo ocorre um gerenciamento de estoques por parte das empresas do setor de

transformag&o, na maioria dos casos.
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Na indastria, no entanto, a gestdo dos estoques € fruto das contingéncias financeiras e
comerciais da empresa. Na atuaidade esta havendo apenas dois abates por semana e esta
producdo ja possui colocagcdo definida previamente. A empresa esta trabalhando com uma
elevada ociosidade operacional em virtude de ndo conseguir obter produto de qualidade desgjada

nas condic¢des of erecidas.

6.2.2.2.7 Custos

A gestdo dos custos € individual. Cada agente ao longo da cadeia de suprimentos
preocupa-se de forma individual com os custos e consequientemente com a rentabilidade da
atividade.

6.2.2.2.8 Infor macoes

N&o had um compartilhamento ou uma troca de informagdes sistematicas ao longo da
cadeia de suprimentos.

Segundo os diretores da empresa ndo ha como estabelecer um mecanismo
institucionalizado de troca de informagdes tendo em vista a estrutura de mercado na qual a cadeia
de suprimentos esta envolvida. De um lado, h4, mais de 700 pecuaristas cadastrados pela empresa
€ um sem numero de outros produtores ofertando produto e, de outro lado, um grande nimero de
vargjistas distribuidos pelos estados de Santa Catarina e Rio Grande do Sul, demandando os 69

diferentes cortes de carne oferecidos pelo frigorifico.



139

6.2.2.2.9 Divisdo de recompensas

Da maneira como a cadeia de suprimentos esta configurada e tendo em vista as
contingéncias de mercado que mediam as principais transages ndo ha um processo

ingtitucionalizado de reparticdo de recompensas para 0s agentes.

Os riscos e os lucros sdo de natureza individua na medida em que cada agente €, no

limite, o préprio responsavel pelo seu destino do ponto de vista econémico.

6.2.2.2.10 Velocidade das transacbes

Em termos de processamento industrial a organizagcdo tem adotado modernos processos

produtivos para a transformac&o do produto.

O processo de embalagem a vacuo dos produtos, a dezossa de todos os cortes e a venda de
peguenos volumes com caminhBes proprios sdo procedimentos que visam atender as
necessidades de praticidade do consumidor contemporaneo e tem vinculagdo com uma maior

agilidade de entregas, sobretudo no aspecto da reposicdo dos produtos no varejo.

O quadro 10 sumariza a analise comparativa entre 0 que seria uma gestdo da cadeia de
suprimentos €ficiente, segundo 0 modelo adotado no trabalho, e 0 que estd4 efetivamente

ocorrendo na prética.
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Quadro 10. Caracteristicas de Gestéo “Ideais’ e Observadas no Frigorifico Silva

Caracteristicas“ldeais’

Caracteristicas da industria estudada

1. Identificag&o dos agentes

Agentes sdo identificados e possuem preferéncia nas
transagoes futuras.

2. AcBes conjuntas

As estratégias sfo individuais.

3. Visdo de longo prazo

Tem havido uma tentativa de estabelecimento de
relagbes de mais longo prazo com 0s agentes, mas
enfrentam as dificuldades impostas pelas caracteristicas
de comercializacdo definidas pela empresa e pela
estrutura de mercado da bovinocultura de corte no
Estado.

4. Lideranca

Ha uma tentativa de estabelecimento de um novo
padréo de relacionamento com os pecuaristas, mas ha
dificuldades de natureza cultural para a consolidagédo
destalideranca.

5. Filosofia corporativa

Asfilosofias corporativas séo de naturezaindividual.

6. Estoques

Gestao individual .

7. Custos

Nao ocorre monitoramento de custos.

8. Informactes

As principais informagdes fluem no sentido do varejo
para a indastria. Ndo ha uma troca sistemética de
informagdes entre os agentes.

9. Divisdo de recompensas

N&o ocorre.

10. Velocidade das transagtes

H& a busca de maior velocidade nas transagfes mas
basi camente com o varejo.

Das dez caracteristicas utilizadas para verificar a gestdo da cadeia de suprimentos, dois

aspectos estéo de acordo com uma gestdo ideal: os agentes sdo perfeitamente identificados e

possuem preferéncia nas transacfes futuras e as agbes do Frigorifico tem tido o objetivo de

consolidar uma lideranca ao longo da cadeia de suprimentos.

Todos 0s outros aspectos ndo estédo de acordo com uma gestdo ideal da cadeia de

suprimentos. A maioria das iniciativas esbarra na questdo da estrutura de mercado pulverizada

tanto de produtores quando de frigorificos que impossibilita um maior comprometimento entre os

pecuaristas e o Frigorifico. Além disso, o critério utilizado pela empresa para comprar o gado dos

pecuaristas que enfrenta as dificuldades de aceitacdo em funcdo da tradicdo dos pecuaristas em

vender gado a kg e a propria cultura dos mesmos dificulta uma gestdo mais coordenada da cadeia.
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6.2.3 Custos de transacao

Neste item do trabalho sdo apresentados os custos de transacéo na visdo da empresa focal
e na perspectiva dos pecuaristas. Esta avaliagdo foi feita através da aplicacdo do esquema de
pesquisa, apresentado no final do capitulo quatro, e que deu origem as entrevistas e a formulacéo
dos questionérios (anexo | ell).

Primeiramente é feita a avaliagdo da importancia de cada categoria analitica para a gestao
da cadeia de suprimentos através da opinido do agente entrevistado na empresa focal e a

avaliacdo do nivel atual da categoria analitica na cadeia de suprimentos analisada (quadro 11).

Posteriormente foram identificadas as fontes de custos de transacdo decorrentes das

categorias analiticas e as agbes organizacionais voltadas para minimizar estas fontes (quadro 12).

Em um terceiro momento se buscou a visdo dos pecuaristas acerca das categorias

analiticas potencialmente geradoras de custos nas transaces com a empresa focal (quadro 13).

6.2.3.1 Custos de transacgao na visdo da empresa

Do ponto de vista da empresa focal foi elaborado o quadro 11, onde constam as categorias
analiticas apontadas pela teoria como as principais fontes de custos de transagdo, o nivel de
importancia que a empresa atribui as categorias para a gestdo da cadeia de suprimentos e o nivel
atual destas varidveis na cadeia.
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Quadro 11. Avaliacdo do Nivel de Importancia e Situagdo Atual das Categorias
Analiticas para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos no Frigorifico Silva

Categorias Avaliacao da Nivel de Escala Decr escente Nivel Atual da
Analiticas Categoria importancia de Importancia Categoria na Cadeia
Analitica através: | Muito Importante (do + ao— Adequado(A)
(M1) importante) Intermediario(ID)
Importante(l) N&o adequado(NA)
Pouco Indiferente (1F)
Importante(PI)
Oportunismo Confianca Ml 2 ID
Incerteza Relagbes de longo Ml 4 A
Conductista prazo
Racionalidade Compartilhamento I 6 NA
deinformagtes
Incerteza Estratégias I 9 NA
Secundéria coletivas
Especificidade de Necessidade de
Ativos adequacdo a
contingéncia:
locacional Pl 10 ID
fisica Ml 5 ID
conhecimentos Pl 8 A
ativosfisicos Pl 9 A
marca I 7 ID
tempo P 8 ID
Frequéncia Recorréncia nas MI 3 ID
transacoes
Incerteza Priméria Esforcgos de
adequacio:
hébito dos Ml 1 A
consumidor es
cultura etradicdo MI 1 A
da sociedade
legislacéo Ml 1 A

A avdiacdo da importancia das categorias analiticas para a gestdo da cadeia de

suprimentos foi feita de duas maneiras: primeiro, através de uma coluna que indica se a categoria

€ considerada muito importante, importante ou pouco importante no processo de gestéo da cadeia

de suprimentos (terceira coluna); e, segundo, através de uma hierarquizacdo que foi solicitada ao

agente da empresa focal que respondeu 0s questionarios e estabel eceu uma escada decrescente de

importancia da categoria analitica (quarta coluna). E, posteriormente, foi solicitada a sua opinido

em termos de situacdo atual desta categoria analitica na cadeia de suprimentos @dequado,

intermediario, ndo adequado ou indiferente — quinta coluna). Deste modo, dedicouse atencéo
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apenas as categorias andliticas consideradas muito importantes para a gestdo da cadela de

suprimentos.

As categorias analiticas consideradas “Muito Importantes’ na visdo da empresa foca
foram: incerteza priméria (1), oportunismo (2), freqiéncia (3), incerteza conductista (4) e

especificidade de ativos (5).
A avaliagdo do nivel atual das categorias analiticas na cadeia de suprimentos indicou:

Os esforcos de adequacao as alteraces no habito dos consumidores, cultura e tradicéo
da sociedade e legidacdo: adequadas — medida da incerteza priméria.

As relacfes de longo prazo entre os agentes (pecuaristas e industria): adequada —
medida da incerteza conductista.

A confianca entre os agentes (pecuaristas e industria): intermedidria — medida do
oportunismo.

A necessidade de adequacdo as contingéncias de natureza fisica do produto:
intermediaria— medida da especificidade de ativo fisica

A recorréncia nas transacfes: intermediaria — medida da frequéncia

A partir destes dados e de acordo com as entrevistas realizadas elaborou-se uma planilha
sumarizando os resultados em termos das principais fontes de custos de transacdo incidentes na
referida cadeia, as causas do fenbmeno e as agdes organizacionais voltadas a minimizacdo do

mesmo.
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Quadro 12. Fontes de Custos de Transacao e Acdes Organizacionais Estabelecidas
Pelo Frigorifico Silva Visando Minimizar o Fenbmeno

Medida da Categoria Indicativos dos Causas do AcBes Organizacionais
Categoria Analitica Custos de Fendmeno Visando Minimizar o
Analitica Transacéo Fendbmeno
Adequacéo ao Incerteza Priméria | 1— Exigéncias do 1—Padréo de 1- Diversificacdo (69
comportamento setor vargjista consumo moderno diferentes cortes)
dos consumidor es 2— Diferenciagédo:
Marca prépria,
embalagem diferenciada,
todos os cortes sem 0sso0s,
reposi¢cao de produto
répida
3- Verticalizagdo do
setor de transporte
Adequacao aos Incerteza Primaria 2— Custos de 1- Tradicdo dos 1- Sensibilizagéo dos
aspectosculturais negociagdo com os | produtoresrurais pecuaristas. reunides
pecuaristas 2—Formade técnicas
comercializagéo 2— Pontualidade,
estabel ecida por flexibilidade no
concorrentes pagamento e
cumprimento dos acordos
Adequacdes a Incerteza Priméria 1- Ambiente 1-Fatade 1— Adequagdo as
legislacéo institucional fiscalizagéo exigéncias da I nspecéo
desorganizado 2— Diferentes Federal
critériosde 2 — Politica de pagamento
fiscalizagdo daempresa
Confiancae Oportunismo 1- Dificuldades nas| 1- Estruturade 1— Buscade maior
relacfes delongo negociagdes com 0s mercado da fidelidade dos pecuaristas
prazo pecuaristas industriae do setor | através do cumprimento
produtivo dos acordos
2—Pecuaristascom
visdo de curto prazo
Recorréncia nas FreqUéncia 1- Baixo volume 1- Estruturade 1— Buscade maior

transacoes de matéria-prima mercado da fidelidade dos parceiros
indlstriae do setor | atravésdo cumprimento
produtivo dos negécios
2 - Pecuaristase
varegjistas com visao
de curto prazo
Padréo de Especificidadede | 1-— Problemas pés- 1- Produtores 1— Automagdo industrial
Qualidade Ativo transacéo avessos a inovagao e liberdade para
decorrentes de baixa tecnol6gica acompanhamento do
qualidade da 2— Produtores abate do gado por parte
matéria-prima descapitalizados dos pecuaristas
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6.2.3.2 Custos de transacgao na visdo dos pecuaristas

Os pecuaristas pesguisados disseram que a pecuaria de corte € a principal fonte de renda
da propriedade. Utilizam, em média, entre um e dois empregados assalariados (um capataz e um
pedo de fazenda), apresentam um volume de producdo mais ou menos constante em todos anos e
s80 produtores rurais que ja possuem experiéncia na atividade. Conhecem 0 seu negocio,
apresentam dominio das tradicionais técnicas de producdo e todos, sem excecao, indicaram que

estd havendo uma continua reducéo do nivel de rentabilidade na atividade nos Ultimos anos.

Em termos de relacdo com a empresa focal, apontam que as mesmas sdo eventuais. N&o
h& nenhum tipo de exclusividade de vendas para a mesma sendo que as relacdes estabel ecidas sdo
mediadas, fundamentalmente, pela variavel preco. Os pecuaristas ponderaram que Sa0
basicamente dois os critérios utilizados para a selecéo dos seus parceiros comercials:. prego e

risco.

O mercado de compra de gado de corte no Estado é bastante incerto e ainda existe
empresas que compram o gado, processam, vendem a carne, mas ndo repassam o valor devido
aos pecuaristas. Este tipo de relacionamento existe e permeia todo o setor fazendo com que a
incerteza esteja presente em todas as relacdes comerciais que se estabelecem entre pecuaristas e
frigorificos no Estado. Ao entrevistar os pecuaristas € dificil encontrar algum que ja ndo tenha

enfrentado este tipo de comportamento oportunista por parte de algum frigorifico.

Ao longo das entrevistas percebeuse que ha uma espécie de trade-off que € enfrentado
pelos pecuaristas em relacdo a decisdo sobre vender ou ndo para o frigorifico Silva. Se, por um
lado, eles ndo gostam, ndo estdo acostumados e entendem que a receita bruta da venda é inferior
na modalidade estabelecida pelo frigorifico, por outro lado, sabem que a empresa honrard os
valores de rendimento obtidos pelo gado na data aprazada. Este dilema acaba sendo de dificil

resolucdo na medida emque o setor tem trabalhado com margens baixas de rentabilidade.

Também pode ser mencionado que, de uma forma geral, ndo h& uniformidade no gado
comercializado no Estado. Isto ndo significa que o gado ndo é de boa qualidade, mas sim, que
ndo ha um padrdo nos lotes comercializados. Nas negociacles tradicionais € comum se verificar

em um conjunto de 50 animais comercializados, por exemplo, trés ou quatro animais sem as
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mel hores condicdes para 0 abate. Sem divida este € um comportamento oportunista por parte dos
pecuaristas e reflexo do tipo de relacdo que tem se estabelecido com a industria ao longo dos

anos.

No caso das vendas tradicionais estes animais permitiriam um ganho adicional para o
pecuarista na medida que seriam vendidos pelo preco do boi gordo acordado para animais
prontos. No caso da venda a rendimento esse procedimento é punido em virtude da andise

individualizada de cada animal e do pagamento proporcional ao rendimento de carcaca.

Neste aspecto, a realidade do setor indica que o baixo nivel de rentabilidade da atividade
tem colocado os dois lados da transagdo com problemas e adotando posturas oportunistas que
terminam por desgastar mais ainda as relacfes. Forma-se, desta maneira, um circulo Vvicioso:
baixa rentabilidade |leva a comportamentos oportunistas, que levam a desvantagens para ambas as
partes, que se traduz em nova reducdo de rentabilidade do setor, que termina por fazer com que

mais comportamentos oportunistas sgam verificados, e, assm por diante.

O frigorifico Silva tem tentado romper com este circulo vicioso ao inserir uma
modalidade de comercializacdo mais equilibrada, do ponto de vista técnico, como também,

apresenta uma contrapartida em termos de garantia de pagamento.

Em termos de conflitos com os parceiros comerciais, 0s pecuaristas indicaram gque 0s
mesmos ocorrem principalmente ex-post transagdo. O fato de alguns frigorificos ndo honrarem os
compromissos assumidos insere um forte componente de incerteza nas relagbes com o setor
produtivo. No caso do frigorifico Silva este problema néo existe tendo em vista a tradicdo da
empresa em honrar seus compromissos ao longo do tempo. No entanto, ha conflitos no que se
refere aos valores de rendimento dos animais. Por vezes os pecuaristas tém suas expectativas de
rendimento dos seus animais frustradas e este fato gera desconforto e conflitos ex-post transagéo,
gue, necessariamente, tem que ser administrados pelo frigorifico. Portanto, os pecuaristas
consideram muito importante a questdo da confianca e do estabelecimento de relages de longo
prazo com o setor industrial de um modo gera e entendem ser um importante diferencial o fato

de que o frigorifico Silva estar procurando aterar a natureza destas relagdes ao longo do tempo.
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No que se refere ao processo de formulagdo e implementacdo das estratégias
organizacionais, ficou claro que cada agente estabelece as suas estratégias de forma individual.
N&o ha um espago criado para a discussdo coletiva dos problemas enfrentados pela cadeia como

um todo.

Quando do questionamento sobre os porqués de ndo haver uma discussdo mais coletiva
das questdes que interferem no desempenho da cadeia, ficou evidenciado que a cadeia produtiva
da bovinocultura de corte, de um modo geral, apresenta se bastante desestruturada. Em termos de
relacdo direta com o frigorifico percebeu-se que ainda ndo ha espaco para este tipo de discussao,
pois a tradicdo de busca de solugdes de forma individual e a cultura arraigada na comunidade de
pecuaristas de ver o frigorifico como um concorrente e ndo como um parceiro comercia anda

esta muito presente.

Por outro lado, os pecuaristas manifestaram simpatia a idéia de que o frigorifico
estabelecesse um escalonamento de fornecimento de matéria-prima, que poderia vir
complementado por uma formalizagdo das negociacdes de forma antecipada. Entendem que ha
espaco para este tipo de proposta e que seria um avango em termos do relacionamento hoje

existente.

Em relacdo as acBes da empresa foca no aspecto da especificidade de ativo, os
pecuaristas dizem ndo haver a percepcdo de acbes do frigorifico que priorize a obtencdo de
produto proximo a suaregido. Por outro lado, os pecuaristas percebem agdes voltadas a obtencdo
de um produto especifico de seu interesse na medida em que ha um pagamento diferenciado por
gualidade. Quanto aos ativos relacionados ao conhecimento humano aplicado na produgédo, o
unico movimento que houve por parte da empresa foi quando do fornecimento de assisténcia
técnica, ja referida anteriormente. Em relacdo aos ativos dedicados a produgdo e em termos de
ativos especificos relacionados as questBes de tempo, 0s pecuaristas sustentam que estes ndo
decorrem de acdes implementadas pela empresa focal e sdo decisdes basicamente de natureza
individual. No que se refere a uma marca que identifique os produtos da cadeia ela existe, no
entanto, este fato, segundo os pecuaristas, ndo tem implicagdo nenhuma para 0s mesmos na

medida que ndo ha reparticdo de eventuais margens de comercializacao.
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Do ponto de vista da recorréncia das transagdes os pecuaristas colocaram que h& dois
aspectos caracteristicos da empresa que fazem com que as transagbes tenham uma maior
recorréncia: pontualidade e flexibilidade de pagamento. Em termos de flexibilidade de
pagamento, o frigorifico oferece uma modalidade aternativa e ndo muito usua neste mercado
gue consiste na emissdo de Nota Promissoria Rural junto ao Banco do Brasil, Banrisul ou Sicredi,
gue permite o adiantamento dos valores a serem recebidos caso hagja este interesse por parte dos

pecuaristas.

Em termos de adequacdo as questdes institucionais um aspecto importante diz respeito as
alteracdes que tem havido no habito dos consumidores e que tem implicacdo na produgdo. O fato
dos consumidores exigirem crescentemente um maior padréo de qualidade no produto carne tem
levado os pecuaristas a investirem em processos produtivos mais modernos. A idade média de
abate dos animais tem caido significativamente nos ltimos anos, atingindo uma média em torno
de 3 anos nos pecuaristas entrevistados. O problema € que investimentos em pastagens de inverno
e busca por melhoria genética do gado ndo tem encontrado respaldo em precos diferenciados
devido afalta de poder aquisitivo da popul acéo.

Como forma de verificar a perspectiva dos pecuaristas sobre os custos de transacéo foi
elaborado o quadro 13 gque apresenta a média das opinides coletadas sobre o nivel de importancia
das categorias andliticas, a escala de importancia das mesmas para a gestdo da producdo e a
avaliacao do nivel atual da categoria na cadeia estudada.
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Quadro 13. Avaliacéo das Fontes de Custos de Transacéo na Visao dos Pecuaristas

Categorias Avaliacao da Nivel de Escala Decr escente Nivel Atual da
Analiticas Categoria importancia de Importancia Categoria na Cadeia
Analitica através: Muito (do + ao-— Adequado(A)
Importante(Ml) importante) Intermediario(ID)
Importante(l) Nao adequado(NA)
Pouco Indiferente(lF)
Importante(PI)
Oportunismo Confianga MI 1 A
Incerteza Relacdes delongo MI 2 A
Conductista prazo
Racionalidade Compartilhamento MI 5 ID
deinformagtes
Incerteza Estratégias PI 10 IF
Secundéria coletivas
Especificidade de Necessidade de
Ativos adequacdo a
contingéncia:
locacional PI 10 IF
fisica MI 3 A
conhecimentos I 9 IF
ativosfisicos Pl 10 IF
mar ca Pl 10 IF
tempo Pl 10 IF
Frequéncia Recorréncia nas I 6 A
transacoes
Incerteza Primaria Esforgos de
adequacao &
hébito dos Ml 4 ID
consumidor es
cultura etradicéo I 7 ID
da sociedade
legislacéo I 8 ID

6.2.4 Governanga na cadeia de suprimentos

Os mecanismos praticos de coordenagdo implementados pela empresa focal restringiram-

se ao sistema de incentivos e a algumas medidas de orientacdo e assisténcia técnica.

O sistema de incentivos é baseado no pagamento diferenciado por qualidade de produto. E
um sistema que esta presente implicitamente no processo de comercializacéo utilizado devido a

metodol ogia de pagamento adotada.

O mecanismo de orientagdo e assisténcia técnica resume-se a uma parceria estabelecida

com a Universidade local visando uma troca de experiéncias entre a academia e a empresa, ha
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qual os pecuaristas interessados podem obter informagdes sobre técnicas de producdo como

forma de subsidio para suas futuras decisdes.

Sistemas integrados de controle de produtos e processos e de troca de informagdes néo
foram observados tendo em vista a natureza das relagcdes estabel ecidas na cadeia de suprimentos
analisada.

Pode-se apontar que as relactes ao longo da cadeia de suprimentos sdo mediadas pela
confianca e tradicdo reciproca, e que, em funcdo do tipo de produto oferecido ao frigorifico e
mesmo a natureza da relacdo comercial estabel ecida pela empresa focal, 0s pecuaristas podem ser

caracterizados como fornecedores qualificados.

N&o ha a figura do contrato. Uma vez carregado o gado o transportador sai da propriedade
rural com a guia do produtor. Esta guia é completada quando da avaliacdo da quantidade de

quilos de boi que cada animal proporcionou apos o abate.

Com relacdo ao processo de coordenacdo institucional da cadeia de suprimentos verificou
Se que a estrutura de governanca € uma estrutura hibrida e muito proxima da governanga via
mercado. A principal diferenca em relacdo a governanca exclusivamente mediada pelo preco € o
fato de que os negdcios sdo mediados por relagdes de confianga estabel ecidas ao longo do tempo

entre a empresa e seus fornecedores.

Deste nmodo, a estrutura de governanca presente na cadeia de suprimentos do frigorifico
Silva pode ser caracterizada como uma estrutura hibrida, ndo contratualizada e baseada em

fornecedores qualificados.
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6.2.5 Sintese

Ao se andlisar as entrevistas percebe-se que a principal preocupacdo dos pecuaristas
refere-se ao receio de comportamentos oportunistas por parte do setor industrial e a necessidade
de se avancar para relacionamentos de mais longo prazo com os frigorificos. Consideram que a

confianga entre os agentes € o principal fator a ser observado quando da venda da sua producéo.

A segunda grande preocupacdo se refere a especificidade de ativos exigida, mais
precisamente em termos de padr&o de produto exigido — especificidade fisica— e da adequagdo da
producdo decorrente das novas demandas dos consumidores na atualidade. Também consideram
muito importante o estabelecimento de um processo de troca de informagdes ao longo da cadeia,
pois, em muitos casos, ha dificuldades em obter individualmente o conjunto de dados necessarios
para a tomada de decisdo mais adequada. Nestes critérios mencionados como mais significativos
verificouse que o nivel atual na cadeia de suprimentos oscila entre 0 adequado e o intermediério,

pendendo mais para o adequado.

No entanto, 0 que se percebeu das entrevistas é que o perfil de pecuaristas que opta por
comercializar com o frigorifico Silva é formado por produtores “avessos ao risco” e gue possuem
uma certa escala de producdo. Os volumes de comercializacdo sdo muito variaveis, mas se
observou que os pecuaristas vendem gado ao menos duas vezes ao ano. Esta escala permite que
0S Mesmos comprometam um pouco da sua margem de rentabilidade em troca da minimizacéo

do risco do ndo recebimento do acordado em negociagdes com outros frigorificos.

Do ponto de vista do frigorifico Silva, o resultado final da aplicagdo do esguema de
andlise indicou que a estrutura de mercado existente entre os produtores rurais e os frigorificos,
de uma maneira geral, proporciona brechas para comportamentos oportunistas e a ndo fidelidade
de venda, o que termina por se refletir em um nivel baixo de frequéncia nas transagdes de um
mesmo produtor com a organizacdo e de uma reduzida base de fornecedores aptos a
comerciaizar os produtos desejados pel o frigorifico.

As caracteristicas do ambiente institucional sdo importantes fontes de custos de transagéo

em virtude da relevancia de aspectos como o padrdo de consumo moderno, a tradicdo dos
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pecuaristas do Estado em comercializar gado de uma outra maneira e as caracteristicas da

fiscalizacdo existente no mercado de carnes.

Nesse sentido, pode-se ressaltar especialmente as questfes relacionadas aos padrdes de
legidlacdo e fiscalizacdo existentes. A direcdo do frigorifico coloca que cerca de 70% dos
concorrentes ndo sofrem fiscalizagdo alguma e a fiscalizagdo que € feita nos demais
estabel ecimentos ndo € padronizada, de sorte que ha diferentes pesos e medidas para uma mesma
atividade. Segundo o entendimento da empresa: “ (...) ha leis, mas ndo ha fiscalizacdo, e, quando
ha a fiscalizacdo, ela ndo é a mesma para todos (...); Nas palavras do diretor da empresa: (...) a

competicao torna-se desleal!”

A questdo da incerteza decorrente da cultura e tradicdo dos pecuaristas, neste caso, € um
pouco diferente dos demais. Cultura e tradicdo dos pecuaristas sd0 aspectos importantes, no
entanto, ndo ha a tentativa de adequacdo da cadeia de suprimentos aos mesmos. Na realidade, o
gue ocorre € o contrario, ou sgja, 0 objetivo é aterar o padrdo cultural e comportamental dos
pecuaristas tendo em vista que as demandas provenientes dos consumidores e o baixo nivel de
rentabilidade da atividade assim o exigem. Neste contexto, o Frigorifico entende que ndo ha
como manter um padréo de relacionamento com o setor produtivo sob as bases do oportunismo

reciproco.

Por fim, um padréo de comportamento dos pecuaristas que pode ser caracterizado como
um tanto avesso as inovagdes tecnoldgicas, aliado a uma crescente descapitalizacdo do setor e
gue gerou ao longo do tempo um baixo padréo de qualidade nos produtos, levou a organizagéo a
alterar o0 método de comercializagdo em virtude de que as perdas decorrentes desta realidade

acabavam sendo absorvidas principa mente pelo setor industrial.

Neste particular é interessante ressaltar a opinido da empresa quando esta menciona o fato
de que um programa criado, ja ha algum tempo (Governo Antbnio Britto), chamado de
“Programa Carne de Quaidade”, foi uma iniciativa que visava regulamentar um padrdo minimo
de qualidade para quem fazia parte do projeto. Na opini&o da empresa agdes desta natureza sao
fundamentais para que os frigorificos que estdo operando dentro dos padrdes legais exigidos e
gue primam pela qualidade nos seus produtos possam competir em iguais condicoes.
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Na visdo da empresa o papd que o Estado deve desempenhar € de um agente regulador e
fiscalizador. Segundo o entendimento da direcdo esta postura € fundamental para que se

estabeleca um padréo competitivo justo e uniforme para todos os agentes que compdem o setor.

Deste modo, concluiu-se que as principais fontes de custos de transacdo existentes ao
longo da cadeia de suprimentos analisada sdo: 1) estrutura do mercado de producdo e
industrializacéo de carne bovina no Estado; 2) ambiente institucional desorganizado; 3) baixa
propensdo marginal & inovacao tecnoldgica por parte dos produtores rurais; 4) descapitalizacéo
do setor: pecuaristas e frigorificos; 5) tradi¢éo dos pecuaristas em comercializar o gado de corte

a kg vivo; e 6) novas demandas do consumidor contemporaneo.

A estrutura de mercado que envolve a cadeia produtiva da bovinocultura de corte no
Estado juntamente com uma vis&o mais voltada para o curto prazo dos agentes tem levado a uma
postura oportunista por parte dos pecuaristas e frigorificos e dificultado a recorréncia de
transacOes. A empresa focal tem enfrentado estas contingéncias na gestdo da cadeia de
suprimentos com agdes e mecanismos de coordenacdo especificos. A principal agéo observada é
o cumprimento dos acordos com 0s pecuaristas e a pontualidade no pagamento. Este aspecto
aparentemente simples e até mesmo bésico para qualquer transacdo econdmica adquire status de
postura organizacional tendo em vista a realidade que envolve esta cadeia produtiva. Os
mecanismos de coordenacdo implementados foram: flexibilizagdo na forma de pagamento,
através da viabilizacdo da emissdo de nota promissoria rural, avalizada pelo frigorifico, o

pagamento diferenciado por qualidade e assessoria pds-venda aos varegjistas.

O trabaho em um ambiente institucional desorganizado, as novas demandas dos
consumidores contemporaneos e 0s aspectos de natureza cultural dos pecuaristas do Estado tém
aumentado a incerteza na gestéo da cadeia de suprimentos do Frigorifico Silva. Para enfrentar os
custos de transacdo decorrentes destes aspectos o Frigorifico implementou & seguintes acdes
organizacionais. diversificacdo e diferenciacdo dos produtos e verticalizacdo do setor de
transporte. Os mecanismos de coordenacdo implementados foram: mecanismo de orientagéo e
assisténcia técnica, através de reunides de sensibilizagdo dos pecuaristas juntamente com
palestras e dias de campo realizados em conjunto com a UFSM e, um mecanismo de incentivo,

através daflexibilizac&o da forma de pagamento e o pagamento diferenciado por qualidade.
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Por dltimo, a constatacdo de um baixo padrédo geral na qualidade do gado de corte no
Estado, sobretudo em virtude de deficiéncias tecnol 6gicas e de uma baixa propensdo a adocédo de
inovagdes por parte dos pecuaristas fez com que a empresa estabeleca uma gestdo da sua cadeia
de suprimentos diferenciada, buscando premiar a qualidade e estabelecer um relacionamento
baseado em confianca e reciprocidade. Assim, o Frigorifico oferece uma modalidade de
pagamento relacionada a qualidade da matéria-prima e garante pontualidade no que foi acordado.
Como forma de transparéncia e visando minimizar os conflitos com os pecuaristas o Frigorifico
deixa suas portas abertas para 0 acompanhamento do todo procedimento de abate e andlise da
gualidade do gado. Esta agéo tem por objetivo aproximar os pecuaristas de uma nova postura

frente aos novos desafios da pecuéria de corte do Estado.
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6.3 COTRISA — COOPERATIVA TRITICOLA REGIONAL SANTO ANGELO
Ltda.

Setor: Industria do setor de alimentos — Moinho de Trigo
Cadela produtiva: Trigo

L ocalidade da sede: Santo Angelo-RS — Sede Administrativa

6.3.1 Infor macdes gerais

A Cotrisa € uma entidade cooperativa agropecuédria que atua na regiao das Missdes do Rio
Grande do Sul (regido noroeste) ha 46 anos. Foi fundada em 21 de dezembro de 1956 por 28
agricultores e tinha como principal objetivo defender os interesses dos triticultores da regido das
MissOes. As dificuldades enfrentadas pelos agricultores, sobretudo com questdes relacionadas ao
armazenamento, beneficiamento e comercidlizagdo do trigo, fizeram com que oS mesmos
buscassem a unido de esforgos visando a solugdo dos principais problemas da cultura. Ha que se
destacar a singularidade do fato de a Cotrisa ter sido a primeira cooperativa de producdo de trigo

do pais.

Para obter as informagdes necess&rias a0 estudo de caso foram entrevistados trés
funcionérios da area gerencial: o Coordenador do Setor Técnico, o Coordenador da Agroindustria
e 0 Gerente dos Moinhos. Todos entrevistados possuem experiéncia em suas respectivas areas de
atuacdo e trabalham faz bastante tempo na cooperativa. Por fim, visando complementar as
informagdes necessarias ao estudo de caso foram entrevistados produtores rurais associados a

cooperativa.

Como o passar dos anos a cooperativa foi diversificando sua atuagcdo e ampliando sua
estrutura de armazenamento e beneficiamento ao passar a trabalhar com outros produtos que
também eram produzidos na regido. Em 1962 instalou uma fabrica de 6leo de soja. Em 1978,
ocupando a posicao de segunda maior cooperativa de producdo do Rio Grande do Sul, expandiu
suas atividades para o estado do Mato Grosso do Sul. Sua influéncia naguele estado foi
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significativa na medida em que acelerou e incentivou a instalagdo da cultura da soja em regides
inbspitas daquele estado e auxiliou no processo de modernizacdo tecnolégica da regido,

sobretudo devido a extensdo rural realizada por seus técnicos.

Na atualidade a Cotrisa mantém sua histérica vocacdo de cooperativa de producéo
agropecuéria e congrega um total de 8.881 associados. Seu quadro funcional é composto por 479
empregados e o faturamento do ano de 2002 foi de 106 milhdes de reais. Suas atividades estdo
concentradas no recebimento, armazenagem, industrializacdo e comercializagdo principal mente
de trigo, soja e milho. No segmento de insumos para a lavoura comercializa sementes de trigo,

soja, milho, aveia e azevém, além de fertilizantes, corretivos e defensivos agricolas.

Possui 20 unidades de recebimento de produtos (URP's) em uma area de abrangéncia de
330.000 hectares nos municipios de Santo Angelo, Catuipe, Entre ljuis, Eugénio de Castro, S30
Miguel das Missdes, Caibaté, Guarani das Missdes, Cerro Largo, Sao Pedro do Butia, Salvador
das MissBes, Roque Gonzdles, Vitdria das Missdes, Sa0 Paulo das Missbes e Mato Queimado.
Em termos de unidades de vargo opera com 11 supermercados e diversas farmacias e

veterinarias localizadas na regido de abrangéncia da cooperativa.

No ano de 2002 a Cotrisa recebeu em suas 20 URP' s um total de 1.675.792 sacos (60 kg)
de soja, 481.627 sacos (60 kg) de trigo, 285.650 sacos (60 kg) de milho e 698.132 kg de aveia.
Por outro lado, comercializou com seus associados 22.000 toneladas de fertilizantes, 50.000
toneladas de corretivos, 330.000 litros de defensivos, 28.139 sacos (40 kg) de sementes de soja,
49.612 sacos (40 kg) de sementes de trigo e 80.000 kg de sementes de milho.

Um dado que chama a atencdo no quadro de associados da cooperativa € o perfil das
propriedades rurais. As propriedades com até 10 hectares representam 68% do total e, de 11 a 50
hectares, sdo 25% do total, ou sgja, as propriedades até 50 hectares correspondem a 93% do total
de associados da cooperativa. Portanto, o perfil de associados da cooperativa € basicamente
composto por pequenas propriedades, de produtores que cultivam basicamente lavouras anuais

(trigo, soja e milho).
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Em termos de quadro técnico a cooperativa conta com 25 profissionais divididos em 10
agrénomos, 12 técnicos agricolas, 2 veterindrios e um inseminador. Segundo dados do Balanco
Socia 2002 foram assistidos neste ano 4.546 produtores rurais (aproximadamente 52% do total).
Em termos de palestras e dias de campo, neste mesmo ano, foram avo da Extensdo Rural, 5.767

produtores em um total de 105 encontros técnicos.

A cooperativa, ao longo do tempo, além de se caracterizar como uma cooperativa de
producdo tem avangado no processamento e industrializagdo de produtos advindos das matérias-
primas provenientes dos associados em uma tendéncia que indica a tentativa de avangar no

processo de agregacdo de valor a producdo da regio.

Na atualidade a cooperativa esta produzindo um conjunto de produtos agroindustriais,
alguns dos quais j& apresentando um mercado consumidor bem consolidado. Seus principais

produtos e marcas sao:

Farinhas de Trigo: BIONDINA, COTRISA e DOIS PINHEIROS
Farelo de Trigo: COTRISA
Farinhaintegral: COTRISA

Farinha de Milho: COTRISA

Canjicade Milho: COTRISA

Farelo de Milho: COTRISA

Oleo de Soja: COTRISA

Arroz: COTRISA

Feijdo: COTRISA

Milho tipo pipoca: COTRISA

Milho em gréo

Rag0es para suinos, aves e bovinos
Sementes melhoradas de milho, soja e trigo
Sementes de forrageiras: aveia e azevém

Derivados de trigo: pizzas prontas, bolachas, biscoitos, lasanhas, massas e panetones.
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A cooperativa estabeleceu um processo de gestdo deste conjunto de atividades na
modalidade de Unidades Individuais de Negdcios (UIN). E como se a cooperativa fosse formada
por uma série de UIN’s, que possuem atividades desenvolvidas em conjunto, mas apresentam

uma din@mica propria

Os complexos, trigo, milho e soja, formam as UIN que sd0 gerenciados de forma
individual. Evidentemente que atividades como assisténcia técnica e venda de insumos sdo
pensadas e implementadas para 0 conjunto dos associados, mas a administragdo das
agroindustrias é individual, assim como, as questdes relativas a comercializacdo dos produtos

agroindustriais.

Neste trabalho optouse por anadisar a cadeia de suprimentos dos moinhos de trigo da
cooperativa. Este recorte anditico permite verificar mais detahadamente as relagbes
estabelecidas tanto com produtores quanto com 0s agentes que comercializam os produos da
marca Cotrisa. Por outro lado, a escolha pela anadlise da cadeia de suprimentos dos moinhos de
trigo deveuse também ao fato de que a origem da cooperativa tem suas raizes vinculadas a este
produto, € o principal produto agroindustrial que sofre beneficiamento na cooperativa e ja
apresenta marcas consolidadas no mercado, o que, de certaforma, se gjusta mais aos objetivos do
trabal ho.

As marcas de farinha de trigo especial: BIONDINA, COTRISA e DOIS PINHEIROS; sdo
produzidas em duas plantas industriais de propriedade e administragcéo da cooperativa. O moinho
na cidade de Santo Angelo produz as farinhas especiais BIONDINA e DOIS PINHEIROS,
enquanto que, o moinho situado na cidade de Catuipe, produz a farinha especial COTRISA.

A farinha BIONDINA € mais branca e decorrente do seu processamento apresenta como
subproduto a farinha DOIS PINHEIROS. S&o produtos que apresentam as mesmas caracteristicas
de farinha especial, mas competem em mercados distintos. A farinha BIONDINA é considerada
por todos como o produto mais importante da cooperativa em virtude da qualidade e tradicdo de
mais de vinte anos no mercado doméstico de farinhas de trigo. A marca DOIS PINHEIROS,
também de caracteristica especial, se insere em um mercado mais popular por ser um produto
mais barato, mas também procura se diferenciar dos seus concorrentes mais diretos nesta faixa de
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mercado em virtude da qualidade do produto. Ja, a marca COTRISA, é um produto que visa

atender a um mercado intermediario entre os anteriores.

Os volumes comercializados de farinha para consumo doméstico sdo, aproximadamente,
de 1000 toneladas por més, divididas da seguinte forma: 40% DOIS PINHEIROS, 30%
COTRISA e 30% BIONDINA.

Cabe ressaltar que as caracteristicas de natureza estrutural dos moinhos so determinantes
para a composi¢cao deste conjunto de produtos oferecidos pela cooperativa. No caso da planta
industrial de Santo Angelo ndo ha como produzir produtos muito diferentes dos que atualmente
estdo sendo oferecidos e esta contingéncia determina uma certa rigidez produtiva que termina por

se refletir no posicionamento estratégico geral do negocio trigo.

Depreendeuse das entrevistas realizadas que a estratégia genérica adotada pela
cooperativa visando sustentar uma posi¢do competitiva favoravel é a estratégia de enfoque. Em
virtude de possuir pouca flexibilidade produtiva a cooperativa optou por produzir produtos de
gualidade superior e competir com énfase na qualidade nos segmentos A, B e C de consumidores,
respectivamente, com as marcas BIONDINA, COTRISA e DOIS PINHEIROS.

Para consolidar esse posicionamento estratégico adotou uma postura competitiva baseada
na comercializagdo direta no pequeno varegjo das cidades do interior do Rio Grande do Sul (mais
de 150 cidades) dos seus produtos comerciais. Para realizar este trabalho montou uma equipe
reduzida de vendedores comissionados que ja conhecem a redlidade destes mercados e
estabel eceu uma equipe administrativa bastante enxuta para que pudesse ser &gil nas constantes

negociagdes que inevitavelmente tem que ser corduzidas.

Antes de apresentar 0os demais aspectos que compdem 0 caso talvez sgja interessante
reproduzir os valores e referenciais de comportamento objeto de preocupacéo da cooperativa e
gue estéo por trés da natureza das relagtes estabelecidas com os demais agentes que fazem parte

das cadeias produtivas nas quais a Cotrisa participa:
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Missdo da empresa: Realizar agdes de cooperacdo no agronegécio de alimentos, com
qualidade, profissionalismo e rentabilidade, proporcionando satisfacdo e seguranca ao
guadro social e aos parceiros, em harmonia com 0 meio ambiente.

Negacio: Agronegocio de alimentos.

Propdsito: Seguranca e qualidade de vida.

Principios basicos:

Comprometimento, parceria e fidelidade, compromisso de todos.
Organizacao, imagem e comunicagdo, reflexo do que somos e fazemos.
Transparéncia e comportamento ético, bases da confianca.
Rentabilidade e profissionalismo, futuro assegurado.

I novagdo e qualidade, busca constante.

Seriedade e credibilidade, garantia de bons negocios.

Ambiente equilibrado e vaorizagéo das pessoas, respeito a vida
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6.3.2 Cadeia de suprimentos
6.3.2.1 Estrutura da cadeia de suprimentos

A Cotrisa em suas duas unidades de producéo industrial de trigo utiliza aproximadamente
70% da matéria-prima (trigo em casca) de produtores rurais associados e 30% de produto
importado da Argentina’. Coloca em torno de 30% do produto beneficiado com as marcas
BIONDINA, COTRISA e DOIS PINHEIROS no pegueno vargjo do interior do Estado e cercade
70% do trigo que passa pela cooperativa € repassado para outros moinhos da regido e interior de
Séo Paulo. Estas unidades de beneficiamento compram o trigo recebido pela Cotrisa devido a sua
qualidade superior e o utilizam, misturando a sua matéria-prima, para a elaboracéo dos seus
proprios produtos comerciais. Ha, também, os subprodutos obtidos a partir do processo de
producdo da farinha de trigo: farelo de trigo e triguilho; que s&o normalmente utilizados para
elaboracdo de racdes animais. O moinho também tem se voltado nos dltimos anos para a
producdo de derivados de trigo: massas, biscoitos, lasanhas e pizzas; mas ainda em escala

artesanal.

A principal estratégia de mercado adotada pela cooperativa é a de tentar conquistar,
fundamentalmente, através da qualidade do produto e do atendimento das necessidades dos
clientes, o pequeno varegjo das classes A, B e C do Estado. Este pequeno vargjo é atingido com
representantes comerciais vinculados a propria empresa que realizam a intermediacdo com o0s
vargjistas e, posteriormente, executam um trabalho de assessoria pos-venda, o que, segundo 0
entendimento da empresa, permite que a mesma capte mais facilmente as oscilagbes e as

tendéncias do mercado consumidor.

As relacdes estabel ecidas com os outros moinhos da regido ja séo consolidadas na medida
que h& uma tradicdo regional relacionada a qualidade do trigo produzido pela Cotrisa. Essa
gualidade advém de dois fatores basicos. 0 primeiro relaciona-se a um constante esforgo no
sentido de melhorar as técnicas e a qualidade da lavoura dos associados, €, 0 outro fator que tem

mantido um elevado padréo de qualidade dos produtos da cooperativa é o fato de que a mesma

" A cooperativa complementa sua farinha com cerca de 30% de trigo importado. Os objetivos do complemento das
suas farinhas com o produto importado sdo: 1) obter um gllten mais forte, que proporciona um maior poder de
fermentacdo da farinha. 2) obter uma maior estabilidade da farinha, que significa um maior poder de retencéo de gas
carbonico.
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complementa seus produtos com um percentual significativo de trigo argentino, sabidamente um

produto de qualidade superior ao trigo nacional.

Os diretores relatam que a cooperativa tem mantido uma intensa relagdo com agentes do
ambiente organizacional: Entidades de pesquisaa FUNDACEP, EMBRAPA, FECOAGRO e
FEPAGRO; Ingtituicbes de Financiamento: BANRISUL, BANCO DO BRASIL, SICREDI,
Instituicbes de Ensino Superior: Universidades da regido e de fora da regido (URI, UPF e
UFRGS) e Conselhos Regionais de Desenvolvimento de cidades da regido. Os principas
objetivos deste engajamento sdo buscar melhorias de natureza tecnolégica para a industria de
insumos, para a cultura do trigo em nivel de propriedade rural e para o beneficiamento do produto
trigo.

Segundo depreendeuse das entrevistas os membros-chave da cadeia de suprimentos s&o,
em primeiro lugar, os produtores rurais em virtude da representatividade em termos de ofertae a
gualidade da matéria-prima, os agentes que fazem pesquisa aplicada ao setor, o préprio trigo
importado, em virtude da sua elevada qualidade e, por Ultimo, os processos produtivos
desenvolvidos pelos moinhos da cooperativa. Estes sGo 0s principais agentes que adicionam valor

ao produto para os consumidores finais.
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AMBIENTE ORGANIZACIONAL:

Instituicdes de Pesquisa (FUNDACEP, EMBRAPA,
FEPAGRO, FECOAGRO); Instituicbes de Financiamento (BANCO DO BRASIL, BANRISUL,
SICREDI); Instituicbes de Ensino Superior (URI, UPF, UFRGS); prefeituras e Conselhos de

Desenvolvimento das cidades da regiao.
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Figura 17. Estrutura da Cadeia de Suprimentos da COTRISA

Os membros suporte da cadeia de suprimentos compreendem as indUstrias de insumos, 0s

setores que fornecem embalagens, o setor de transporte, 0S representantes comerciais, 0S

vargjistas e alguns dos agentes do ambiente organizacional que auxiliam no processo de difusdo

de tecnologias para a cultura.

A estrutura horizontal da cadeia de suprimentos pode ser caracterizada como curta em

virtude do pequeno niimero de camadas ou filas de agentes. A estrutura vertical, em termos de
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agentes industriais que beneficiam trigo na regido, € basicamente composta por trés empresas:
CESA, BUNGE ALIMENTOS e a COTRISA. A posicao horizontal da empresa focal indica que
a mesma pode ser classificada como industria de aimentos, pois apds um primeiro

beneficiamento o produto esté pronto para ser comercializado junto aos consumidores finais.

Percebe-se, também, que ha um movimento, ainda incipiente, no sentido de agregar maior
valor aos processos ja implementados nos moinhos ao se identificar uma maior diversificagéo na
producdo de derivados de trigo. Este processo ainda € artesanal, mas os diretores mencionaram
gue tem percebido um bom potencial de ampliacdo de margens neste segmento da industria de

aimentos.

Um outro aspecto interessante da cadeia de suprimentos em andlise € o fato de que o fluxo
de informacgéo e de produto na cadeia apresenta um padrdo de movimento circular. Algumas das
informagdes importantes tem origem no setor de varegjo, outras, no ambito dos produtores rurais
e, outras tantas, decorrem das pesquisas técnicas desenvolvidas em instituicdes de ensino,
pesguisa e assisténcia técnica, e sdo informagdes que interessam a todos agentes que compdem a
cadeia. Por outro lado, o fluxo de produtos também né&o € linear na medida em que a cooperativa
tem uma divisdo de producdo de sementes fiscalizadas e coloca a disposicéo dos produtores uma
ampla gama de insumos de producdo que inclui, inclusive, o fornecimento de crédito para os

associados.

O fornecimento de crédito para os associados ocorre no sistema troca-troca. Este é um
ponto importante tendo em vista que a commotity trigo n&o possui as caracteristicas de liquidez
de outras culturas como a soja e o milho, por exemplo. Neste sentido, a cooperativa estabel eceu
um mecanismo de financiamento baseado na troca de produto por insumo de producdo. O
produtor coloca o produto na cooperativa em qualquer época do ano e independentemente da
situacdo momentanea do mercado a cooperativa converte os valores a receber do produtor em
insumos de producdo. O conjunto de insumos colocados a disposicdo tem valor troca para 0s
produtores na medida em que ndo h& a necessidade do dispéndio de recursos para o preparo das

demais culturas nas propriedades da regiéo.

Um outro mecanismo de financiamento da producdo decorrente da acdo direta da

cooperativa é quando esta funciona como um €elo de ligacdo entre o sistema financeiro e os
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produtores rurais. Em muitos casos a cooperativa avaliza diretamente as transagbes dos
produtores com as ingtituicbes de crédito o que permite que os produtores tenham acesso

relativamente répido para recursos de custeio, comercializagdo e para investimentos.

6.3.2.2 Gestédo da cadeia de suprimentos

A unidade de andise deste caso vincula-se as transagdes que se estabelecem entre os
moinhos da cooperativa e 0s produtores rurais e entre a cooperativa e seus clientes diretos mais
proximos da ponta do consumo. Optouse por analisar detidamente estas transacfes, pois se
entendeu que sdo os principais el os de ligacéo da empresa ao longo da sua cadeia de suprimentos,
S80 as transagfes que ocorrem entre os membros-chave da cadela e, consequentemente, o
provavel 16cus de ocorréncia dos principais custos de transacao.

6.3.2.2.1 I dentificacdo dos agentes

O principio bésico para a existéncia de uma cooperativa é a unido de esforgos visando o
bem comum dos associados. Neste sentido, uma cooperativa dentro dos principios que regem o
cooperativismo quase que se confunde com 0s seus associados de sorte que a identidade dos

mesmos é um elemento bésico para a composi¢do deste sistema.

Do ponto de vista tedrico, 0 interesse da cooperativa deve ser o interesse dos seus
associados e vice-versa. No caso da Cotrisa, todos esfor¢os desenvolvidos tem por objetivo
despertar nos associados a compreensdo de que a cooperativa existe justamente em funcédo deles e
gue a mesma deve ser considerada como o principal, sendo Unico, elo de ligacdo dos produtores

rurais com o0s mercados.

No lado dos clientes da cooperativa aidentificacéo dos agentes € condi¢cdo necesséria para
0 estabelecimento de relagbes comerciais. Apesar da cooperativa trabalhar no pequeno vargo de
mais de 150 cidades do interior do Estado, cada novo cliente é analisado detalhadamente antes da

realizacdo das transacBes comerciais e este trabaho € de responsabilidade dos representantes da
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cooperativa. Caso hgja um problema de inadimpléncia de algum cliente a cooperativa

responsabiliza o representante que efetuou a venda.

6.3.2.2.2 AgOes conjuntas

A situacdo hoje colocada pela direcdo da cooperativa indica que ainda nd ha um
planejamento conjunto de atividades.

O que ocorre € que agumas decisdes sdo tomadas mais coletivamente, sobretudo aquelas
gue dependem das contribuigdes do corpo técnico da cooperativa e que sdo discutidas nos dias de
campo, reunides técnicas e quando da elaboragdo dos projetos assistidos pelos técnicos da
cooperativa. Porém, uma agdo mais conjunta em termos de plangiamento coletivo ainda ndo

existe.

As entrevistas indicaram que h& a intencdo de que no futuro se consiga estabelecer um
plangamento conjunto das atividades produtivas no negdcio trigo. A idéia € avangar para que se
chegue a seguinte situacéo: o conjunto de produtores da regido A deve produzir um conjunto de
cultivares B, que dara origem a um tipo de farinha C, que sera processada no moinho D, que

atenderd ao mercado E.

Para que este tipo de projeto sgja colocado em prética hd questdes a serem enfrentadas. A
primeira delas é a remodelacéo e ampliacéo da capacidade de armazenamento e beneficiamento
do trigo. Ha necessidade de se construir plantas industriais com maior flexibilidade de
beneficiamento para que os seus gestores possam ampliar o mix de produtos produzidos e atender

uma faixa mais larga de consumidores.

Por outro lado, ha limitacGes de natureza cultural dos produtores, pois, hoje, eles plantam
as variedades ja conhecidas enquanto que em um projeto mais coletivo haveria necessidade de

uma adaptacao destes para produzirem um novo conjunto de variedades.
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6.3.2.2.3 Visdo de longo prazo

Segundo a direcéo da cooperativa todo o foco do trabalho desenvolvido tem o objetivo de
estabel ecer relagdes de longo prazo com seus associados e até mesmo obter uma fidelidade total

dos mesmos.

No caso do trigo, a cooperativa tem na CESA e naBUNGE ALIMENTOS seus principais
concorrentes na compra da matéria-prima. Por outro lado, como a Cotrisa fornece sementes
fiscalizadas e um conjunto de insumos de producdo aos associados também termina por competir

com as grandes empresas multinacionais destes segmentos.

Os trabalhos da cooperativa estdo sendo conduzidos junto aos associados no sentido de
fortalecer as relagOes entre ambos e para que os produtores encarem a cooperativa como um
verdadeiro parceiro comercial e ndo como mais um concorrente com o qual tem de disputar

margens de comercializacao.

6.3.2.2.4 Lideranca

Sem dlvida a cooperativa exerce uma efetiva lideranca na cadeia. Por conseguinte, hd um
conjunto de acdes de coordenacdo de iniciativa da cooperativa que sdo desenvolvidas em nivel de

propriedade.

O processo de assisténcia técnica, a elaboracdo de projetos para 0s produtores, o
fornecimerto de sementes melhoradas, o intercdmbio com agentes financeiros visando o
fornecimento de crédito, o sistema troca-troca que permite uma maior flexibilidade econémica
para os associados, sdo algumas das agdes desenvolvidas pela cooperativa que sinalizam o perfil

de lideranca da Cotrisa.



168

6.3.2.2.5 Filosofias das or ganizagbes

Este é um ponto que normalmente vem associado a questdo do plangamento conjunto.
Como ainda ndo ha um plangjamento conjunto de todas atividades relacionadas ao negdcio trigo,

ndo ha uma compatibilidade de objetivos entre associados e cooperativa.

Na realidade, os associados estéo preocupados com sua rentabilidade e os moinhos com
os resultados decorrentes da sua Situacgo nos diferentes mercados em que atua. E evidente que
ambos lados sabem que dependem do outro, mas o passo adicional no sentido do estabel ecimento

de um plangamento conjunto e que privilegie objetivos Unicos ainda ndo foi realizado.

6.3.2.2.6 Estoques

A partir do plantio em nivel de propriedade rural, a Cotrisa estabelece um levantamento
da &ea plantada e posteriormente realiza, semanalmente, uma avaliacdo da estimativa de

produtividade média da lavoura na regido.

Em termos de gerenciamento dos estoques, hd, 0 que os técnicos chamam de “meta de
recebimento”, que, historicamente, tem representado em torno de 70% do trigo produzido na

regido.

Este dado indica que ao longo dos ultimos anos a cooperativa tem absorvido 70% de todo
0 trigo produzido na regido sendo que este volume tem sido utilizado como base para projecéo
anua de oferta de matéria-prima. Por outro lado, h& que se destacar que todo o trigo produzido
pelos associados sempre pode ser colocado na cooperativa mesmo que 0S pregos estgjam em
baixa, em virtude do programa troca-troca (produto por insumos) ja explicado anteriormente e

gue é disponibilizado pela cooperativa aos seus associados.

Neste sentido, pode-se perceber que ha uma gestédo de estoques relativamente coletiva,
pois os produtores sabem que conseguiréo colocar sua producdo na cooperativa e esta, por sua

vez, sabe que depende da matéria-prima dos produtores da regio.
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No periodo que antecede o estabelecimento das lavouras h4 uma série de reunides dos
técnicos com os produtores no sentido de estabelecerem uma agenda comum de trabalho.
Posteriormente, os técnicos da cooperativa monitoram o volume de insumos comercializados
juntamente com as variacdes climaticas como também com as avaliacdes feitas diretamente a
campo visando avaliar o0 andamento da lavoura e ir recalculando as projecfes iniciais com 0s
dadosreais.

6.3.2.2.7 Custos

A cooperativa tem uma grande preocupagado com os custos de producdo que incidem sobre
a cultura do trigo e estabelece uma série de agles visando orientar os produtores e para destacar
0s aspectos positivos do cultivo da cultura para a gestdo do sistema de producdo em que as

propriedades da regi&o estéo inseridas.

Palestras, dias de campo e reunides técnicas sdo utilizadas para orientar os produtores
sobre como organizar sua propriedade de forma a utilizar as vantagens decorrentes de sinergias
(fisicas e quimicas, no solo e, econdmica, na gestéo do fluxo de caixa da propriedade) advindas

dainsercdo de uma cultura de inverno com potencial econémico.

Por outro lado, deve-se ressaltar o fato de que a cultura do trigo se caracteriza por ser uma
lavoura de elevados gastos diretos, ou sgja, € uma lavoura em que 0S custos variaveis sao
elevados. No entanto, ha algumas “ externalidades econémicas positivas’ no cultivo do trigo para

0s produtores da regido tendo em vista as caracteristicas dos sistemas de producdo locais.

A primeira delas reside na questdo da adubacdo residua (parte do adubo colocado se
mantém no solo) e que beneficia a cultura seguinte (soja ou milho) ao trigo. Outro aspecto
interessante € a reducdo da ociosidade do parque de maquinas dos produtores, principamente em
um momento do ano em que poucas alternativas econdmicas existem. Contudo, os dois aspectos
positivos de maior relevancia relacionados ao cultivo do trigo na regido, sdo: primeiro, o fato de
gue o rendimento econdmico obtido melhora o fluxo de caixa das propriedades, pois proporciona

a entrada de recursos em um momento importante de formacdo das lavouras de verdo, que se
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configuram como a principa fonte de renda dos produtores; e, segundo, o trigo termina por
melhorar a rentabilidade da cultura da soja, pois os produtores podem utilizar-se da receita
advinda da venda do trigo para se permitir um maior tempo para a comercializagdo da soja que é
a principal receita dos produtores. Neste caso os valores obtidos com a cultura do trigo
funcionam como uma espécie de recurso de comercializacdo para a cultura da soja. Como a soja
sofre de uma elevada sazonalidade® em seus pregos, uma maior disponibilidade de recursos pode

fazer com que os produtores obtenham ganhos de comercializagdo importantes.

A cooperativa além de estabelecer uma série de medidas com o objetivo de dotar os
produtores de técnicas de produgdo viaveis tem mostrado aos mesmos as vantagens anteriormente
relacionadas a cultura do trigo, em virtude das caracteristicas do sistema de producdo
estabelecido na regido. Portanto, h4 uma clara preocupacdo por parte da cooperativa com 0s
custos de producdo dos associados como também o estabel ecimento de um rol de agdes visando

melhorar o desempenho dos mesmos

6.3.2.2.8 Infor macoes

Asinformagtes que sdo disponibilizadas por parte da cooperativa para 0s seus associados
sd0 de natureza técnica, climatolégica e comercial. A cooperativa dispde de um corpo técnico
especializado nestas trés areas e que a qualquer momento pode ser contatado para suprir dividas

dos produtores rurais.

Os mecanismos utilizados para levar estas informagdes aos produtores rurals S80
basi camente 0s contatos diretos estabel ecidos via telefone ou contatos pessoais na cooperativa, 0s

dias de campo, onde diversas questdes surgem em meio as discussdes normalmente de natureza

8 Os movimentos dos precos podem ser analisados sob trés perspectivas: andlise de tendéncia, ciclos e sazonalidade
ou estacionalidade. As variagBes estacionais sdo as flutuagdes de pregos que ocorrem dentro do ano. No caso em
aprego, a cultura da soja, sabidamente, apresenta um componente sazonal importante, tendo em vista as diferencas
entre os periodos de safra e entre safra na América Latina (Brasil e Argentina) e nos Estados Unidos. Quando os
americanos estédo colhendo sua safra, o Brasil e a Argentina estdo plantando a sua, e, como a soja € uma commodity
mundial, os movimentos de oferta e demanda agregada é que terminam por definir os patamares de precos. Esta
caracteristica tem produzido uma elevada variagdo nos precos desta commodity no mercado brasileiro ao longo do
ano.
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técnica, e através do jornal interno da cooperativa, onde também ha um espaco para que estas

guestdes sejam apresentadas.

Por outro lado, as informacbes de parte dos produtores rurais estdo sempre sendo
buscadas pela cooperativa, sobretudo no que se refere ao andamento da cultura para as projecoes
de safra. Também as estimativas de area a ser plantada sdo buscadas diretamente junto aos
produtores rurais, mas ha limitagdes neste processo, pois a cooperativa trabalha com quase 9.000
associados gque se localizam em uma area de abrangéncia de mais de 330.000 hectares. Esta
pulverizacdo da producdo em uma grande &rea de abrangéncia aliada a realidade dos produtores

rurais dificulta o estabelecimento de um mecanismo mais integrado de troca de informagoes.

6.3.2.2.9 Divisdo de recompensas

Uma vez comercializado o gr&o com a cooperativa a administracéo dos moinhos passa a
trabalhar os processos produtivos e comerciais visando obter a maior rentabilidade possivel. Caso
haja um nivel de lucratividade superior ao estimado e que foi a base para a negociagd com o

associado ha o repasse deste ganho adicional para o produtor associado.

6.3.2.2.10 Velocidade das transagoes

Em termos de processamento industrial, a organizag&o dotou sua estrutura de 15 Unidades
de Recebimento de Produto espal hadas por toda regido de abrangéncia da cooperativa.

A venda do trigo dos associados para a cooperativa é simples e direta. No entanto, os
negocios rormamente obedecem ha um prazo para liquidacéo financeira da transacdo que oscila
entre 20 a 30 dias em virtude de gque o trigo ndo tem a mesma liquidez da soja ou do milho, por
exemplo. As negociacfes sdo rapidas sendo que todos os dias sdo repassadas as condi¢cdes de
compra para as URP's. As negociagfes com os clientes também so bastante rapidas devido a

estrutura administrativa, comercial e de distribuicdo estabel ecida pela cooperativa.
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O quadro 14 sumariza a anadlise comparativa entre o que seria uma gestdo da cadeia de
suprimentos eficiente segundo 0 model 0 adotado no trabalho e o que esta efetivamente ocorrendo

na prética.

Quadro 14. Caracteristicas de Gestdo “ldeais’ e Observadasna COTRISA

Caracteristicas*“|deais” Caracteristicasda industria estudada

1. Identificacdo dos agentes Agentes sdo identificados e possuem preferéncia nas
transagdes futuras.

2. A¢Bes conjuntas As estratégias séo individuais.

3. Visdo de longo prazo Tem havido uma tentativa de fortalecimento das
relacdes com os associados.

4. Lideranga Sim.

5. Filosofia corporativa Asfilosofias corporativas séo de naturezaindividual.

6. Estoques Gestao dos estoques é parcialmente coletiva.

7. Custos Hé& monitoramento dos custos.

8. Informacbes Fluxo circular de informagoes.

9. Diviséo de recompensas Namedida do possivel ha a divisdo de lucros na cadeia.

10. Velocidade das transagtes A cooperativa montou 15 URP's e estruturou uma
equipe administrativa e comercial adequada a sua
postura estratégica.

Das dez caracteristicas utilizadas para verificar a gestdo da cadeia de suprimentos, sete
caracteristicas estdo de inteira ou parcialmente de acordo com uma gestéo ideal: os agentes sdo
perfeitamente identificados e possuem preferéncia nas transacbes futuras, ha uma efetiva
lideranca na cadeia, a gestdo dos estoques é parcialmente coletiva, ha o monitoramento de custos
dos associados, o fluxo de informagdes é circular, ha divisdo de recompensas na cadeia e ha um

conjunto de agdes visando aumentar a velocidade das transagOes.

Por outro lado, tem havido uma tentativa de fortalecer as relacbes com os associados, mas
gue ainda enfrentam questdes de natureza cultural dos mesmos justamente pelo fato de que ainda
ndo ha o completo entendimento de que a cooperativa € uma parceira e ndo um concorrente dos
produtores. O estabelecimento de objetivos comuns, o plangamento conjunto e a adequagdo de
filosofias corporativas, definicbes de natureza mais estratégica, ainda sdo estabelecidos
individualmente e sdo aspectos que nédo estédo de acordo com uma gestdo mais coordenada da
cadeia de suprimentos.
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6.3.3 Custos de transacao

Neste item do trabalho sdo apresentados os custos de transacdo na visao da cooperativa e
na perspectiva dos associados. Esta avaliagdo foi feita através da aplicagdo do esquema de
pesquisa, apresentado no final do capitulo quatro, e que deu origem as entrevistas e a formulacéo

dos questionérios (anexo | ell).

Primeiramente é feita a avaliagdo da importancia de cada categoria analitica para a gestao
da cadeia de suprimentos através davisdo da cooperativa e a avaliacdo do nivel atual da categoria

analitica na cadeia de suprimentos analisada (quadro 15).

Posteriormente foram identificadas as fontes de custos de transacdo decorrentes das

categorias analiticas e as ages organizacionais voltadas para minimizar estas fontes (quadro 16).

Em um terceiro momento se buscou a visdo dos associados acerca das categorias

analiticas potencial mente geradoras de custos nas transagdes com a cooperativa (quadro 17).

6.3.3.1 Custos de transacdo na visao da empresa

No quadro 15 sdo apresentadas as categorias analiticas apontadas pela teoria como as
principais fontes de custos de transacdo, o nivel de importancia que a cooperativa atribui as

categorias e 0 nivel atual na cadeia desta variavel.



Quadro 15. Avaliacdo do Nivel de Importancia e Situacdo Atual das Categorias
Analiticas para a Gestao da Cadeia de Suprimentosna COTRISA

Categorias Avaliacao da Nivel de Escala Nivel Atual da
Analiticas Categoria importancia Decrescente de Categoria na Cadeia
Analitica através: Muito Importancia Adequado(A)
Importante(MI) (do + ao-— Intermediario(ID)
Importante(l) importante) Né&o adequado(NA)
Pouco Indiferente (IF)
Importante(PI)
Oportunismo Confianca Ml 2 ID
Incerteza Relagbes de longo Ml 2 ID
Conductista prazo
Racionalidade Compartilhamento MI 3 ID
deinformacdes
Incerteza Estratégias I 8 ID
Secundéria coletivas
Especificidade de Necessidade de
Ativos adequacao a
contingéncia:
locacional I 7 A
fisica Ml 1 ID
conhecimentos I 9 ID
ativosfisicos Pl 11 IF
mar ca I 6 1D
tempo P 10 IF
Frequéncia Recorréncia nas MI 4 ID
transacoes
Incerteza Esforcos de
Priméria adequacao &
hébito dos I 5 ID
consumidor es
cultura etradicéo I 6 ID
da sociedade
legislacdo Ml 4 A

A avaliacdo da importancia das categorias analiticas para a gestdo da cadeia de
suprimentos foi feita de duas maneiras. primeiro, através da indicagcdo da importancia da
categoria analitica no processo de gestdo da cadeia de suprimentos (terceira coluna); e, segundo,
através de uma hierarquizagdo que foi solicitada aos agentes da cooperativa em que, 0S mesmos,

estabel eceram uma escada decrescente de importancia da categoria analitica (quarta coluna).

Posteriormente foi perguntada a opinido em termos de Situagdo dual desta categoria
anditica na cadeia de suprimentos (adequado, intermediario, ndo adequado ou indiferente —
quinta coluna). A partir de entdo foi verificado se haviam agbes e mecanismos de coordenagdo
relacionados com as referidas categorias na gestdo da cadeia de suprimentos.
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As categorias analiticas consideradas “Muito Importantes’ na visao da cooperativa foram:
especificidade de ativos (1), oportunismo e incerteza conductista (2), racionalidade (3), incerteza

primaria e freqtiéncia (4).

A avaliacao do nivel atual das categorias analiticas para a gestéo da cadeia de suprimentos
foi considerada Intermediaria. Exceto a questdo da adequacéo da cadeia a legislacéo vigente, que
foi considerada Adegquada, segundo o entendimento da cooperativa, os demais aspectos

encontram-se em um nivel intermediério.

A partir destes dados e de acordo com as entrevistas realizadas, elaborouse uma planilha
sumarizando os resultados em termos das principais fontes de custos de transacdo incidentes na
referida cadeia, as causas do fendmeno e as acdes estabelecidas pela cooperativa voltadas a

minimizagdo do mesmo.
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Quadro 16. Fontes de Custos de Transacao e A¢des Or ganizacionais Estabelecidas
pela COTRISA Visando Minimizar o Fenbmeno

Medida da Categoria Indicativos dos Causas do AcBes Organizacionais
Categoria Analitica Custos de Fendmeno Visando Minimizar o
Analitica Transacéo Fendbmeno
Confiancae Oportunismo 1- Conflitos nas 1- Cultura 1— Aproximagéo com a
relagdes de longo negociagtes com individualistae familia dos associados:
prazo produtores voltada para o curto | projeto qualidade de vida,
prazo dos escolano campo e agro-
associados cooperativa
2—Estruturade | 2— Produc&o de sementes
Mercado na de qualidade
industriade 3—Fornecimento de
beneficiamento de assessoriatécnicae
trigo naregido comercial
4— Financiamento através
do sistematroca-troca
5— Liquidac&o financeira
dos volumes entregues a
cooperativaa qual quer
momento do ano
6— Alteracdo no sistema
de célculo dos custos
operacionais para 0s
associados
Compartilhamento Racionalidade 1- Custos 2— Dispersdo dos | 1—Jornal dacooperativa

deinformacdes relacionadosabusca | produtorese areade | 2— Processo de trocade
de informagdes abrangénciada informagdes mais
relevantes para 0s cooperativa coletivo: reunifes e dias
processos deci sorios de campo
Padré&o de Especificidadede | 1- Conflitos pés- 1- Cultura 1- Pagamento
Qualidade Ativo transacéo susceptivel as diferenciado por
decorrentes de alteracOes qualidade
matéria-primacom climéticase 2— Extensao rural propria
baixa qualidade fitopatol 6gicas 3— Pesguisa em conjunto
2— Baixa com agentes do ambiente
produtividade média organizacional
naregiéo 4— Rigor na classificagéo
3— Nivel do trigo recebido
tecnol égico
utilizado
4 — Descapitalizacdo
do produtor
Legislagdo Incerteza Priméria 1- Ambiente 1- Fiscalizagéo 1- Adequagdo as
institucional deficiente exigéncias de inspecéo
desorganizado federal

Recorréncia nas
transagoes

Frequéncia

1— Baixo volume
de matéria-prima

1- Estruturade
Mercado na
indUstria e no setor
vargjista

1—Projetos visando maior
integracéo dos associados
2 - Financiamento direto
eindireto aos associados
3— Rapidez naentrega
dos pedidos
4 — Assessoria pos-venda
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6.3.3.2 Custos de transacao na visdo dos associados

Todos os associados pesguisados indicaram gue a lavoura de trigo € a segunda principal

fonte de renda da propriedade (a soja é a principal lavoura na regido).

Consideram uma lavoura dispendiosa, sobretudo com elevados custos variavels e muitas
Vezes com pouco retorno econdémico. S&0 produtores que utilizam a maioria das tecnologias
disponiveis, estdo preocupados com seus indices de produtividade e trabalham no sentido de
melhorar o rendimento da cultura. Utilizam trabalho assalariado (é dificil de precisar quantos
funcionérios assalariados usam, pois a escala de producdo dos entrevistados oscilou bastante
entre pequenos, médios e até grandes produtores), sd0 0s produtores da regido que apresentam 0s
maiores estratos de area, tem apresentado um volume de producdo mais ou menos constante, mas
demonstram interesse em ampliar a area destinada ao trigo desde que as condi¢cdes de mercado

mel horem.

Em termos de relagdo com a cooperativa, apontam que as mesmas sd0 constantes e
consideram gue h& uma efetiva parceria com a Cotrisa. Apesar de ndo haver nenhum tipo de
exigéncia quanto a exclusividade de vendas os associados ponderam que devido a seguranca no
recebimento e a tradicdo da cooperativa no mercado de farinhas de consumo domeéstico sentem-se

Seguros ao comercializar com a cooperativa.

Por outro lado, colocam que eventuamente ocorrem conflitos relacionados com a
avaliacdo da qualidade do produto entregue na cooperativa. Muitas vezes 0 associado espera ter
um trigo de uma determinada qualidade e quando da andlise do produto o mesmo acaba sendo
classificado em uma outra categoria®. No entanto, este tipo de conflito sempre ocorre neste tipo
de comércio em funcdo das avaliacOes das lavouras nem sempre sdo referendadas pela andlise

técnica do produto.

° No Anexo IV do trabalho esta a Portaria n. 354, da Secretaria de Vigilancia Sanitéria do Ministério da Salide, que
regulamenta a comercializagdo da farinha de trigo. Entretanto, pode-se resumir que a classificagdo, quando da
entrega do produto nas URP's, baseia-se nos seguintes aspectos. umidade do gréo (ndo deve exceder 16%),
impurezas, gréos germinados e ardidos e, principalmente, no peso do hectolitro (ph). O preco que o produtor ird
receber pelo produto decorre, fundamentalmente, do ph do trigo, que apresenta a seguinte escala: acima de 78, entre
76 e 77, entre 74 e 76 e, menos que 72 de ph produz apenas o chamado triguilho, utilizado para composi¢do de ragéo
animal. A pesquisa aponta que o triguilho (ph igual ou menor a 72) ocorre quando a lavoura acaba sendo
contaminada por fungos, quando ocorre uma maior concentragdo de chuvas na colheita e também quando a lavoura
sofre restricéo de adubacéo, sobretudo nitrogénio.
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Também foi dito pelos produtores que poderiam ser mais solidarios com a cooperativa ao
explicitar, de forma mais direta, suas intengdes de cultivo e o andamento das lavouras. Isto, no
entendimento dos produtores, facilitaria o plangjamento da chamada “meta de recebimento” da

cooperativa.

Um outro problema observado nas entrevistas foi uma maior preocupagdo com o curto
prazo e uma postura um tanto individualista dos produtores. Ficou claro que qualquer acdo
adotada pela cooperativa devera ter reflexo em termos de rentabilidade da cultura para que seja
aceita pelos produtores. Esta visdo de curto prazo dificulta um plangjamento conjunto e a
definicdo de estratégias mais coletivas para a cadeia de suprimentos. Mesmo assim, na visdo dos
produtores, h4 uma efetiva parceria estabelecida com a cooperativa e, segundo eles, as acdes
empreendidas pela cooperativa que demonstram esta questdo sdo. a cooperativa avaliza
diretamente as transagbes dos associados no sistema bancario, ha financiamentos diretos da
cooperativa aos associados, ha fornecimento de sementes fiscalizadas e de boa qualidade, ocorre
reparticdo de lucros quando este excede o previsto e ha um conjunto de a¢fes de natureza técnica
gue a cooperativa disponibiliza aos associados. Por ouro lado, a macica colocacdo de trigo dos
associados na cooperativa € a contra-partida que se verifica na cadeia de suprimentos em termos

de consolidacéo da parceria.

No que se refere a0 processo de formulagdo e implementagdo das estratégias
organizaciorais, ficou claro que a cooperativa, condicionada por questdes estruturais dos seus
moinhos, estabeleceu um posicionamento estratégico baseado na manutencdo de um padréo de
gualidade nos seus trés produtos comerciais e este posicionamento tem sido internalizado pelos
produtores associados. Todo o investimento da cooperativa é no sentido de viabilizar a producéo
e 0 beneficiamento de produto com qualidade superior para manter e ampliar seu posicionamento

nos diferentes mercados consumidores de farinha doméstica.

Em temos de acles da cooperativa relacionadas a especificidade de ativo, os associados
dizem haver a percepcdo de acbes que priorizem a obtencdo de produto préximo a sua regido.
Também percebem acles voltadas a obtencdo de um produto de qualidade, mas é possivel
observar que a cooperativa tem enfrentado restri¢oes de natureza cultural dos produtores. Caso a

cooperativa investisse em um plangamento conjunto e definisse uma cultivar “x” para um
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determinado grupo de produtores “y”, haveria, inicialmente, resisténcia a mudanca e, caso ndo

houvesse uma certa garantia de retorno econdmico, dificilmente as alteragdes seriam adotadas.

Ha a percepcdo de acgbes voltadas para melhorar o estoque de conhecimentos dos
produtores, sobretudo através das palestras, dias de campo e os diferentes mecanismos de
orientacdo e assisténcia técnica disponibilizados. Em relagdo aos ativos dedicados a producédo, os
associados referem que ha o incentivo para 0 uso de sementes de qualidade superior e mesmo ha
uma série de recomendacfes explicitas sobre usar este ou aquel e defensivo, por exemplo. No que
se refere a uma marca que identifique os produtos da cadeia, ela existe, e os associados entendem
gue é um ponto importante e que confere seguranca a eles no momento de colocar o produto na
cooperativa. Também o fato de que héa reparticdo de lucros decorrentes do desempenho comercial
das farinhas da cooperativa, auxilia a reforcar esta visdo mais coletiva da cadeia. As questdes
relativas as acOes da cooperativa em decorréncia das contingéncias de tempo sdo percebidas,
sobretudo aquelas voltadas para melhorar o padréo de beneficiamento do produto (aeracéo e

termometria dos silos e maior flexibilidade de entrega).

Em termos de recorréncia nas transagdes, 0s associados entrevistados entregaram toda a
producdo para a cooperativa nos Ultimos anos e este tem sido o padréo de comportamento
adotado pela maioria. Em relacdo a adequacéo das atividades as questfes ingtitucionais, um
aspecto importante diz respeito as ateragdes que tem havido no comportamento dos
consumidores e que tem implicacéo na producdo. O fato dos consumidores das farinhas brancas e
dos outros moinhos, que sdo 0s principais clientes da cooperativa, ja terem uma postura de
valorizar a qualidade e o padrdo dos produtos Cotrisa, tem levado os associados a
compreenderem as preocupagdes da direcdo da cooperativa e, sobretudo, do corpo técnico, com a
melhoria da qualidade da producéo. As questbes culturais da sociedade ndo foram muito
ressaltadas nas entrevistas, mas o el emento legislacéo, sim. Percebeuse uma grande preocupacéo
tanto de associados quanto da direcéo da cooperativa neste aspecto, pois ressaltam que néo tem
havido rigor na fiscalizagdo das farinhas no setor de beneficiamento industrial 0 que, segundo o
entendimento dos entrevistados, abre espago para uma competicdo desleal com quem procura
trabalhar dentro dos padrfes estabel ecidos.
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Como forma de verificar a perspectiva dos associados da cooperativa sobre os custos de
transacdo foi elaborado o quadro 17, que apresenta a média das opinifes coletadas sobre o nivel

de importancia das categorias analiticas, a escala de importancia das mesmas para a gestdo da

producdo e a avaliagdo do nivel atual da categoria na cadeia estudada.

Quadro 17. Avaliacao das Fontes de Custos de Transacéo na Visido dos Associados

Categorias Avaliacao da Nivel de Escala Decr escente Nivel Atual da
Analiticas Categoria importancia de Importancia Categoriana Cadeia
Analitica através: Muito (do + ao-— Adeguado(A)
Importante(MI) importante) Intermediario(ID)
Importante(l) Nao adequado(NA)
Pouco Indiferente(lF)
Importante(PI)
Oportunismo Confianga MI 1 ID
Incerteza Relacdes delongo I 7 ID
Conductista prazo
Racionalidade Compartilhamento MI 4 A
deinformagtes
Incerteza Estratégias I 8 NA
Secundaria coletivas
Especificidade de Necessidade de
Ativos adequacdo a
contingéncias:
locacional PI 9 IF
fisica MI 2 ID
conhecimento Ml 6 ID
ativosfisicos Ml 5 ID
mar ca MI 4 A
Tempo | 11 A
Frequéncia Recorréncia nas I 6 A
transacoes
Incerteza Primaria Esforcos de
adequacao &
hébito dos Ml 5 ID
consumidores
cultura etradicéo I 10 IF
da sociedade
legislacéo Ml 3 A
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6.3.4 Governanga na cadeia de suprimentos

Os principais mecanismos praticos de coordenacdo da cadeia de suprimentos

implement ados pela Cotrisa sG0 0s seguintes:

Sistema de informagdes: N& ha exatamente um sistema institucionalizado de troca de
informac6es implementado. O que h& sGo um conjunto de informacfes técnicas, de mercado e
climatolégicas que € disponibilizado aos associados. Por outro lado, a cooperativa demanda
informagOes dos associados rel acionadas as intengdes de cultivo e situagdo das lavouras tendo em
vista as projecoes necessarias para o abastecimento dos moinhos. Ha, também, todo um conjunto
de informagdes advindas dos agentes do ambiente organizacional que sdo utilizadas tanto por

produtores quanto pela cooperativa.

Sistema de incentivos. Ha o estabelecimento de um incentivo via preco diferenciado por
gualidade de produto. Por outro lado, a cooperativa estéa implantando um sistema denominado de
“Agro-cooperativa’. Este mecanismo vem a ser uma assisténcia técnica mais direcionada para
agueles produtores que s30 mais operantes com a cooperativa. E um mecanismo de coordenagéo
gue pode ser caracterizado tanto como de orientacdo e assisténcia técnica quanto como de
incentivo na medida em que ele apenas estara disponivel para aqueles associados que mais
transacionarem com a cooperativa — adquirir mais insumos da cooperativa e entregar mais
produto nos moinhos. O objetivo deste mecanismo € melhorar a produtividade dos associados
mais envolvidos com a cooperativa, pois é um incentivo a produtividade via maior reciprocidade
com a cooperativa. O terceiro mecanismo de incentivo existente também € baseado na questéo da
reciprocidade. A cooperativa avaliza e viabiliza diretamente as transagdes dos associados com 0
sistema bancério prioritariamente daqueles que comercializam mais constantemente com a
cooperativa. Portanto, o sistema de incentivos implementado busca fundamentalmente al cancar

dois objetivos. qualidade de produto e reciprocidade na relagdo com os associados.

Sistema de orientacdo e assisténcia. A cooperativa disponibiliza 25 técnicos para 0
processo de difusdo tecnologica e extensdo rural. S&o redlizadas palestras, dias de campo,
reunifes e visitas técnicas e uma série de agles destinadas a orientar e assistir técnica e
economicamente os associados. Além destas medidas a cooperativa esta trabalhando um projeto

denominado de “Projeto Qualidade de Vida’. Este projeto tem por objetivo levar informagoes
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principamente para as familias dos associados visando exatamente suprir lacunas de natureza
informacional para que a qualidade de vida destas familias sgja melhorada. E um programa
bastante amplo que congrega cursos de auto-estima juntamente com palestras sobre reciclagem
de alimentos. Em todas as semanas do ano h& reunides marcadas em alguma comunidade para
levar adiante este projeto. Objetiva-se, com agdes desta natureza, integrar a familia do associado
a cooperativa em vir tude de que a maioria reside no campo. Por fim, ha um projeto desenvolvido
em parceria com uma industria de defensivos agricolas e com algumas secretarias de educacéo de
municipios da regido denominado de “Escola no Campo”. Este projeto tem como objetivo

discutir o uso raciona dos defensivos no ambito das escolas municipais.

Sistema de controle: Nado ha um sistema de controle dos processos de producdo
implementado. O que ha é, quando do recebimento da matéria-prima nas URP' s da cooperativa,
uma avaliacgo da qualidade do gréo através das Normas Oficiais de Recebimento de Graos™, até
porque o pagamento é diferenciado por qualidade. Este controle de qualidade € feito nas URP's,

ou sgja, quando o produto chega no moinho ele € devidamente classificado.

Com relagdo ao processo de coordenacdo institucional da cadeia de suprimentos
identificouse que a estrutura de governanca utilizada € uma estrutura hibrida, baseada em
contratos classicos de adesdo do associado a cooperativa. Sdo contratos em que sdo definidas as

suas quotas e a forma de participagdo individual paratodos produtores.

No entanto, ndo ha um comprometimento contratual de que o produtor tenha que entregar
seu produto na cooperativa. Quando o produtor opta por negociar com a cooperativa as relagoes
passam a ser informais e baseadas na confianca ja existente entre associado e cooperativa. As
condi¢Bes de negociacdo sdo conhecidas previamente de sorte que ndo ha a formaizacdo das

negociagdes através de acordos por escrito.

Normalmente o procedimento adotado é o seguinte: o produtor entrega o produto nos
depdsitos; é feita uma andlise da qualidade do trigo do associado; o trigo € beneficiado e,
posteriormente, comercializado. Quando o associado entender que seja 0 momento adequado ele

solicita a liquidagdo financeira da transagdo baseada nas condi¢des do mercado no dia A

10 Em cada safra sdo definidas: normas e padrdes de recebimento de produto que s3o repassados as Unidades de
Recebimento de Produto para orientar o trabalho dos balanceiros, analistas e chefes de unidades.
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modalidade troca-troca também € muito utilizada sendo que, neste caso, quando da entrega do
produto no moinho a cooperativa procede a conversdo dos valores a receber do produtor em

termos de insumos que 0 Mesmo necessitar.

Portanto, o principal instrumento que rege as transacoes € o contrato estabelecido entre as
partes no momento de adesdo do produtor a cooperativa. Posteriormente a adesdo as relaces
passam a ser informais e baseadas no conhecimento mutuo das condi¢des que regem os negdcios

especificos.

6.3.5 Sintese

Ao se andlisar 0 resultado das entrevistas com os produtores rurais associados a
cooperativa percebe-se trés nivels de preocupacbes em termos de desempenho da cadeia de
suprimentos: qualidade da matéria-prima, a falta de uma visdo mais coletiva da cadeia de

suprimentos e a ndo existéncia de fiscalizacdo adequada no setor de producéo de farinhas.

Os produtores consideram que a confianga entre os agentes € o principal fator a ser
considerado quando da venda da sua produgdo para as indUstrias. I1sto porque houve quase um
consenso de que hg, ainda, uma postura mais voltada para os interesses de curto prazo dos
associados e ndo uma visdo completa da cadela e da real importancia da cooperativa para o
desempenho coletivo dos agentes. Este aspecto € importante na medida em que qualquer acdo a
ser adotada pela cooperativa vai certamente esbarrar nesta postura dos associados. A segunda
grande preocupacdo se refere a especificidade de ativos exigida, mais precisamente, em termos de
padréo de produto exigido — especificidade fisica — Os associados percebem claramente que a
qualidade é o ponto bésico sob 0 qua se construiu a tradicdo da Cotrisa. Também merece
destaque o estabelecimento de uma legislacdo que uniformize as condic¢Oes de competicdo no
mercado de farinhas para consumo doméstico.

Nestes critérios mencionados como mais significativos verificowrse que o nivel atua na
cadeia de suprimentos oscila entre 0 adequado e o intermediério sinalizando que apesar da cadeia

estar relativamente bem coordenada ha avancos a serem buscados nestes e em outros itens, pois
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0s produtores também entendem como muito importantes um melhor compartilhamento de
informacBes, a melhoria dos conhecimentos técnicos deles proprios, 0 uso de ativos especificos
dedicados a producdo, a marca COTRISA e a atengdo com o comportamento e o habito alimentar

dos consumidores na atualidade.

Com relagcdo a visdo da cooperativa sobre as transagdes e sobre 0s custos de colocar em
funcionamento sua cadeia de suprimentos as entrevistas indicaram que os principais problemas
gue estdo sendo enfrentados pela cadela de suprimentos sdo: a cultura individualista e voltada
para o curto prazo por parte dos associados, a manutencdo e melhoria de qualidade da matéria-
prima, a pouca flexibilidade dos processos de producdo nos moinhos da cooperativa, a melhoria
no padréo de troca de informagdes ao longo da cadeia, a busca por fidelidade dos associados e a

falta de fiscalizagdo adequada para o setor de producdo de farinhas de uso doméstico.

A cultura mais voltada ao curto prazo dos associados se explica por trés aspectos. a
grande competicdo no mercado de compra de trigo na regido (oligopsonio), uma descapitalizacéo
historica dos produtores também em virtude da baixa rentabilidade da cultura e um menor nivel

de produtividade da regido em relagdo aos outros locais no Estado e na Argentina.

A questédo de um melhor padréo de troca de informactes esbarra no aspecto da dispersdo
dos produtores e do proprio nimero de associados da cooperativa. A busca por uma melhoria da
gualidade da matéria-prima enfrenta problemas de natureza climatol 6gica e em virtude da cultura
do trigo ser adtamente susceptivel a acdo de mudltiplos agentes patogénicos. O problema da
legidacdo foi citado pelos associados em virtude de que ndo parece estar havendo uma
fiscalizagdo completa do que estd sendo produzido nos moinhos e isto coloca quem procura
trabalhar dentro do marco legal em posicéo de desvantagem competitiva. Por Ultimo, a tentativa
de estabelecer maior fidelidade dos associados para com a cooperativa est4 sendo feita. O
problema é justamente a competicdo acirrada neste mercado em virtude de haver mais dois

grandes concorrentes buscando ampliar suas participacdes no mercado de trigo da regido.

O que se observou na redidade estudada é que a cooperativa mesmo enfrentando
desvantagens comparativas importantes em relacéo a outras regides produtoras tem conseguido
manter sua posi¢ao tanto na venda da matéria- prima para outros moinhos quanto nos mercados de

farinhas brancas. Os custos incidentes na cadeia de suprimentos sdo superiores tanto em relacéo
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aos produtores associados quanto em relacdo a estrutura industrial disponivel. Os produtores
enfrentam custos maiores em virtude da menor produtividade da regido e do maior rigor em
termos de classificagdo das farinhas estabel ecida pela cooperativa. Por outro lado, os moinhos séo
obsoletos, estdo trabalhando com um significativo nivel de ociosidade industrial na maior parte
do ano e possuem baixa flexibilidade industrial. Estes fatores levam a cadeia de suprimentos

enfrentar um maior nivel de custos de producdo que as regifes concorrentes.

No entanto, em virtude de ganhos relativos aos custos de transagdo a cooperativa tem
conseguido se manter neste mercado. Praticamente os custos de transacdo foram reduzidos a um
nivel minimo tendo em vista os esfor¢os desenvolvidos pela direcdo da cooperativa nos ultimos
anos. Basta observar o quadro onde constam as acOes empreendidas pela cooperativa visando

reduzir as fontes de custos de transacéo.

Deste modo, conclui-se que as principais fontes de custos de transagdo na cadeia de
suprimentos analisada sdo: 1) estrutura de mercado na compra de trigo na regiao (oligopsonio,
trés grandes compradores de trigo); 2) descapitalizacao dos associados; 3) visdo de curto prazo
dos associados; 4) cultura altamente susceptivel a alteracfes no clima e acdo de agentes
fitopatol 6gicos na regiao; 5) dispersio dos associados e area de abrangéncia da cooperativa; e

6) desorganizacéo do ambiente institucional.

A estrutura de mercado do setor de beneficiamento industrial do trigo juntamente com
uma visdo mais voltada para o curto prazo dos associados da cooperativa propicia condic¢des para
uma postura oportunista por parte dos produtores rurais e dificulta a recorréncia de transagfes. A
cooperativa tem enfrentado esta contingéncia estrutural do setor na gestdo da cadeia de
suprimentos com acfes e mecanismos de coordenacdo especificos. A principal acdo observada
em nivel industrial foi a ateragdo do sistema de célculo dos custos operacionais industriais, pois
a metodologia tradicional n&o era bem vista pelos associados. Os mecanismos de coordenacéo
implementados sdo multiplos. projetos visando uma maior aproximacdo com a familia do
produtor rura (projeto qualidade de vida, escola no campo e agro-cooperativa), producéo de
sementes fiscalizadas, assisténcia técnica no plangiamento e conducéo das atividades produtivas,
sistema de financiamento direto e indireto aos associados e liquidagdo financeira das transagtes

em qualquer época do ano.
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A redidade de baixo nivel de capitalizacdo dos produtores rurais associado ao fato da
cultura do trigo na regido ser altamente susceptivel a acdo de agentes patogénicos impds uma
postura da cooperativa visando obtencdo de matéria-prima de qualidade ab menos equivalente as
outras regides do Estado. Nesse sentido, a cooperativa implementou uma série de agdes visando
minimizar este problema como, por exemplo: rigor no processo classificatorio do trigo recebido
nos moinhos e o desenvolvimento de pesguisas aplicadas em conjunto com agentes pertencentes
a0 ambiente organizacional. Ja, em termos de mecanismos de coordenacdo implementados
destacam-se 0 pagamento diferenciado por qualidade e a composi¢do de um corpo técnico para a

realizacéo da extensdo rural e assisténcia direta aos produtores associados.

O trabalho em um ambiente institucional desorganizado tem implicado em custos de
transacdo superiores a alguns agentes da concorréncia em virtude de que a cooperativa cumpre
com as obrigacdes e impdem uma série de medidas diretas e indiretas aos produtores rurais que
n&o encontram contra-partida equivalente no mercado.

Por fim, a dispersdo de um grande nimero de produtores associados a cooperativa em
uma ampla &ea geogréfica tem dificultado uma troca de informacBes mais adequada aos
interesses tanto da cooperativa quanto dos produtores. Para enfrentar os custos de transagéo
decorrentes desta contingéncia a cooperativa tem buscado ampliar a “racionalidade buscada’
através da implementacdo e divulgacéo do jornal da cooperativa assim como tem estabelecido um
processo de troca de informagdes mais sistémico: dias de campo, palestras técnicas e reunides

com agricultores para a troca de experiéncias.
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6.4 ELEGE ALIMENTOS SA.
Setor: IndUstria do setor de alimentos
Cadela produtiva: Leite

Localidade da sede: Av. das Industrias n. 720 — Porto Alegre-RS (Comercial).

6.4.1 Informagdes gerais

A Elegé Alimentos S/A foi adquirida pela Avipal em 1996 junto a CCGL*. Atualmente

esté entre as quatro maiores empresas de produtos |4cteos do Brasil '

e apresenta uma capacidade
instalada para industrializar mais de trés milhdes de litros de leite por dia. Originalmente o grupo
Avipa dedicava-se a industrializagdo e comercializagdo de suinos, frangos e gréos. Hoje possui
empresas ligadas a industrializacdo de soja, comercializacdo de milho, soja, trigo e sorgo
(Grandleo S.A.), bem como, possui empresas na area de seguros (Sélidus S.A.), revenda de

automoveis (Jardine S.A.) e restaurantes (Riverside’s).

As principais marcas dos produtos da Elegé sdo: Elegé, Santa Rosa, Dobon, Oi, Satélite,
Terneleite, Yabon, Fonte Azul, Minersal, Piui, EI Vaguero, Kids. As principais linhas de
producéo sdo: leite longa vida, leite pasteurizado, queijos, manteigas, cremes, sucos, bebidas
l&cteas, leite condensado, leite aromatizado, requeijéo, doce de leite, iogurtes, terneleite, soro em

po6, molhos, pudins e minersal.

No Rio Grande do Sul a empresa ocupa uma posicdo de destague no mercado de
industrializacéo de leite. Seus nlmeros sdo expressivos. no ano de 2002 processou 711.334.605

litros de leite, 0 que representa, aproximadamente, 50% do mercado de leite sob inspegdo no

1 Cooperativa Central Gaticha de Leéite.
12 As quatro maiores empresas de laticinios do pais sd0: Nestlé, Parmalat, Itambé e Elegé (Leite Brasil, CNA/Decon,
CBCL e EMBRAPA/Gado de leite, 2002).
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Estado; a empresa possui 1900 funcionérios; seis unidades industriais no Brasil®® e uma na
Argenting; trinta postos de recepcao e resfriamento de leite; trabalha com 28.665 produtores de
leite!®, distribuidos em 531 linhas de coleta de matéria-prima; e com um total de vinte e seis

cooperativas parceiras™.

O organograma administrativo da empresa parte do Presidente do Conselho e do Diretor
Presidente da organizacdo. Na sequéncia da piramide administrativa ha as diretorias: Diretor de
Marketing; Diretor Adjunto Administrativo; Diretor Comercial; Diretor Industrial; Diretor de
Plangjamento e de Politica Leiteira (DPPL) e Diretor Financeiro, e as Secretarias. Cada diretoria
apresenta uma forma organizacional particular e seus membros se reportam sempre a diretoria

geral.

Tendo em vista a natureza deste trabalho a &rea da organizagdo que mais interessa e a que
foi alvo das entrevistas é a Diretoria de Plangjamento e de Politica Leiteira (DPPL), que possui
uma Geréncia, um Coordenador Administrativo, um Coordenador de Planejamento, Supervisores
Regionais, Técnicos de campo e o pessoal operacional dos postos de recebimento e das usinas de

leite.

O DPPL é o departamento que gerencia as compras de leite para a empresa sendo a
unidade responsavel pelos contatos diarios com os fornecedores, de sorte que s80 as pessoas que,
em ultima instancia, estabelecem as principais relagcbes com o0s produtores rurais e cooperativas.
Além dos contatos com os produtores e cooperativas parceiras as principais fungdes exercidas
pela DPPL sdo: treinamento de técnicos de campo; treinamento de produtores; execucdo de dias
de campo; elaboracdo de grupos de maguinas; implantagdo de pastagens perenes e temporérias,
introducdo de matrizes; transferéncia de embrides; gerenciamento das propriedades; identificaco

de Benchmarking (os melhores através de critériostécnicos estabel ecidos pela organi zag&o).

13 As unidades industriais no Estado se localizam em Teutonia, Santa Rosa, Ijui, Trés de Maio e Sao Lourenco do
Sul, no Mato Grosso do Sul, em Nova Andradina, e na Argentina, em Carlos Casares.

4 Em termos de nimero de produtores, a Elegé é a maior empresa de laticinios do pais, com uma larga vantagem
sobre a Parmalat, segunda maior empresa com 12.605 produtores vinculados (Leite Brasil, CNA/Decon, CBCL e
EMBRAPA/Gado de leite, 2002).

15 As cooperativas parceiras e os postos de recebimento de leite da Elege Alimentos S.A. sdo: Cotrimaio; Cotrijuf;
Cotrirosa; Cotriba; Coolan; Coopermil; Cotricampo; Passo Fundo; Cotrisal; Cotripal; Sao Lourenco; Cotrisoja; |jui;
Cotrijal; Cerro Largo; Roque Gonzalez; Cotrel; Guarani das Missdes; Cruz Alta; Cotrifred; Cotriel; Cotrijuc;
Comtul; Coopibi; S8o0 Sepé; Uruguaiana; Coagrisol; Toropi; S8o Luiz Gonzaga; Copalma; Cooperlate/Serafina
Corréa; Cooperativa Santiago; Coperlatte/Pejucara; Campina das Missdes; Teutdnia e Coperjab.
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Assim sendo, as entrevistas foram conduzidas com dois Supervisores Regionais, pois sao
0s agentes gque possuem melhores condi¢des de explicar como ocorre a gestdo da cadeia de

suprimentos da Elegé tendo em vista que sua relacdo € vinculada basicamente & compra da
matéria-prima.

A organizagdo tem por filosofia trabalhar com matéria-prima advinda principalmente das
cooperativas parceiras, de outras empresas que beneficiam leite sob Inspecéo Federal (80%), e de
compras diretas junto aos produtores rurais (20%). A forma organizaciona preferencial,
denominada pela prépria empresa como de parceria advém do arranjo interorganizacional
estabelecido pela CCGL desde 1976 sendo que a Avipa manteve esta forma de relacionamento
desde quando a Elegé foi criada.

O posicionamento estratégico da organizagdo € baseado diversificagdo de um conjunto de
produtos derivados do leite. A organizacdo atinge indistintamente o pequeno, o médio e o grande
vargjo das principais regifes consumidoras do pais. Aproximadamente 30% do que a empresa
produz fica no Estado enquanto que a maioria, 70% da producéo, € destinada principa mente para
os mercados de Rio de Janeiro e S8o Paulo. A estratégia de diversificagcdo da produgdo pode ser
percebida em termos de quantidade de produtos que sdo langcados anualmente pela empresa e nas
diversas linhas de producéo em operacao e em processo de implantagao.
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6.4.2 Cadeia de suprimentos
6.4.2.1 Estrutura da cadeia de suprimentos

A Elegé utiliza em suas unidades de processamento industrial de leite aproximadamente
80% da matéria-prima de cooperativas parceiras. Também faz parte deste montante um pequeno
percentual de leite comprado de outras unidades de processamento industrial sob inspecéo

federal’®. Os 20% restantes s3o obtidos diretamente aos produtores rurais de todo Estado.

Por outro lado, a empresa coloca em torno de 30% do seu mix de produtos no Rio Grande
do Sul e 70% nos mercados do norte, sul, centro-oeste e sudeste do pais. A principal estratégia de
mercado adotada € a de tentar conquistar os principais mercados consumidores do pais,
fundamentalmente, através da qualidade do produto e diversificagdo da producdo. Com este
objetivo a empresa montou equipes terceirizadas de distribuidores comissionados em cada regido
com o objetivo de atender rgpida e eficazmente o pequeno e médio vargjo e as grandes redes de

supermercados.

As entrevistas indicaram que ha um forte vinculo ja consolidado entre a empresa e as
cooperativas parceiras comerciais sendo que as cooperativas se localizam exatamente nas
principais bacias leiteiras no Estado. Portanto, a Elege possui um estreito vinculo comercial com

um conjunto limitado de cooperativas distribuidas no territorio do Rio Grande do Sul.

A empresa mantém uma relagdo proxima com alguns agentes do ambiente organizacional:
principalmente com a EMATER e com Universidades de ambito regional (Universidade de Passo
Fundo-UPF). Com a EMATER o principal objetivo € de buscar apoio para melhorias de natureza
tecnolégica em nivel de propriedade rura. Com as universidades regionais sdo realizados

convénios para a realizagcdo das andlises acerca da qualidade do leite recebido pela empresa.

Em termos de relacionamento com agentes do sistema financeiro a empresa mantém uma
relagdo mais proxima com o Banco Real. A relagdo com a referida instituico financeira decorre

dos avais bancarios para empréstimos realizados por produtores rurais na modalidade de crédito

16 Um detalhe interessante a ser observado é que uma unidade que sofre inspegéo federal apenas pode comprar
produto excedente de outras unidades sob inspecao federal. Unidades que sofram inspecéo estadual ou municipal ndo
podem comercializar com unidades industriais que sejam inspecionadas pel os técnicos do Ministério da Agricultura.
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para custeio e investimento. A prépria empresa se encarrega de fazer o pagamento das parcelas
exercendo uma fungdo intermediéria e funcionando como um elo de ligagdo entre o setor

produtivo e o sistema financeiro.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL: EMATER, UNIVERSIDADES, BANCO REAL e
SECRETARIAS DE AGRICULTURA DOS MUNICIPIOS g
N
S
U
| - M
N PRO'DUQAO DE INDUSTRIA |
s MATERIA-PRIMA VAREJO D
U Cooperativas e outras O
M unidades industriais (80%) R
o Produtores rurais (20%)
F
S |
IND. EMBALAGEM — N
IND. TRANSPORTE | | Distribuidores A
Comissionados L
Fluxo de produtos
Fluxo de informagdes
< >

Figura 18. Estrutura da Cadeia de Suprimentos da Elegé

Segundo depreendeurse das entrevistas os membros-chave da cadeia de suprimentos séo
as cooperativas, em virtude da sua representatividade em termos de oferta de matéria-prima, os
produtores rurais e a propria empresa focal. Estes sdo 0s principais agentes que adicionam valor
a0 produto para os consumidores finais. Os membros suporte da cadeia de suprimentos
compreendem as indUstrias de insumos, 0 setor que fornece embalagens e o setor de transporte

(terceirizados), os distribuidores comissionados, 0s vargjistas e os agentes do ambiente
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organizacional que auxiliam no processo de extensdo rural para os produtores rurais vinculados a

empresa.

Um aspecto interessante de ser ressaltado é a natureza da relagdo estabelecida pela
empresa com agentes que fazem parte da cadeia de suprimentos, mais especificamente com o
setor de embalagens, de transporte e com os vargjistas.

Em temos de transporte do leite até os postos de recebimento a modalidade adotada é de
comodato dos tanques, de propriedade da Elege, para as cooperativas parceiras. As cooperativas,
por sua vez, terceirizam a atividade para firmas contratadas sendo, no entanto, de sua
responsabilidade o chamado primeiro percurso. J4, 0 segundo percurso, que ocorre entre 0s
postos de recebimento e as usinas processadoras de leite é de responsabilidade da empresa, mas a
modalidade de comodato também esta presente com as transportadoras contratadas. E, por fim, o
terceiro percurso, dos produtos ja processados até o vargo, é efetivado em camaras frias e
também é terceirizado sendo que também hé a figura do comodato das camaras para com as

empresas transportadoras contratadas.

Com relacdo ao setor de embalagem, a empresa Tetrapac cede em comodato para a Elegé
as maguinas para o acondicionamento do produto em troca da compra das embal agens da referida
empresa. Em termos de relacionamento com o setor vargjista também ha a figura juridica do

comodato no que se refere aos bal coes frigorificos para exposi¢do dos produtos.

A estrutura horizontal da cadeia de suprimentos pode ser caracterizada como curta tendo
em vista 0 pequeno numero de camadas ou filas de agentes. A estrutura vertical é bastante
pulverizada, pois h4 um nimero muito grande de agentes em cada fila, principamente os
produtores rurais e o setor vargjista. A posicao horizontal da empresa focal indica que a mesma
pode ser classificada como industria de alimentos em virtude de que apds o0 processamento da
matéria-prima ha a producdo de um mix bastante amplo de produtos que sdo colocados

diretamente para os consumidores finais.

Por outro lado, do ponto de vista da importancia de aspectos relacionados com o ambiente
institucional para o desempenho e, sobretudo, a conduta da cadeia de suprimentos, foi
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mencionada a questédo da qualidade que os consumidores exigem dos cerivados de leite e a

tradicdo ja consagrada dos produtos da marca Elege.

Segundo seu Supervisor Regional, (...) quando um consumidor compra o queijo Santa
Rosa, uma caixa de leite longa vida Elegé ou quando adquire uma nata da marca Dobom, ele
sabe que esta comprando qualidade (...); e este esfor¢o de manutencéo de um padr&o de produto
ao longo dos anos nao pode ser perdido (...). Deste modo, toda a preocupacéo da empresa esta
voltada para satisfazer a demanda dos consumidores e que, de um modo geral, sobretudo em
produtos derivados do leite, estéo voltadas para a procura de alimentos com qualidade garantida.

Em termos de produtores rurais, a empresa entende ser muito importante a manutencdo de
uma relacdo de longo prazo com seus fornecedores tradicionais. Este aspecto € significativo
tendo em vista que desde o surgimento da Elege Alimentos nenhuma cooperativa antigamente
formadora da CCGL foi desligada ou saiu espontaneamente do Sistema Elege. A empresa tem
por objetivo a manutencdo dos seus fornecedores tradicionais, pois entende que é uma maneira de

garantir qualidade de produto.

Outro ponto relacionado ao ambiente institucional que foi mencionado como significativo
e que tem repercussdo no desempenho da cadeia sdo os diferentes critérios utilizados pelas
inspecOes federal, estadual e municipal, que estdo presentes neste mercado. Aspectos
relacionados a sonegacao de impostos e a qualidade da matéria-prima sdo citados como fontes de
desvantagens competitivas dos agentes que sofrem inspecao federal em virtude desta ser feita por
dia por técnicos do Ministério da Agricultura durante vinte e quatro horas por dia. E citado como
exemplo um caso hipotético em que uma amostra de leite € condenada, j& quando do recebimento
na propriedade rural, por acidez, e que este produto pode acabar sendo recebido por uma outra
empresa que ndo sofre inspegdo federal e 0 mesmo termina sendo distribuido a populagdo. Em
um caso como este, normalmente, a empresa acaba perdendo o fornecedor para a organizagdo que

recebeu o produto semqualidade.
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6.4.2.2 Gestdo da cadeia de suprimentos

A unidade de andlise deste caso vincula-se as transacfes que se estabelecem entre a
empresa e seus fornecedores mais diretos, ou sgja, 0s produtores e as cooperativas que formam o
Sistema Elegé. Optouse por analisar estas transacdes, pois se entendeu que formam o principal
elo de ligagdo da empresa ao longo da sua cadeia de suprimentos, sdo as transagfes que ocorrem
entre 0s membros-chave da cadeia e, conseqlentemente, o provavel |ocus de ocorréncia dos

principais custos de transacao.

6.4.2.2.1 I dentificacdo dos agentes

Ja foi referido que a organizacdo recebe matéria-prima basicamente de duas fontes
distintas: de produtores rurais e cooperativas parceiras. No entanto, as principais fontes de
matéria-prima sd0 as cooperativas que formam o Sistema Elege e que correspondem a

aproximadamente 80% do leite processado pela empresa.

Desde que a organizacdo foi comprada junto a CCGL nenhuma cooperativa deixou de
fazer parte do sistema. Os dados da empresa indicam que tem havido um incremento no nimero
de cooperativas parceiras. Por outro lado, a compra direta de produtores rurais também acontece,
mas sdo produtores gque ja apresentam uma certa regularidade de fornecimento de sorte que ha
uma perfeita identificagdo dos agentes com os quais a empresa obtém matéria-prima. Também do
lado do setor vargjista, a identificac@o dos agentes é condicdo necessaria para o0 estabel ecimento
de relagbes comerciais mais duradouras sendo que os responsaveis pela elaboracéo dos cadastros

e acompanhamento dos negdcios sdo os distribuidores comissionados que realizam as vendas.

Em termos de exclusdo de fornecedores diretos como também de produtores vinculados as
cooperativas, a empresa cita que o critério para exclusdo é a identificagdo de comportamentos
oportunistas. Os produtores que reiterada e comprovadamente estabelecem préticas desonestas

em termos de aterar a composic¢ao do leite sdo excluidos de futuras negociacoes.
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6.4.2.2.2 AgOes conjuntas

A empresa considera que ha um plangjamento conjunto, sobretudo com as cooperativas

parceiras.

No inicio do ano é estabelecida uma “meta de crescimento” do volume de leite recebido
pelas cooperativas. Cada cooperativa sinaliza a estratégia de crescimento que serd adotada e a
empresa se alapta a esta definicdo em virtude de que a mesma ndo pode, por conta de uma
cldusula contratual, atuar isoladamente no ambito das bacias leiteiras em que estéo estabelecidas

as cooperativas parceiras.

Desta maneira, 0 plangamento anual da empresa decorre das metas de crescimento
estabelecidas pelo conjunto das cooperativas do Sistema Elegé. Do mesmo modo, sempre que
uma cooperativa necessita de investimentos para ampliar seu volume de producdo € a empresa

gue a cooperativa recorre no sentido de buscar financiamento junto ao sistema financeiro.

6.4.2.2.3 Visdo de longo prazo

Ha uma perspectiva de longo prazo presidindo as relagdes com as cooperativas. Segundo
adirecéo da empresa, hoje, o contrato de menor tempo de duracéo para fornecimento de leite € de
dois anos. Ha contratos de até dez anos de duracdo, mas, na média, sdo estabelecidos entre cinco

e seis anos como periodo preferencialmente estabel ecido para o fornecimento de leite.

Também existem os avais bancarios, os empréstimos diretos e os financiamentos
conjuntos efetivados no sistema financeiro e que implicam no estabel ecimento de uma relacéo de
mais longo prazo nesta forma de trabalho estabelecida. Em termos de relagdo com os clientes o
processo segue 0 mesmo sentido, pois também tem havido uma certa regularidade em termos de

parceiros comerciais.
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6.4.2.2.4 Lideranca

A empresa focal apresenta uma efetiva lideranca em sua cadeia de suprimentos. A idéia
tem sido implementar ao longo dos agentes que compdem a cadeia a concepcao de permanente
busca por qualidade em seus processos de producdo, pois os produtos finais dependem
exatamente da qualidade inicial da matéria-prima.

6.4.2.2.5 Filosofias das or ganizacfes

A filosofia de natureza geral da cadeia como um todo € “crescer com qualidade’.
Portanto, ha dois grandes objetivos complementares que ja estdo estabel ecidos pela empresa focal
e que aos poucos estdo sendo internalizado pelos agentes que fazem parte da cadeia: a busca por

um produto de qualidade superior e o crescimento no volume de leite entregue.

Segundo o entendimento da empresa ndo ha como retroceder nestes dois aspectos:
gualidade e volume, tendo em vista a representatividade do Sistema Elege no Estado e o padréo

de qualidade das marcas dos produtos que ja esté consolidada no mercado.

Por outro lado, o fato da empresa trabalhar no grande vargjo dos principais centros
consumidores do pais implica na constante necessidade de diversificacdo do mix de produtos
oferecidos e esta estratégia de mercado permite que um maior valor agregado sgja estabelecido a

partir da matéria-prima leite.

6.4.2.2.6 Estoques

A gestdo dos estoques € parcialmente coletiva na medida em que ha a formulagdo
conjunta da“meta de crescimento anual” entre as cooperativas e a empresa.

As informacBes obtidas ddo conta de que ha gustes trimestrais feitos a partir do
plangamento anual estabelecido no inicio do periodo. Por outro lado, o fato do leite ser um
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produto perecivel também contribui para que haja um plangamento conjunto gque minimize a

existéncia de estoques ociosos ao longo da cadeia de suprimentos.

6.4.2.2.7 Custos

A gestdo dos custos € individual, mas a preocupacdo com o0s custos de producdo e,
consequentemente, com a rentabilidade da atividade, é sistémica. A empresa tem por objetivo
auxiliar seus fornecedores no sentido de buscar melhores condigdes, sobretudo tecnoldgicas de

producdo, para, como consequiéncia, obterem melhores resultados em termos econémicos.

A empresa faz um acompanhamento dos custos existentes nos diferentes sistemas de
produgdo presentes na atividade leiteira no Estado: sistema extensivo; sistema intensivo a pasto; e

sistema intensivo.

A avaliagao dos custos de producdo ocorre em propriedades representativas dos referidos
sistemas de produgdo sendo que os dados da empresa apontam que a melhor relagdo

custo/producéo/produtividade € obtida no sistema intensivo a pasto.

S0 feitos concursos e estabel ecidos parametros, os chamados benchmarking, que devem
ser seguidos pelos demais produtores para melhorar seus indices de producéo, reduzir seus custos

e melhorar o desempenho individual e coletivo da cadeia.

6.4.2.2.8 Infor macgbes

O compartilhamento e a troca de informagdes ocorre ao longo de toda a cadeia de
suprimentos sendo que a empresa focal € o ponto para onde convergem todas as informagdes
mais relevantes.

Os supervisores regionais estabelecem com as cooperativas um fluxo semanal de
encontros onde sdo tratadas questdes de natureza estratégica, momento em que € implementada a
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politica de pagamento aos produtores e sdo estabel ecidas agles visando atender as demandas de

natureza técnica.

Os supervisores se reportam ao coordenador da divisdo regional que, por sua vez, repassa
as informagdes a direcdo da empresa. Com os produtores rurais a troca de informagdes é mais

descontinua na medida que a interlocugéo é via cooperativa.

6.4.2.2.9 Divisdo de recompensas

Da maneira como a cadeia de suprimentos esta configurada e tendo em vista o arranjo
estabelecido via contrato ndo h& um processo institucionalizado de reparticdo de lucros ou
recompensas para os agentes do Sistema Elegé.

Os riscos e as recompensas sao de natureza individual na medida em que cada agente é,

no limite, o préprio responsavel pelo seu destino do ponto de vista econdmico.

6.4.2.2.10 Velocidade das transagoes

Em termos de processamento industrial a organizagdo tem adotado 0S processos

produtivos mais modernos para o beneficiamento do produto.

Os caminh@es utilizados para a coleta do |eite nas propriedades sdo térmicos e revestidos
em aco inox. A estrutura montada de entrepostos de recebimento nas bacias leiteiras e da divisdo

em seis unidades industriais também contribui para a otimizag@o desta variavel.

O quadro 18 sumariza a andlise comparativa entre 0 que seria uma gestdo da cadeia de
suprimentos eficiente segundo o modelo adotado no trabalho e o que esta efetivamente ocorrendo

na prética.
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e Observadas na Elegé

Caracteristicas“ldeais’

Caracteristicasdaindistria estudada

1. Identificag8o dos agentes

Agentes sdo identificadose ha a preferéncia destes nas
futuras negociacoes.

2. Aces conjuntas

As estratégias séo parcia mente coletivas e parcialmente
individuais.

3. Visdo de longo prazo

Asrelactes sdo de longo prazo com os agentes que
fazem parte do Sistema Elege.

4. Lideranga Hé uma efetiva lideranca das acfes ao longo da cadeia.
5. Filosofia corporativa A filosofiageral & “crescer com qualidade”.

6. Estoques Gestéo coletiva.

7. Custos Ocorre o0 monitoramento de custos a partir da definicéo

de benchmarking por sistemade producéo.

8. Informacdes

O fluxo de informagdes é livre e centrado na empresa
focal.

9. Divisdo de recompensas

N&o ocorre.

10. Velocidade das transacdes

A dimensdo estrutural da cadeiae alogisticade
recebi mento estao voltadas para este objetivo.

Das dez caracteristicas utilizadas para verificar a gestdo da cadeia de suprimentos apenas

ndo ha a divisdo de recompensas para os fornecedores de matéria-prima para a empresa focal.

Todos o0s demais aspectos vao ao encontro do que o esquema de analise utilizado considera como

sendo uma gestdo idedl.
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6.4.3 Custos de transacao

Neste item do trabalho sdo apresentados os custos de transacdo na visdo da empresa e na
perspectiva dos produtores rurais. Esta avaliacdo foi feita através da aplicacdo do esquema de
pesquisa, apresentado no final do capitulo quatro, e que deu origem as entrevistas e a formulacéo

dos questionérios (anexo | ell).

Primeiramente é feita a avaliagdo da importancia de cada categoria analitica para a gestao
da cadeia de suprimentos através da visdo da empresa e a avaliagcdo do nivel atual da categoria

analitica na cadeia de suprimentos analisada (quadro 19).

Posteriormente foram identificadas as fontes de custos de transac8o, decorrentes das

categorias andliticas, e as agdes organizacionais voltadas para minimizar estas fontes (quadro 20).

Em um terceiro momento se buscou identificar a visdo dos produtores acerca das
categorias analiticas potencialmente geradoras de custos nas transagcBes com a empresa (quadro
21).

6.4.3.1 Custos detransagdo na visdo da empresa

O quadro 19 apresenta as categorias analiticas apontadas pela teoria como as principais
fontes de custos de transacdo, o nivel de importancia que a empresa atribui as categorias e o nivel

atual na cadeia desta variavel.
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Quadro 19. Avaliacdo do Nivel de Importancia e Situagdo Atual das Categorias
Analiticas para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos da Elegé

Categorias Avaliacao da Nivel de Escala Decr escente Nivel Atual da
Analiticas Categoria importancia de Importancia Categoria ha Cadeia
Analitica através: Muito (do + ao— Adeguado(A)
Importante(MI) importante) Intermediario(ID)
Importante(l) N&o adequado(NA)
Pouco Indiferente (1F)
Importante(PI)
Oportunismo Confianca Ml 5 ID
Incerteza Relacbes de longo Ml 1 ID
Conductista prazo
Racionalidade Compartilhamento I 7 ID
deinformagtes
Incerteza Estratégias MI 6 NA
Secundéria coletivas
Especificidade de Necessidade de
Ativos adequacdo a
contingéncia:
locacional I 10 ID
fisica Ml 2 ID
conhecimento I 8 NA
ativosfisicos I 11 ID
marca I 12 A
tempo | 13 ID
Frequéncia Recorréncia nas MI 3 A
transacoes
Incerteza Priméria Esforcgos de
adequacao &
hébito dos I 9 A
consumidor es
cultura etradicdo I 14 A
da sociedade
legislacéo Ml 4 A

A avdiagdo da importancia das categorias anadliticas para a gestdo da cadeia de
suprimentos foi feita de duas maneiras. primeiro, através da indicagcdo da importancia da
categoria analitica no processo de gestédo da cadeia de suprimentos (terceira coluna); e, segundo,
através de uma hierarquizacdo do aspecto mais importante ab menos importante para a gestéo da

cadeia de suprimentos, também na opinido da empresa focal (quarta coluna).

Posteriormente foi perguntada a opinido em termos de sSituacdo atual desta categoria
anditica na cadeia de suprimentos (adequado, intermediario, ndo adequado ou indiferente —
quinta coluna). A partir de entdo foi verificado se haviam agbes e mecanismos de coordenagdo
relacionados com as referidas categorias na gestéo da cadeia de suprimentos.
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As categorias anadliticas consideradas “Muito Importantes’ na visdo da Elege foram:
incerteza conductista (1), especificidade de ativos (2), freqiéncia (3), incerteza primaria (4),

oportunismo (5) e incerteza secundaria (6).
A avadiacdo do nivel atual das categorias analiticas na cadeia de suprimentos indicou:

Os esforcos de adequacéo a legislacéo: adequada— medida da incerteza primaria.

A recorréncia nas transacdes. adequada— medida da freguiéncia.

As relacBes de longo prazo entre os agentes (produtores e industria): intermediaria —
medida da incerteza conductista.

A confiangca entre os agentes (produtores e industria): intermedidria — medida do
oportunismo.

A necessidade de adequacdo as contingéncias de natureza fisica do produto:
intermediaria— medida da especificidade de ativo fisica

O estabelecimento de estratégias coletivas. ndo adequada — medida da incerteza

secundéaria.

A partir destes dados e de acordo com as entrevistas realizadas elaborou-se uma planilha
sumarizando os resultados em termos das principais fontes de custos de transagdo incidentes na
referida cadeia, as causas do fenbmeno e as agdes estabelecidas pela cooperativa voltadas a

minimizagdo do mesmo.
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Quadro 20. Fontes de Custos de Transacao e Acdes Or ganizacionais Estabelecidas
pela Elege Visando Minimizar o Fendbmeno

Medida da Categoria Indicativos dos Causas do AcBes Organizacionais
Categoria Analitica Custos de Fendmeno Visando Minimizar o
Analitica Transacéo Fendbmeno
RelagBes delongo Incerteza 1- Estruturade 1- Estruturade 1— Contratos de longo
prazo conductista Governanca mercado na compra prazo
estabelecida— deleite 2— Empréstimo de ativos
DPPL — para fisicos paraas
gerenciar acadeia cooperativas
de suprimentos 3 - Plangjamento
estratégico conjunto
Padréo de Especificidadede | 1- Conflitos, pds- 1— Nivel 1- Politica de Pagamento
Qualidade Ativo transacéo, tecnol égico e financiamento
decorrentes do utilizado pelos 2— Coleta da matéria-
recebimento de produtores primaadgranel
matéria-primade | 2— Descapitalizacdo | 3— Rigoroso controle de
baixa qualidade dos produtores sanidade
4— Concurso
Benchmarking
5— Politicade assisténcia
técnica e difusdo
tecnol6gica
Recorréncia nas Frequéncia 1- Baixo volume 1- Estruturade 1—Contratos de longo
transacdes dematéria-prima | mercado na compra prazo
deleite 2— Ampliagdo do nimero
de postos de recebimento
3— Aberturade novas
bacias leiteiras naregido
sul do Estado
L egislacéo Incerteza Priméria 1- Ambiente 1-Faltade 1- Adequagdo a
institucional fiscalizagéo fiscalizagéo
desorganizado 2— Diferentes
critériosde
fiscalizagdo
Confianca Oportunismo 1- Dificuldades nas 1-Viés 1-— Financiamento direto
negociacgoes e individualistados | eindireto aos produtores
definicbes dos produtores rurais 2— Assisténciatécnica
precos aserem 2— Novos entrantes diferenciada
pagos aos no mercado de leite 3— Plangjamento
produtoresrurais: 3— Estruturade estratégico conjunto
politicade mercado do setor | 4— Andlise criteriosa dos
pagamento da vargjista clientes
empresa
2—Inadimplénciae
rompimento de
acordos no setor
vargjista
Estratégias Incerteza 1- Dificuldades | 1— Sazonalidade da | 1— Politica de pagamento
Coletivas Secundaria para planejamento producdo e assisténciatécnica

estratégico

diferenciada
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6.4.3.2 Custos de transacgao na visdo dos produtoresrurais

Os produtores pesquisados trabalham na regido de Cruz Alta-RS sendo que foi constatado
gue h4 diferencas bastante significativas nos sistemas de producdo utilizados para a exploracéo

leiteira

No entanto, ha um aspecto relacionado a oferta de matéria-prima na regido e que ocorre
com intensidade que € o fenémeno da sazonalidade de entrega de leite. Tendo em vista que na
primavera-verdo hd uma maior disponibilidade de forragem natural que permite uma maior oferta
de leite e no outono-inverno a oferta de pasto natural se reduz consideravelmente, o fornecimento
de leite para a empresa sofre oscilagdes significativas ao longo do ano. Este € um fendbmeno que

se repete em grande parte das bacias leiteiras da metade sul do Estado.

Em funcéo deste problema e de questdes relacionadas ao plangjamento de médio e longo
prazo a empresa definiu uma espécie de classificagdo ou tipificacdo dos produtores rurais com o
objetivo de tentar estabelecer um cronograma de recebimento mais preciso ao longo do ano e que

faz parte do plangjamento estratégico da empresa.

A partir dareferida tipificacdo dos produtores rurais ha o estabel ecimento de uma meta de
recebimento para cada produtor. O que excede este volume € corsiderado pela empresa como
cota-extra, sendo remunerada com um valor mais baixo que o leite previsto na cota normal do

produtor.

Segundo a caracterizacdo estabelecida, ha trés tipos classicos de produtores que entregam
produto para a Elegé:

Produtores do tipo trés. Compdem um conjunto de produtores que ndo apresentam
regularidade de entrega. Neste caso, ha produtores que chegam a passar meses sem
entregar produto nos postos de recebimento da empresa e, na maioria das situacoes,
apenas entregam leite quando ha um excedente em nivel de propriedade rural ou
guando n&o possuem alternativa de venda direta para os consumidores. Entregam uma
guantidade inferior a 100 litros de leite/dia/produtor e se caracterizam por apresentar

um nivel tecnoldgico baixo: utilizam ordenha manual, ndo possuem resfriador de leite
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na propriedade e normalmente trabalham com producéo extensiva. Representam 20%
do volume de matéria-prima recebida pela empresa sendo que ndo ha nenhum tipo de
formalizagdo das relagbes comerciais com a Elegg.

Produtores do tipo dois: S0 produtores considerados em processo de melhoria dos
seus padroes produtivos. A direcdo da empresa entende que sdo produtores que
possuem condicBes para crescer na atividade, sobretudo devido as possibilidades que
0S mesmos cemonstram em termos de ganhos de produtividade. Utilizam técnicas
modernas, entregam, na média, acima de 100 litros de leite/dia/produtor e apresentam
potencial para ampliar seu volume de producdo. Apresentam regularidade de entrega e
tem na empresa sua Unica parceira comercial.

Produtores do tipo um: S&o os produtores considerados mais modernos. Entregam, em
média, acima de 1.000 litros de leite/dia/produtor, utilizam elevado nivel tecnol 6gico:
trabalham com ordenha mecanica, possuem resfriador a granel, realizam inseminacdo
artificial e controle genético. Correspondem, aproximadamente, a 10% do total de

produtores na regido em estudo.

Os produtores do tipo um e dois sdo responsaveis por cerca de 80% do volume de leite
recebido pela empresa. No entanto, sua relacdo com a empresa € indireta na medida em que
entregam o produto em sua cooperativa e esta, através de contratos, é que mantém um vinculo

comercial com a Elege.

Os produtores do tipo trés estabelecem contatos diretos com a empresa, no entanto, néo

possuem nenhum tipo de contratos nem compromissos estabel ecidos formal ou informal mente.

Esta tipologia acima descrita além de ser um instrumento para auxiliar no processo de
plangjamento estratégico da empresa € utilizada para a definicgo dos valores a serem pagos aos
produtores ao final de cada més. Também serve de parametro para 0 modelo de orientagdo e

assisténcia técnica que é colocada a disposi¢ao dos produtores rurais.

A viso dos produtores rurais acerca da relagdo estabelecida com a empresa indica alguns

pontos de conflito ou de discordancia.
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O primeiro e, talvez, mais significativo conflito de interesses identificado esta relacionado
com a politica de pagamento definida pela empresa. Conforme referido anteriormente, o
pagamento é feito a partir de uma média mensal que leva em conta trés aspectos. quantidade de
leite entregue; regularidade de entrega e qualidade do produto e dos processos de producéo
adotados. A empresa parte de um prego-base e, posteriormente, analisa 0s aspectos acima
referidos para chegar ao valor por litro de leite que o produtor faz jus ao final do més. Portanto, a

cada més ha um cdlculo individualizada feito para cada produtor.

Segundo os produtores eles ndo conseguem vislumbrar vantagens significativas
decorrentes dos investimertos que fazem em tecnologias que aumentem sua produtividade.

Entendem que a “premiacéo” decorrente destas inovagdes ndo compensam 0s custos das mesmas.

A critica por eles estabelecida ocorre em dois sentidos: nos valores estabelecidos pela
empresa e no processo unilateral de definicdo dos critérios. De um lado, ha o fato de que os
produtores ndo se sentem participes do processo, e, por outro lado, esta metodologia ndo permite
gue o produtor possater algum tipo de garantia do valor que sera recebido na medida que o valor
por litro de leite apenas € obtido ao final de cada més. Este procedimento insere um elemento de
incerteza nos processos deci sorios dos produtores e potencializa a ocorréncia de conflitos de parte

aparte.

Outro elemento citado como problematico, do ponto de vista do relacionamento produtor-
empresa, € a metodologia adotada para assisténcia técnicaz os produtores do tipo trés
praticamente ndo sdo assistidos; os produtores do tipo dois recebem uma visita por més, enquanto

gue os produtores do tipo um recebem uma assisténcia mais regular.

O contraditério desta questéo é exatamente o fato de que recebe mais assisténcia quem ja
domina as técnicas mais modernas, enquanto que, os produtores que estéo trabalhando com um
nivel tecnolégico inferior sGo exatamente os produtores menos assistidos pela extenséo rural da
empresa.

Os produtores citam a questdo do financiamento indireto da empresa como uma
modalidade que deveria ser dterada. O entendimento deles é de que seria melhor e menos incerto

gue a empresa disponibilizasse um maior conjunto de instrumentos de financiamento direto. Néo
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gue eles ndo valorizem os avais bancérios, feitos pela empresa, mas como o produtor também néo
sabe antecipadamente quanto recebera pelo litro do leite, o nivel de incerteza atinge patamares
guase insuportaveis para eles na medida em que é a empresa que faz o pagamento dos créditos
obtidos junto ao sistema financeiro.

Deste modo, caso um produtor tenha se utilizado da empresa para obter um aval bancario,
ele passa a conviver com um nivel de incerteza muito grande, pois ndo sabe quanto ira receber
pelo litro de leite entregue e, conseqlentemente, quantos litros de leite seréo necessarios para
pagar seu financiamento.

Uma outra fonte de discordia é a modalidade adotada para a coleta do leite. A empresa
definiu uma quantidade minima de producéo diéria para a coleta do leite na propriedade: 100
litros. Como este servico € terceirizado e € pago pelos proprios produtores rurais, segundo o seu
entendimento, esta metodologia privilegia, de alguma forma, os produtores com maior escala e
penaliza os produtores que produzem menos na medida em gque quanto mais um produtor entrega

leite para a empresa menor € o percentual que Ihe € descontado ao final do més.

Esta reducdo acaba sendo compensada com os produtores que entregam volumes
menores, além do fato de que os pequenos produtores acabam tendo que incorrer com o0s custos
de levar sua producdo até as linhas de coleta, o que implica em gastos de recursos e de tempo

adicionais.

Como forma de verificar a visdo dos produtores rurais sobre as categorias analiticas
geradoras de custos de transacéo e seu relacionamento com a empresa foi elaborado o quadro 21.
Este quadro apresenta a média das opinides coletadas acerca da importancia das categorias

analiticas para a gestdo da producéo e a avaliacdo do nivel atual da categoria ha cadeia estudada.
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Quadro 21. Avaliacao das Fontes de Custos de Transacéo na Visao dos Produtores

Categorias Avaliacao da Nivel de Escala Decr escente Nivel Atual da
Analiticas Categoria importancia de Importancia Categoria na Cadeia
Analitica através: Muito (do + ao-— Adequado(A)
Importante(Ml) importante) Intermediario(ID)
Importante(l) Nao adequado(NA)
Pouco Indiferente(lF)
Importante(PI)
Oportunismo Confianga MI 3 NA
Incerteza Relacdes delongo MI 4 NA
Conductista prazo
Racionalidade Compartilhamento MI 6 NA
deinformagtes
Incerteza Estratégias MI 5 NA
Secundéria coletivas
Especificidade de Necessidade de
Ativos adequacdo a
contingéncias.
locacional Pl 11 IF
fisica MI 2 A
conhecimento I 7 A
ativosfisicos I 8 A
mar ca Pl 9 IF
tempo Pl 10 IF
Frequéncia Recorréncia nas Ml 1 ID
transacoes
Incerteza Priméria Esforgos de
adeguacio:
hébito dos Pl 12 IF
consumidor es
cultura etradicéo Pl 13 IF
da sociedade
legislacéo I 14 A

Os resultados mostram os trés principais niveis de preocupactes dos produtores: questdes
relacionadas com a qualidade do produto, a rentabilidade da atividade e questdes relativas ao

relacionamento com a empresa.

Em primeiro lugar foram colocadas as preocupagdes com a frequéncia das transagoes
tendo em vista o fato de que o leite é produzido todos os dias e € necessario 0 estabel ecimento de

um arranjo gque permita a garantia da venda do produto.

O segundo aspecto apontado pelos produtores como importante é a compreenséo de que a

qualidade do leite é fundamental para que o produtor possa vender sua producgao.
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A terceira fonte de preocupagao citada tem vinculagdo com a natureza de relacionamento
estabelecido com seu principal parceiro comercia e que acaba tendo influéncia nos aspectos
anteriores. Um relacionamento mais préximo com a empresa permite que sgam formuladas
estratégias de forma mais coletiva, permite a definicdo de uma politica de pagamento que atenda
mais aos interesses dos produtores, permite que sgja efetivada uma politica de assisténcia técnica

e financeira mais compativel com as necessidades do setor produtivo e assim por diante.

6.4.4 Governanca ha cadeia de suprimentos

A governanca na cadeia é caracterizada como uma parceria estabelecida a partir de
contratos entre as partes. A estrutura de governanga existente é um departamento que gerencia os
contratos — Departamento de Plangjamento e Politica Leiteira —, define e implementa toda a

relacdo estabel ecida com as cooperativas do Sistema Elege.

Os contratos definem o periodo no qual a cooperativa se compromete a entregar
exclusivamente o produto para a Elege Alimentos e, por outro lado, determina que a empresa ndo
pode atuar isoladamente no ambito da bacia leiteira onde a cooperativa parceira atua. Séo
contratos classicos que variam entre dois e dez anos de duracdo sendo que a empresa cita ndo ser

comum o rompimento ou a quebra dos acordos estabel ecidos.

Os mecanismos préticos de coordenacdo implementados pela empresa foca ficaram por
conta de um conjunto de medidas no ambito de um sistema de incentivos, de mecanismos de
controle e de sistemas de orientacdo e assisténcia técnica. Do ponto de vista da troca de
informagdes entre a empresa e as cooperativas, 0 meio utilizado € exatamente o conjunto de
técnicos que compdem o DPPL, que estdo em contato permanente com as fontes de matéria-
prima e que repassam periodicamente as informacdes demandadas pela direcdo da empresa

juntamente com o jornal da empresa, denominado de Elege Rural.

O sistema de incentivos é baseado em uma série de medidas, uma das quais 0 pagamento
diferenciado por qualidade de produto entregue (teste realizado na propriedade sempre que 0

produto é colocado nos caminhdes tanque e na universidade, duas vezes por més), volume de
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entrega no més e nivel tecnolégico adotado (acompanhamento mensal por técnicos avaliando,
entre outros aspectos: ordenha canalizada, resfriamento a granel em nivel de propriedade,
controle sanitério e uso de inseminacdo). O prego que o produtor recebe ao final do més é obtido
a partir de uma média que a empresa calcula levando em conta os trés aspectos referidos
anteriormente. Um outro elemento presente no sistema de incentivo é dado pelo concurso
benchmarking, que é realizado anualmente e que tem por objetivo premiar os produtores que
obtém melhores indicadores dentro de uma série de pardmetros definidos pela empresa®’. Por
ultimo, pode-se destacar que hd medidas de incentivo decorrentes de empréstimos e avais
bancarios que a empresa proporciona para que 0s produtores possam ter acesso as novas
tecnologias.

O sistema de orientacdo e assisténcia técnica é estruturado a partir de um conjunto de
acOes integradas entre as cooperativas e a Elegé visando dotar os produtores das técnicas mais
apropriadas para a atividade leiteira: seminario estadual de inseminacdo artificial; banco de
sémen; jorna Elege Rurd; programas em conjunto com a EMATER e com as Secretarias de
Agricultura dos municipios onde ha bacias leiteiras do Sistema Elege; seminario regional de

gualidade do leite; e assim por diante.

O Sistema de controle tem por objetivo garantir a qualidade da matéria-prima utilizada e €
baseado nas andlises de produto que sdo feitas cada vez que o leite é transportado para os
entrepostos e, duas vezes por més, em amostras analisadas na Universidade de Passo Fundo-RS.
H&, também, um controle sanitario dos animais, das instalagdes e dos procedimentos adotados

pelos produtores que é feito por técnicos das cooperativas e da empresa em nivel de propriedade
rura.

17 Ha quatro niveis de indicadores utilizados para a avaliacéo dos melhores produtores: 1) producéo e produtividade;

2) qualidade do leite; 3) rentabilidade; e 4) benchmarking geral. O produtor se inscreve na (S) categoria (s) em que
elejulgater condicBes de competir.
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6.4.5 Sintese

Ao se andlisar 0s resultados percebe-se que as principais preocupacdes dos produtores
rurais em termos de atributos das transacdes se referem a qualidade do produto (especificidade de

ativo) e frequiéncia de transagoes.

Por outro lado, consideram que uma relagdo mais proxima a empresa pode levar a um
desempenho superior da cadeia como um todo tendo em vista os problemas que os mesmos
enfrentam. Na opini&o dos produtores o padréo de relacionamento estabelecido pela empresa foi
considerado inadequado na gestdo da cadeia de suprimentos. Esta constatacdo pode significar
uma continuidade dos conflitos atuais caso a organizacdo ndo altere seus procedimentos e a
natureza da gestéo estabelecida.

A visdo da empresa sobre as transagdes e sobre 0s custos de colocar em funcionamento
sua cadeia de suprimentos indicou que a estrutura de mercado, fortemente concorrencia na
compra de leite, dificulta o estabelecimento de relagdes de longo prazo, interfere na recorréncia

das transacBes e proporciona espaco para comportamentos oportunistas por parte dos produtores.

De um outro lado, as tecnologias utilizadas que se refletem em um baixo padrdo de
gualidade de matéria-prima fez com que fossem adotados uma série de procedimentos em termos
de politica de incentivos, controle e assisténcia técnica visando justamente minimizar esta fonte

de custos de transacéo.

Outro elemento citado como fonte de custos de transacdo é a Situacdo econdmico-

financeira dos produtores rurais que tem dificultado a ado¢éo de tecnologias mais modernas.

Com relag8o ao ambiente institucional, a falta de um mesmo critério de fiscalizacdo e, em
alguns casos, a auséncia de fiscalizacdo de qualquer natureza também faz com que a empresa

enfrente dificuldades competitivas no mercado.

Finalmente, a significativa sazonalidade na producéo de leite nas bacias leiteiras em que a
empresa atua faz com ocorra incerteza secundaria dificultando o plangamento estratégico da

organizagao.
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Deste modo, as principais fontes de custos de transagdo existentes ao longo da cadeia de
suprimentos analisada séo: 1) estrutura de mercado fortemente concorrencial na compra de leite
no Estado; 2) baixo padré&o tecnolégico utilizado nos sistemas de producgéo de leite no Estado e
descapitalizacdo dos produtores rurais, 3) ambiente institucional desorganizado e; 4)

sazonalidade da producéo.

A estrutura do mercado de compra de leite no interior do Rio Grande do Sul tem
implicacdo em trés categorias analiticas: oportunismo, incerteza conductista e frequiéncia das
transagoes.

Em relacdo as dificuldades para o estabelecimento de relagcdes de longo prazo (incerteza
conductista), a empresa tem adotado a confeccdo de contratos de longo prazo com as
cooperativas do Sistema Elegé, tem realizado empréstimo de ativos para as mesmas e elaborado

um planejamento estratégico em conjunto.

A forte concorréncia tanto no setor de industrializacdo de leite como nos mercados
vargjistas e uma visdo mais preocupada com O curto prazo por parte dos produtores rurais
propicia condi¢des para uma postura oportunista por parte dos produtores rurais e dificulta uma
maior freqiéncia nas transagdes com um mesmo fornecedor ou cliente. Como forma de enfrentar
esta situagdo a empresa tem adotado algumas agdes organizacionais, como: andlise criteriosa dos
seus futuros clientes e fornecedores (cooperativas e produtores), a ampliacdo das bacias leiteiras
fornecedoras de matéria-prima e ampliagdo dos postos de recebimento. Em termos de
mecanismos de coordenagao implementados pela empresa, observouse: plangamento estratégico
conjunto, financiamento direto e indireto aos produtores, assisténcia técnica diferenciada e a

elaboracéo dos contratos de longo prazo com fornecedores.

O baixo nivel de capitalizacdo dos produtores associado as tecnologias utilizadas nos
sistemas de producdo de leite no Estado levou a empresa implementar acbes e mecanismos de
coordenacdo voltados a obtencdo de uma matéria-prima de qualidade. A principal acdo neste
sentido foi implementacdo de coleta de matéria-prima a granel. Ja, 0s mecanismos de
coordenacdo observados foram: politica de pagamento diferenciada estabelecida, uma politica de
financiamento direto e indireto para os produtores do Sistema Elege, rigoroso controle de
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gualidade da matéria-prima nos postos de recebimento, corcurso benchmarking e politica de

assisténcia técnica e difusdo tecnol ogica.

O trabalho em um ambiente institucional desorganizado tem implicado em custos de
transacdo superiores aos existentes na concorréncia. Os agentes que fazem parte do Sistema
Elege cumprem com as obrigagOes de natureza legal sem necessariamente haver a contra partida
equivalente no mercado, 0 que, por vezes, insere custos adicionais para quem trabalha sob o

marco legd.

Por fim, a sazonalidade de producdo de leite que aumenta a incerteza secundaria e que
dificulta o plangjamento estratégico mais coletivo € uma contingéncia estrutural enfrentada pela
cadeia produtiva como um todo no Estado. A empresa definiu uma politica de pagamento e
assisténcia técnica diferenciada para cada tipo especifico de produtor rural com o objetivo de

enfrentar esta fonte de custos de transacao.



VIl - ANALISE CONJUNTA DOS CASOS

Este capitulo conclui a apresentacéo dos resultados do trabalho na tentativa de estabel ecer
as principais conexdes de natureza tedrica e empirica vinculadas ao problema de pesguisa e
responder aos objetivos especificos da Tese (cross-case analysis).

Sua apresentacdo estd estruturada visando desvendar particularidades e propor
generalizaces analiticas decorrentes do estudo dos casos individualizados realizada no capitulo
precedente (within-case analysis).

O capitulo inicia com a avaliacdo conjunta da natureza dos custos de transacdo que
incidem nos arranjos de empresas estudados, para, posteriormente, descrever como ocorreu o
processo de gestdo da cadela de suprimentos a0 ressaltar a natureza da coordenagdo

implementada e sua relagdo com as principais fontes de custos de transacéo.

7.1 Principaisfontes de custos de transagéo

Os resultados da pesquisa apontaram as mais importantes categorias andliticas
relacionadas com as fontes de custos de transacdo. Sao elas. oportunismo, ambiente institucional,

especificidade de ativo e freqliéncia nas transacoes.

Em relagdo as agBes oportunistas que podem se estabel ecer nas rel agdes entre os agentes e
que acabam gerando conflitos antes, durante e apds as transacles, percebeurse que ha
basicamente trés fontes causadoras deste tipo de comportamento: Em primeiro lugar, a estrutura
de mercado®, mais especificamente, o tipo de concorréncia que preside as relagdes comerciais e
gue termina por estabelecer um determinado padrédo no processo de formacdo dos pregos no
mercado. Em segundo lugar, algumas politicas especificas de pagamento estabelecidas pelas

empresas focais que sdo relacionadas a avaliacéo da qualidade da matéria-prima adquirida e que

! Estrutura de mercado sdo as caracteristicas de natureza estrutural que afetam o comportamento dos agentes
econdmicos em um mercado especifico, tais como: nimero de firmas ofertando e demandando um determinado
produto, a natureza do processo de determinac&o dos precos, o grau de diferenciagdo do produto, a existéncia ou néo
de barreiras a entrada e saida de agentes do mercado e o nivel de apropriacdo individual dos avangos tecnol 6gicos.
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sofrem resisténcias ou ndo apresentam correspondéncia nas tradi¢des ou cultura dos produtores
rurais. Em terceiro lugar, se observou uma visdo mais voltada para o curto prazo por parte dos
produtores rurais e que dificultam a conducéo de uma agdo mais coletiva na cadeia por parte da
empresa focal.

Em relacéo a estrutura de mercado foram constatadas duas situagdes: O primeiro caso foi
observado quando had um grande nimero de agentes compradores de uma matéria-prima com
pouca possibilidade de diferenciagdo proveniente de um grande nimero de fornecedores. Este € 0
caso do Frigorifico Silva e da IndUstria Zari, sendo uma realidade que se aproxima de uma
concorréncia perfeita. A segunda situagcdo de mercado observada é aguela na qual hd um pegueno
nimero de empresas em uma regido competindo por um produto também com pouca
possibilidade de diferenciacdo proveniente de um grande nimero de fornecedores. Este é o caso
da COTRISA e da Elege Alimentos. Nestes casos 0s concorrentes sdo maiores e perfeitamente
reconhecidos por todos agentes que atuam no mercado, o produto aproxima-se do que a literatura
caracteriza como commodity e a estrutura de mercado tedrica mais aproximada € a de um
oligopsodnio na compra de matéria-prima.

Em ambos casos (concorréncia perfeita e oligopsonio) o padrédo de concorréncia que se
estabeleceu no mercado possibilita brechas para acGes de natureza oportunista por parte dos
produtores rurais e uma postura de ndo fidelidade a empresa que procura coordenar as acdes ao
longo de sua cadeia de suprimentos. Na primeira situacéo o padr&o preco preside as relagdes nas
referidas cadeias produtivas, enquanto que, no segundo caso, 0 objetivo das empresas é
basicamente aumentar sua parcela de mercado e, nesta acirrada disputa, o preco juntamente com
as condicdes de negdcio oferecidas para os produtores terminam por ser o diferencial que passaa

orientar sistematicamente as decisdes dos produtores.

Estes tipos de mercados possibilitam a ocorréncia de conflitos entre o setor produtivo e a
industria e compdem uma situacdo estruturalmente complexa e potencialmente geradora de
custos de transagdo. O aspecto a ser ressaltado € que esta € uma realidade bastante freqliente no
sistema agroalimentar: Uma industria tentando organizar sua cadeia de suprimentos a partir de
um grande nimero de fornecedores de uma matéria-prima relativamente homogénea, dispersos

em uma area geogréfica consideravel e transacionando em um mercado fortemente competitivo.
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As politicas de pagamento adotadas pelas empresas, no caso do Frigorifico Silva (compra
por rendimento) e Elege Alimentos (preco que o produtor recebe € obtido a partir de uma média
calculada todo o més), assim como os critérios utilizados para avaliar a qualidade da matéria-
prima, no caso da Industria Zari e da COTRISA, sdo questdes que, segundo os produtores, geram
conflitos, sobretudo, apds as transacbes, na medida em que seguidamente ha insatisfacdo com o
resultado final destas avaliagGes.

Na verdade o que se depreendeu das entrevistas com os produtores € que a incerteza em
relacdo aos valores a serem recebidos € que gera um grande desconforto e, por vezes, discussdes
apos serem concluidas as transagbes (Frigorifico Silva e Elege Alimentos). Talvez, na
decorréncia destes aspectos relacionados anteriormente as entrevistas tanto da COTRISA quanto
da Elege Alimentos indicaram que as empresas percebem uma postura mais voltada para o curto
prazo, na maioria dos produtores, o que dificulta uma maior frequéncia nas transagdes com a
empresa focal. Entendem que o0 modelo mental que esta por tras das decisdes dos mesmos é o de
ganha-perde, ou segja, 0s produtores visualizam basicamente os ganhos de curto prazo
relacionados a transacdo em i, ndo privilegiando um relacionamento de mais longo prazo ao

longo da cadeia.

Um outro aspecto que foi observado na Indistria Zari como possibilitando aces de
natureza oportunista por parte do setor vargjista e que ocorre normamente depois de concluidas
transagdes, € a grande distancia entre o local de producédo e os centros de consumo. Essa
circunstancia de natureza geografica permite que uma vez recebidos os produtos o vargjista haja
oportunistamente visando reformular o que havia sido tratado anteriormente ao utilizar-se da

contingéncia da distancia para forgar novas negociacfes pds-transacao.

Em relacdo as varidvels presentes no ambiente ingtitucional e que geram incerteza
priméria, secundéria e conductista, foram observadas quatro fontes de custos de transacdo: O
binbmio legidacdo-fiscalizacdo, o padrdo de comportamento dos consumidores, um forte
componente cultural relacionado as tradi¢des dos produtores rurais do Estado e a sazonalidade da

producéo.

O aspecto mais gignificativo relacionado a0 ambiente instituciona € a questdo da
legislacéo e fiscalizagdo do setor tendo em vista ter sido citada em trés das cadeias estudadas
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(exceto a Industria Zari). As empresas referemse a dois problemas fundamentais. Falta de
fiscaizacdo no mercado e legidacdo inadequada. Ambos aspectos geram incerteza e
desconfianga nos agentes que transacionam na medida em que os colocam competindo em um
mercado desorganizado e propiciam desvantagens competitivas com os agentes que ndo cumprem
0 que esté estabel ecido.

Do mesmo modo, foi observada a importancia de adaptacéo das empresas as necessidades
e a0 padrdo de comportamento dos consumidores (Industria Zari e Frigorifico Silva), de alterar a
tradicdo dos pecuaristas em comercidizar de uma determinada maneira (Frigorifico Silva) e ao
fato de haver sazonalidade na producdo (Cotrisa). Todos estes aspectos produzem incerteza
priméria, secundéria e conductista, interferem na conducéo das cadeias de suprimentos e geram

custos de transacéo.

A terceira categoria analitica importante em relacdo aos custos de transacdo € a
especificidade de ativos, principalmente em termos de qualidade de matéria-prima exigida pelas
empresas. E um aspecto que ndo deixa de ser singular, do ponto de vista tedrico, pelo fato de se

tratar de commodities agricolas.

A literatura aponta que em mercados de commodities, a governanca que preside as
relacBes comerciais €, fundamentalmente, estabelecida apartir da andlise dos pregos, tendo em
vista que sdo produtos homogéneos. No entanto, este ndo foi 0 padréo observado na pesquisa.
Mesmo sendo mercadorias relativamente padronizadas, as empresas investem muitos dos seus
mecanismos e acdes de coordenacdo visando dotar os sistemas produtivos das condicOes

necessarias a produgdo de uma matéria-prima de qualidade superior.

Em todas as cadeias estudadas foi citado o fato de que as tecnologias utilizadas em nivel
de propriedade poderiam ser melhoradas. Por outro lado, as entrevistas com os produtores rurais
apontaram que estes se encontram com um baixo nivel de capitalizagdo para investir com
recursos proprios em tecnologias mais modernas (Frigorifico Silva, Cotrisa e Elege Alimentos) e,
em outra Situacdo, mostram-se relativamente avessos as inovagdes tecnoldgicas (Industria Zari)

em virtude do elevado risco associado as mesmas.
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Deste modo, verificouse uma situagdo mais ou menos semelhante nas cadeias analisadas.
H&, de um lado, a utilizac8o de tecnologias ultrapassadas pelo setor produtivo e, de outro lado, ou
a falta de iniciativa para aterar o quadro ou a fata de condigbes para adogéo de inovages

tecnol 6gicas.

O resultado prético desta realidade € uma série de problemas que ocorrem, sobretudo apos
as trarsacOes, em virtude da qualidade das matérias-primas. As empresas passam, entéo, a agir,
mesmo em mercados de commodities, visando auxiliar os produtores a avancar no processo de
inovacdo tecnoldgica em nivel de propriedade rura para obter um nivel satisfatério de qualidade
na matéria-prima a ser processada. Por vezes estabelecem parcerias com agentes do ambiente
organizacional visando avancar na pesguisa e no processo de difusdo tecnoldgica e, por vezes,
agem isoladamente junto ao setor produtivo, na tentativa de sensibilizar os produtores da

importancia da continua adogdo de inovactes em seus processos produtivos.

A guarta categoria analitica mais importante observada foi relacionada com a fregtiéncia
nas transactes. A baixa recorréncia nas transacoes dificulta o plangjamento de longo prazo das
empresas e tende a elevar 0s custos de transagdo. Observouse que o principal fator que faz com
gue os produtores ndo estabelecam uma maior fidelidade as empresas € justamente o padréo de
concorréncia estabelecido nos mercados. Isto indica que as estruturas de mercado fortemente
competitivas na compra de commodities agricolas, de alguma maneira, condicionam as relacfes
do setor industrial com o setor produtivo, o que acaba gerando um baixo nivel de recorréncia nas
trarsagOes. Este fenbmeno também ocorre no vargjo dificultando o estabelecimento de relacbes

de longo prazo entre os agentes que compdem a cadeia de suprimentos.

Também foram observados dois aspectos pontuais em duas cadeias de suprimentos e que
geram custos de transacdo: A importancia da especificidade de ativos locacional para a obtengéo
de matérias-primas proximas a regido de abrangéncia da empresa focal (Industria Zari), e a
grande é&rea de atuacdo da cooperativa (Cotrisa) que dificulta os processos de troca de

informagoes.

O quadro 22 resume os dados relacionados a andlise comparativa das fontes de custos de
transacdo incidentes nos arranjos de empresas estudados.



Quadro 22. Principais Fontes de Custos de Transacao

Categorias IndUstria Zari Frigorifico Silva COTRISA Elege Alimentos
Analiticas
Oportunismo Estrutura de Estruturade Estrutura de mercado; Estrutura de
mercado; mercado; Critérios utilizados mercado;
Critériosde Politicade paraavaliacéo da Politicade
classificagéo da pagamento da matéria-prima; Pagamento da
matéria-prima; empresa Visdo de curto prazo empresa;
Distancia dos Visdo de curto dos produtores Visdo de curto
centros de consumo prazo dos prazo dos
Visdo de curto produtores produtores
prazo dos
produtores
Ambiente Acdo em ambientes Ambiente Fiscalizag&o deficiente Ambiente
Institucional: institucionais institucional institucional
incerteza distintos: desorganizado: desorganizado:
priméria, multiplicidade fiscalizagéo fiscalizagéo
incerteza cultural e de poder deficientee deficientee
secundariae aquisitivo dos legislacdo legislacdo
incerteza consumidores inadequada; inadequada;
conductista Novas demandas do Sazonalidade da
consumidor producéo
contemporaneo;
Tradicdo dos
produtores;
Padr&o de
comercializagdo dos
concorrentes
Especificidade Baixo nivel Baixo nivel Baixo nivel Baixo nivel
deativo: fisica tecnolgico tecnol6gico tecnol égico utilizado tecnol 6gico
(qualidade da utilizado pelos utilizado pelos pelos produtores; utilizado pelos
matéria-prima) produtores; produtores; Descapitalizacéo dos produtores,
Baixapropensdoa | Descapitalizacdo produtores, Descapitalizacdo
adocéo de dos produtores Cultura susceptivel as dos produtores
inovacbes variagbes de climae
tecnol dgicas por acao de agentes
parte dos patogénicos;
produtores Baixo potencial
produtivo daregido
Frequéncia nas Estruturade Estruturade Estruturade Estrutura de
transacoes mercado mercado mercado mercado
Especificidade Maiores custos
de ativo: envolvidos com a
locacional negociagdo de
produto de outras
regides

Racionalidade

Areade abrangéncia
da cooperativa
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A sintese decorrente da andlise dos quatro casos estudados é que a relagdo entre o setor
produtivo e a indUstria no sistema agroalimentar do Rio Grande do Sul é complexa, de um modo
geral esté envolvida emelevados custos de transagéo e que as empresas focais no setor industrial
estdo tentando minimizar os custos de transacdo estabelecendo um tipo de coordenagdo das
transacdes a partir de uma gestdo da sua cadeia de suprimentos que busca uma maior

aproximacdo com os produtores e que privilegia a obtencdo de matéria-prima de qualidade.

A redidade demonstrou cadeias produtivas inseridas em um contexto de um grande
nimero de produtores rurais com tracos culturais bastante acentuados do ponto de vista das
tradiches. Produtores rurais que se encontram em um baixo nivel de capitalizacdo e, em alguns

casos, com baixa propensdo a adocao de inovagdes tecnol égicas.

Mercados formados por um conjunto de indUstrias demandando matérias-primas com
pouca possibilidade de diferenciacdo, mas que exigem um padrdo de qualidade superior na

medida que necessitam atender a um conjunto diversificado de consumidores.

Por outro lado, também se observou que ha cadeias produtivas em que a sazonalidade na
oferta de matéria-prima dificulta o plangamento conjunto. De um outro lado, cadeias produtivas
com desvantagens comparativas em relacdo a outras regides produtivas do pais e inseridas em um
ambiente institucional desorganizado, na medida em que o setor publico ndo fiscaliza
adequadamente todos 0s agentes com 0s mesmos critérios, compdem um quadro de incertezas, de

acOes oportunistas e de dificuldades para o estabel ecimento de arranjos mais colaborativos.

Essa readlidade estéa impondo ao setor industria a necessidade de composicéo de cadeias
de suprimentos de forma mais coordenada visando justamente minimizar a ocorréncia das

principais fontes de custos de transacdo que estéo incidindo no setor.

Com o objetivo de resumir a apreciacdo das fontes de custos de transagdo com as referidas

categorias analiticas apontadas pela teoriafoi elaborado o quadro 23.



Quadro 23. Sintese da Relagdo entre as Principais Fontes de Custos de Transacéo e as
Categorias Analiticas

Oportunismo Ambiente Institucional | Especificidade de Ativo Frequéncia
Estrutura de Mercado: Legislacdo e Fiscalizagdo Produtores Estrutura de Mercado:
padréo de concorréncia descapitalizados padréo de concorréncia
estabelecido estabel ecido
Politicas diferenciadas de Habito e cultura dos Baixa propensdo a adocdo

pagamento e classificacdo

consumidores

de inovacdes tecnol bgicas
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das matérias-primas por parte dos produtores

rurais: aversao ao risco

Visdo de curto prazo dos | Tradi¢do dos produtores

produtores

Sazonalidade da producéo

7.2 Gestao da cadeia de suprimentos

Os resultados demonstram que as empresas organizam sua cadeia de suprimentos de
modo muito particular. No entanto, a forma como as cadeias est&o sendo organizadas demonstra

gue parece haver uma relacdo entre formalizacdo das relacbes comerciais e gestédo da cadeia de
suprimentos.

Nos casos da Cotrisa e Elege Alimentos ha um maior niUmero de aspectos que vao ao
encontro do que a literatura utilizada considera como uma gestdo eficiente da cadeia de
suprimentos. Nos casos do Frigorifico Silva e Indastria Zari, como ndo ha nenhum tipo de
formalizaco das relacfes comerciais e sdo as situagdes em que ha apenas a utilizacdo de alguns
mecanismos de coordenacdo e agdes pontuais implementadas pelas empresas, ha uma estrutura de

coordenacdo da cadeia de suprimentos muito aguém do que ocorre em outras situagoes.

Um aspecto que chamou atencdo foi o fato de que a identificagdo dos agentes, o
plangamento conjunto, a tentativa do estabelecimento de uma visdo de longo prazo e a
consolidacdo da lideranca das acGes da empresa focal na cadeia de suprimentos foram os aspectos
observados em todos 0s casos. Em todas as cadeias estudadas hd um trabalho por parte da
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empresa focal tentando estabelecer procedimentos de natureza estratégica que avancem nestes

aspectos.

Esta postura indica que apesar das dificuldades estruturais verificadas anteriormente as
empresas parecem ter percebido que o caminho da tentativa de reducdo dos custos de transacéo
deve ser seguindo a partir de uma agdo mais sistémica ao longo da sua cadeia de suprimentos
partindo-se de elementos de natureza estratégica para apos serem implementadas agdes conjuntas

no plano tatico e operacional.

O quadro 24 apresenta um resumo sobre o processo de gestdo da cadeia de suprimentos

das organizagOes objeto de estudo.

Quadro 24. Compar acéo entre as Car acter isticas de Gestdo das Cadeias de Suprimentos

Caracteristicas de Gestao Zari Frigorifico COTRISA Elege
Industria Silva Alimentos
deArroz

1. Identificag8o dos agentes SIM SM SIM SIM

2. Plangjamento conjunto PARCIAL NAO PARCIAL PARCIAL
3. Visdo de longo prazo PARCIAL PARCIAL PARCIAL SIM

4. Lideranca SIM PARCIAL SIM SIM

5. Uni&o de filosofias corporativas PARCIAL NAO NAO PARCIAL
6. Gest&o conjunta de estoques NAO NAO SIM SIM

7. Monitoramento de custos NAO NAO SM SIM

8. Fluxo de informagdes adequado PARCIAL PARCIAL PARCIAL SIM

9. Divisio de recompensas NAO NAO SM NAO
10. Aumento na vel ocidade das transages SIM NAO SIM SIM
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7.3 Estrutura de coor denagdo

A fim de verificar a estrutura da coordenacdo nas cadeias de suprimentos, partiu-se do
esquema apresentado por Raynaud et ali (2002), que analisou os modos hibridos de governanca

no sistema agroalimentar na Uni&o Européia, para avaliar as situagtes pesguisadas (quadro 25).

Segundo a tipificacdo apresentada pelos autores pode-se considerar que o Frigorifico
Silva aproxima-se do gque se considera na literatura como uma governanga de mercado enquanto
gue os demais casos estudados se enquadram nos modos hibridos de governanca.

Percebe-se que h4 uma tendéncia de os modos hibridos de governanca se aproximarem da
hierarquia & medida que ocorre uma maior formalizacdo das relacOes contratuais. Este parece ser

o o de ligagdo mais nitido entre a governanca via mercado e a integragcdo: 0s contratos.

Nos casos estudados foram observados apenas dois tipos de contratos. os contratos de
adesdo a Cotrisa, que nada tem de relacdo com as transagbes em S na medida em que cada
associado pode vender seu produto para quem lhe aprouver, como também ndo ha qualquer
clausula que o obrigue a comercializar unicamente com a cooperativa; e, 0s contratos relacionais

bilaterai s estabel ecidos entre as cooperativas parceiras e a Elege Alimentos — Sistema Elege -.

No caso do Frigorifico Silva e na Indistria Zari ndo obstante haver mecanismos de

coordenacdo préticos implementados ndo ha uma formalizacdo contratual das transacoes.
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Quadro 25. Tipologia de Estruturas de Gover nanga Aplicadas as Cadeias de Suprimentos

Estrutura de Governanca

Tipologia da Mercado FormasHibridas Firma

ECT

Tipologia | Mercado | RelagBesde | RelagBesdelongo Contratos Participagéo | I ntegracgéo
detalhada Spot longo prazo | prazocom “quase |bilateraisescritos| equivalente | vertical

com exclusividade’ de (parceria) dos
fornecedores fornecedor es associados
qualificados

Estudos de Frigorifico Indastria Elege COTRISA

Caso Silva Zari Alimentos

Critérios

Relevancia Né&o Sim Sim Sim Sim Sim
naidentidade
dos agentes

Restrigdes Né&o N&o Sim Né&o Sim Sim
ex-ante da

escolha dos

par ceiros
Formalizacdo| N&o N&o N&o Sim Sim Sim
Duracéo - - - L onga Permanente Longa
Exigéncia | Cortejo | Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade | Hierarquia
Participagdo Né&o N&o N&o Sim Sim Sim
financeira

Medida da

integracao

vertical

Fonte: Adaptado com os dados da pesquisa a partir do trabalho de Raynaud et ali (2002).

A estrutura de governanca do Frigorifico Silva aproxima-se da governanga via mercado

em virtude de que as acOes decisdrias dos agentes sd0 presididas fundamentalmente por decisdes

relacionadas com o prego do produto. No entanto, percebe-se que harelevancia no que se refere a

identidade dos agentes, pois € exigido dos fornecedores um determinado padréo de qualidade da

matéria-prima. Neste caso, como os fornecedores séo pecuaristas que ha muito tempo vendem

para a empresa e sua identidade € conhecida, considerou-se que conceitualmente a estrutura de

governanca que melhor se gjusta ao caso é uma estrutura hibrida baseada em fornecedores

qualificados.

As demais estruturas se inserem no que se convencionou denominar de estruturas de

governanca hibridas, a saber: Industria Zari, relagdes de longo prazo com “ quase exclusividade”
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de fornecedores; Elege Alimentos, estrutura hibrida baseada em contratos bilaterais empresa-

cooper ativas (parceria); e Cotrisa, participacao equitativa dos associados.

Um aspecto observado em todos os casos estudados foi a preocupacdo das industrias com
a qualidade da matéria-prima a ser processada. Como a transacéo mais importante nas cadeias de
suprimentos estudadas ocorre entre o produtor e a indUstria, os produtos sob anélise apresentam
as caracteristicas de commodities agricolas. No entanto, ha uma preocupacdo generalizada com a
obtencdo de uma mercadoria com um determinado padréo de qualidade, pois todo o processo de
industrializagdo posterior depende exatamente das caracteristicas da matéria-prima.

O pressuposto de que as empresas podem buscar commodities no mercado a qualquer
momento nNdo parece ser exatamente 0 que ocorre no sistema agroalimentar, a0 Menos Nos Ccasos
pesquisados no trabalho. Nos quatro casos estudados foi citado o fato de que o consumidor quer
gualidade e ndo é economicamente viavel acrescentar industrialmente este critério as matérias-

primas de origem agropecudrias.

O quadro 26 apresenta os principais mecanismos de coordenagdo implementados nas
cadeias de suprimentos e as respectivas categorias anal iticas explicativas dos custos de transacéo,
as guais 0s mecanismos se relacionam.
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Quadro 26. M ecanismos de Coor denacéo e Categorias Analiticas nas Cadeias de
Suprimentos Analisadas

M ecanismos Frigorifico Silva Indastria Zari COTRISA Elege Alimentos
de
Coordenaco
Sistema  de Jornal da| R. Elege Rurdl; R.
I nfor magdo Cooperativa DPPL
Sistema  de| Preco E. A. Preco E.A. Preco E.A. Preco EA.
Incentivo Diferenciado Diferenciado Diferenciado; Diferenciado;
Agro- Concurso E.A.
cooperativa; | F. Benchmarking;
Aval O. Empréstimos |O., F. e
Bancério diretos e avais | E.A.
bancarios
Sistema de Andlises do|E.A.
Controle leite
Sistema  de| Projetos com | E.A. Projeto EA. Extensao EA. Extensdo rural | E.A.
Orientacéo e| agentes do Parceria; rural e e difusdo
Assisténcia | Ambiente Extensdo difuséo tecnoldgica;
Organizacional rura e tecnol dgica; Projetos com|E.A.
difusdo Projeto O. agentes do
tecnoldgica qualidade de Ambiente
vida; Organizacional
Escola no|EA.
campo

Legenda: E.A. = especificidade de ativo; F. = freqiéncia; R. = racionalidade; O = oportunismo; DPPL = diretoria de
planegjamento e politicaleiteira.

De acordo com a Tese da pesquisa os resultados demonstram gque 0s mecanismos de
coordenacdo implementados estdo relacionados com as principais categorias analiticas
explicativas da ocorréncia de custos de transagcdo: oportunismo, especificidade de ativos,
freqiéncia e racionalidade.

Por outro lado, ha uma série de agGes organizacionais que sdo implementadas pelas
empresas focais com o objetivo principal de reduzir o nivel de incerteza no mercado e que
decorrem da relacdo da empresa com seu ambiente institucional, como: diversificacdo da
producdo, diferenciacdo do produto, reorganizacdo do setor de transportes e adequacéo as
exigéncias de inspecdo federa (Frigorifico Silva); remodelacdo da indUstria, pesquisas de
mercado, diversificacdo do mix de produtos oferecidos (Industria Zari); adequacdo as exigéncias
de inspegdo federa (Cotrisa e Elege Alimentos); politica de assisténcia técnica e de pagamento

diferenciada (Elege Alimentos), entre outras.
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A pesquisa identificou que a estrutura de coordenacdo estabelecida nas cadeias de
suprimentos compreende trés comporentes principais. acdes de coordenacdo; mecanismos de

coordenacao e estrutura de governancga.

As acdes de coordenacdo sdo iniciativas pontuais adotadas pela empresa focal com o
objetivo de minimizar a ocorréncia dos custos de transagdo basicamente em funcéo da elevada

incerteza (priméria, secundaria e conductista) que envolve as transagcdes no setor.

Os mecanismos de coordenacdo sdo agles de natureza sistémica implementadas para o
conjunto dos agentes com 0s quais a empresa focal transaciona e que também tem vinculacéo

com as principais fontes de custos de transagéo.

Ja, a estrutura institucional que governa as transagdes, ou Sgja, a estrutura de governanca,
do mesmo modo, apresenta estreita vinculagdo com as principais fontes de custos de transagéo.

De acordo com o quadro 26 observa-se que os principais sistemas identificados nas
cadeias pesquisadas foram: Sistemas de orientacdo e assisténcia técnica e sistemas de incentivos.
O dsistema de orientagdo e assisténcia visa dotar os fornecedores das empresas focais das
condic¢des para a producéo de um ativo que atenda as suas necessidades. O sistema de incentivos,
por outro lado, tem como objetivos além de incentivar os fornecedores a produzir uma matéria-
prima de qualidade (especificidade de ativo), aumentar a freqliéncia nas transagdes e evitar o

comportamento oportunista dos agentes na cadeia de suprimentos.

Sistemas institucionalizados de troca de informagdes apenas foram identificados nos casos
em gue hd uma maior aproximagdo e formalizagdo das transagOes entre os fornecedores e a

empresa focal e estdo voltados para a ampliacéo da racionalidade buscada.

Sistemas de controle foram identificados apenas no caso do Sistema Elege, no qua h&
controle da qualidade da matéria-prima em nivel de propriedade e nos postos de recebimento de
leite nas cooperativas parceiras e no controle da sanidade dos animais no ambito das propriedades
rurais. Neste caso o sistema de controle foi viavel na medida em que ha um comprometimento
contratual estabelecido com a empresa foca o0 que permite o acompanhamento dos

procedimentos produtivos e da matéria-prima mais rigido.
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7.4 Coor denacao ver sus gover nanca

O estudo das estruturas de coordenacdo nas cadeias de suprimentos permitiu estabel ecer
uma transicdo de natureza tedrica entre coorderer e governar uma transacdo. Esta distingéo €

ressaltada tendo em vista que a literatura ndo faz claramente esta discusséo conceitual.

Em trés das cadeias de suprimentos estudadas: Industria Zari, Frigorifico Silva e Cotrisa,
0 que ocorre, na verdade, € a coordenagdo das transacOes, em virtude de que n& ha nenhum tipo
de formalizac&o ou contratualizacdo das mesmas. Esta coordenagdo esta de acordo com a tese da
pesquisa tendo em vista que 0s mecanismos préticos implementados e as agdes de coordenacdo
estabelecidas pela empresa focal estdo relacionados com as principais fontes de custos de
transacdo. Nestes casos ndo ha a elaboracdo de contratos e, portanto, ndo ha uma estrutura de

governanca estabel ecida para “ governar as transages’.

No caso da Elege Alimentos a situagdo é diferente. Neste caso ha a elaboracdo de
contratos e o0 gerenciamento dos contratos com os fornecedores. A Diretoria de Plangiamento e
Politica Leiteira é o 6rgdo responsavel pela elaboracdo e acompanhamento dos contratos com as

cooperativas parceiras e se configura como a estrutura de governancga da cadeia de suprimentos.

Por outro lado, do mesmo modo que nos casos anteriores, 0s mecanismos de coordenacéo
e as agdes de coordenacdo implementadas pela empresa estdo relacionados com os principais
atributos das transagdes. No entanto, neste caso pdde-se identificar que a empresa optou por
governar as transagoes tendo em vista que a parceria estabelecida com as cooperativas permitiu a
formalizacdo das transacoes.

A guestdo que se coloca €, porqué, algumas empresas optam por coordenar as transagoes e
outras optam por governar as transages?

A resposta, de acordo com os resultados obtidos no trabalho, pode ser estabelecida no
ambito da Nova Economia Institucional e mais precisamente na Economia dos Custos de

Transacéo.

Nos trés casos em que as transagbes das cadeias de suprimentos foram apenas

coordenadas atraveés de acfes e mecanismos de coordenacdo, tornou-se mais raciona do ponto de
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vista dos custos de transac&o para as empresas, coordenar as transagOes. Nestes casos, seria muito
oneroso estabelecer uma estrutura de governanga que gerenciasse os contratos diretamente com
0s produtores rurais em virtude de estrutura de mercado existente e o padréo comportamental

observado nos produtores rurais.

Nos referidos casos, o fornecimento de matéria-prima € realizado por um grande nimero
de agentes, dispersos em uma area geografica ampla o que praticamente inviabiliza, do ponto de

vista dos custos de transacdo, a formalizagdo das relacOes comerciais.

No caso da Elege Alimentos, a empresa utilizou-se do arranjo que a antiga Companhia
Central Galicha de Leite (CCGL) havia estabelecido com seus fornecedores, ainda na década de
70 para configurar o chamado “Sistema Elege’. Este arranjo é considerado uma parceria entre a

empresa e um amplo conjunto de cooperativas.

Nesta situagdo o gerenciamento de contratos € feito com um agente intermediario entre a
empresa e 0s produtores. as cooperativas filiadas a0 Sistema Elegé. Os custos de transacéo séo
minimizados ao < utilizar, além de acBes e mecanismos de coordenacdo, contratos para mediar
as transagOes. Para redlizar este trabalho foi estabelecida uma diretoria especificamente para

gerenciar o relacionamento com as cooperativas parceiras e com os produtores rurais.

Os resultados permitem concluir que, em situacbes semelhantes as analisadas nesta
pesquisa, para 0 setor agroindustrial aimentar exercer uma efetiva lideranga na cadeia é
importante que hagja alguma estrutura de coordenagdo intermediéria entre o setor produtivo e o
setor industrial, para que os custos de transacdo sgjam minimizados e nivels crescentes de

formalizagéo contratual sejam implementados.

Essa conclusdo decorre do fato de ter-se percebido uma tendéncia & formalizagdo nas
relacbes comerciais nas cadeias de suprimentos observadas. Este nivel de organizacdo
intermediaria pode ser uma associacdo de produtores, uma cooperativa ou algum tipo de parceria
gue permita haver um processo mais estrutural de coordenacdo da producdo e que reduza os

custos de transagéo que tendem a ser elevados entre o setor industrial e o setor produtivo.
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Uma outra conclusdo da pesquisa ressalta a importancia do dominio tecnoldgico como
uma caracteristica relacionada aos custos de transag&o.

Dois elementos se associam a questéo da ndo utilizaco de tecnologias mais modernas no
setor agroindustrial alimentar nas situagfes pesquisadas. O primeiro aspecto se refere a
identificacdo de uma baixa propensdo a adocdo de inovagdes tecnolégicas por parte dos
produtores rurais. Esta caracteristica, de natureza comportamental, se associa a realidade que
aponta um baixo nivel de capitalizacdo dos mesmos, e estes aspectos compdem uma situagdo
critica para o setor tendo em vista que a qualidade da matéria-prima € quase que um pré-requisito
para que um produtor faga parte de alguma cadeia de suprimentos estruturalmente bem
coordenada.

O tipo de estrutura de mercado e mais especificamente o padréo de concorréncia que
preside as relacbes comerciais entre os produtores e a industria apresentam estreita relacéo com
0s custos de transagcdo. Em um mercado fortemente concorrencial, no qual aém do preco do
produto transacionado va@o sendo exigidos ativos mais especificos, sobretudo em termos de
qualidade da matéria-prima, os custos de transacdo tendem a aumentar e estruturas de

coordenacgdo mais complexas vao sendo exigidas.

Por outro lado, foi observado que um ambiente institucional desorganizado, sem
fiscalizac8o em toda a sua extenséo e onde a legislacdo € considerada inadequada pelos agentes
gue compdem a realidade, ha uma dificuldade adicional para quem pretende trabalhar dentro do

marco legal.

A figura 19 acrescenta a0 esquema origina da Economia dos Custos de Transacdo 0s
elementos percebidos na pesquisa como aspectos importantes que condicionam o tipo de
estrutura de governanca hibrida existente no sistema agroalimentar: Padréo de concorréncia que
envolve as transacoes entre a industria e o setor produtivo, postura frente ao risco em relacéo a
adocdo de inovacOes tecnol égicas por parte dos produtores rurais e existéncia de uma estrutura de

coordenacdo intermediaria entre aindulstria e o setor produtivo.
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VIl - CONSIDERACOESFINAIS

Este ultimo capitulo tem por objetivo ressaltar os principais resultados do trabalho tendo
em vista a problemética tedrica e empirica relacionada com a pesquisa. Finalizam o capitulo as

limitagBes do trabalho e algumas sugestoes para pesguisas posteriores.

8.1 Tese da pesquisa e conclusdes gerais

O presente trabalho partiu da andlise do processo de gestéo e a natureza dos processos de
coordenacdo estabelecidos em quatro distintas estruturas de governanca no ambito do sistema

agroaimentar no Rio Grande do Sul para verificar sua relacdo com os custos de transacao.

A partir da definicdo de uma série de conceitos utilizados na literatura especializada com
destague para as nogdes de cadeia produtiva e cadeia de suprimentos e trabalhando sob a base
tedrica da Nova Economia Instituciona e da Economia dos Custos de Transacéo, sustentou-se a
Tese de pesquisa de que as empresas que compdem estruturas de governanca hibridas organizam
sua cadeia de suprimentos com o principal objetivo de reduzir os custos de transacéo e, o fazem,
através do estabelecimento de uma estrutura de coordenagdo gjustada as principais fontes de

custos de transagéo.

Uma vez definida a Tese da pesquisa foi elaborada a questéo principal de pesquisa que
orientou metodol ogicamente a mesma: Quais sao as principais fontes de custos de transacéo que
incidem em cadeias produtivas do sistema agroalimentar e como as organizagoes reagem a este
fendmeno ao organizar suas cadeias de suprimentos?

Para redizar a pesquisa foi necessario desenvolver um esquema de andlise que
contemplasse o0s conhecimentos da Economia dos Custos de Transacéo e da Gestdo da Cadeia de

Suprimentos.
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A aplicagdo do esquema de andlise indicou as principais categorias andliticas que
proporcionam a ocorréncia dos custos de transacdo nas diferentes estruturas de governanca

hibridas pesguisadas juntamente com os respectivos fatos geradores:

Oportunismo: padréo de concorréncia estabelecido no mercado, politicas especificas
de pagamento e classificagdo das matérias-primas pelas empresas focais e visdo de
curto prazo dos produtores.

Especificidade de ativo: produtores descapitalizados e com baixa propensdo a adogdo
de inovagdes tecnol bgicas (aversao ao risco).

Ambiente institucional: ambiente institucional desorganizado em virtude da natureza
da legidacdo existente e fata de fiscalizacdo completa do setor, forte componente
cultural dos produtores rurais em termos de um padréo de comportamento tradicional,
habitos dos consumidores contemporaneos e sazonalidade da producéo.

Freguéncia nas transagOes. padrdo de concorréncia estabelecido no mercado.

Do mesmo modo, o esquema de andlise permitiu verificar o processo de gestdo da cadeia

de suprimentos e as estruturas de coordenacdo implementadas em cada situagéo.

Desde o principio do trabalho percebeuse que h& um conjunto de procedimentos, que
nesta pesquisa se definiu como estrutura de coordenacdo, que orientam a empresa focal no
relacionamento com os seus fornecedores: agOes de coordenacdo, mecanismos de coorderacéo e
estrutura de governanca. Esta composicdo indicava haver uma distingdo ainda n&o
suficientemente percebida entre coordenar uma transacéo e governar uma transagéo, sendo que o
trabalho mostrou efetivamente esta distincéo.

Coordenar uma transacdo € o que ocorreu em trés das cadeias analisadas enquanto que
apenas no caso da Elege Alimentos as transacfes sdo efetivamente governadas através de uma

estrutura de governanca estabelecida.

Nos casos em que a estrutura de coordenagdo estéa baseada unicamente em agdes e
mecanismos de coordenacdo, o fato se explica em virtude dos elevados custos de transagéo
associados a composicdo e manutencdo de uma estrutura de governanga. Em  situagOes
semelhantes com as analisadas torna-se muito oneroso estabelecer uma estrutura de governanca
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gue gerencie os contratos diretamente com os produtores rurais, pois o fornecimento de matéria-

prima é realizado por um grande nimero de agentes dispersos em uma area geografica ampla.

S80 situagbes em gue coordenar as transagOes parece ser mais interessante, do ponto de
vista dos custos de transacdo, que governa-las. Esta realidade, aliada ao padréo de concorréncia
estabel ecido no mercado praticamente inviabiliza a formalizacdo e o acompanhamento contratual

das relacbes comerciais.

No caso da Elege Alimentos, o Sistema Elege € considerado uma parceria entre a empresa
e um conjunto de cooperativas, sendo que o0 gerenciamento de contratos € feito através de um
agente intermedi&rio entre a empresa e 0s produtores, ou sgja, as cooperativas. Nesta situagdo 0s
custos de transacdo sdo minimizados ao se utilizar contratos para mediar as transagcoes e ao se
estabel ecer uma diretoria especificamente para gerenciar os relacionamentos com as cooperativas

e com os produtores rurais que entregam o produto diretamente para a empresa.

Os resultados permitem concluir que os caminhos que estdo sendo seguidos na
composicdo das cadeias de suprimentos no setor agroalimentar seguem direcdes distintas: Nos
casos em que ha necessidade de uma freguiéncia constante no recebimento de matéria-prima por
parte de uma industria e que a mesma provém de um conjunto expressivo de produtores rurais
dispersos em uma ampla &rea geogréfica, € importante que haja alguma estrutura de coordenagdo
intermedidria entre o setor produtivo e 0 setor industrial para que o0s custos de transacdo sgjam

minimizados e algum nivel de formalizac8o contratual sejaimplementado.

Por outro lado, a pesquisa identificou que nos casos do Frigorifico Silva, IndUstria Zari e
Cotrisa, ndo h& a formalizagdo contratual das transacfes. No entanto, se percebe que em termos
de formagdo e gestdo da cadeia de suprimentos, a medida que vai havendo uma maior integracéo
dos agentes ao longo do tempo parece haver uma tendéncia a formalizacéo das relagdes

comerciais.

Nos casos da Cotrisa e Elege Alimentos ha um maior nimero de aspectos que vao ao
encontro do que a literatura utilizada considera como uma gestédo eficiente da cadela de
suprimentos. Nos casos do Frigorifico Silva e Indistria Zari como ndo ha nenhum tipo de

formalizacdo e sdo as situacbes em que ha apenas a utilizacdo de alguns mecanismos de
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coordenacdo e agdes pontuais implementadas pelas empresas focais, ha uma estrutura de

coordenacdo da cadeia de suprimentos muito aquém do que ocorre nas outras situacoes.

No entanto, mesmo nas cadeias em que h&d uma incipiente estrutura de coordenacéo
implementada percebeuse esforcos por parte da empresa focal tentando estabelecer
procedimentos de natureza estratégica. Isto indica que apesar das dificuldades verificadas para o
estabelecimento de uma estrutura formal de coordenacéo as empresas empreendem esforcos na
tentativa de reducdo dos custos de transacdo principiando por agdes de natureza estratégica e
avancado posteriormente para questdes téticas e agdes operacionais.

Os principais mecanismos de coordenacéo identificados foram:

Sistemas de informagdes. através de jornais de circulacdo interna e via departamentos
especializados que mantém contato direto com o setor produtivo.

Sistemas de incentivos. precos diferenciados em virtude da quaidade da matéria-
prima, empréstimos diretos e indiretos, avais bancarios, concursos e projetos que
buscam uma maior participacéo social da empresa junto aos fornecedores.

Sistemas de orientacéo e assisténcia: extensdo rural e difusdo tecroldgica diretamente
realizada pela empresa e projetos em conjunto com agentes do ambiente
organizacional visando o0 desenvolvimento de pesguisas aplicadas no setor de

producéo.

Os sistemas de informagdo implementados estdo voltados basicamente para ampliar a
“racionaidade buscada’ e melhorar os processos decisorios em nivel de cadeia. Os demais
mecanismos estéo relacionados exatamente com as categorias analiticas geradoras de custos de

transacdo: especificidade de ativo, fregiiéncia e oportunismo.
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8.2 Contribuicdes tedricas e empiricas e sugest8es par a futuras pesquisas

Nesta pesquisa foram aprofundados alguns conceitos como, por exemplo, aspectos
relativos ao processo de coordenagdo nas cadeias produtivas, a identificagdo dos principais
mecanismos de coordenacdo implementados pela empresa focal, a prépria unido de abordagens
de supply chain e da Economia dos Custos de Transacdo visando analisar a formacéo e gestdo da

cadeia de suprimentos, entre outros.

Também é possivel considerar que a metodologia para avaliagéo das fontes de custos de
transacdo e a consolidacdo da cadeia de suprimentos como nivel de andlise mais indicado para
estudos que buscam identificar os custos de transagéo incidentes nos arranjos de empresas do
setor agroalimentar foi uma importante contribuicdo da pesquisa. O esguema mostrou-se
funcional para a interpretacdo da realidade estudada sendo que um maior refinamento do mesmo

pode ser sugerido a partir da sua aplicacéo em outras cadeias produtivas.

Outro aspecto que merece destaque € arelacdo que se estabeleceu entre as categorias
analiticas apontadas pela teoria como explicativas dos custos de transacdo e o0 processo de

operacionalizacdo das mesmas, a saber:

Oportunismo: observado a partir do padréo comportamental dos agentes, sobretudo
em termos do nivel de confianca estabelecido entre as partes.

Incerteza conductista: avaliada a partir do perfil de relacionamento dos agentes,

sobretudo em termos de relagdes de longo prazo.

Racionalidade: avaliada através do processo de tomada de decisdo dos agentes,

sobretudo em termos do nivel de compartilhamento de informaces.

Incerteza secundaria: percebida em virtude do posicionamento estratégico da
organizacdo focal, sobretudo em termos do nivel de formulacdo de estratégias
coletivas na cadeia.

Especificidade de ativo e frequéncia: identificados a partir da adequacéo da estrutura
de coordenacao da cadeia aos principais atributos das transagoes.

Incerteza primaria: determinada em funcéo dos esforcos de adequacéo da estrutura de

coordenacdo da cadeia as caracteristicas e ateracdo do ambiente institucional.
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Por outro lado, os resultados da pesguisa mostraram que além dos principais atributos das
transacOes, ha trés elementos que condicionam a elaboracdo das estruturas de governanca

hibridas no sistema agroalimentar:

Estrutura de mercado: padréo de concorréncia estabelecido no mercado.

Risco: posicionamento dos produtores rurais em termos de adocé&o de inovagoes
tecnol 6gicas.

Estrutura intermediéria de coordenacdo: em virtude das caracteristicas estruturais do

setor de producdo de commodities agricolas.

A continuidade de pesqguisas neste setor pode permitir a consolidagéo de algumas destas

conclusdes com resultados significativos do ponto de vista prético.

O proprio processo de elaboracdo de politicas piblicas voltadas para o desenvolvimento
de comunidades rurais e a tentativa de insercdo mais competitiva dos produtos agroindustriais do

Estado podem ser beneficiados com o prosseguimento de trabal hos nesta linha temética.

O que se percebeu € que ha importantes lacunas de natureza técnica nas exploracdes
rurais que estdo implicando em custos de transacdo significativos para os agentes que trabalham
no agronegécio. As empresas que coordenam suas cadeias de suprimentos estdo tentando suprir
estas lacunas com agdes e mecanismos de coordenacdo ajustados as principais fontes de custos de

transacdo, e, entre elas, a questdo tecnol dgica pareceu ser particularmente importante.

Abre-se, portanto, novo espaco para discussdes sobre padrdes de produtividade agricola e

0 papel do Estado e dos setores a jusante do setor primario neste processo.

O Estado, por sua vez, parece ndo estar cumprindo corretamente com suas fungdes em
virtude de que ndo tem conseguido compor uma estrutura de fiscalizacdo compativel com a
legislagdo existente, contribuindo, ainda mais, para 0 aumento da incerteza de toda ordem e para

a desorganizacdo dos mercados.

Do ponto de vista gerencial, a pesquisa indicou que ha a tentativa do estabel ecimento e de

uma gestdo na cadela de suprimentos de forma neis coordenada. Mesmo em situagdes onde a
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realidade indica que a cadeia de suprimentos esta mal coordenada, percebe-se movimentos no
sentido do estabelecimento de medidas de natureza estratégica ao longo dos agentes que fazem

parte da cadeia.

Nesta linha de pensamento, o trabalho de North (1990) ja havia indicado a importancia do
papel do aparato institucional para o comportamento das organizagdes. O que se est4 percebendo
€ que aém das questbes ingtitucionais, as empresas estdo buscando implementar acOes,
mecanismos e estruturas de governanca formais para se gustarem mais eficientemente a
realidade competitiva.

Finalizando, pode-se acrescentar que o presente trabalho permitiu explorar o tema da
coordenacéo de cadeias de suprimentos em estruturas de goverrenca hibridas do sistema
agrodimentar no Rio Grande do Sul. Juntamente com os demais trabalhos citados ao longo do
texto, especiamente Furlanetto (2002) e Ferreira (2002), abrem-se possibilidades de trabalhos
empiricos em redes de empresas onde se explorem questbes relacionadas com vantagens
competitivas, formulacdo e implementacéo de estratégias interorganizacionais e o papel do estado
no desenvolvimento regional.

8.3 Limitagdes do estudo

Do ponto de vista metodoldgico a principa limitagdo do estudo se relaciona com o
proprio método utilizado na pesquisa. Os estudos de natureza qualitativos sdo limitados na
extrapolacdo e generalizagcdo dos resultados t&o somente para situagdes semelhantes. Entende-se
por situagbes semelhantes o contexto instituciona e de mercado que envolve as cadeias

produtivas estudadas e as caracteristicas das matérias-primas produzidas.

Ainda em termos metodoldgicos pode-se referir que mesmo que se tenha buscado
entrevistar pessoas com amplo conhecimento acerca do relacionamento estabelecido com
fornecedores e clientes, sem duvida que o reduzido nimero de entrevistados em cada empresa
pode ser considerado uma limitag&o da pesquisa
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Outro aspecto a ser citado € a diversidade de casos escolhidos no ambito do setor
agroaimentar. A opg¢do foi por escolher cadeias produtivas curtas, com caracteristicas distintas
em termos de tipo de produto produzido, freqiéncia de transacOes e ambientes institucionais
particulares. No entanto, sempre se esbarra em limitagdes de tempo, recursos e acesso as

informagdes para a definicdo dos casos mais interessantes a serem pesquisados.

Por fim, pode-se considerar uma limitagcdo de natureza teorica do trabalho a utilizagcdo
apenas da Economia dos Custos de Transacdo como referencia tedrico. Poder-se-ia ter inserido
no trabalho alguma outra base tedrica complementar, como a Visdo Baseada em Recursos ou a
Economia Evolucionaria, por exemplo. No entanto, a idéia foi efetivamente centrar a andlise nos
conhecimentos evidenciados pela Economia dos Custos de Transac&o tendo em vista a relevancia

deste conjunto de conhecimentos para os trabalhos no ambito do setor agroindustrial.
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ANEXOS
ANEXO |

ROTEIRO DE ENTREVISTA
-—EMPRESA FOCAL -

PARTE | : Perquntas gerais

1.

Razéo Social da empresa, localizacdo das unidades de producdo, tempo de atividade,
nimero de funcionarios, organograma administrativo e volume de producdo (unidades
fisicas).

Entrevistado: cargo e funcdo, tempo de empresa e formagao profissional.

PARTE Il: Perguntasrelativas a Cadeia de Suprimentos

2.1 Estrutura da cadeia de suprimentos

gaghrowdpE

S

Quais s&o os principais fornecedores e clientes diretos da organizagdo? (membros chave)
Quais demais agentes apresentam relacao indireta com a organizagdo? (membros suporte)
Como tem sido arelagdo comercial da empresa com seus principais fornecedores?
Como tem sido arelagdo comercial da empresa com seus principais clientes?
Houve algum momento na histéria da empresa que ocorreu alguma mudanga na natureza
das relacBes com os fornecedores e clientes? Quando ocorreu? Por quais motivos?
Ha ingtituicbes de pesquisa e assisténcia técnica, publica ou privadas, instituicdes de
financiamento, organizagbes nd&o governamentais e associagbes de interesse que
apresentam relacdo com a cadeia produtiva? Qual a natureza da relacdo? (ambiente
organizacional)
Qual aimportancia, para o desempenho da cadeia produtiva, de elementos como:

a. Habito dos consumidores,

b. Culturagera da sociedade;

c. Tradicdo de consumidores,

d. Tradicédo de produtores.
Qual a importancia que a legislacdo exerce para o desempenho da cadeia produtiva?
(ambiente ingtitucional)

2.2 Gestdo da Cadeia de Suprimentos

1.

2.

3.

As transagbes sdo redlizadas com agentes conhecidos pela empresa? Os agentes
conhecidos possuem preferéncia nas futuras transagdes em relacdo a novos parceiros?
Quais critérios sdo utilizados para a escolha e exclusdo de parceiros comerciais?

Héa agdes conjuntas desenvolvidas na cadeia? Ha um plangjamento conjunto para toda a
cadeia? Como ocorre aimplementacdo deste plangamento? Quem o define?

A empresa tem por objetivo a manutencdo de uma relagcdo de longo prazo com seus
parceiros diretos? Como sdo resolvidos os conflitos? H4 uma rel ativa manutencéo da base
de fornecedores ou h& muita variabilidade de fornecimento?

Ha uma lideranca efetiva das agdes na cadeia? Ha definicdo de padrdes produtivos e
indicadores de desempenho? Quem os define?



7.

8.

0.
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Ha compatibilidade entre as filosofias e 0s objetivos das organizagdes que fazem parte da
cadeia? O que ocorre primeiro; a definicdo estratégica geral da cadeia ou cada agente
define suas estratégias de maneira individual ? Qual seriaa principal estratégia genérica da
organizacao focal: reducéo de custos; diferenciagdo de produtos ou enfoque? Porqué deste
posicionamento estratégico?

Como ocorre a gestdo dos estoques (matéria-prima) da empresa? Este processo € pensado
e operacionalizado de forma conjunta ou individual ?

Ha algum tipo de preocupacdo em termos ¢k andlise ou monitoramento dos custos de
producdo ao longo dos agentes que fazem parte da cadeia de suprimentos?

Ha compartilhamento de informacdes ao longo da cadeia? Quais informacOes sdo
compartilhadas?

Ha divisdo de lucros na cadela? Quem define os critérios?

10. Ha utilizacdo de tecnologias que aumentem a velocidade nas transacbes ao longo da

cadeia? Quais?

2.3 Governanca na cadeia de suprimentos
2.3.1 - Estrutura de Governanca

1.

Como se caracterizaria a forma de coordenacgao das transacOes adotada pela organizagdo
focal em relagdo aos fornecedores e em relacdo aos clientes? (relagbes de curto prazo,
relacdes de longo prazo, contratos padronizados, contratos especificos, relaces informais,
relacOes informais baseadas na tradic8o, etc.). Ha diferentes formas de coordenacéo para
diferentes situaces ou ha um padrdo Unico?

Quem € aingtituicdo ou setor responsavel pela elaboracdo, acompanhamento e resolucéo
das disputas relacionadas as transagdes? (Estrutura de Governanca).

Quem é o responsavel pelos custos relacionados & manutencdo desta estrutura de
coordenacgao?

2.3.2 - Mecanismos de Coor denacéo

1

Sistema de informacfes. H4 um sistema especifico de troca de informagdes? Quais
agentes compartilham as informagdes? Qué tipo de informacbes sdo compartilhadas?
(bésicas: como pregos, quantidades, qualidade de produtos, ou informacgdes de outra
natureza: informacdes técnicas e informagdes estratégicas) Qual o objetivo principal da
troca de informagdes ao longo da cadeia?

Sistema de incentivo: H& medidas pontuais ou programas institucionalizados de incentivo
a produtividade, producdo, reducdo de residuos, etc? Quais agentes sdo avo do(s)
programa(s) ou das medidas? Qual objetivo principal deste sistema?

Sistema de controlee HA um sistema de controle de produtos e/ou processos
institucionalizado? Quais agentes sdo alvo do(s) programa(s) ou das medidas? Qual o
objetivo principal deste sistema?

Sistema de orientacdo e assisténciaa Ha medidas pontuais ou programas
institucionalizados de orientacdo e assisténcia? Quais agentes 80 alvo do(s) programa(s)
ou das medidas? Qual objetivo principal deste sistema?

Ha instrumentos de coordenacdo de outra natureza utilizados? Quais? Com gué objetivo
foram implementados? Quem os implementou?

Algum mecanismo de coordenagdo esta previsto nos contratos ou nas relagdes
formalmente estabel ecidas entre os parceiros comerciais?
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PARTE I11: Custos de transacdo

3.1 Oportunismo (palavra chave: conflito)

1. Ha conflitos nas relagdes com fornecedores? Os conflitos ocorrem antes, durante ou apds
as transag0es?

2. Por quais razfes ocorrem? (causas)

3. Ha conflitos nas relacdes com clientes? Os conflitos ocorrem antes, durante ou apés a
concretizacdo das transagoes?

4. Por quais razdes ocorrem? (causas)

5. Como os conflitos sdo resolvidos?

3.2 Incerteza Conductista (palavra chave: relacionamento de longo prazo)
1. HA acgbes conduzidas pela empresa no sentido de estabelecer um padrdo de
relacionamento de mais longo prazo com seus parceiros comerciais? Quais?
2. Quais as dificuldades tem sido verificadas neste processo?

3.3 Racionalidade (palavra chave: infor macao)
1. Ha agbes desenvolvidas pela empresa visando ampliar e melhorar o nivel de
compartilhamento de informacdes dos agentes que compdem a cadeia? Quais?
2. Quais dificuldades sdo verificadas neste processo?

3.4 Incerteza Secundaria (palavra chave: estratégias coletivas)
1. Ha agdes conduzidas pela empresa no sentido de implantar um processo de definicéo de
estratégias organizacionais mais coletivo? Quais?
2. Quais dificuldades sdo verificadas neste processo?

3.5 Especificidade de ativos (palavra chave: exigéncia)

1. Local: A empresa prioriza a obtencdo de produtos ou a colocagdo da producdo em alguma
regido especifica? Quais agbes sdo conduzidas pela empresa visando facilitar a
aproximacdo comercial com parceiros em funcdo do aspecto geogréfico? Por qué
ocorrem?

2. Fisica H& agbes desenvolvidas pela empresa e estendidas aos parceiros comerciais
visando alcancar um determinado padréo de qualidade de produto? Quais as raz0es?

3. Ativos Humanos, A empresa desenvolve agbes no sentido de melhorar o estoque de
conhecimentos técnicos dos seus parceiros comerciais? Quais as razoes?

4. Ativos Dedicados a Producdo: A empresa exige a utilizacdo de algum ativo fixo para a
producdo dos seus parceiros comerciais? Quais as razoes?

5. Marca: HA uma marca que identifique os produtos da cadeia de suprimentos? Qual a
importancia de haver uma marca para os agentes que fazem parte da cadeia de
suprimentos?

6. Tempora: Ha agdes implementadas pela empresa focal visando adequar a produgdo e/ou
0S processos produtivos as contingéncias de tempo? Quais?

7. Fidelidade: A empresa exige algum tipo de exclusividade no fornecimento de matéria-
prima dos seus fornecedores e de venda dos seus produtos?



251

3.6 Frequéncia (palavra chave: fidelidade)

1.

Qual a freguéncia com que ocorrem as transages com um mesmo parceiro? (didria,
semanal, quinzenal, mensal, bimensal, trimensal, semestral, anual, esporadica ou sem uma
fregiéncia definida).

Qual o objetivo da empresa em termos de fregiéncia nas transagcBes? Ha medidas
adotadas com o objetivo de estabelecer um padrédo de freqiéncia nas transacOes
compativel com as necessidades da organizacéo?

3.7 Incerteza Primaria (palavra chave: adequacao)

1.

2.

3.

Ha acdes desenvolvidas pela empresa no sentido de adequar a cadeia de suprimentos as
alteragcdes que ocorrem periodicamente no comportamento dos consumidores?

Ha a¢des desenvolvidas pela empresa no sentido de adequar a cadeia de suprimentos ao
padrdo cultural da sociedade (produtores, consumidores, clientes)?

Ha acbes desenvolvidas pela empresa no sentido de adequar a cadeia de suprimentos as
alteracdes que ocorrem periodicamente na legislagdo existente?

Quais dificuldades sdo verificadas neste processo?
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Analiticas Categoria importancia de Importancia Categoriana
Analitica através: Muito (do + ao-— Cadeia
Importante(MI) importante) Adequado(A)
Importante(l) Intermediario(ID)
Pouco Nao Adequado(NA)
Importante(PI) Indiferente(lF)
Oportunismo Confianga
Incerteza Relacdes delongo
Conductista prazo
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ANEXO 11
ROTEIRO DE ENTREVISTA

—PRODUTORES RURAIS FORNECEDORES DE MATERIA-PRIMA PARA A
EM PRESA FOCAL -

PARTE | : Perguntas gerais

1. Localizacdo da propriedade, atividades produtivas desenvolvidas, importancia relativa da
atividade para a propriedade, nUmero de pessoas dedicadas e volume de produgdo anual

(unidades fisicas).
2. Entrevistado: nome, idade, tempo de experiéncia na atividade e formacao profissional.

PARTE Il: Perguntas relacionadas a r elacdo estabelecida com a empr esa focal

Como tem sido historicamente a relagcéo comercial com a empresa focal ?
Ha exclusividade de vendas a empresa?

Quais s80 seus principais parceiros comerciais?

Quiais critérios sdo utilizados para a definicdo dos parceiros comerciais?

El A

PARTE I11: Custos de Transacdo

3.1 Oportunismo

Ha conflitos de natureza comercial com a empresa? Quais?
Os conflitos de ocorrem antes, durante ou apos as transaces?
Por quais razdes ocorrem?

Como s&o resolvidos?

Ha outros tipos de conflitos com a empresa focal ? Quais?

aghrwODPE

3.2 Incerteza Conductista
1. Asrelagbes com a organizagdo focal sdo exclusivamente de natureza comercial ou pode-
se dizer que ha uma certa parceria com a empresa focal ?
2. H& agbes implementadas pela empresa focal visando estabelecer um padréo de
relacionamento de longo prazo entre os agentes? Quais?

3.3 Racionalidade
1. Hatroca de informagdes com outros agentes na cadeia produtiva?
2. Quais informagdes sGo compartilhadas?
3. Ha& acbes estabelecidas visando melhorar o nivel de compartilhamento de informagdes?
Quem tem sido responsavel por estainiciativa?
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3.4 Incerteza Secundaria

1.
2.

3.

As defini¢des estratégicas sdo de natureza individual ou coletiva?

Ha acbes conduzidas pela empresa focal no sentido de implantar um processo de
definicdo de estratégias mais coletivo? Quais?

Quiais as principais dificuldades para o estabel ecimento de estratégias col etivas na cadeia?

3.5 Especificidade de ativos

1.

2.

Local: Ha a percepcéo de acOes da empresa focal visando uma maior aproximagdo
comercia com parceiros em funcao de aspectos geograficos? Quais?

Fisicas H& a percepcdo de acbes da empresa focal visando alcancar um determinado
padréo de matéria-prima? Quais?

Ativos Humanos: A empresa desenvolve agdes no sentido de melhorar o estoque de
conhecimentos técnicos dos seus parceiros comerciais? Quais?

Ativos Dedicados a Producdo: Ha a percepcdo de acBes da empresa foca visando
incentivar 0s parceiros merciais a adquirir ativos especificos a producdo desejada?
Quais?

Marca: Ha uma marca que identifique os produtos da cadeia? Qua a importancia deste
aspecto para a gestdo do seu negécio?

Temporal: Ha a percepcdo de agdes da empresa focal visando adequar a produgdo e/ou 0s
processos produtivos as contingéncias de tempo, tendo em vista as caracteristicas da
matéria-prima? Quais?

Fidedlidade: A empresa exige algum tipo de exclusividade no fornecimento de matéria-
prima dos seus fornecedores? Como ocorre este processo?

3.6 Frequéncia

o0k ow

Qual a freqliéncia com que ocorrem as transacOes com a empresa focal ?

Qual a percentagem do total produzido que foi comercializado com a empresa focal?

Com quem foi comercializada a producdo nos ultimos 3 anos?

Ha a percepcao de acbes visando incentivar uma maior freqiiéncia de transagdes com a
empresa? Quais?

3.7 Incerteza Primaria

5.

Ha informagdes rel acionadas ao ambiente institucional (aparato institucional-legal, habito
— comportamento do consumidor - e cultura da sociedade) que sejam importantes para a
gestéo dos processos produtivos? Quais?

Ha agdes desenvolvidas no sentido de adequar a produgdo as alteragdes no habito dos
consumidores? Estas agdes sf0 de iniciativa da empresa focal ?

Ha acbes desenvolvidas no sentido de adequar a producdo as mudancas culturais da
sociedade (consumidores e clientes)? Estas agOes de iniciativa da empresa focal ?

Quais acles sdo desenvolvidas no sentido de adequar a producdo a legislagdo e
fiscalizagdo existentes? Estas acOes sdo de iniciativa da empresa focal ?
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Importante(MI) importante) Adequado(A)
Importante(l) Intermediario(ID)
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Oportunismo Confianga
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deinformagtes
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L ocacional
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consumidores
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ANEXO |l =FLUXOGRAMASDE PROCESSAMENTO OU ATIVIDADES DAS
EMPRESAS PESQUISADAS

Fluxograma da Estrutura de Beneficiamento de Arroz da Industria Zari

Recebimento: pesagem nabalanca

M oega

Pré-secagem

Pré-limpeza: retirada das impurezas trazidas dalavoura

Armazenagem no Silo-Pulm&o: Arroz verde armazenado em silo aerado

retirada das cinzas das Secagem completa feita com casca de arroz: arroz com 12% de umidade
cascas de  arroz

gueimadas com é&gua
corrente

Armazenagem de arroz seco

Agua+ cinzas

Limpeza final : duas peneiras em sequéncia

Caixa de decantag&o: Armazenagem de arroz seco e limpo
local onde se separam

ascinzas daagua

Descascador es: arroz + casca juntos

Agua: reaproveitada

Cinzas: utilizadas Camar a separa arroz c/casca de arroz s/casca
como adubo organico

ou como matéria-
prima para

revestimento Separador de marinheiro
isotérmico




Arroz sem casca Arroz com casca
Arrozintegral - tipo esbramado— Retorno ao descascador
com camada de farelo

Dois passes nos brunidores pararetirada do farelo de arroz

Arroz polido

Polidor &gua: para acabamento final e retirada de estrias no gréo

Peneira
[ |
Arroz Arroz vermelho
Quirera
Trier
Arrozinteira Arroz quebrado
Selecdo Eletronica Selecao Eletronica
Arroz gessado Arrozinteira Arroz gessado Caniicéo Curriole
Caixa de mistura Brilhador Caixa de mistura Caixa de mistura
Aqua+ alicose
Caixa de mistura
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Fluxograma das Principais Atividades Desenvolvidas no Frigorifico Silva Industria e Cia

Ltda.

Recepcdo dos ani mais:

1— Pesagem

2 — Fiscalizagao:
Guiado produtor
Atestado de vacina

Espera: Os animais ficam
em observagéo nas

mangueiras do frigorifico
por, no minimo, doze horas
antes de serem abatidos

Animais com problemas
aparentes

Primeira Inspecéo Federal:
Inspecéo Anti-Morten

Curral de Sequeiro:

Andlise e confirmagdo ou ndo
da suspeita de doenca
infecto-contagiosa

Segunda I nspecéo Federal:
Inspec&o na manha do abate

Suspeita confirmada: abate e
gueimado animal

Suspeita ndo confirmada:
animal retorna as mangueiras

Abate:

1 — animal recebe impacto da
pistola eletronica e €
derrubado

2 — sangramento manual

3 — procedimentos de retirada
das visceras, couro e demais
partes até a divisdo completa
dacarcaga

4 — avaliacdo do rendimento
dacarcaga

Resfriamento das carcagas
por 24 horas

Animal com agum
problema detectado
pelos fiscais do

Ministério da
Agricultura:
1 - cacaga e

visceras  retiradas
para avaliagdo mais
detalhada

2— camaraespecial

3 — caso a avaliagdo
do técnico constate
efetivamente algum
problema na carcaga
— eliminagéo -

Dezossa

Embalagem em  cortes
especias

Expedicéo
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Fluxog[ama de Processamento no Moinho da COTRISA na Unidade de Recebimento de
Santo Angelo-RS

Recebimento do trigo na M oega com 12% de umidade méxima— primeiro piso -

!

Ma&quina de Limpeza— terceiro piso -

Tubo Desinfestador para quebra de gréos fracos— segundo piso -

Polimento Seco— primeiro piso -

!

Molhadeira elevaaumidade do gréo para 32% - terceiro piso -

Conjunto de trés Tulhas dispostas em linha para descanso dos gréos:
0s graos permanecem no minimo 24 horas no conjunto de tulhas (8h/cada tulha)
e ficam com 16% de umidade — segundo e primeiro piso -

Polidor Molhado — terceiro piso -

Tarara retirao p6 do gréo — segundo piso -

Exclusas: desintegrador do trigo moido— segundo piso -

Planchister: separa afarinha de trigo da parte mais grossa— primeiro piso -

e —




-

Conjunto de Peneiras Rotativas — primeiro e segundo pisos-

Farelo de Trigo

Farinha Comum

Farinha Especial

— Tubulagao
Pneumético

——p Elevador
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Fluxograma de Recebimento do L eite no Sistema Elegé

Produtor Rural

Resfriador de Imerséo (latbes
com aguaresfriada)

Resfriamento a granel

Andlisedo leite

Caminh&o Tanque de Coleta a Granel

Caminhdes dotados de tanques
inox isotérmicos, que mantém a
temperaturaem torno de 7
graus centigrados

Andlisedo leite

Leite
eliminado

rejeitado

é

Entre-Posto

Andlise e classificagdo do
produto

Resfriado e mantido entre 3 e 4
graus centigrados

Analisedo leite

Expedicéo para as usinas

Em caminhdes tanque
i sotérmicos

Processamento nas usinas

261



262

ANEXO IV —LIMITES DE TOLERANCIA DOS PRODUTOS

MINISTERIO DA SAUDE
SECRETARIA DE VIGILANCIA SANITARIA
PORTARIA NUMERO 354, DE 18 DE JULHO DE 1996

O Diretor do Departamento Técnico-Normativo da Secretaria de Vigilancia Sanitéria do
Ministério da Salde, no uso de suas atribuicdes legais e, considerando:

- 0 parecer técnico da Comissio Técnica de assessoramento na Area de Alimentos — COTAL e,
- anecessidade de atualizar a legislacéo brasileira sobre a identidade e as caracteristicas minimas
de qualidade a que devera obedecer afarinha de trigo, resolve:

Art. 1 — Aprovar a Norma Técnica referente a Farinha de Trigo.

1. Ambito da aplicacio

A presente Norma se aplica a farinhas de trigo obtidas a partir do Triticum aestivum e/ou de
outras espécies do género Triticum reconhecidas (exceto Triticum durum), que sejam
reconhecidas para a fabricagdo de farinhas de trigo.

2. Definicéo

Entende-se por farinha de trigo o produto obtido a partir da espécie Triticum aestivum ou de
outras espécies do género Triticum reconhecidas (exceto Triticum durum), através do processo de
moagem do grdo de trigo beneficiado. A farinha obtida podem ser acrescidos outros
componentes, de acordo com o especificado na presente Norma.

3. Designacéo

O produto sera designado Farinha de trigo, seguida de sua classificagdo. No caso das farinhas
aditivadas devera fazer parte do nome expressdes tais como: “Farinha de Trigo com Fermento”e
“Farinha de Trigo com Aditivo”.

4. Classificacdo

A farinhade trigo é classificada de acordo com seu uso:

4.1.—Uso Doméstico

4.1.1.—Farinha de Trigo Integral: obtida a partir do cerea limpo e com teor maximo de cinzas de
2,0% na base seca.

4.1.2.—Farinha de Trigo Especial ou de Primeira: obtida a partir do cereal limpo, desgerminado
com teor maximo de cinzas de 0,65% na base seca, 98% do produto devera passar através de
peneira com abertura maxima de malha de 250 nm.

4.1.3.—Farinha de Trigo comum: obtida a partir do cereal limpo, desgerminado com teor de cinzas
entre 0,66% e 1,35% na base seca, 98% do produto devera passar através de peneira com abertura
de malha de 250 mm.

4.2.-Uso Industrial
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4.2.1.—Farinha de Trigo Integral: obtida a partir do cereal limpo e com teor méximo de cinzas de
2,5% na base seca devendo obedecer aos requisitos especificos para cada segmento de aplicacéo.
4.2.2—Farinha de Trigo: obtida a partir do cerea limpo, desgerminado e com teor maximo de
cinzas de 1,35% na base seca devendo obedecer aos requisitos especificos para cada segmento de
aplicagéo, 98% do produto deverd passar através de peneira com abertura de malha de 250 mm.

5. Caracteristicas de composi¢do e qualidade

5.1-Composi¢éo

5.1.1.-Ingrediente obrigatorio: farinha de trigo;

5.1.2.-Ingredientes opcionais:

a)— gluten de trigo vital;

b)- farinha de soja ou de fava, enzimaticamente ativa, até um maximo de 1%;

C)-outros, que vierem a ser autorizados.

5.2-Caracteristicas organol épticas.

5.2.1.-Aspecto: p6 uniforme, sem grumos.

5.2.2.-Cor: branca, com tons leves de amarelo, marrom ou cinza, conforme o trigo de origem.
5.2.3.-Cheiro: préprio.

5.2.4.-Sabor: proprio.

5.3.-Caracteristicas fisico-quimicas:

5.3.1.-Granulometria: conforme especificado no item 4, da presente Norma.

5.3.2.-Acidez graxa: -no méximo, 50 mg de KOH devem neutralizar os &cidos graxos em 100 g
de farinha comum ou especial, na base seca. -nho méximo, 100 mg de KOH devem neutralizar os
acidos graxos em 100 g de farinha integral, na base seca.

5.3.3.-Proteina: ndo devera ser inferior a 7% na base seca, considerando o vaor de N=5,7.
5.3.4.-Umidade: o teor de umidade do produto devera ser regulado pelas Boas Praticas de
Fabricacéo, ndo podendo exceder a 15,0 m/m.

5.3.5.-Cinzas: conforme especificado no item 4, da presente Norma.

5.4.-Caracteristicas microbiol 6gicas:

Atender legidlacdo especifica em vigor.

5.5.-Caracteristicas microscopicas.

Atender legislagc@o especifica em vigor.

6.Aditivos e/ou Coadjuvantes de Tecnologia
Atender legislagcdo especifica em vigor.

7.Contaminantes
Os contaminantes organicos e inorganicos nao devem estar presentes em quantidades superiores
aos limites estabelecidos pela legislacéo correspondente em vigor.

8.Higiene

A farinha de trigo devera ser obtida a partir de gréos de trigo sdos, limpos e em perfeito estado de
conservacdo, respeitando as Boas Préticas de Fabricacdo, conforme estabelecido pela Portaria
numero 1428, de 26.11.1993.

9.Acondicionamento
O produto devera ser acondicionado em embalagens adequadas para as condi¢des previstas de
transporte e armazenamento e que confiram ao produto a protecdo necessaria.
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10.Pesos e Medidas
Atender alegislacdo especifica em vigor.

11.Rotulagem

11.1.-Devera ser aplicada a legidacdo correspondente em vigor, no que se refere a relacéo de
ingredientes e aditivos (quando for o caso), prazo de validade e outros, incluindo, quando for o
caso, as condicdes especiais necessarias a conservacao do produto.

11.2.-No caso de farinhas a granel destinadas a uso industrial, as informagbes da rotulagem
deverdo estar explicitas na documentacdo que acompanha o produto.

11.3.-A declaracdo de gluten sera feita conforme legidlacéo em vigor.

12.Métodos de Andlise

12.1.-Granulometria AOAC (16™ ed.1995) 965.22, Sorting Com.Grills

12.2.-Acidez graxa: AOAC (16" ed. 1995) 940.22 Fat acidity — Flour

12.3.-Proteina: AOAC (16" ed.1995) 920.85, Protein (Total) in Flou Flour

12.4.-Umidade: AOAC (16™ ed. 1995) 925.10, Solids (Total) and Moistur en Flour
12.5.-Fragmentos de insetos: AOAC (16 ed. 1995) 972.32. Light Flith (Pre-and-Post Milling) in
Flour (White)

12.6.-Teor de cinzas: Association Internacionale de Chime Céréaliere— (ICC) — 1960 Nome ICC
numero 104 — Methode pour la determinacion du tux de cendres des cereals et des produits de
mouture.

13.Amostragem
As amostras para as andlises deverdo ser tomadas conforme os métodos AOAC (16th ed. 1995)
925.08, Sampling of Flour.

Art. 2 — Fica estabelecido o prazo de 30 dias para eventuais questionamentos, embasados
tecnicamente, com vistas ao aprimoramento da presente Norma.

Art. 3 — Esta portaria entrard em vigor na data da sua publicacéo, revogando-se as disposicdes
referentes a farinha de trigo concedidas na Resolugdo nimero 12/78 CNNPA.

MARCELO AZALIM
(Of. NUmero 193 e 194/96)
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Limites Maximos de Tolerancia de Defeitos (% de peso) em Relacdo ao Tipo de Arroz

Beneficiado Polido

Tipo\Defeito Defeitos Graves Total de| Quirera

Tipos Padrao| Matérias M ofados e Quebrados e

deArroz estranhas e| Ardidos Defeitos Gerais | Quirera**

impur ezas Agregados*

1 0,25 0,25 4,00 10,00 0,50

2 0,50 0,50 8,00 20,00 1,00

3 1,00 1,00 14,00 30,00 2,00

4 150 2,00 22,00 40,00 3,00

5 2,00 4,00 34,00 50,00 4,00
Fonte: ASCAR.

* Os limites maximos de tolerancia admitidos para cada defeito geral, considerado isoladamente,
para efeito de enquadramento em tipo sdo: manchados e picados 12%, amarelos 12%, ragjados
(arroz vermelho) 10% e gessados 15%. Acima destes limites o produto é considerado como

Abaixo do Padréo (AP).

** O diametro estabelecido para o arroz quebrado € de 4,5 mm, e paraaquireral,2 mm.

Limites Maximos de Tolerancia de Defeitos (% de peso) em Relacdo ao Tipo de Arroz em

Casca Natural
Tipo\Defeitos Defeitos Graves Defeitos Gerais Agregados®
1 0,25 4,00
2 0,50 8,00
3 1,00 14,00
4 2,00 22,00
5 4,00 34,00
Fonte: ASCAR
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