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RESUMO

O processo de terceirizacéo e a presenc¢a de arranjos institucionais
distintos na colheita da cana-de-acUcar

Este estudo procurou entender porque as usinas e destilarias fazem uso de estratégias
distintas na coordenacdo vertical da colheita da cana-de-acUcar, pois verifica-se no setor a
presenca conjunta de empresas que utilizam a terceirizagdo total da frota, outras que utilizam a
terceirizacdo de forma parcial (integracdo vertical parcial) e ainda, firmas que empregam
estruturas totalmente verticalizadas na conducdo dessa atividade. Assim, foram analisados 0s
mecanismos e critérios de escolha utilizados pelas empresas ao estabelecerem os arranjos
institucionais que coordenam as atividades de corte, carregamento e transporte da cana-de-acucar,
buscando um alinhamento entre os arranjos adotados e 0s aspectos tedricos que justificassem essa
opcdo. Durante a andlise, também foram descritas as principais dificuldades enfrentadas pelos
agentes envolvidos no processo de terceirizacdo da colheita (usinas/destilarias e prestadores de
servico), pretendendo contribuir para a discusséo sobre o tema entre os profissionais da area. O
ferramental tedrico utilizado para o embasamento do estudo foi composto a partir da conjugacéo
de elementos da Teoria Neocléssica, da Economia dos Custos de Transacdo e da Teoria das
Competéncias Dinamicas. O estudo se apoiou em dados secundarios, obtidos de diversas fontes, e
em dados primarios, coletados a partir de entrevistas em profundidade com os agentes envolvidos
no processo analisado. Participaram da amostra 33 usinas/destilarias (30 localizadas no Estado de
Séo Paulo e 3 no Estado do Parana) e 6 empresas prestadoras de servico. A presenca de diferentes
arranjos entre as usinas/destilarias foi explicada pela percepcao distinta dos custos de transagéo e
de producao envolvidos nessa escolha, e pela propria heterogeneidade de recursos e competéncias
entre as empresas. Apenas no caso do corte manual observou-se uma tendéncia de convergéncia
dos arranjos em direcdo a estruturas verticalizadas, que pode ser explicada, principalmente, pela
maior pressdo dos 6rgdos e agentes privados e publicos nos ultimos anos para o cumprimento das
normas trabalhistas e de seguranca e saude do trabalhador rural, visando, entre outras coisas, a
eliminacdo da terceirizacdo do corte manual. Com relacdo as dificuldades enfrentadas pelas
usinas/destilarias que fazem uso da terceirizacdo e pelos prestadores de servicos, verificou-se que
0s principais pontos de divergéncia entre os agentes referem-se ao tempo de duracdo dos
contratos, aos mecanismos de monitoramento e controle utilizados e a forma de pagamento dos
servigos prestados.

Palavras-chave: Cana-de-agucar; Terceirizacdo; Arranjos institucionais; Colheita



ABSTRACT

Outsourcing process and the use of different institutional
arrangements in the sugarcane harvesting system

This study has aimed at understanding why sugar/alcohol mills and distilleries make use
of distinct strategies in the vertical coordination of the sugarcane harvesting system. The sector
presents three different types of institutional arrangements to perform harvesting activities:
(i) companies using completely outsourced services; (ii) mills that use partly outsourced services
(partial vertical integration); and (iii) firms that employ totally verticalized structures. Therefore,
we have analyzed the mechanisms and criteria of choice used by the mills for establishing
institutional arrangements to coordinate the harvesting, truck loading, and transportation of
sugarcane. In this enquiry, we have searched for alignments between the arrangements adopted
and the theoretical aspects that could justify such choices. During the analysis, we have also
described the main difficulties faced by the agents involved in the outsourcing process
(mills/distilleries and service providers), intending to contribute to professionals in the area. The
theoretical fundamentals of the study concerned elements of Neoclassical Theory, of Transaction
Cost Economics, and of Dynamic Capabilities Theory. The research is based on secondary data
obtained from several sources and on primary data collected in thorough interviews with the
agents involved. The sample consists of 33 mills/distilleries (30 located in Sdo Paulo State and
three in Parana State) and of six service-providing firms. The different institutional arrangements
among mills/distilleries result from distinct perceptions of the transaction and production costs
involved in such choice as well as from the heterogeneity of resources and competences among
companies. Strictly in the case of manual harvesting, we have observed a trend towards
verticalized structures. This is mainly due to the fact that both governmental and private agents
have pressured such firms to respect labor norms as well as the workers’ security and health
regulations in the latest years, viewing at the extinction of outsourced manual harvesting, among
other reasons. As to the problems faced by mills/distilleries that use outsourced service and
service providers, we have found out that the main disagreements among agents regard the
duration of contracts, the monitoring mechanisms and the form of payment for services rendered.

Keywords: Sugarcane; Outsourcing; Institutional Arrangements; Harvest
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1 INTRODUCAO

A cadeia produtiva da cana-de-aglcar é uma das mais importantes do agronegécio
brasileiro, ndo s6 pelo seu elevado destaque no contexto doméstico e internacional, mas também
pela dindmica apresentada nos Ultimos anos e pelas perspectivas de crescimento.

No cenério internacional o pais se posiciona como principal produtor e exportador
mundial de agucar e alcool. No ambito interno, o complexo agroindustrial canavieiro também se
destaca na geracdo de empregos e na ativacdo dos mercados de fatores e de economias regionais.
Em 2005, o valor bruto da producdo da cana-de-aglcar no pais chegou a R$ 13,4 bilhdes
(CONFEDERACAO NACIONAL DA AGRICULTURA E PECUARIA DO BRASIL - CNA,
2006). No Estado de S&o Paulo, que detém cerca de 70% da producdo nacional, a cana se
posiciona como principal cultura na demanda por forca de trabalho agricola (FUNDACAO
SEADE, 2005).

Para 0s proximos anos o setor se mostra promissor, com possibilidade de expanséo
frente a esperada elevacao nas vendas externas de agucar e ao possivel aumento nas exportacoes e
ho consumo interno de alcool combustivel. O Ministério da Agricultura® calcula que a érea
cultivada com cana no pais devera crescer 55% até 2013 para atender a forte demanda nacional
pelo alcool, alavancada, principalmente, pela grande procura por carros bi-combustivel, e o
aumento previsto nas exportacfes de acucar. De acordo com Fadel (2005), a previsdo de
empresarios e técnicos é que nos proximos 5 anos a demanda brasileira de alcool exigird que o
pais salte de uma producédo anual de 16 bilhGes de litros para cerca de 30 bilhGes.

Tais perspectivas ja se refletem na crescente elevagdo dos investimentos para a
construgdo de novas unidades e aumento da capacidade daquelas ja instaladas, devendo atingir
um montante de US$ 4 a 5 milhdes nos préximos anos (BOUCAS, 2005).

Portanto, niveis consideraveis de capital nacional e internacional serdo canalizados
para o fortalecimento e crescimento do setor. E um mercado extremamente dindmico, com
alteracdes recentes em relacdo a atuacdo do Estado, e evolutivo em termos de area plantada,
renda e divisas geradas. Dessa forma, torna-se importante a realizacdo de estudos que procurem

caracterizar a expansdo prevista para o setor, bem como investigar os problemas relativos a

! Dados apresentados por Bougas (2005).
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eficiéncia produtiva e a organizacdo da producdo, buscando manter a hegemonia e
sustentabilidade do agronegdécio sucroalcooleiro nacional.

Nesse sentido, destaca-se a questdo acerca da terceirizacdo das atividades agricolas,
que segundo Carrara (2005), € um dos assuntos que mais perturbam os agentes do setor, ja que
néo foi plenamente entendido e resolvido.

A discussdo a respeito do tema tem ganhado destaque nos diversos impressos que
tratam do complexo sucroalcooleiro; por exemplo, podem-se citar reportagens do Instituto de
Desenvolvimento Agroindustrial - IDEA (2003) e Procana (2001), entre outras. Segundo
Procana (2005), ndo ha um consenso sobre essa questdo entre os profissionais da area.

Na prética, ndo se verifica o predominio de um Gnico arranjo? entre as firmas do setor,
existindo empresas com estruturas verticalizadas (usinas que realizam todas as atividades
agricolas com equipamentos e funcionarios proprios) e outras com estruturas caracterizadas pela
terceirizacdo das atividades (de forma parcial, quando elas mantém frota propria e terceiros
conjuntamente, ou total, quando todas as atividades s&o executadas por prestadores de servigo).

Na safra 2004/2005, por exemplo, Nunes Junior et al. (2005), a partir de uma amostra
envolvendo 54 empresas, verificaram que a participagdo da frota de terceiros no total de cana
transportada variou de 4,1% nas usinas e destilarias do Mato Grosso do Sul a 95,4% naquelas
localizadas em Minas Gerais. No Estado de Sdo Paulo, o menor nivel de terceirizacdo do
transporte foi observado na regido de Aracatuba (8,1%); em contrapartida, as usinas instaladas na
regido de Piracicaba terceirizavam em média 88,4% da frota. A mesma diferenca pbéde ser
verificada no caso do carregamento mecanizado, ja que as empresas de Aragatuba terceirizavam
apenas 1,9% da frota, contra 84,7% daquelas situadas ao redor de Piracicaba. Apesar de
representarem médias regionais, que tendem a reduzir as discrepancias entre as empresas, tais
resultados exemplificam a variabilidade existente entre as usinas no que diz respeito a forma de
organizacao da producao.

Assim, este estudo procura discutir as estratégias organizacionais adotadas pelas
empresas na coordenacdo vertical das atividades agricolas, focando naquelas envolvidas na

colheita da cana-de-agUcar (corte, carregamento e transporte - CCT), pois representam entre 30%

2 Os termos estrutura de governanca e arranjo institucional serdo utilizados como sindnimo neste estudo,
representando o conjunto de regras e normas que governam uma transagdo, ou seja, constituem a forma como um
determinado processo é realizado pela empresa, incluindo os mecanismos de incentivo, controle e as rotinas e
competéncias envolvidas nesse sistema.
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a 40% dos custos totais da matéria prima (ANSELMI, 2004; CAIXETA FILHO et al., 2001) e
cerca de 10% do custo da saca de agucar (PROCANA, 2002).

Logo, esta pesquisa procura responder a questdes relevantes como: porque existem
arranjos distintos entre as empresas para governar 0s mesmos processos? Porque algumas firmas

terceirizam e outras mantém frota propria? Quais os principais fatores que explicam essa opgéo?

1.1 Objetivos

A pesquisa analisa 0 processo de terceirizacdo da colheita da cana-de-agucar, com o
objetivo de entender as causas que condicionam o emprego de arranjos distintos entre as
usinas/destilarias na coordenacdo vertical dessa atividade, estabelecendo uma relacdo entre os
arranjos adotados e 0s aspectos tedricos determinantes dos mesmos.

Para atingir o objetivo proposto, pretende-se:

i.  Descrever os processos de corte, carregamento e transporte de cana-de-agucar;
ii.  Apresentar as formas de coordenagdo adotadas pelas empresas e suas particularidades; e,
iii.  Caracterizar e discutir os critérios de escolha dos arranjos institucionais pelas firmas.

No decorrer do trabalho, também procura-se expor o0s principais problemas
enfrentados pelas usinas/destilarias e pelas empresas prestadoras de servico na terceirizacdo da
colheita.

Pelo lado prético, a pesquisa justifica-se por incrementar a discussdo a respeito da
terceirizacdo das atividades envolvidas na producdo da cana-de-agucar. Sob o ponto de vista
teorico, procura contribuir para o estudo da integracao vertical e para a explicacdo da presenca de
arranjos distintos entre empresas de um mesmo setor produtivo, assunto que representa uma
intrigante questdo aos pesquisadores e estudiosos em economia das organiza¢tes (AZEVEDO;
SILVA, 2005; MIZUMOTO, 2004; ZYLBERSZTAJN; NOGUEIRA, 2002).

1.2 Estrutura do trabalho
Além da presente introducdo, a dissertacao esta dividida em outros cinco capitulos:

0 seguinte traz uma breve revisdo dos estudos empiricos que abordam a terceirizagdo como forma

alternativa de coordenacdo da producdo; no terceiro, descreve-se o referencial tedrico utilizado;
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no quarto, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados; no quinto, sdo discutidos

os resultados; e no sexto estdo expostas as consideragdes finais da pesquisa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Os arranjos institucionais utilizados pelas usinas e destilarias para a coordenacéo
vertical da colheita da cana-de-agUcar se diferenciam principalmente pelo emprego distinto da
terceirizacdo®. Como visto, verifica-se no setor a presenca de empresas que utilizam a
terceirizacdo total da frota, outras que utilizam a terceirizacdo de forma parcial (integracdo
vertical parcial) e ainda, firmas que empregam estruturas totalmente verticalizadas* na condugéo

da colheita da cana-de-acucar.

Logo, neste capitulo buscou-se explorar alguns estudos empiricos que investigam a
terceirizacdo como uma forma alternativa de organizacdo da producdo. Parte dos estudos
descritos ndo possui um embasamento tedrico direcionando a analise sobre o assunto, porém,
identificam os principais aspectos praticos associados ao tema e fornecem subsidio para a analise

proposta’.

2.1 Definicbes

A terceirizacdo pode ser considerada um processo antagonico a integracdo vertical,
pois € realizada por meio da transferéncia de atividades produtivas inseridas dentro das fronteiras
de uma mesma empresa para terceiros. Para Cabral (2002), a origem da expresséo terceirizagdo
remonta ao termo inglés outsourcing que significa suprir-se via fontes externas, ou seja,
representa a decisdo da organizagdo em usar transagdes de mercado em vez da utilizagdo de

transacOes internas para atingir seus objetivos.

% Como seré discutido posteriormente, os arranjos adotados pelas usinas que terceirizam suas atividades também se
diferenciam pelo tamanho e nimero de prestadores contratados, bem como pelos mecanismos de monitoramento e
controle empregados.

* Os termos integracao vertical e verticalizagdo seréo utilizados como sindnimo neste estudo, representando a forma
extrema de arranjo vertical na qual uma Unica firma detém total controle de dois ou mais estdgios distintos da
produgdo. Uma discussédo mais abrangente dos diferentes termos utilizados na literatura pode ser obtida em Rocha
(2002) e Perry (1992).

® Qutros trabalhos empiricos e tedricos consultados e utilizados para a definicio do ferramental analitico desta
pesquisa sdo apresentados no proximo capitulo do estudo (arcabouco teérico).
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Portanto, a terceirizacdo pode ser definida como “o ato de transferir a
responsabilidade por um determinado servi¢o ou operacdo/fase de um processo de producdo ou

comercializacdo de uma empresa para outra(s)” (AMATO NETO, 1995, p. 36).

2.2 Estudos empiricos sobre a terceirizagédo

Inicialmente a pesquisa bibliogréafica baseou-se na leitura de algumas pesquisas na
tematica sobre terceirizacdo, ndo necessariamente na agroindustria. Assim, a revisdo apresentada
neste topico se apoOia em estudos nacionais e internacionais realizados em outros setores da
economia.

Nesse sentido, apresenta-se o trabalho de Quélin e Duhamel (2003), que identificaram
as principais causas para a terceirizacdo das atividades nas empresas européias de manufatura,
assim como os riscos envolvidos nesse processo e as atividades terceirizadas. Os autores
utilizaram uma pesquisa qualitativa com entrevistas semi-estruturadas envolvendo 25 empresas
na Franga, Alemanha, Italia e Bélgica e, posteriormente, aplicaram questionarios a outras 180
empresas.

Segundo eles, as principais razdes citadas para terceirizacdo das atividades foram:

e reducdo nos custos operacionais: foi a principal causa apontada pelas empresas, entretanto, elas
ressaltaram a necessidade de comparar tal reducdo com os custos de controle e monitoramento
das firmas subcontratadas (os custos de transacdo);

e foco nas competéncias centrais (core competences): as firmas buscam fazer o melhor uso do
capital investindo nas atividades que adicionam maior valor a empresa, dado seus recursos e
competéncias. Portanto, as empresas procuram se concentrar apenas em um conjunto limitado
de tarefas, deixando de lado a administracdo e conducdo das operagdes que ndo digam respeito
diretamente a sua atividade principal;

¢ ganho de flexibilidade: refere-se a maior facilidade de adaptacdo dos terceiros as necessidades
dos clientes, em relacdo a uma possivel reorganizacdo interna da empresa para atender tais
necessidades;

e acesso a competéncias externas: esse motivo foi citado principalmente para as atividades de

pesquisa e desenvolvimento, recrutamento e marketing.
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Os principais riscos levantados pelos autores foram a dependéncia da contratante com
relacdo ao prestador de servigo e riscos associados ao ndo cumprimento das atividades devido a
incapacidade do prestador de servico (em funcdo da escassez de recursos financeiros ou do
conhecimento insuficiente do negdcio, por exemplo).

Com o mesmo enfoque dado por Quélin e Duhamel (2003), Kakabadse e Kakabadse
(2002) realizaram uma anélise comparativa da pratica de terceirizacdo entre as empresas
européias e americanas, identificando as razdes para a terceirizacdo, as atividades terceirizadas, a
relacdo entre as firmas contratadas e contratantes e o nivel de satisfacdo das empresas que faziam
uso dessa préatica. Os autores apoiaram-se em uma amostra de 747 questionarios respondidos por
gerentes e diretores de empresas européias e americanas que atuam em diversas areas, além de
entrevistas aplicadas as tomadoras e prestadoras de servico.

Segundo os autores, as raz0es citadas para a terceirizacdo das atividades podem ser
divididas em trés grupos principais: a) melhorar a qualidade dos servicos e focar-se no
gerenciamento e controle das competéncias principais da organizacdo; b) alcancar a melhor
pratica para o negdcio e melhorar a disciplina de custo e controle; e, c) acesso a novas
tecnologias e conhecimentos, aumento da capacidade da organizacdo em desenvolver novos
produtos e servicos e reducdo do custo do capital.

As principais atividades terceirizadas pelas empresas foram aquelas classificadas
como servicos béasicos (uma variedade de servigcos que facilitam as atividades do escritorio),
servicos de tecnologia da informacgdo e atividades relacionadas ao departamento de recursos
humanos

A pesquisa também mostra que a decisdo inicial de terceirizacdo € tomada pelos
gerentes (46% nos Estados Unidos e 34% na Europa) e pelo conselho administrativo
(principalmente no caso das empresas européias — 34%). Dentre as empresas que terceirizavam
alguma atividade, 58% e 57% disseram estar satisfeitas com a adocdo desse processo nos Estados
Unidos e Europa, respectivamente.

Nessa mesma linha, Cabral (2002), a partir de um estudo de caso envolvendo um
fabricante de pneus (contratante) e uma empresa produtora de tecidos de reforco, investigou a
causa da terceirizacdo tardia do fabricante localizado no Brasil em relacdo as outras unidades
estabelecidas em paises europeus, identificando os motivos e limitagbes encontradas para a

terceirizacdo dessa atividade no pais. As principais dificuldades encontradas foram a inexisténcia
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de fornecedores capacitados operando no mercado local e o carater especifico dos bens
transacionados, além da influéncia do ambiente institucional brasileiro. Segundo o autor, a
definicdo estratégica da empresa analisada, que tem como principio o foco no core business,
influenciou positivamente na decisao de terceirizar a producéo de tecidos.

Ja Rodriguez et al. (2003) investigaram a terceirizacdo das atividades em 50 hotéis
localizados nas Ilhas Canérias e identificaram que as principais vantagens percebidas pelos
gerentes foram: o aumento da flexibilidade das operagdes no hotel, a elevacdo da qualidade dos
servicos e a incorporacdo de novas rotinas e competéncias obtidas a partir do conhecimento dos
terceiros. Como principais desvantagens foram citadas: a menor diferenciagdo dos servigos, a
possivel perda de controle das atividades e a incerteza relacionada com a qualidade do trabalho
das empresas contratadas. Os autores verificam ainda que a reducdo dos custos € uma variavel
importante na definicdo do grau de terceirizacdo das atividades, entretanto, ndo foi o Unico fator
determinante dessa decis&o.

Também estudando a industria hoteleira, Lamminmaki (2003) procurou, além de
descrever o processo de terceirizacdo dos hotéis (identificando as atividades terceirizadas e o grau
de terceirizacdo da cada uma delas), estabelecer uma relacdo entre o emprego da terceirizacdo e
as variaveis apresentadas na teoria dos custos de transacdo, na teoria da agéncia e na labor
process theory®.

O estudo envolveu uma andlise qualitativa a partir de entrevistas realizadas em 11
hotéis australianos e uma fase quantitativa (utilizando uma amostra de 189 estabelecimentos), em
que foram elaborados e testados os modelos propostos a partir de uma analise fatorial e de
correlacdo entre as variaveis criadas.

O autor verificou que os resultados obtidos ddo suporte a teoria da Economia dos
Custos de Transacdo - ECT, ja que atividades com uma menor exposi¢do ao comportamento
oportunistico apresentaram um elevado grau de terceiriza¢do (0 mesmo nao foi observado para a
incerteza relacionada ao ambiente institucional), além disso, observou a influéncia da
especificidade dos ativos envolvidos nas transagdes. Os resultados obtidos também promoveram
algum subsidio a teoria da agéncia; entretanto, ndo foi identificada qualquer influéncia das

variéveis relacionadas com a labor process theory.

® Optou-se pelo termo em inglés devido a dificuldade de se obter uma traducéo adequada para o portugués.
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Utilizando uma andlise econométrica com dados em painel para o estudo da
subcontratacdo na industria de construgcdo espanhola, Gonzalez-Diaz et al. (2000) também
procuraram relacionar o grau de terceirizagdo com as variaveis abordadas pela ECT e pela Teoria
das Competéncias Dinadmicas. Para realizar a anélise, os autores consideraram como variavel
dependente a porcentagem de subcontratacdo das firmas (taxa que representa o valor das
atividades terceirizadas em relacdo ao valor total da producéo da firma em questdo). As variaveis
independentes do modelo foram: a especificidade de ativos, baseada na extensdo do mercado dos
diferentes produtos produzidos pela empresa (segundo os autores, quando muitas firmas estdo
construindo o0 mesmo produto com a mesma tecnologia os ativos utilizados podem ter um maior
namero de usos alternativos); a variacdo no numero de trabalhadores da empresa como proxy da
incerteza; a dispersdo geogréafica dos servigos efetuados; o numero de servigos realizados pela
firma; e o grau de ativos intangiveis envolvidos na transagdo (esses ativos foram mensurados
pelas atividades relacionadas a estudos, projetos e pesquisa em arquitetura, engenharia e
supervisdo).

Os autores observam uma relacdo negativa entre a especificidade de ativos e o grau de
terceirizacdo das empresas; ja a presenca de ativos intangiveis apresentou uma relagdo positiva
com a taxa de terceirizagdo. A varidvel relacionada a incerteza ndo teve um comportamento bem
definido. Os resultados encontrados também ndo suportaram a hipdtese de que a escassez
temporaria de capacidade de producdo e a dispersdo geogréfica das atividades influenciam a
terceirizacdo na industria da construcdo na Espanha.

De acordo com os autores, o efeito negativo da especificidade de ativos se apoia na
Economia dos Custos de Transacao, j& a presenca de ativos intangiveis d& suporte & Teoria dos
Recursos ou das Competéncias Dinamicas.

Por fim, ndo existe uma generalizacdo sobre o melhor arranjo a ser adotado pelas
firmas. Calabrese e Erbetta (2004), por exemplo, investigaram a relacdo entre 0 processo de
terceirizacdo e a performance das empresas na industria automobilistica italiana, comparando a
lucratividade, o crescimento, a produtividade e aspectos financeiros de diversas firmas com
niveis de terceirizacdo distintos e ndo conseguiram resultados robustos que identificassem a

melhor estratégia a ser seguida.
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2.3 A terceirizacdo na agricultura brasileira

A terceirizacdo também ndo pode ser considerada uma experiéncia nova na
agricultura, haja vista o proprio significado do termo terceiro, que é definido como “parceiro
trabalhador na parceria agricola a terca” (FERREIRA, 1999, p. 1946). Portanto, o sistema de
associagdo entre agricultores em que o arrendatario entrega uma parcela da producdo ao
proprietario das terras pode ser entendido como uma forma de terceirizagdo, em que a
remuneracdo do proprietario deriva-se, principalmente, da renda da terra e dos juros do capital
adiantado para a aquisi¢do de insumos, e o agricultor arrendatario recebe a remuneracéo pelos
servicos prestados na conducéo da lavoura.

Investigando a reorganizacdo da producédo e o processo de terceirizacdo na agricultura
brasileira, Laurenti (2000) verificou, a partir do censo agropecuario de 1985, que cerca de um
milhdo de estabelecimentos rurais (993.869 estabelecimentos) utilizaram instrumentos de
trabalho de propriedade de terceiros para execucdo dos trabalhos agrarios diretos naquele ano. De
acordo com o autor, esse numero ainda é mais expressivo quando se considera apenas o
subconjunto de estabelecimentos rurais cujos titulares informaram ndo usar unicamente a forca
humana nos trabalhos agrarios; nesse caso, para cada 10 estabelecimentos rurais, quatro
empregaram animais, maquinas e equipamentos de propriedade de terceiros ou que nao
pertenciam exclusivamente ao titular da unidade agricola. Valores semelhantes sdo observados
quando a anélise reporta-se ao ultimo censo agropecuério, realizado em 1995/1996, ja que nesse
periodo 891.028 estabelecimentos rurais declararam utilizar instrumentos de trabalho de
terceiros, apresentado um indice de terceirizacdo (IT)" de 35,4% para a agropecuaria nacional
como um todo (ORTEGA; CLESIO, 2003).

Esses resultados revelam a elevada participacdo da terceirizagdo das atividades
relacionadas a producgdo na agricola brasileira, entretanto, a literatura abordando as razdes para a
adocdo terceirizacdo na agricultura, bem como as principais limitacGes e potencialidades desse
processo nao e abundante. Além disso, boa parte do material existente sobre esse tema ndo possui
nenhuma fundamentacao teorica e estd baseada na opinido ou julgamento de valor feito pelo

autor. Dessa forma, analises voltadas ao aspecto econémico e gerencial dessa pratica séo

" Definido pelo autor como IT= TEITrTerc / TEITr, em que TEITrTerc = total de estabelecimentos com
instrumentos de trabalho de terceiros; e, TEITr = total de estabelecimentos com instrumentos de trabalho.
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necessarias, pois a agricultura guarda caracteristicas proprias (sazonalidade da produgdo, maior
exposicdo a intempéries climaticas, influéncia de aspectos biol6gicos como pragas e doencas,
perecibilidade dos produtos etc.) que a diferencia dos outros setores da economia.

Dentre os estudos que abordaram a terceirizagdo na agricultura cita-se Dragone
(2003), que descreve as formas de organizagdo da producdo da citricultura no Estado da Florida
(EUA) e no Estado de Sdo Paulo, e investiga a decisdo de terceirizacdo da producdo na
citricultura paulista. A partir da analise das dimens@es das transacdes envolvidas no processo
produtivo (especificidade de ativos, incerteza e freqiiéncia), o autor observou que apenas as
operacdes de producdo de mudas e pulverizacdo poderiam apresentar restricdes a implementacdo
da terceirizacdo. Porém, segundo o autor, a terceirizacdo da producdo e o ganho de
competitividade pela citricultura paulista sdo influenciados por fatores culturais (os agricultores
sdo resistentes a mudancas); fatores econdmicos (auséncia de seguro agricola aliado aos riscos
envolvidos na producdo, por exemplo); dificuldades inerentes a contratagdo de mao-de-obra para
a colheita e fatores técnicos. Dessa forma, o mesmo concluiu que as atividades relacionadas a
producdo citricola apresentam grandes potencialidades para a terceirizacdo; porém, ressalta que
uma analise mais completa e conclusiva deveria ser realizada abrangendo outras variaveis como
as estratégias empresariais, por exemplo.

Aqui vale retomar Laurenti (2000), que descreve 0s aspectos microeconémicos
relacionados a terceirizacdo da execucdo dos trabalhos agrarios diretos, evidenciando algumas
implicacBes associadas a esse processo. O autor cita que a dificuldade de aquisicdo dos modernos
instrumentos de trabalho motomecanizados e de se auferir economias de escala, aliadas a
transferéncia de encargos trabalhistas do empreendedor da producdo para o terceiro® sio aspectos
que podem motivar a terceirizagdo das atividades agricolas. Afora tais aspectos
microecondmicos, a terceirizacdo propicia maior flexibilidade ao empreendedor rural,
principalmente no caso de lavouras temporérias, pois o agricultor que terceiriza suas atividades
dispde de um maior espectro de escolha de lavouras a cultivar, podendo a cada renovagdo do

processo de producdo optar pela cultura com pregos mais atrativos, por exemplo.

8 . ) I i .

Esse fator deve ser avaliado com ressalvas, pois de acordo com a legislacdo brasileira, a tomadora de servi¢os
podera responder pela inadimpléncia da prestadora com relagdo ao ndo cumprimento das obrigacGes trabalhistas e
fiscais. Tais aspectos sdo discutidos no quinto capitulo deste trabalho.
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Pelo lado da oferta, Laurenti (2000) considera que o terceiro se beneficia da prestacéo
de servicos na medida em que o capital a ser depreciado nédo fica restrito a uma determinada
unidade agricola, que muitas vezes pode possuir uma limitada extensdo de area. Entretanto,
ressalta que um tratamento mais adequado do lado da oferta deveria ser realizado, focando a
contabilizagdo dos custos de transacdo envolvidos nessa pratica.

Direcionando a analise para a inddstria de celulose, Ribeiro (1998) investigou 0s
arranjos institucionais existentes no transporte de madeira das florestas até as fabricas. O autor
procurou detectar a influéncia das variaveis descritas pela Economia dos Custos de Transacao
sobre a composi¢cdo da frota no que diz respeito a terceirizacdo ou realizacdo prépria e ao
tamanho da empresa transportadora a ser contratada. Devido ao nimero reduzido de companhias
produtoras de celulose existentes no mercado os métodos quantitativos propostos para a analise
dos arranjos institucionais sofreram sérias limitacGes. Entretanto, o autor pdde verificar que
algumas empresas terceirizavam a frota apenas parcialmente, em funcdo da incerteza relacionada
a um possivel rompimento de contrato e da manutengéo de poder de barganha na negociagdo com
as prestadoras de servico.

Especificamente no setor sucroalcooleiro, a analise da decisdo entre terceirizar ou
realizar as atividades agricolas internamente geralmente se restringe a discussdo comparativa
entre 0s custos operacionais da realizacdo prdpria e 0 preco pago aos terceiros. Proto (1997), por
exemplo, realizou uma comparacao desse tipo considerando que o custo do transporte da cana-
de-acUcar com frota propria varia linearmente com a distancia a ser percorrida, enquanto o
transporte terceirizado possui custos marginais decrescentes em relagdo a essa mesma variavel.
Assim, o0 autor concluiu que o transporte proprio € mais vantajoso que a contratacdo de empresas
externas em areas localizadas a menos de 18 km da industria. Entretanto, como foi exposto nos
estudos empiricos apresentados e sera descrito no arcabouco teorico, a utilizagdo desse método de
forma exclusiva possui sérias limitagcdes, ja que ndo sdo consideradas questdes referentes a
qualidade e seguranca do servico, aos riscos envolvidos em uma possivel quebra contratual, as
competéncias das empresas, entre outros aspectos que ndo podem ser negligenciados e que serdo

abordados neste trabalho, procurando contribuir para a discussdo sobre o tema.
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3 ARCABOUCO TEORICO

Neste capitulo apresentam-se os diferentes enfoques descritos na literatura para o
estudo dos arranjos verticais adotados pelas empresas, procurando justificar o emprego das
teorias utilizadas para a fundamentacdo desta pesquisa. Para isso, estd organizado em quatro
topicos: no primeiro fazem-se algumas consideragdes referentes a anélise do processo de escolha
do arranjo institucional e o limite das firmas; no segundo, uma caracterizacdo da Economia dos
Custos de Transacdo - ECT; no terceiro descreve-se a Teoria Evolucionista da Firma e a das
Competéncias Dinamicas; e no quarto, apresenta-se o modelo conceitual utilizado para conduzir a

analise dos resultados.
3.1 Os limites da firma e a escolha do arranjo institucional

As formas distintas de coordenacéo vertical das atividades produtivas em geral estdo
associadas a escolha entre fazer versus comprar (make or buy). Portanto, a analise proposta nesta
pesquisa remete ao estudo sobre a integracéo vertical e o limite das firmas®.

De acordo com Besanko et al. (2000), os principais argumentos utilizados pelas
empresas para justificar a decisao de produzir internamente ou adquirir insumos de terceiros séo:
e As firmas deveriam comprar no mercado para poupar os custos de elaboracao dos produtos;

e As firmas deveriam produzir internamente, pois ndo sdo expostas as oscilacdes de preco e a
possibilidade do pagamento de valores mais elevados em periodos de alta demanda;
e E preferivel produzir internamente, pois evita-se 0 pagamento de lucro a terceiros.

Tais argumentos sdo contestados por esses autores: 0 primeiro porque a compra no
mercado ndo exime a empresa dos custos de producdo, ja que estes estdo refletidos no preco pago
pelo insumo/servigo; o segundo porque a utilizagdo de contratos de longo prazo e/ou a utilizagdo
de mercados futuros podem amenizar ou mesmo eliminar esse tipo de problema (no caso das
operagdes envolvidas na colheita da cana a utilizagdo de mercados futuros ndo é possivel);

finalmente, o terceiro argumento é refutado na medida em que o lucro obtido pela prestadora

® Apesar da utilizagdo constante do termo terceirizacio neste estudo, dada sua presenca marcante entre os técnicos e
empresarios do setor, vale relembrar que, como visto, a terceirizacdo pode ser considerada um processo antagonico a
integracao vertical.
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pode ndo ser suficiente para remunerar 0 negécio da contratante (existem, por exemplo,
investimentos em treinamento e expertise a serem considerados).

Nesse sentido, Carlton e Perloff (1994) destacam que geralmente o custo de producgéo
das firmas integradas é maior que o preco pago pelos insumos e/ou servigos no mercado, ja que
as firmas que fornecem esses insumos ou servi¢os podem ser mais eficientes por atuarem em um
mercado competitivo. Além disso, os autores afirmam que o aumento de tamanho das firmas
integradas eleva os custos de gestdo e gerenciamento dos processos internos (com a integracéo
vertical o problema de monitoramento entre firmas nédo existe, mas passa a existir o problema de
monitoramento dos trabalhadores dentro das firmas).

Para Besanko et al. (2000), os principais beneficios do processo de compra no
mercado sdo: a) a firma de mercado deve ser necessariamente eficiente e criativa para sobreviver,
pois opera em ambientes competitivos ditados pelas leis de oferta e demanda, enquanto que a
realizacdo das atividades internamente pode esconder algumas ineficiéncias; b) as firmas do
mercado podem obter economias de escala, ja que conseguem atender a varios clientes
simultaneamente. Como principais custos 0s autores citam: a) possibilidade de divulgacéo de
informacdes estratégicas das empresas contratantes quando a atividade for exercida por uma
firma externa; b) os custos de transacdo podem ser evitados quando as atividades sdo exercidas
internamente; e, ¢) a coordenacao da producdo pode ser mais complexa quando se opta pelo uso
de servicos de terceiros.

Portanto, a escolha entre fazer internamente ou adquirir insumos/servi¢cos no mercado
ndo deve ser realizada arbitrariamente, ela deve estar pautada em fatores que levem ao aumento
da eficiéncia e/ou dos lucros obtidos (nem sempre a integracdo vertical € a melhor solucéo).

Para Carlton e Perloff (1994), a opcdo pela integracdo vertical deve ser realizada
considerando-se as seguintes vantagens:

e A reducio nos custos de transacdo™®: sob algumas condicdes pode ser muito custoso comprar
insumos e/ou servigos no mercado ou através de contratos com outras firmas, logo, a integracéo

vertical das atividades surge como uma forma de reduzir tais custos (os custos de transacéo);

%0 conceito de custo de transagéo é discutido de forma mais detalhada no tépico sobre a Economia dos Custos de
Transacéo.
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¢ A manutencdo constante da oferta de um insumo chave: nesse caso a integracao vertical € vista
como uma forma de assegurar a oferta de um insumo/servico essencial para a producdo em
mercados onde 0 pre¢o nao € um alocador eficiente;

e A internalizacdo de externalidades: aqui a integracdo vertical é utilizada como forma de
eliminar as externalidades envolvidas no processo. Um exemplo cléssico citado na literatura € o
caso de empresas que possuem sistema de distribuicdo proprio com o objetivo de evitar
possiveis problemas de entrega que afetariam sua reputacdo junto aos clientes;

e A integracdo para evitar restricbes governamentais, impostos e taxas: uma firma pode se
ausentar do pagamento de impostos cobrados sobre transacdes no mercado quando realiza as
atividades dentro da prépria empresa;

¢ A criacdo de poder de mercado: nesse caso, a empresa integra-se para criar ou aumentar seu
poder de mercado e, conseqiientemente, os lucros obtidos. Por exemplo, um monopolista
situado a montante da cadeia produtiva pode estender seu monopdlio a outro elo da cadeia onde
as empresas atuam em competicdo perfeita, dessa forma, o monopolista pode auferir lucros
maiores em funcdo do poder de monopolio exercido;

¢ A eliminacdo do poder de mercado de outras firmas: as empresas podem adotar a integragdo
vertical como uma maneira de reduzir/eliminar o poder de mercado de suas concorrentes.

De forma semelhante, Perry (1992) e Rocha (2002) citam como principais razdes
tedricas para a integracdo vertical:

¢ A economia tecnoldgica: ocorre sempre que uma quantidade menor de insumos € requerida
para obter o mesmo produto final quando as atividades s&o integradas verticalmente. Como
exemplo, tem-se a integracdo vertical na siderurgia, onde existe uma economia de energia
quando o corte das laminas de aco é realizado a quente. Entretanto, Williamson (1985 apud
ROCHA, 2002) argumenta que a interdependéncia tecnoldgica por si s6 ndo é suficiente para
explicar a integracdo vertical, ja que outros arranjos como contratos de longo prazo poderiam
ser estabelecidos para resolver esse problema;

o Imperfeicdes do mercado (falhas no mercado): a integracdo vertical pode ocorrer devido a
presenca de externalidades, assimetria de informacao e/ou competicdo imperfeita;

e A economia nos custos de transacdo: prevé que a integracao vertical seja realizada devido aos
custos de transagdo envolvidos no caso da compra de produtos/servicos no mercado. Segundo

Rocha (2002), esse é um dos principais enfoques citados na literatura econdmica.
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Ja Gutwald (1996 apud CABRAL, 2002) **, considera que os principais modelos para
a analise do desenho das fronteiras organizacionais das firmas sao:
¢ Anélise econdmica: € o modelo mais simples de anélise, que consiste da comparacao do custo

de fabricacdo/realizagdo de um insumo/servigo pela empresa em relacdo ao preco de aquisicdo
desse mesmo insumo/servi¢o no mercado;

¢ Anélise dos custos de transacdo: propde que as empresas escolherdo a forma organizacional
mais eficiente apds examinarem os custos de transacao;

e Andlise de competéncias essenciais: este modelo considera principalmente aspectos
estratégicos das empresas, dessa forma, a medida que a terceirizacdo se aproxima das
competéncias essenciais da empresa (conjunto de func¢bes que a diferenciam da concorréncia),
maior sera o risco envolvido nessa escolha e menor sera a probabilidade de que esse processo
ocorra.

Observa-se até aqui a existéncia de inimeras justificativas na literatura econémica
para a integracdo vertical das firmas, as quais podem ser classificadas em dois grandes grupos:
aquelas que preconizam a integracao vertical para o aumento da eficiéncia e aquelas que sugerem
a integracdo como forma de ganhar poder de mercado.

No caso das operacOes envolvidas na colheita da cana-de-agucar, o enfoque baseado
nas imperfeicdes de mercado (competicdo imperfeita, externalidades etc.) e na economia
tecnoldgica parece ndo ser o mais apropriado. Ja a utilizagdo exclusiva da abordagem neoclassica
baseada na comparagéo entre os custos de elaboracdo internamente e de aquisicdo no mercado
possui algumas limitagdes; a principal delas refere-se ao fato de esse enfoque ndo levar em
consideracdo aspectos inerentes a ndo-qualidade dos fornecedores, os custos de coordenacdo dos
contratos, os riscos referentes a dependéncia entre as partes, entre outros.

Procurando ndo negligenciar tais aspectos, incorporam-se a esta analise fundamentos
da Economia dos Custos de Transacéo - ECT, que, como visto, destaca a importancia dos custos
de transacdo na investigacdo do processo de decisdo das empresas sobre o arranjo adotado, além
do ambiente institucional onde as transagdes ocorrem.

Contudo, esse arcabougo parece ndo ser suficiente para explicar a existéncia conjunta

de usinas verticalizadas e terceirizadas. Tal afirmacdo é reforgada pelo estudo preliminar de

1 GUTWALD, P.M. Strategic sourcing and technology supply-chains. 1996. 93 p. Thesis (Master) —
Massachusetts Institute of Technology, Cambridge, 1996.
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Rodrigues e Moraes (2005), que analisaram duas empresas do setor sucroalcooleiro e verificaram
que niveis distintos de custos de transacdo nao foram os Unicos responsaveis pelas disparidades
existentes entre as usinas no que tange a forma de organizagéo da colheita.

A limitacdo do ferramental tedrico proposto pela ECT na explicacdo da presenca de
arranjos distintos entre empresas atuantes em uma mesma industria (ou ainda a simultaneidade de
arranjos dentro de uma mesma empresa), e a existéncia de outras varidveis no processo de
escolha da estrutura de coordenagdo empregada pelas firmas foi verificada por diversos autores
nos mais variados setores.

Azevedo e Silva (2005), por exemplo, investigaram a diversidade de formas
organizacionais utilizadas pelas redes de franquias de alimentos e verificaram que os atributos
das transacGes envolvidas nessa estrutura de coordenacdo eram 0S mesmos; assim, baseados na
ECT, eles verificaram que ndo haveria motivacao tedrica para a heterogeneidade das estruturas de
governanca observadas.

Segundo os autores, a justificativa para a diversidade de arranjos consiste no fato de a
manutencdo de lojas préprias e franqueadas permitir as redes conciliar melhor os ganhos
comparativos do franqueamento de uma marca com 0s potenciais riscos de perda de seu valor
decorrentes de problemas de externalidades, os quais séo intensificados no caso das redes de
franquias de alimentos devido a particularidades desse sistema, como o predominio de bens de
experiéncia e de crenca, e a preocupagdo com a seguranca do alimento.

Estudando os arranjos institucionais simultdneos nos canais de distribuicdo de ovos,
Mizumoto (2004) também verificou que os critérios de escolha e manutencdo dos arranjos nao
eram pautados apenas pelos conceitos da Economia dos Custos de Transagdo, havendo a
necessidade de incorporar aspectos da Teoria das Competéncias Dinamicas na explicagdo de tal
fendmeno.

Zylbersztajn e Nogueira (2002), por sua vez, investigaram a estabilidade e difuséo de
arranjos verticais de producdo em sistemas agroindustriais, procurando estabelecer elementos
tedricos para analisar os casos de desequilibrio entre as formas de governanca. Os autores
consideraram as seguintes hipoteses para a explicacdo desse fendmeno:

e Influéncia de aspectos relacionados a dependéncia de rota;

¢ Influéncia diferenciada do ambiente institucional;
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e Existéncia de um desequilibrio, ou seja, a diversidade dos arranjos pode ser uma fase de
transicdo, representando ajustes entre as formas de governanca atuais e futuras;
e Existéncia de competéncias especificas e intransferiveis.

Tais hipoteses foram confirmadas pelos autores a partir de uma andlise da indudstria
avicola no Brasil, ou seja, a explicagdo para a existéncia de arranjos distintos estaveis entre as
empresas do setor ndo se prendeu apenas ao efeito dos custos de transagdo e do ambiente
institucional. Os autores ressaltaram ainda a necessidade de um maior nimero de estudos
procurando identificar as causas e motivacoes para a manutengdo de arranjos simultaneos, e o
espaco para a exploracdo de conceitos da ECT e da Teoria dos Recursos ou das Competéncias
Dinamicas.

Mota e Castro (2004) e Rigatto et al. (2005), também verificaram o papel fundamental
dos recursos e das competéncias da firma na definicdo do seu desenho organizacional. Além
disso, alguns dos trabalhos empiricos citados na revisao de literatura destacam a influéncia das
competéncias e recursos das empresas na decisao sobre a terceirizagéo.

Portanto, para entender as causas da existéncia conjunta de usinas/destilarias
terceirizadas, parcialmente integradas e verticalizadas no que tange a colheita da cana-de-agucar,
explora-se também a Teoria Evolucionista da Firma e a das Competéncias Dinamicas, em que a
firma ndo é vista como um nexo de contratos, mas como um conjunto evolutivo de competéncias
e capacidades. Dessa forma, incorpora-se ao conceito de firma o rol de conhecimento e os
recursos especificos de cada unidade, explicando porque as empresas podem tomar direcdes
diferentes diante das mesmas informagdes.

Assim, nos dois topicos seguintes serdo apresentadas essas teorias, buscando explorar
ambos os enfoques de forma complementar para uma maior compreensao da realidade e de seus

fatores tedricos determinantes.
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3.2 A Economia dos Custos de Transagao

A Economia dos Custos de Transacdo - ECT é um ramo da corrente de pesquisa
conhecida como a Nova Economia Institucional - NEI, a qual destaca o papel relevante das
instituices nos seus modelos explicativos do funcionamento da economia.

A NEI estuda o papel das instituicdes em dois niveis analiticos: o ambiente
institucional e as estruturas de governanca. O primeiro promove uma abordagem das
macroinstitui¢des; o segundo promove uma visdo microanalitica, destacando-se o estudo das
estruturas de governanca. Segundo Azevedo (2000), embora esses dois niveis analiticos tenham
se desenvolvido paralelamente, ambos partiram de uma referéncia comum: o trabalho de Coase.

Em seu trabalho, Coase (1937) indaga-se sobre a génese da firma, bem como o limite
para que esta organize sua producdo internamente, revelando a existéncia de custos ao se utilizar
0 mecanismo de mercado. Dessa forma, ele propde a existéncia dos custos de transacdo e a logica
minimizadora dos custos na escolha da forma de governanga utilizada pelas empresas.
Formalmente, como descrito por Farina et al. (1997), o argumento de Coase pode ser expresso da

seguinte forma:

Dado dois mecanismos distintos de coordenacdo (Gi e Gj), e seus custos de
coordenacéo (Ci e Cj, respectivamente). Diz-se que:
Gi € mais eficiente se Ci < Cj

Gj € mais eficiente se Cj < Ci

O trabalho de Coase foi um marco na literatura econdmica, entretanto seu argumento
tinha como principal limitagdo o fato de ndo poder ser mensuravel, dificultando as comprovacdes
empiricas de suas afirmacdes. Nesse sentido, foi importante a contribuicdo dada por Williamson,
que relacionou as caracteristicas das transagdes aos seus respectivos custos, tornando possivel a
comparacdo da eficiéncia das diferentes estruturas de governanca a partir da analise dessas
caracteristicas.

A ECT promoveu ainda um inter-relacionamento entre o ambiente institucional e as

formas de governanca, abrindo perspectivas para o estudo da coordenacdo vertical das firmas;
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segundo Azevedo (2000) essa teoria tem sido um referencial amplamente utilizado para analisar

os diferentes arranjos de coordenacéo das atividades, principalmente em sistemas agroindustriais.

3.2.1 ECT: principais conceitos

O primeiro passo para a apresentacdo da ECT é a definicdo do conceito de custos de
transacdo, o qual é utilizado como foco principal no desenvolvimento dessa teoria. Segundo
Zylbersztajn (1995), o principio basico da ECT € a existéncia de custos na utilizacdo do sistema
de precos, bem como na condugéo de contratos intrafirmas (0s custos de transacéo).

Os custos de transacdo podem ser entendidos como 0s custos necessarios para que 0
sistema econdmico funcione. De forma mais detalhada, Azevedo (1996) define os custos de
transacdo como os custos de elaboracdo de contratos, mensuracgdo e fiscalizagdo dos direitos de
propriedade, monitoramento do desempenho, organizagdo das atividades e adaptacOes
ineficientes as mudancas do sistema econémico.

Arrow (1969 apud WILLIAMSON, 1989) faz uma analogia entre os custos de
transacdo e a forca de atrito presente nas engrenagens mecanicas, assim, desconsiderar 0s custos
de transacédo é semelhante a pressupor que nao existe atrito entre duas engrenagens que trabalham
conjuntamente, ou seja, ndo existe nenhum tipo de perda de energia nesse processo. Sob o ponto
de vista econdmico, seria 0 mesmo que admitir que os agentes operam harmoniosamente, sem
nenhum tipo de conflito ou ineficiéncia.

A aceitagdo da existéncia dos custos de transagédo e a ndo neutralidade das instituicdes
sdo os pilares fundamentais da Economia dos Custos de Transacdo. Portanto, a decisdo sobre o
modo mais eficiente de transacionar ndo se prende somente a busca pela reducdo nos custos de
producdo, pois a teoria prevé que as firmas devem adotar uma forma de governanca tal que os
custos de producéo e transacdo sejam minimizados. Ou seja, as diferentes formas de governanca
encontradas (transacionar no mercado, producdo prépria ou formas hibridas entre as duas
anteriores) sdo respostas dos agentes ao problema dos custos de transacao.

De acordo com Williamson (1989), as transacdes apresentam certas dimensoes,
caracterizadas pela especificidade dos ativos, pela incerteza e pela frequéncia, que somadas aos
pressupostos comportamentais da teoria definem as formas organizacionais mais eficientes.

A seguir, sdo descritos de forma mais detalhada tais pressupostos e atributos.
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3.2.2 Pressupostos comportamentais

3.2.2.1 A racionalidade limitada

Para Williamson (1989), os agentes econdmicos sdo intencionalmente racionais,
porém o fazem de forma limitada; logo, um determinado agente ndo é capaz de prever todas as
contingéncias futuras de uma transacéo.
Williamson (1989) distingue trés diferentes tipos de racionalidade:
¢ Maximizacdo ou racionalidade forte — considera que os individuos podem absorver e processar
todas as informagbes disponiveis. E o tipo de comportamento utilizado na economia
neoclassica;

¢ Racionalidade limitada — esse é o conceito utilizado na Economia dos Custos de Transacdo. Ele
considera que 0s agentes ndo sdo capazes de antecipar todas as contingéncias futuras;

¢ Racionalidade orgéanica — é um tipo de racionalidade mais fraca. Segundo Farina et al. (1997),
esse tipo de racionalidade assume que a capacidade racional dos individuos ndo é suficiente
para direcionar a escolha de um quadro institucional com a finalidade de amenizar problemas
contratuais ex-post, ou seja, 0 modo pelo qual os agentes enfrentam as contingéncias futuras
nem sempre se traduz em uma resposta racional.

Portanto, ao aceitar racionalidade limitada admite-se a impossibilidade de prever todas
as condigdes futuras de uma transagdo e a elaboracdo de contratos incompletos, o que leva os
agentes a incluir salvaguardas contratuais (mesmo limitadamente eles sdo racionais e sabem da
necessidade de adaptacdes e negociagdes contratuais ex-post) que permitam lidar com alteracGes
inesperadas, dando origem aos custos de transacdo (ZYLBERSZTAJN, 1995).

Entretanto, os custos de transacdo ndo se prendem apenas aos custos de elaboragédo
dos contratos. Na verdade, existe um trade off entre os custos de transacdo ex-ante e ex-post,
pois na medida em que se inclui um maior numero de salvaguardas na elaboragdo dos contratos
elevam-se 0s custos ex-ante, porém, os custos ex-post tendem a se reduzir, e vice-versa.

Vale ressaltar que embora possam ser confundidos como sindnimos, o conceito de
racionalidade difere do conceito de incerteza. Para Azevedo (1996), a diferenca principal € que a
racionalidade limitada € uma caracteristica do agente, enquanto que a incerteza € uma

caracteristica do ambiente; a relacdo entre os dois conceitos esta no fato de em um ambiente com
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maior incerteza existir um maior nimero de contingéncias futuras e, portanto, mais complexa € a

elaboragéo de um contrato, aumentando 0s custos de transacao.

3.2.2.2 Oportunismo

Segundo Williamson (1989), entende-se por oportunismo a busca por interesses
préprios. Para o autor, o comportamento oportunista pode ocorrer ex-ante (fase pré-contratual) ou
ex-post. O comportamento ex-ante acontece quando uma das partes possui algum tipo de
informacdo prejudicial a outra; j& o comportamento oportunista na fase pos-contratual é chamado
de risco moral. Exemplos cléassicos desse tipo de comportamento na literatura séo: a dificuldade
de identificar a qualidade de um servigo contratado antes que as transa¢fes ocorram, em um caso
claro de selecdo adversa (comportamento oportunistico ex-ante); e a reducdo da qualidade do
produto por uma empresa fornecedora como forma de aumentar sua margem (comportamento
oportunistico ex-post).

A teoria ndo considera que todos os agentes agem de forma oportunista a todo o
momento; entretanto, a possibilidade de que alguns agentes possam agir dessa forma é suficiente
para introduzir o monitoramento dos contratos, pois é necessario estabelecer mecanismos de
fiscalizacdo e controle ou mecanismos de incentivo para restringir esse tipo de comportamento

por parte dos agentes, o que implica em custos de transacdo (ZYLBERSZTAJN, 1995).

3.2.3 As dimens0es das transacoes

Devido a dificuldade de mensuragdo dos custos de transacdo, considera-se que as
caracteristicas (atributos ou dimensdes) das transagBes podem ser tomadas como elementos
explicativos dos custos associados as mesmas, ou seja, 0s custos de transa¢do podem ser tomados
como uma fungdo dos atributos das transacdes.

Segundo Farina et al. (1997), em suma, a ECT considera trés diferentes atributos ou
dimensdes: especificidade de ativos, frequéncia e incerteza. A seguir, sdo apresentadas essas

dimensoes.
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3.2.3.1 Especificidade dos ativos

Os ativos especificos sdo aqueles que ndo podem ser reempregéveis sem perda de
valor. De acordo com Farina et al. (1997), a especificidade é a caracteristica de um ativo que
expressa a magnitude do seu valor que é dependente da continuidade da transacdo na qual ele é
especifico. Portanto, quanto maior a especificidade do ativo, maior o risco de um eventual
rompimento na continuidade da transagdo, criando incentivos para a adocdo de estruturas
integradas.

A especificidade dos ativos pode ser classificada da seguinte forma:
¢ Especificidade locacional — esse tipo de especificidade esta ligada a alta imobilidade do ativo

em questdo (por exemplo, uma planta mineradora que certamente teria valor reduzido se
estivesse distante de uma mina);

¢ Especificidade de ativos humanos — refere-se a necessidade de capital humano especializado
para certa atividade, ou seja, capital dotado de habilidades especificas ao interesse das partes
envolvidas;

e Especificidade fisica — ocorre quando uma ou ambas as partes fazem investimentos em
equipamentos ou méaquinas que envolvam caracteristicas especificas daquela transacéo, tendo
baixo valor para usos em outras transagoes;

¢ Especificidade temporal — esse tipo de especificidade esta relacionada com o tempo durante o
qual a transacdo se processa e com a sincronia entre as etapas produtivas distintas;

e Especificidade de ativos dedicados — refere-se aos investimentos realizados para um cliente

especifico, sem uso alternativo.

3.2.3.2 Frequéncia

A freqliéncia com que as transacGes ocorrem é um dos fatores que influenciam os
custos de transacdo. Para Azevedo (2000), a frequéncia das transacdes tem dois importantes
aspectos: a) quanto maior a freqiiéncia, menor serd o custo fixo médio inerente a coleta de
informac0es e a elaboracdo de um contrato complexo; e, b) se a freqliéncia for muito elevada, os

agentes ndo terdo motivos para impor perdas aos seus parceiros, na medida em que uma atitude



35

oportunista poderia implicar na interrupcdao da transacdo e na conseqiiente perda de possiveis
ganhos futuros.

Vale ressaltar ainda que as transagdes recorrentes possibilitam a criacdo de confianca
entre os agentes, reduzindo os custos de transacdo, pois as partes passam a Se conhecer

mutuamente tornando o resultado da transagdo mais previsivel.

3.2.3.3 Incerteza

Farina et al. (1997) definem a incerteza sob trés diferentes angulos:

¢ No primeiro tratamento a incerteza é mais conhecida como risco — diz respeito a variancia de
uma determinada distribuicdo de probabilidades;

¢ O segundo tratamento refere-se ao caso em que a incerteza esta associada ao desconhecimento
dos possiveis eventos futuros;

e O terceiro e ultimo diz que a incerteza é derivada da informagdo incompleta e assimétrica.

A ECT leva em consideracdo a influéncia da incerteza na escolha da forma de
governanca mais eficiente, pois cada estrutura é mais ou menos susceptivel a eventos
imprevistos. Dentre as estruturas, a mais susceptivel & incerteza € a forma hibrida, pois as
adaptacdes do tipo hibrido (estruturas intermediarias entre mercado e hierarquia) sdo mais
dificeis de serem realizadas, ja que ndo podem ocorrer unilateralmente (como no caso da

governanca pelo mercado) ou por imposi¢do, como no caso das estruturas verticalizadas.

3.2.4 O ambiente institucional e sua influéncia no desenho dos arranjos

Como citado anteriormente, 0 ambiente institucional ¢ uma das correntes de pesquisa
da Nova Economia Institucional que estuda a influéncia das instituicdes no desempenho das
economias e tem como principal autor representativo o prémio Nobel Douglas North.

Para analisar a influéncia do ambiente institucional sobre o desenvolvimento
econdmico das sociedades, North (1992) considera que os agentes possuem racionalidade
limitada e que no mundo real pode existir assimetria de informagdo. Dessa forma, torna-se

necessaria a criagdo de restricdes ao comportamento humano a fim de estruturar as trocas, ou
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seja, as instituicdes sdo formadas com o objetivo de reduzir a incerteza sobre a negociacao entre
os individuos, dado que estes podem agir de forma oportunistica.

As instituicdes podem ser definidas como as regras formais, limitagdes informais e os
mecanismos responsaveis pela eficacia desses dois tipos de normas, portanto, as instituicdes
constituem o arcabouco imposto pelo ser humano no seu relacionamento com o0s outros
(NORTH, 1992). Nesse sentido, as institui¢des podem ser classificadas como:

e Formais (constituicGes e leis de direitos de propriedade, entre outros);
e Informais (crencas, tradi¢des, codigos de conduta, ideologias etc.).

Para North (1992), as limitagcGes impostas pelo contexto institucional (ao lado de
outras restricbes normais em qualquer economia) definem o conjunto de oportunidades e,
portanto, o tipo de organizacdo que sera criada. Ainda segundo o autor, as instituicdes, em
conjunto com a tecnologia empregada, determinam os custos de transacao e producéo.

Nesse sentido, torna-se relevante a analise da influéncia de alteracdes no ambiente
institucional sobre os arranjos adotados pelas empresas. Segundo Zilbersztajn (1995), os estudos
que utilizam o enfoque da ECT n&o devem considerar somente as transacdes como unidade de
andlise, mas adicionar o ambiente institucional onde tais transa¢des ocorrem, ja que mudancas no
ambiente institucional podem alterar o desenho dos arranjos mais eficientes.

As mudancas de regras formais incluem por exemplo: reformas legislativas,
mudancas juridicas, alteracdo de normas e diretivas por parte dos 6rgéos reguladores e mudancas
de dispositivos constitucionais. Por outro lado, as mudancas institucionais resultantes da alteragdo
das restricdes informais incluem alteracdo nas normas, crencas, convencgdes ou padrdes de
honestidade, por exemplo (NORTH, 1994).

Portanto, as organizagdes politicas e econdmicas de uma nacdo tomam suas decisdes
considerando as limitagcBes impostas pelo arcabouco institucional vigente; assim, a analise dos
arranjos institucionais ndo pode ignorar a influéncia de tais limita¢cGes na escolha das formas de

coordenacdo utilizadas.
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3.2.5 A escolha da forma de coordenac@o mais eficiente e 0 modelo reduzido proposto por

Williamson

O modelo simplificado proposto por Williamson (1991) baseia-se na definicdo de trés
funcdes genéricas de custos de governanca (M, X e H), as quais se referem aos custos de
transacéo das estruturas de mercado, hibrida e hierarquica®?, respectivamente. Essas funcdes séo
determinadas por dois parametros basicos: a especificidade de ativos (k) - variavel chave do

modelo - e um vetor de parametros (&) que representa o deslocamento de cada uma das funcgoes:

M (k,9); X (k,0);H (k,0) Q)
Posteriormente, sdo impostas as seguintes restri¢des as fungdes:
M(0,0) < X(0,0) < H(0,0), para qualquer 8 € R" 2)
oM oX oH
> > (3)
ok ok ok

A primeira delas se refere ao fato de na auséncia de especificidades, a estrutura de
governanga mais eficiente ser o mercado. A segunda diz que conforme aumenta a especificidade
dos ativos os custos de transacdo do mercado aumentam relativamente mais que os da forma
hierdrquica ou da forma hibrida.

Todas as derivadas sdo positivas porque o aumento da especificidade dos ativos cria
uma dependéncia bilateral entre as partes, elevando os custos de transacdo em cada uma das
estruturas de governanga.

A Figura 1 apresenta as func@es de custo de governanga em uma dimens&o de custos X
especificidade de ativos, dado o vetor de parametros de deslocamento constante. Verifica-se que
para baixos niveis de especificidade de ativo o mercado é a estrutura mais indicada, pois pode
promover adaptacdes mais eficientes em relacdo a outras. A medida que a especificidade de
ativos se eleva, os custos de governanca do mercado aumentam de forma crescente, até um
determinado ponto em que a forma hibrida passa a ser mais eficiente. Para elevados niveis de
especificidade a forma hierdrquica deve ser adotada, ja que o risco associado a uma quebra

contratual é muito elevado.

12 A estrutura de mercado pode ser entendida como aquela mais préxima da compra no mercado spot, ja a estrutura
hierdrquica seria aquela em que a empresa realiza as atividades internamente; a estrutura hibrida pode ser
considerada uma estrutura intermediaria entre essas, representada, por exemplo, por contratos de longo prazo.
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custos de transagéo

s

K1 Kz Especificidade dos ativos
Figura 1 - Custos de governanga e especificidade de ativos

Fonte: Williamson (1991)

Cada forma de governanca promove diferentes niveis de incentivo e controle. A
coordenacdo via mercado € a que promove 0 maior nivel de incentivo, porém, a possibilidade de
controle é reduzida, principalmente quando ndo existem parceiros substitutos. Conforme a
necessidade de controle aumenta a firma tende a utilizar a ameaca de litigio para fazer cumprir o
contrato (enforcement); entretanto, se essa ameagca € dificultada, a empresa procura internalizar as
operacOes para utilizar o poder fiat na organizacdo da sua producdo. Segundo Azevedo (2000,
p.39), “conforme caminha-se por essa ordenacdo de formas organizacionais, ganha-se em
controle sobre a transacdo, mas perde-se em capacidade de resposta a estimulos externos”.

A escolha dos arranjos mais eficientes deve levar em consideracdo ainda as dimensoes
referentes a freqliéncia e a incerteza, que causam deslocamentos distintos nas curvas de custo de
governanca, além de alteracbes no ambiente institucional no qual a transacéo esta inserida.

No estudo das decisdes sobre as fronteiras organizacionais das usinas no que tange a
colheita da cana-de-acuUcar, as estruturas verticalizadas, caracterizadas pela manutencdo de
maquinas, equipamentos e funcionarios proprios para a realizagdo da colheita internamente, se
assemelham a estrutura hierarquica proposta por Williamson (1991), sendo recomendada no caso
de transagdes que envolvam ativos com elevada especificidade e exijam alto poder de controle.
Por outro lado, aquelas que se consubstanciam pela transferéncia parcial ou total das atividades
de corte, carregamento e transporte para uma ou mais firmas externas (prestadores de

servigo/terceiros) estdo mais proximas das formas hibrida ou de mercado, respectivamente.
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Por fim, vale ressaltar que é comum nas usinas a compra de matéria-prima de
fornecedores de cana, que realizam a colheita e entregam a cana na inddstria, ou seja, parte da
matéria-prima processada pelas usinas e destilarias pode advir de fornecedores que plantam,
cultivam e colhem a cana, entregando-a diretamente na inddstria. Esse processo nao sera
abordado neste estudo, pois esta relacionado com a integragdo vertical associada a estrutura
fundiaria das empresas (producdo em terras proprias, arrendadas ou a compra da cana de
fornecedores) e foge do escopo deste trabalho®®.

3.3 A Teoria Evolucionista da Firma e a Teoria das Competéncias Dinamicas™

A importancia de caracteristicas intrinsecas as unidades na definicdo de como elas
operam no mercado e organizam sua producdo é ressaltada por diversos autores, surgindo
conceitos como competéncias, recursos, conhecimento, capacidades, experiéncia, aprendizado
etc. Dessa forma, neste topico sdo abordados alguns desses conceitos, baseado na Teoria
Evolucionista da Firma, desenvolvida por Penrose (1959), e na Teoria das Competéncias
Dinamicas.

A apresentacdo da teoria evolucionista € justificada principalmente pelo seu
pioneirismo na visdo da firma como um feixe de recursos, contudo, 0 mecanismo de anélise
utilizado nesta pesquisa fundamenta-se principalmente na proposta de Teece et al. (1997).

Para Penrose (1959), a firma pode ser definida como uma colecdo de recursos
produtivos, cuja alocacédo entre diferentes usos e ao longo do tempo é determinada por decisdes
gerenciais

Esses recursos podem ser definidos como ativos especificos da firma (tangiveis e
intangiveis) que séo de dificil imitagcdo. Como exemplo de recursos tém-se: a experiéncia vivida
pelos gerentes, algum tipo de equipamento especializado, uma marca forte que alavanca a venda
de produtos, contratos duraveis com fornecedores etc. Vale ressaltar, portanto, que 0s recursos
diferenciam-se dos fatores de producdo considerados na visdo neocléssica da firma, que séo

homogéneos/nao diferenciados e podem ser obtidos no mercado de fatores.

13 para maiores detalhes a respeito da verticalizag4o relacionada com a estrutura fundiéria na agroinddstria canavieira
ver Guedes (2000) e Ramos (2002).

4 Competéncias dinamicas é uma tradugéo livre do termo em inglés dynamic capabilities. Alguns autores também
traduzem-no como capacidades dinamicas.
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Na sua teoria de crescimento da firma, Penrose (1959) afirma que em qualquer
momento do tempo podem existir fatores de inducdo a expansdo produtiva das empresas, bem
como diversas dificuldades internas e externas que limitam essa expansao; assim, a direcdo
tomada por qualquer empresa depende da magnitude dessas forcas.

Como indutores externos tém-se: o crescimento da demanda por um determinado
produto, a expansdo como forma de barrar a entrada de novos competidores, mudancas
tecnoldgicas que incentivam a producdo em maior escala etc. JA como obstaculos externos a
expansdo podem ser mencionadas a existéncia de patentes e outras restricdes ao uso do
conhecimento e tecnologia, a elevada competicdo no mercado, as dificuldades de obter insumos
etc.

Por outro lado, os obstaculos internos surgem quando algum importante tipo de
recurso é requerido para a expansdao em uma particular direcdo e ele ndo é encontrado ou €
encontrado em quantidade insuficiente dentro da firma; os indutores internos referem-se a
tentativa de utilizar os recursos produtivos existentes na firma da forma mais eficiente possivel®.

Na sua teoria de crescimento da firma, Penrose (1959) considera a integracao vertical
como uma forma especial de diversificacdo que envolve o aumento do numero de produtos
intermediarios que a firma produz para seu proprio uso. Para a autora, a analise dessa decisdo
deve considerar os quatro fatores descritos anteriormente: incentivos e barreiras internas impostas
pelos recursos da empresa, além das oportunidades e obstaculos externos (questdes como a
dificuldade de obtengdo de insumos, a qualidade dos servigos obtidos no mercado, o risco de
flutuagdes de preco etc.).

Dessa forma, a principal contribuicdo de Penrose (1959) refere-se ao destaque dado
aos limites e possibilidades que os recursos internos impdem ao crescimento das empresas.

Em sintese, Penrose (1959) considera que os recursos sdo a maior distingdo que se
pode ter entre as firmas, e dentre esses se destacam 0s recursos humanos, pois sdo responsaveis
por efetivamente coordenar e realocar os recursos buscando formas de utilizagdo mais lucrativas,

Ou Sseja, 0 que 0s recursos combinados produzirdo depende da capacidade do homem de usé-los, e

1> Para a autora, 0s servicos produzidos pelos recursos dependem da forma como eles sio utilizados (os mesmos
recursos quando usados de modos distintos podem promover servigos diferentes), dessa maneira, ela acredita que
sempre existirdo recursos dentro das firmas que ndo estdo sendo utilizados da forma mais eficiente possivel e que a
expansao da producdo pode ser induzida pelo interesse em utilizar mais intensivamente tais recursos.
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essa, por sua vez, é parcialmente desenhada pelo conhecimento, pelas idéias e pela experiéncia
que 0 homem traz consigo.

Nessa mesma linha, a Teoria das Capacidades Dinamicas também considera que 0
arranjo institucional da firma e seu padrdo de comportamento ndo podem ser entendidos
inteiramente pelos custos de transacdo (LOASBY, 1998). Para Langlois (1998), a gestdo e o
conhecimento adquirido pela empresa em sua rota evolucionaria podem restringir a evolugédo
tanto quanto os ativos tangiveis envolvidos (como maquinas e equipamentos).

Teece et al. (1997) definem competéncias como recursos da firma reunidos em
clusters integrados envolvendo individuos, de forma a permitir que atividades distintas sejam
desenvolvidas. As competéncias dinamicas podem ser definidas como a habilidade de uma firma
para integrar, construir e reconfigurar suas competéncias internas e externas em funcdo das
alteracbes no ambiente, ou seja, elas refletem o0 engenho da organizacdo para obter formas
inovadoras que conduzam a uma situacdo de vantagem competitiva.

Apesar de pairarem algumas distingdes entre as duas teorias apresentadas neste
t6pico’®, ambas proporcionam uma anélise menos estatica do processo de escolha da forma de
coordenacdo das atividades a partir da idéia de que os ativos tangiveis e intangiveis especificos de
uma determinada empresa (seus recursos) e as competéncias desenvolvidas ao longo da sua
historia (como os recursos sdo coordenados) desempenham papel fundamental na defini¢do dos
arranjos empregados.

Assim, destaca-se 0 mecanismo de andalise das competéncias da firma proposto por
Teece et al. (1997), que buscam construir um processo baseado em fatos mais realistas sobre as
competéncias das empresas, estabelecendo uma convergéncia entre a analise estratégica e o
estudo organizacional. Os autores sugerem que a analise das capacidades pode ser agrupada em
trés classes: processos, posicao e rota.

Os processos de gestdo e organizacdo referem-se a forma como as atividades séo
realizadas na empresa (poderia ser definido como suas rotinas e praticas correntes). A posicao
diz respeito as caracteristicas especificas de tecnologia, carteira de clientes, ativos
complementares e relacdo com fornecedores, entre outras. Por fim, a rota refere-se as rotinas ja

estabelecidas anteriormente, que, segundo Mizumoto (2004), s@o obtidas em funcdo das

18 para ter mais detalhes sobre a contribuicdo de Penrose para a teoria com base nos recursos e para a Teoria das
Competéncias Dinamicas ver Rugman e Verbeke (2002).
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competéncias construidas dentro da firma de uma forma intimamente ligada ao seu passado e as
competéncias pessoais desenvolvidas ao longo do tempo.

Nesse ponto cabe uma descricdo mais apurada de cada uma dessas classes:

a) Processos gerenciais e organizacionais

Para Teece et al. (1997) as rotinas podem ser consideradas como padrbes de
interacOes que representam uma solucdo de sucesso para um determinado problema, ou seja,
acreditam que as rotinas dentro de uma empresa/organiza¢cdo ndo podem ser entendidas apenas
como uma repeticdo de procedimentos pré-estabelecidos, mas como um processo de busca de
resultados que envolve tentativas e erros, de tal forma que procedimentos ndo adequados sdo
abolidos e substituidos ou aperfeicoados.

Esses processos da organizacgdo sdo reflexos de trés funcgdes basicas:

e Coordenacdo/integracdo: € um conceito estatico ligado a forma como gerentes/
administradores coordenam/integram as atividades da firma. Segundo Teece et al. (1997),
enquanto o sistema de precos coordena a economia, gerentes/administradores
coordenam/integram as atividades dentro da firma, e o qudo eficiente e efetivamente a
coordenacdo interna é alcancada é muito importante. Muitas vezes, o desempenho das
empresas ndo estd relacionado ao seu nivel de investimento ou grau de automacdo, mas a
rotinas organizacionais especiais empregadas dentro de cada firma;

¢ Aprendizado: é um processo através do qual a repeticao e experimentacdo podem criar melhor
desempenho, permitindo ainda a criagdo de novas rotinas e atividades tomadas como novas
oportunidades de producdo (¢ um conceito dinamico). Para Teece et al. (1997) o aprendizado
tem duas caracteristicas principais: 1) ele envolve o conhecimento dos individuos, contudo, o
valor desse conhecimento também depende de onde ele é empregado (caracteristica
organizacional); 2) o conhecimento da organizacdo gerado a partir das atividades ordenadas e
desenvolvidas pelos individuos pode trazer novos padrbes de atividades ou uma nova ldgica de
organizagéo;

¢ Reconfiguracgdo e transformacéo: diz respeito a capacidade da firma em sentir a necessidade de
reconfigurar sua estrutura de ativos e realizar as transformagdes internas e externas em
ambientes de mudangas constantes. A analise do ambiente, avaliagdo dos mercados e dos

competidores e a reconfiguracao e transformacdes necessarias dependem da habilidade da firma
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em perceber a necessidade de mudangas, bem como calibra-las de forma a realizar os ajustes
oportunos (TEECE et al., 1997).

b) Posicdo

O posicionamento da firma refere-se a seus ativos especificos (os recursos da
empresa). Tais ativos ndo dizem respeito apenas a maquinas e equipamentos, eles envolvem
ativos relacionais, reputacdo e outros de dificil transferéncia entre as empresas. A seguir, segue a
descricdo de alguns desses ativos apresentados por Teece et al. (1997):
¢ Ativos tecnologicos: muitas tecnologias ndo sdo transacionadas no mercado, dessa forma,

podem ser tratadas claramente como chaves na diferenciacdo entre as empresas. Esses ativos
tecnoldégicos podem ser protegidos por direitos de propriedade ou pelas proprias firmas,
proporcionando vantagens em relagéo a seus concorrentes;

¢ Ativos complementares: a inovacdo tecnoldgica requer o uso de certos ativos complementares
para produzir e integrar 0s novos produtos ou servigos, ou Seja, 0s ativos podem ser co-
especializados, de tal forma que o “desempenho” de um deles pode ser potencializado pela
presenca do outro;

¢ Ativos financeiros: ao menos no curto prazo, a disponibilidade financeira e a capacidade de
alavancar recursos podem restringir a agdo das firmas;

e Reputacdo: a reputacdo resume parte das informagOes sobre a firma e como ela se relaciona
com fornecedores, clientes e competidores. Portanto, a reputagdo é uma forma de resumir seu
provavel comportamento futuro.

Nesse ponto pode-se incluir ainda a confianga'’, que pode ser considerada um fator de
posicionamento na medida em que ndo é facilmente imitada ou transferida. Para Azevedo e
Faulin (2003), um sistema localmente competitivo que tem como principal elemento de
sustentacdo a confianca ndo pode ser replicado com facilidade. Segundo eles, na presenca de
confianga é possivel mensurar melhor as informagdes sobre as oportunidades econdmicas e sobre
os valores que moldam o comportamento e a habilidade das partes envolvidas em cumprir uma

acao pre-estabelecida;

17 Segundo Farina et al. (1997) a reputacéo fregiientemente se traduz no valor de uma marca, ou seja, a reputacio (ou
marca) serve para garantir que o produto ou servigo possui uma boa qualidade, reduzindo os custos de coleta de
informacdes sobre esse produto/servico negociado. J& a confiangca é uma caracteristica tipicamente relacional,
portanto, é especifica a uma relagdo entre uma ou mais partes, ndo podendo ser transferida a outros agentes nao
envolvidos nessa relacdo (AZEVEDO; FAULIN, 2003).
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e Ambiente institucional: segundo Teece et al. (1997) as instituicbes desempenham importante
papel como um elemento do ambiente de negdcios e podem ser diferentes de acordo com o pais

ou mercado regional analisado.

c) Rota

Na microeconomia neoclassica as firmas podem escolher a tecnologia a ser utilizada
(entre vérias disponiveis) e o mercado onde irdo atuar, de tal forma que mudancas nos precos dos
fatores alteram a quantidade utilizada de cada fator instantaneamente, com a tecnologia
movendo-se em direcdo a maximizacao do lucro, ou seja, para a economia neoclassica, passado €
passado (TEECE et al., 1997).

Ja a nogdo de dependéncia de rota assume que o passado raramente é passado, pois 0
repertdrio de rotinas utilizadas anteriormente restringe o0 comportamento futuro da firma devido a
dificuldade de reorganizar sua producdo quando muitos pardmetros institucionais séo alterados

simultaneamente (“ndo d& para mudar tudo de uma sé vez”).

3.4 O modelo conceitual proposto

Nesse tdpico é feita uma sintese das teorias empregadas e uma descri¢do das etapas
envolvidas na analise dos resultados da pesquisa, identificando os principais elementos que seréo
abordados de cada teoria no ordenamento do processo de investigagéo.

A Figura 2 traz uma representacdo grafica das etapas do modelo conceitual proposto
para a andlise. Apdés a identificacdo do arranjo adotado pela usina/destilaria, procura-se
caracterizar e discutir a influéncia de cada uma das variaveis incorporadas as teorias utilizadas
sobre o processo de escolha desse arranjo, buscando um entendimento dos mecanismos e critérios

de escolha das empresas e, conseqiientemente, da presenca de estruturas distintas entre elas.
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Figura 2 - Esquema do modelo conceitual

Inicialmente, o estudo da escolha dos arranjos institucionais pelas usinas e destilarias
se prende a comparacdo entre o custo de realizacdo da colheita com maquinas e funcionarios
préprios e 0 preco pago por esses Servicos no mercado, ou Seja, recorre-se a economia
neoclassica e aos custos de producéo.

O ferramental analitico da Teoria Neoclassica é baseado em premissas de equilibrio e
racionalidade perfeita que resultam em um tipo de analise estatica do processo de tomada de
decisdo, dada a tecnologia e o prego dos fatores e produtos, ou seja, a firma é tratada como um
agente que responde racionalmente as mudancgas no ambiente, caracterizadas pelo mecanismo de
preco e quantidade. Logo, desequilibrios entre as empresas, que geralmente se restringem a
diferencas na escala de producdo e ndo a aspectos qualitativos, sdo fendmenos temporarios que
deverdo ser corrigidos pela acdo do mercado.

Dessa forma, para o estudo da integracéo vertical tal enfoque se mostra como uma
simplificacdo demasiada do comportamento das empresas, ja que ndo considera uma serie de
elementos essenciais a esse processo. No caso das operagdes de corte, carregamento e transporte
da cana-de-acUcar, aspectos como a qualidade do servigo oferecido pelas firmas do mercado, a
incerteza associada ao abastecimento da inddstria durante a safra e a dificuldade de contratacdo

de novas prestadoras sdo fundamentais na decisdo de terceirizar ou realizar internamente tais
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atividades, pois a cana possui um periodo de maturacdo definido e o atraso da colheita traz
grandes prejuizos a usina, que deve receber um fluxo constante e ininterrupto de matéria-prima
durante toda a safra. Portanto, a terceirizacdo pode ndo ser adotada devido a dificuldade de
contratacdo de novos parceiros no caso de uma quebra contratual, por exemplo, e ndo em fungéo
dos custos de producgéo envolvidos.

Assim, a investigacdo sobre os determinantes da verticalizacdo ou terceirizagdo da
colheita da cana-de-agUcar segue a partir da incorporacao dos custos de transacao e da analise dos
atributos das transagdes, pois ao se considerar a existéncia de outros custos além daqueles
efetivamente envolvidos na producdo (os custos neoclassicos), incorporam-se aspectos como a
incerteza e a presenca de ativos especificos, ampliando o ambiente de andlise (nesse ponto, a
realizacdo propria se justificaria mesmo que o preco pago pelo servico no mercado fosse menor
que o custo de producdo interno, pois a opcao pela terceirizacdo pode estar relacionada a altos
custos de transagdo que inviabilizariam sua adogdo, por exemplo).

A ECT admite a racionalidade limitada dos agentes e a sua tendéncia em agir de
forma oportunistica, favorecendo uma abordagem mais completa sobre o comportamento das
organizacdes. Como visto anteriormente, a ECT considera que a decisdo das empresas sobre a
forma de organizagdo mais apropriada depende dos custos de transacdo envolvidos em
determinado processo, assim, as firmas utilizardo o arranjo que minimizara os custos de transacdo
e de producédo conjuntamente, dado o ambiente institucional onde estéo inseridas.

Pelo ferramental analitico da ECT, a resposta para a existéncia de arranjos distintos
entre as usinas e destilarias na coordenacdo vertical da colheita € justificada pela influéncia
diferenciada do ambiente institucional ou pela presenca de niveis distintos de custos de transacéo
entre as firmas.

Na primeira hipétese, 0 ambiente institucional onde as transagdes ocorrem pode estar
promovendo incentivos diferenciados entre as empresas, favorecendo a ado¢do de um ou outro
arranjo. Niveis distintos de custos de transa¢do, por sua vez, podem ser explicados pela utilizacdo
de diferentes ativos entre as firmas (que, a principio, parece ndo ocorrer no caso da colheita da

cana), pela maior ou menor freqliéncia das transacGes ou ainda devido a niveis dispares de
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incerteza entre as empresas'® (como visto anteriormente, os custos de transagdo podem ser
considerados como uma fungéo dos atributos das transagdes).

Entretanto, trabalhos citados anteriormente, inclusive no setor sucroalcooleiro,
verificaram que tais hipoOteses ndo eram suficientes para explicar a existéncia conjunta de
diferentes arranjos entre empresas que coordenam processos semelhantes. Assim, procura-se
incorporar ao modelo de andlise elementos da Teoria das Competéncias Dindmicas para o
entendimento de situacfes que ndo podem ser explicadas inteiramente pela Economia dos Custos
de Transacao.

A abordagem da ECT reduz as atividades da organizacdo a relagbes contratuais
formalizadas entre os agentes, ou seja, atributos como a experiéncia e a aprendizagem nao séo
considerados na definicdo dos arranjos. Dessa forma, a Teoria das Competéncias Dindmicas vem
a complementar tal andlise, a partir da insercdo de caracteristicas intrinsecas as firmas, como
condicdes historicas Unicas, ativos especificos da empresa, entre outras.

Sob este enfoque, a explicacdo para o fato de as firmas coordenarem suas atividades
de formas distintas pode estar na propria heterogeneidade de recursos entre elas e/ou no modo
como esses sao e foram utilizados e transformados ao longo do tempo.

Conceitualmente, uma usina pode evitar a terceirizacdo devido a dificuldade de
gerenciamento da frota terceirizada, por exemplo, e ndo em funcdo dos custos de producdo e
transacdo envolvidos nesse processo (quando a administracdo e habilidade para o gerenciamento
da frota terceirizada for um recurso escasso existe uma clara tendéncia de verticalizagdo). De
forma semelhante, o emprego de arranjos distintos entre as usinas pode ser justificado pela
reputacdo das mesmas (recurso da empresa), ou seja, uma usina pode ter maior dificuldade de
contratar prestadores de servigo devido a sua ma reputacdo, incentivando o emprego de arranjos
hierarquicos, enquanto que em outro caso essa dificuldade pode ser mitigada pela boa reputacéo
da contratante perante os terceiros.

Portanto, a pesquisa procura incorporar a investigacdo do processo de escolha dos

arranjos pelas usinas e destilarias os aspectos relacionados com a dependéncia de rota, processos

18 Apesar de realizarem as mesmas operacdes, 0s custos de transacdo associados a cada uma das estruturas de
governancga podem ser distintos entre as empresas, pois uma usina localizada em uma regido onde existem poucos
prestadores de servico pode ter maior dificuldade de contratagdo de novos parceiros, aumentando 0S riscos
relacionados a uma quebra contratual, por exemplo.



48

e posicionamento descritos por Teece et al. (1997), na tentativa de reduzir as dificuldades
metodoldgicas encontradas na operacionalizagdo da Teoria das Competéncias Dindmicas™.

Em sintese, apesar de pairarem distingdes conceituais entre as teorias utilizadas, suas
visdes sdo muito mais complementares do que substitutas (em alguns pontos até se sobrepdem,
como no caso da confianga, que pode ser derivada da freqliéncia com que as transagdes ocorrem
na ECT e é considerada como um recurso da firma na Teoria das Competéncias Dinamicas).
Ressalta-se ainda que a influéncia do ambiente institucional sobre 0 comportamento das empresas
também é destacada em ambas as teorias.

Logo, a pesquisa busca explorar os varios enfoques apresentados para o embasamento
do estudo, procurando estabelecer um alinhamento entre os mecanismos adotados pelas empresas
para a escolha de seus arranjos institucionais e as caracteristicas das transacfes e da matriz

institucional onde esse processo estd inserido, além de aspectos inerentes as organizacdes.

Uma das principais criticas a Teoria das Competéncias Dinamicas refere-se a sua dificuldade de

operacionalizagdo na medida em que muitos dos recursos (principalmente aqueles intangiveis) e/ou competéncias das
empresas sdo de dificil identificacdo e mensuracéo.
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4 METODOLOGIA

Apos a exposicdo da fundamentacdo tedrica e da literatura pertinente para o estudo,
neste capitulo estd descrita a metodologia utilizada para alcancar os objetivos propostos,
identificando a forma de levantamento dos dados e a amostra a ser analisada, bem como o tipo e

estrutura do questionario empregado.

4.1 Fonte de dados

Com relagdo aos dados utilizados em trabalhos cientificos, pode-se classifica-los
basicamente em dois grupos: dados primarios e dados secundarios.

Segundo Malhotra (2001), os dados primarios sdo aqueles gerados para uma
finalidade especifica de solucionar o problema em pauta, exigindo um envolvimento direto do
pesquisador; ja os dados secundarios sdo aqueles coletados para fins diferentes do problema em
questdo, sendo de facil obtencdo e custo relativamente baixo (sdo obtidos a partir de bancos de
dados ja existentes).

O presente estudo utiliza dados primarios e secundarios para atingir os objetivos
propostos. Como ponto de partida, foi realizado um levantamento bibliografico a partir de sites,
revistas especializadas, bancos de dados e impressos diversos, identificando o material de base
técnica e/ou cientifica que pudesse ser utilizado (tais fontes serdo descritas no capitulo referente
aos resultados e discussao).

Entretanto, adicionalmente a essa pesquisa bibliografica, surgiu a necessidade de
levantamento de dados primarios junto as destilarias/usinas e as empresas prestadoras de servico.
Os procedimentos utilizados para coleta dessas informacdes estdo descritos nos proximos topicos

desse capitulo.

4.2 Instrumentos utilizados para a coleta dos dados

Para Malhotra (2001), os principais processos de coleta de dados primérios para a

anélise qualitativa podem ser classificados basicamente em diretos e indiretos, de acordo com 0
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conhecimento dos respondentes (no primeiro caso, 0 objetivo da pesquisa ndo é ocultado, ja na
abordagem do processo simulado, o verdadeiro objetivo do projeto é ocultado do respondente).

Nesse estudo, além de dados objetivos (caracterizados por fatos concretos), houve a
necessidade de coleta de dados subjetivos que se referem diretamente ao comportamento da
unidade empresarial analisada. Consequentemente, adotou-se o processo direto com entrevistas
em profundidade. Portanto, o estudo se apoia em entrevistas face a face com os administradores
das empresas amostradas.

Buscou-se selecionar funcionarios associados a niveis hierarquicos mais elevados,
pressupondo que esses participem ativamente das decisdes da firma, podendo expressar a posi¢ao
da empresa com relacdo ao tema (no caso das usinas/destilarias participaram das entrevistas
gerentes e diretores; no caso dos prestadores de servi¢o, participaram apenas sOcios-

proprietarios®).
4.3 Estrutura e variaveis do questionario

Os questionarios adotados como elementos auxiliares na conducao dessas entrevistas
possuem questdes abertas (ndo previamente codificadas, em que o entrevistado pode discorrer
livremente sobre o tema ou pergunta proposta), e questdes cujas respostas sao pré-fixadas, de
acordo com as variaveis identificadas no arcabouco teorico do estudo.

Foram elaborados dois questionarios (um para as usinas/destilarias e outro para 0s
prestadores de servigos), os quais foram submetidos a um pré-teste com a intencao de identificar
possiveis falhas na sua elaboracdo® (vale ressaltar que os resultados obtidos no pré-teste ndo
foram incorporados a pesquisa, ja que o questionario sofreu alteracdes, impossibilitando a
compatibilizacdo das informacBGes obtidas no pré-teste com aquelas obtidas nas demais
entrevistas).

No caso das usinas e destilarias, houve a necessidade de diferenciacdo de algumas
perguntas para as empresas que nao utilizavam a terceirizagdo em nenhuma das atividades
analisadas, ou seja, algumas questdes ndo foram aplicadas as empresas que ndo tinham nenhuma

operacdo de colheita terceirizada.

20 A lista dos agentes que participaram da pesquisa se encontra no Anexo C.

21 Os questionarios finais encontram-se no Anexo A e B.
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O questionario aplicado as usinas e destilarias pode ser dividido em 5 blocos
principais de perguntas:

e questdes gerais: identifica o entrevistado, bem como a estrutura produtiva e porte da empresa;

e corte manual: envolve questdes relacionadas ao processo de decisdo sobre a terceirizagdo ou
nédo dessa atividade e a adocdo da colheita mecanizada;

e servigos mecanizados relacionados ao corte, carregamento e transporte de cana-de-agucar: tem
como objetivo identificar a forma de coordenacdo adotada pela empresa, entender 0s motivos
que levaram a essa escolha, assim como as principais vantagens e limitagdes desse processo e a
sua estabilidade ao longo do tempo;

e formas de monitoramento e controle: procura descrever as formas de incentivo e controle
utilizadas pelas empresas para monitorar 0s servicos contratados;

¢ opinido pessoal: tenta captar a opinido dos entrevistados em relagéo as perspectivas do processo
analisado e as empresas do setor.

O questionario aplicado as empresas prestadoras de servico procura identificar a
origem dessas firmas e as principais restricdes enfrentadas pelos terceiros na relagdo com as

usinas.

4.4 Amostra selecionada

O levantamento por amostragem é o principal procedimento destinado para a obtengéo
de dados econdmicos (GIL, 1990). Para Barbetta (2002), as amostras de uma popula¢do podem
ser classificadas em aleatdria ou probabilisticas e ndo-aleatorias ou n&o-probabilisticas. No
primeiro grupo encontram-se os procedimentos que tém como caracteristica principal o fato de
cada elemento da populacdo ter a mesma chance de ser escolhido, ou seja, a escolha se deve
exclusivamente ao acaso. J& a amostragem nao-aleatdria insere-se em um universo de estudo em
que o0 pesquisador recebe maior liberdade na obtencdo de seus dados, mas perde rigor
quantitativo, diminuindo a credibilidade da inferéncia de seus resultados para toda a populacao.

Nessa pesquisa optou-se por utilizar uma amostragem nao-probabilistica. A escolha
das empresas participantes da amostra teve por base o0s seguintes critérios: posicdo geogréfica:
procurou-se selecionar empresas localizadas em diferentes micro-regides, tentando captar a

possivel influéncia do ambiente institucional e de caracteristicas regionais dos mercados na
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definicdo dos arranjos utilizados; capacidade de producdo: selecionaram-se empresas com
producdes distintas, procurando identificar a influéncia da escala de producéo sobre a deciséo das
empresas; diversidade de arranjos: procurou-se incluir na amostra empresas com arranjos
diferentes, buscando obter uma maior diversidade e enriquecimento da discussdo; por fim,
considerou-se também a facilidade de acesso as informacoes.

O universo de andlise se restringiu a Regido Centro-Sul do pais (particularmente ao
Estado de S&o Paulo), pois mais de 80% da producdo nacional de cana-de-agucar se localiza
nessa regido. Segundo dados da Unido da Agroindustria Canavieira de Sdo Paulo - UNICA
(2006), na safra 2004/05 foram produzidas cerca de 383 milhdes de toneladas de cana-de-agucar
no pais, sendo 328,7 milhdes e 230,3 milhGes provenientes da Regido Centro-Sul e do Estado de
Sao Paulo, respectivamente (representando 85,8% e 60,1% da producédo nacional).

Participaram da amostra 33 usinas/destilarias, sendo 3 localizadas no Estado do
Parand e 30 no Estado de Séo Paulo (Figura 3). Juntas, essas empresas foram responsaveis por
cerca de 20% da cana esmagada na Regido Centro-Sul na safra 2004/05, chegando a quase 30%
no caso do Estado de Séo Paulo.

No total, foram entrevistados 22 agentes, sendo 16 deles gerentes/diretores de
usinas/destilarias e o restante formado pelos administradores das prestadoras de servigo (vale
ressaltar que muitos dos gerentes/diretores entrevistados Sdo responsaveis por mais de uma

usina). As entrevistas foram realizadas entre 16 de setembro de 2005 e 18 de fevereiro de 2006.
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Producéo das usinas:

@ <1.500 mil t/safra
¢ 1.500-2.500 mil t/safra
< >2.500 mil t/safra

Figura 3 - Empresas amostradas por regido, classificadas de acordo com a producdo na safra

2004/05
Fonte: Dados da pesquisa e IBGE (2005)

Nota: Classificac8o das microrregides de acordo com a quantidade produzida de cana-de-agUcar, as cores escuras

representam regifes com maior producdo (intervalos definidos a partir de trés quantis de mesma amplitude).

4.5 Mecanismo de analise

A analise dos dados se apoia na classificacdo e codificagdo dos mesmos, procurando
descrever e explicar o fenbmeno selecionado para estudo. Também foram utilizados elementos de
estatistica descritiva na analise das variaveis passiveis de quantificagdo, sempre tendo como

perspectiva os objetivos e o problema da pesquisa.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo divide-se em 5 tdpicos. Nos dois primeiros, estdo descritos, ainda que de
forma sucinta, os processos de corte, carregamento e transporte de cana-de-acucar e alguns
aspectos legais relacionados com a terceirizacdo, procurando facilitar a interpretacdo e
compreensdo dos resultados apresentados posteriormente.

O terceiro e quarto examinam, de acordo com o modelo conceitual proposto, o
processo de escolha das formas de organizacdo pelas empresas, procurando entender porque as
usinas e destilarias adotaram estruturas dispares para a coordenacgdo vertical da colheita da cana-
de-acticar®.

Por fim, o ultimo tdpico traz algumas caracteristicas do processo de terceirizacdo
estudado, exibindo as formas de monitoramento e controle adotadas pelas empresas que fazem
uso da terceirizagdo, os mecanismos formais e informais de relacionamento entre contratantes e

contratados e os principais problemas enfrentados pelos agentes envolvidos nesse processo.

5.1 Descricéo dos processos de corte, carregamento e transporte de cana-de-agucar

Na Regido Centro-Sul do pais a colheita da cana-de-acucar geralmente se inicia em
maio/abril, prolongando-se até novembro/dezembro. Esse periodo de colheita é definido em
funcdo da época de maturacdo da cana e da dificuldade em se colher nos periodos mais chuvosos
do ano.

Segundo Ripoli (1996), existem trés subsistemas distintos de colheita: 0 manual, em
que tanto o corte como o carregamento sdo realizados por méo-de-obra bragal; o semi-
mecanizado, constituido de corte manual, carregamento mecanizado e transporte por veiculos
motorizados; e, 0 subsistema mecanizado, em que as atividades de corte, carregamento e
transporte sdo realizadas por meio de maquinas. Entretanto, o subsistema manual fica circunscrito
apenas a algumas areas da Regido Norte-Nordeste e ndo sera abordado neste trabalho.

No subsistema semi-mecanizado o corte € realizado por cortadores munidos de facdes,

que inicialmente cortam a base dos colmos rente ao solo (geralmente cortam dois ou trés colmos

22 para facilitar o entendimento dos resultados, optou-se por separar a anélise dos arranjos adotados no caso do corte
manual daqueles envolvidos nas outras operagfes estudadas, ja que o corte manual é a Unica operacdo nao
mecanizada dentre aquelas envolvidas na colheita da cana-de-agucar, sugerindo uma andlise diferenciada.
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com um s6 movimento) e posteriormente fazem o desponte superior para eliminar o ponteiro da
planta (parte apical do colmo constituida de internddios em formacao).

Na maior parte das vezes o corte manual é precedido pela queima da cana-de-agucar, a
qual tem como principal objetivo a eliminacdo de animais peconhentos da area e a retirada da
palha da cana, aumentando o rendimento do corte. O corte manual em cana crua normalmente
fica restrito as areas onde a queima ndo é permitida (margem de rodovias, areas proximas a
linhas de forca etc.).

O carregamento nesse sistema € realizado por carregadoras mecanicas, que a partir de
um sistema hidraulico depositam a cana cortada nos veiculos empregados para o transporte.

Ja na colheita mecénica (subsistema mecanizado), o corte pode ser realizado por uma
maquina cortadora ou uma colhedora, sendo esta ultima a mais utilizada e difundida no setor.
Nunes Janior et al. (2005), por exemplo, ndo verificaram o emprego de maquinas cortadoras na
colheita mecanizada na amostra realizada em 54 usinas e destilarias na safra 2004/05. Logo, o
processo envolvendo a cortadora ndo sera descrito.

As colhedoras, também conhecidas como maquinas de “cana picada”, realizam
sequiencialmente o corte do ponteiro, o corte basal, o fracionamento dos colmos, a limpeza da
cana, retirando parcialmente terra, folhas, palha etc, e o descarregamento dos colmos picados em
caminhdes ou carretas. Portanto, no subsistema mecanizado com a utilizacdo de colhedoras ndo
hé& a necessidade de carregadoras, ja que as proprias colhedoras depositam a cana picada nos
veiculos de transporte. Vale ressaltar que, nesse caso, 0 corte ndo precisa ser precedido pela
queima.

Ambos o0s processos descritos envolvem a utilizacdo de tratores de alta poténcia. No
subsistema semi-mecanizado (também conhecido como colheita de cana inteira), os tratores
auxiliam o trafego dos caminhdes no campo e tracionam os reboques/semi-reboques
(equipamentos utilizados no transporte), que séo carregados dentro da lavoura e, posteriormente,
acoplados novamente aos caminhdes no carreador.

No processo de colheita de cana picada (subsistema mecanizado), os tratores sdo
empregados na operacdo de transbordo. O transbordo, nesse caso, consiste da transferéncia dos
colmos picados das carretas (também denominadas de transbordo) para os equipamentos
utilizados no transporte, ou seja, para evitar uma maior compactacao do solo a maioria das usinas

impede a entrada dos caminhdes na lavoura que esta sendo colhida mecanicamente, assim, usam
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carretas com pneus de alta flutuacdo tracionadas por trator, que acompanham as colhedoras no
momento do corte e transferem a cana picada para os caminhdes e reboques/semi-reboques
localizados fora do talhéo.

Trés das empresas analisadas nesse estudo também evitam o trafego de caminhdes e
reboque na lavoura colhida manualmente, em razdo das caracteristicas fisicas do solo que
facilitam a sua compactacdo. No interior da lavoura essas empresas utilizam carregadoras
mecanicas que depositam a cana em carretinhas tracionadas por tratores, as quais, depois de
carregadas, sdo direcionadas até a margem do talhdo onde um “guindaste” transfere a cana para
os veiculos que irdo transporta-la até a unidade industrial.

O transporte da cana-de-agUcar tanto no subsistema semi-mecanizado quanto no
mecanizado ¢é realizado predominantemente por via rodoviéria, utilizando tratores ou caminhdes.
Porém, de acordo com Nunes Junior et al. (2005), na safra 2004/05 apenas 0,4% da cana
processada pelas empresas analisadas por esses autores (54 usinas) foi transportada por tratores,
ja entre os caminhdes se destacam o “treminhdo” (40,1%), o “rodotrem” (21,9%) e os
“biminhdes” (25,8%). Apesar predominio dos treminhdes, verificou-se nas entrevistas realizadas
nesta pesquisa uma tendéncia de as usinas aumentarem a utilizagdo do “rodotrem”; portanto, num
futuro proximo, esse quadro pode se inverter.

O “biminhdo” e o “treminhd0” sdo compostos por um caminhdo plataforma que
traciona um e dois reboques canavieiros, respectivamente; ja o “rodotrem” é formado por um
caminhdo cavalo mecanico que traciona dois semi-reboques®. Tanto o “rodotrem” quanto o
“treminh&0” e o “biminh&o” podem ser usados nos dois subsistemas apresentados, porém, no
caso da cana picada, a carroceria dos caminhdes e as carretas precisam ser fechadas ou teladas
lateralmente.

O Quadro 1 traz um resumo dos equipamentos utilizados nas operacdes de corte,
carregamento e transporte descritos neste topico.

23 A principal diferenca entre o reboque e o semi-rebogue se refere ao fato de esse Gltimo n&o ser um implemento
autosuportado, precisando ser acoplado a quinta roda de um cavalo mecanico ou de um dolly.
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L . Subsistema de colheita
Maquina/equipamento Semi-mecanizado Mecanizado
Carregadora Sim Né&o
Colhedora Nao Sim
Trator Sim Sim
Transbordo (carretas) Né&o Sim
Caminhao Sim Sim
Reboque Sim Sim
Semi-reboque Sim Sim

Quadro 1 - Principais maquinas e equipamentos utilizados nos subsistemas semi-mecanizado e

mecanizado de colheita da cana-de-agucar

Por fim, convém destacar que existem varios detalhes e aspectos técnicos ou mesmo
formas de operacionalizacdo menos utilizadas que ndo foram descritas neste trabalho, pois, ao
menos em relacdo aos objetivos tracados, tal descricdo seria inoportuna, ndo trazendo, portanto,
qualquer ganho ao desdobramento do tema proposto. Para mais detalhes sobre o sistema de

colheita de colmos e suas implicacOes técnicas/operacionais ver Ripoli e Ripoli (2004).

5.2 Aspectos legais da terceirizacao

Para se entender os aspectos legais e trabalhistas relacionados ao processo de
terceirizacdo é necessario uma distingdo entre as formas de trabalho que pode ser comprado pelas
empresas no mercado, as quais, de acordo com Oliveira (2004), podem ser dividas em dois tipos:
trabalho subordinado e trabalho autbnomo ou né&o subordinado.

O primeiro é realizado a partir de um contrato de trabalho individual, configurando
vinculo empregaticio entre 0 empregado e o empregador, logo, gera a obrigatoriedade do
contratante firmar contrato de trabalho segundo as regras estabelecidas pela Consolidagdo das
Leis Trabalhistas - CLT.

Para Polonio (2000), nesse caso, observa-se a presenca protecionista marcante do
Estado na relacdo empregado/empregador, deixando pouco ou quase nada ao sabor da vontade
das partes, ou seja, a CLT estabelece previamente as condi¢des a serem obedecidas com relagdo
ao tempo de jornada, estabilidade e continuidade no emprego, seguranga no local de trabalho,

entre outras.
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Esse tipo de vinculo é caracterizado por quatro requisitos basicos, que segundo
Poldnio (2000), sdo deduzidos da propria definicdo de empregado e empregador contida nos arts.
2° e 3° da CLT: a) pessoalidade, que se consubstancia na impossibilidade de substituicdo do
empregado por outra pessoa; b) natureza ndo eventual, pois numa relacdo de emprego o
trabalhador apresenta-se para o trabalho de forma continua/habitual, ou seja, existe uma
periodicidade definida; c) pagamento mediante salario, ja que este € a contrapartida dada ao
empregado pelo trabalho realizado em um determinado periodo; e, d) subordinagdo, que ocorre
porque o empregador define as tarefas a serem executadas e 0 modo de execucdo das mesmas.

Por outro lado, o trabalho nédo subordinado deve ser adquirido por meio de um
contrato civil de locacdo de servicos, em que o prestador se obriga a executar uma atividade licita
ao tomador, mediante remuneracdo (nesse caso, 0 objeto da contratacdo ndo é a mao-de-obra
propriamente dita, mas sim a realizacdo de um determinado servico, que pode envolver maquinas
e equipamentos). Esse contrato é estabelecido sob o &mbito do Direito Civil e a negociacao sobre
as clausulas é feita com maior liberdade (elas podem ser prescritas de acordo com o desejo de
ambas as partes, dando aos envolvidos maior autonomia para instituir as condi¢cdes em que o
servico sera realizado).

Portanto, no caso da terceirizacdo das atividades envolvidas na colheita da cana-de-
acucar, deve ser elaborado um contrato civil entre a usina/destilaria e a prestadora de servigo, a
qual tem de contratar seus funcionarios segundo as regras impostas pela legislacéo trabalhista em
vigor no pais.

Poreém, apesar de juridicamente a terceirizacdo de servicgos ser orientada pelo Codigo
Civil, a sua incorreta utilizacdo podera transferir essa relagdo para a esfera trabalhista,
estabelecendo vinculo empregaticio entre os funcionarios da prestadora de servi¢o e a empresa
contratante, ou mesmo responsabilizando a tomadora de servico de forma subsidiaria** pelo ndo
cumprimento das obrigacdes trabalhistas por parte da contratada.

Nesse contexto, cabe uma reflexdo sobre os motivos e causas que podem levar a essa
situacdo, j& que ela propicia subsidios para o entendimento do tema estudado, particularmente na

analise dos arranjos adotados no corte manual da cana-de-agucar.

% A responsabilidade subsidiaria diferencia-se da responsabilidade solidaria. De acordo com Mauad (1999 apud
OLIVEIRA, 2004), na primeira, a cobranca somente recaira sobre o devedor secundario se o principal ndo cumprir
com suas obrigac@es, enquanto que no segundo caso, qualquer dos devedores pode ser cobrado pela divida.



59

Inicialmente, vale destacar que a terceirizacdo no Brasil ndo estd definida em lei
(MARTINS, 2000). Entretanto, com o crescente emprego dessa pratica por firmas dos mais
variados setores da economia, comecgaram a surgir conflitos entre as partes envolvidas nessa
relacdo, levando o Tribunal Superior do Trabalho - TST a se posicionar sobre a questdo por meio
da divulgacéo de diversos verbetes jurisprudenciais. O Gltimo deles foi Enunciado n°. 331%, que
se encontra transcrito a seguir:

I - A contratacdo de trabalhadores por empresa interposta € ilegal, formando-se o
vinculo diretamente com o tomador dos servicos, salvo no caso de trabalho
temporario (Lei n°. 6.019, de 03-01-74).

Il - A contratagdo irregular de trabalhador, através de empresa interposta, ndo
gera vinculo de emprego com os 6rgdos da Administracdo Publica Direta, Indireta
ou Fundacional (art. 37, Il, da Constituicdo da Republica).

111 - N&o forma vinculo de emprego com o tomador a contratacdo de servicos de
vigilancia (Lei n°. 7.102, de 20-06-83), de conservacao e limpeza, bem como a de
servicos especializados ligados & atividade-meio do tomador, desde que
inexistente a pessoalidade e subordinacao direta.

IV - O inadimplemento das obrigacdes trabalhistas, por parte do empregador,
implica a responsabilidade subsidiaria do tomador dos servicos, quanto aquelas
obrigagdes, inclusive quanto aos 6rgaos da administracdo direta, das autarquias,
das fundacbes publicas, das empresas publicas e das sociedades de economia
mista, desde que hajam participado da relacdo processual e constem também do
titulo executivo judicial (art. 71 da Lei n°. 8.666, de 21.06.1993) (TST, 2005).

Em linhas gerais, o que se ha de destacar das orientagdes do Enunciado e da
jurisprudéncia das cortes trabalhistas para o objetivo deste trabalho séo:

e Excetuando-se o0s casos de trabalho temporario, é ilegal a locacdo de mao-de-obra;
conseqlientemente, o trabalho temporéario estabelece-se como Unico meio para a utilizagdo de
trabalhadores subordinados sem vinculo empregaticio (a terceirizacdo do corte manual ndo se
enquadra como trabalho temporério, portanto, segue 0s mecanismos utilizados para a prestacao
de servicgos);

¢ O Enunciado n°. 331 incorpora a discussdo os conceitos de atividade-fim e atividade-meio,
definindo que a contratagdo de trabalho sem subordinacdo € licita no caso das atividades de
vigilancia, limpeza e aquelas que ndo se configurem como atividade principal da empresa.

Contudo, ndo ha uma conceituagdo sobre quais seriam as atividades-fim e as atividades-meio,

% 0 Enunciando pode ser entendido como uma orientacdo do TST que estabelece diretrizes para as decisdes das
Turmas e dos demais 6rgdos do Tribunal. Ele é proposto pelos ministros a Comissdo de Jurisprudéncia do TST e
trata de temas que tenham sido suficientemente debatidos e decididos de maneira uniforme em vérias ocasifes
(NOTADEZ, 2006).
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nem uma indicagcdo de um mecanismo para identifica-las, o que gerou confusdo em torno do
tema no ambito do Direito do Trabalho, dada a dificuldade de se definir o que seja atividade
principal de uma empresa (OLIVEIRA, 2004). Para Rezende (2000), o critério de separacdo
entre atividade-fim e atividade-meio afigura-se divorciado da realidade, pois o veloz avango
das tecnologias ndo mais permite que se considere fixos e perenes os modelos produtivos;
assim, a atividade principal da empresa pode se alterar em funcdo de mudancas tecnologicas ou
de mercado. Entretanto, esta pesquisa ndo tem por objetivo adentrar nessa discussdo, ficando
assim destacado como curiosidade este problema;

¢ Por fim, o Enunciado ressalta que no caso da contratacdo de empresas prestadoras inidoneas, a
tomadora poderd se responsabilizar de forma subsidiéria pelo descumprimento das obrigagdes
de ordem trabalhista por parte da prestadora, garantindo, com isso, os direitos dos empregados
contratados por esta Ultima. Ndo obstante, a convencdo coletiva do setor canavieiro em sua
clausula 242 prevé a responsabilidade solidaria por parte do tomador com relagdo ao fiel
cumprimento de todas as clausulas desta convencao.

Em sintese, para ndo arcar com prejuizos advindos de uma eventual reclamacéo
trabalhista, as empresas devem evitar a terceirizacdo das atividades-fim e permitir total
autonomia ao terceiro quanto a admissdo e ao gerenciamento de seus funcionarios, bem como as
técnicas utilizadas para a realizagdo do trabalho, evitando a caracterizacdo de aspectos como
habitualidade, pessoalidade e subordinacdo, que estabelecem vinculo empregaticio. Deve-se
evitar também a contratacdo de empresas ndo idoneas, pois a tomadora de servico pode
responder de forma subsidiaria (ou solidaria) pela inadimpléncia das obrigacdes trabalhistas por
parte da prestadora, mesmo no caso da terceirizacdo de uma atividade-meio.

Os aspectos legais associados a terceirizacdo descritos neste topico constituem parte
do ambiente institucional no qual as transacGes estudadas estdo inseridas e serdo importantes para
0 entendimento da forma de coordenacdo adotada pelas empresas, principalmente no caso do
corte manual da cana-de-agucar.

Destaca-se ainda que o fornecedor de cana e a companhia agricola vinculada a usina
ou destilaria ttm como atividade-fim o corte de cana-de-agucar, o que podera gerar entendimento
desfavoravel em processos trabalhistas associados a terceirizacdo do corte manual, em face do
Enunciado 331. Por outro lado, a usina/destilaria agroinddstria tem como atividade-fim a

producdo de agucar e alcool, favorecendo a defesa em caso de uma possivel reclamacao.
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5.3 O corte manual

Antes de apresentar os resultados acerca dos arranjos adotados para a coordenagédo do
corte manual, ha de se ressaltar as mudancas que vém ocorrendo no sistema e na tecnologia
empregada na colheita da cana-de-aglcar, em funcdo da substituicdo do corte manual pelo
mecanizado. Essas mudancas alteram os ativos envolvidos nas transacdes estudadas e
influenciam, ao menos indiretamente, a definicdo das estruturas de governanca mais eficientes.
Assim, o proximo tépico traz uma breve descri¢do dos aspectos relacionados a essa questdo,
expondo aqueles que sdo relevantes ao estudo proposto, sem, contudo, dispensar atencdo ao

debate sobre as consequéncias socioecondmicas geradas pela proibi¢do das queimadas.

5.3.1 Corte manual x corte mecanizado

A queima da cana-de-acucar foi e ainda é amplamente utilizada pelas usinas e
destilarias, porém, a discussao a respeito dos problemas gerados por ela é uma questdo antiga e
polémica, que se refletiu nas constantes alteracbes da legislacdo que regulamenta essa préatica e na
divergéncia entre os agentes do setor.

Sob ponto de vista legal, Machado (2005) entende que a queima da cana-de-agUcar é
ilicita dada a propria conceituacdo de poluicdo contida na Lei n°. 6.938, de 31 de agosto de 1981,
art. 3%, Il e alineas, que dispde sobre a Politica Nacional do Meio Ambiente, seus fins e
mecanismos de formulacao e aplicacdo.

Entretanto, no &mbito federal prevalece o Decreto n°. 2.661, de 8 de julho de 1998,
que regulamenta o paragrafo Gnico do artigo n°. 27 da Lei n°. 4.771, de 15 de setembro de 1965
(Codigo Florestal), estabelecendo normas de precaugdo relativas ao emprego do fogo em préticas
agropastoris e florestais. Ele determina a eliminacao gradativa do emprego do fogo na colheita da
cana-de-agUcar, ndo podendo a reducdo ser inferior a um quarto da area mecanizavel de cada
propriedade ou unidade agroindustrial a cada 5 anos, ou seja, a partir da data de publicacdo do
referido decreto (1998) fica determinada a eliminacdo da queima da cana-de-agUcar em areas
mecanizaveis numa porcentagem minima de 25% a cada cinco anos. Enquadram-se como areas
mecanizaveis aquelas situadas em terreno cuja declividade seja inferior a 12% e lotes maiores

que 150 ha. O decreto estipula ainda, que a cada cindo anos 0s 6rgdos competentes devem
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realizar uma avaliacdo das consequiéncias socioecondmicas decorrentes da proibi¢do imposta pelo
mesmo, promovendo 0s ajustes necessarios.

No Estado de Séo Paulo, foi a partir de 1997, com o Decreto Estadual n°. 42.056, que
a questdo da queima da cana passou a causar um impacto maior no setor. Esse decreto, que
estabeleceu em linhas gerais o Plano de Eliminagdo de Queimadas, determinava o fim da queima
num prazo de 8 anos para as areas mecanizaveis e de 15 anos para as areas ndo mecanizaveis
(terrenos com declividade superior a 12% ou areas menores que 125 ha). Contudo, dada a
dificuldade do cumprimento dos prazos impostos pela legislagéo e a aparente solidariedade aos
cortadores de cana-de-agucar, novas leis e decretos foram estabelecidos, alterando o cronograma
proposto inicialmente.

Atualmente os procedimentos para a utilizacdo da queima da cana no Estado séo
regidos pela Lei n° 11.241 de 19 de setembro de 2002, regulamentada pelo Decreto n°. 47.700
de 11 de marco de 2003. Ela estabelece um cronograma para a eliminacdo gradativa do uso do
fogo nos canaviais paulista (Quadro 2), culminando com a eliminacédo total da queima em &reas
mecanizaveis (plantaces em terrenos com declividade igual ou inferior a 12%, com &rea maior
que 150 ha e solo que permita a adogao das técnicas usuais de mecanizagdo da atividade de corte)
até 2021, e para areas nao mecanizaveis (terrenos com declividade superior a 12%, areas menores
que 150 ha ou com solos que inviabilizem a ado¢do da mecanizacdo do corte, este ultimo sendo

comprovado a partir de laudo da Secretaria de Agricultura e Abastecimento) até 2031.

Area mecanizavel
Ano Porcentagem de eliminacéo
1°%ano (2002) 20% da area cortada, 20% da queima eliminada
5°ano (2006) 30% da area cortada, 30% da queima eliminada
10 °ano (2011) 50% da &rea cortada, 50% da queima eliminada
15 °ano (2016) 80% da area cortada, 80% da queima eliminada
20 °ano (2021) 100% da area cortada, 100% da queima eliminada
Area ndo mecanizavel
10 °ano (2011) 10% da area cortada, 10% da queima eliminada
15 %ano (2016) 20% da &rea cortada, 20% da queima eliminada
20 °ano (2021) 30% da &rea cortada, 30% da queima eliminada
25 ° ano (2026) 50% da &rea cortada, 50% da queima eliminada
30 °ano (2031) 100% da &rea cortada, 100% da queima eliminada

Quadro 2 - Cronograma para a eliminagdo gradativa da queima da cana-de-agucar no Estado de

Sao Paulo
Fonte: Sdo Paulo (2002)
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Ja existem, porém, cidades e regides do Estado de Sdo Paulo que estabeleceram ou
tentam estabelecer diretrizes municipais mais rigidas para disciplinar a queima da cana,
entendendo que a legislacdo estadual é inconstitucional, pois pGe em risco a salde e 0 bem estar
das pessoas.

Portanto, é certo que mais cedo ou mais tarde o uso do fogo como método de despalha
seja suprimido e eliminado. Na amostra analisada, em média, 24,7% da cana-de-aclicar moida
pelas empresas foi colhida mecanicamente, observou-se ainda que 15,2% das usinas/destilarias
ndo utilizaram o corte mecanizado na safra 2005/06, logo, aquelas localizadas no Estado de Séo
Paulo tiveram que recorrer ao corte manual em cana crua na porcentagem da area exigida pela
legislacéo.

Entretanto, a legislacdo ambiental ndo € a Unica responsavel pelo avanco da colheita
mecanizada. A partir da Tabela 1 verifica-se que mais de 73% das empresas citaram que a
dificuldade de contratacdo de md&o-de-obra em anos passados e a perspectiva de condigdes
semelhantes para os proximos anos influenciaram a opg¢do pelo corte mecanizado. Aqui, cabe
destacar que mais de 80% das empresas da amostra utilizam cortadores que moram em outros
Estados e migram para trabalhar na época da safra; dessa forma, a usina/destilaria fica
responsavel pelas condicbes de moradia, alimentacdo e transporte desses funcionarios. Além
disso, varias questdes polémicas relacionadas aos cortadores de cana vém surgindo, como
exemplo, pode-se citar a discussdo acerca da morte de cortadores por exaustdo, investigada desde
2005 pelo Ministério Publico Federal, Ministério do Trabalho, Pastoral do Migrante, sindicatos
rurais e entidades defensoras dos direitos humanos.

N&o cabe a este estudo adentrar nessa discussao, contudo, destaca que a dificuldade de
contratacdo de mdao-de-obra, quer refletida na caréncia de trabalhadores ou nos possiveis
problemas relacionados com a contratagéo, direcionou a escolha de parte das usinas pelo corte

mecanizado.
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Tabela 1 - Causas da utilizacdo da colheita mecanizada em substituicdo ao corte manual nas

empresas amostradas

Motivos citados Freqiéncia absoluta  Freqiiéncia relativa
Dificuldade de contratacdo de méao-de-obra 22 73,3%
Legislagdo ambiental 21 70,0%
E um processo irreversivel 16 53,3%
Reducdo de custos 5 16,7%
N&o respondeu 3 10,0%

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: Valores obtidos considerando apenas as empresas que utilizam o corte mecanizado; na resposta, mais de uma

alternativa era possivel.

Dentre os motivos citados pelas empresas para a ado¢ao do corte mecanizado também
estdo: a) o entendimento de que, independentemente da legislacdo e prazos em vigor, esse é um
processo irreversivel ao qual as empresas tém de se adequar, dada a presséo de grupos ambientais
e da opinido publica em geral que vém condenando a queima da cana-de-aglcar (alguns citaram,
inclusive, que a eliminacdo da queima da cana pode ser exigida pelos compradores
internacionais); e, b) a reducdo de custos promovida pela implantacdo da colheita mecanizada.

Com relagdo a esse ultimo item (a reducdo dos custos), na opinido de 7 das empresas
amostradas (21,2%) o custo da colheita mecanizada é menor que aquele envolvendo o corte
manual, para 3 delas (9,1%) os custos desses processos sdo praticamente iguais e 4 empresas
(12,1%) disseram ndo ter uma opinido formada a esse respeito, seja por ndo utilizar o corte
mecanizado ou por ndo ter apurado os custos do subsistema mecanizado em relacdo ao semi-
mecanizado.

Por sua vez, a maioria das usinas analisadas (57,6%) afirmaram que o custo da
colheita mecanizada é maior que o da colheita manual. Tais resultados devem ser avaliados com
cautela, pois podem estar sendo influenciados por condigdes inadequadas para a utilizagdo desse
sistema (areas ndo sistematizadas, manutencdo deficiente etc.); ndo obstante, eles revelam que a

reducdo de custo ndo foi a principal causa da escolha do subsistema de colheita mecanizado.
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5.3.2 Analise dos arranjos adotados pelas empresas

No caso do corte manual, observou-se uma tendéncia de convergéncia dos arranjos em
direcdo a formas verticalizadas, isto é, as empresas estdo deixando de utilizar a terceirizagdo no
processo de colheita manual da cana-de-agucar.

Na amostra analisada, verifica-se que na safra 2006/07 apenas 9,1% das empresas (3
empresas) utilizardo servicos terceirizados, ou seja, 90,9% das usinas (30 empresas) irdo
empregar funcionarios proprios (Figura 4). Essa tendéncia de homogeneizagdo dos arranjos pode
ser mais claramente notada quando a pergunta remete a anos anteriores, pois dentre as empresas
gue ndo terceirizam esse processo atualmente, quase 57% disseram ja ter feito uso dessa préatica

em safras passadas (Figura 5).

Terceiriza
9,1%

Nao terceiriza

90,9%

Figura 4 - Proporcdo de empresas que terceirizam o corte manual
Fonte: Dados da pesquisa

Néo sabe
10,0%

Figura 5 - Resposta das empresas quando perguntadas se ja terceirizaram o corte manual

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: Incluidas apenas as empresas que ndo terceirizam o corte atualmente.

Para entender as causas desse fendmeno € necessario retomar os aspectos legais
associados a terceirizagdo descritos anteriormente, pois a possibilidade da tomadora de servigo
(neste caso, a usina/destilaria) responder juridicamente pelos direitos trabalhistas e, por
conseqliéncia, tributarios e previdenciarios dos funcionarios da prestadora, tais como FGTS,

férias, décimo terceiro salario etc, aliada a maior pressao do Ministério Publico, do Ministério do
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Trabalho e de alguns sindicatos dos trabalhadores rurais nos ultimos anos para eliminacdo da
terceirizacdo do corte manual, por considerarem que os trabalhadores terceirizados possuem
condi¢Bes inadequadas de trabalho e ndo tém os mesmos beneficios que os funcionarios
registrados pelas usinas, foi a principal causa citada para o abandono da terceirizacdo do corte
manual pelas usinas e destilarias entrevistadas.
Tal presséo e exercida, principalmente, pela fiscalizacdo mais rigida do cumprimento
das normas trabalhistas e de seguranca e sadde do trabalhador®® pelo prestador de servico,
resultando inclusive em acordos com as usinas para eliminacéo da terceirizacio do corte manual®’
(algumas das empresas entrevistadas disseram ter acordado com esses 6rgdos o abandono da
terceirizacdo do corte, evitando discussdes judiciais no ambito dos tribunais trabalhistas, por
exemplo).
Aliados a esses aspectos estdo:
= A existéncia historica de empresas fraudulentas, caracterizadas pela figura do “gato”?®, fazendo
com que a sociedade, os 0rgdos publicos e os préprios usineiros analisem com receio essa
pratica;

= Constantes polémicas envolvendo os cortadores, como a morte por exaustdo fisica, a
investigacdo de trabalho escravo etc, que podem ser agravados no caso da terceirizacdo devido
a dificuldade de fiscalizacdo dos terceiros®.

Portanto, para a maioria das empresas entrevistadas, atualmente a opc¢do pela
terceirizacdo do corte manual esta associada a riscos® e custos de monitoramento elevados, j& a
contratacdo propria permite um melhor recrutamento, selecdo e treinamento do pessoal, bem
como 0 monitoramento mais incisivo das condicGes de trabalho desses funcionérios (alimentacéo,
transporte, alojamento etc.) e da qualidade do servico. Segundo um dos entrevistados (que retrata

a opinido da maioria das empresas analisadas):

% As regras de seguranca e satde do trabalhador na agricultura séo estabelecidas pela Norma Regulamentadora 31
(NR 31).

%" Em vérias regides o Ministério Pablico do Trabalho estabeleceu Termos de Ajustamento de Conduta - TACs junto
as usinas, procurando, entre outras coisas, reduzir a terceiriza¢do do corte manual.

%8 Expressdo utilizada pelos agentes do setor em referéncia a empresas fraudulentas que aliciam trabalhadores para o
corte de cana.

2 Como visto, a maior parte dos cortadores contratados para trabalhar na Regi&o Centro-Sul, particularmente no
Estado de S&o Paulo, sdo provenientes de outros Estados. Assim, 0s contratantes também tém de se responsabilizar
pelo transporte, moradia e alimentacéo desses funcionérios, aspectos que dificultam o monitoramento das usinas.

%0 Esses riscos ndo decorrem apenas de uma possivel reclamacdo trabalhista, mas também da possibilidade do
surgimento de denuncias que possam vir a afetar a imagem da empresa perante a sociedade ou mesmo frente aos seus
clientes internacionais.
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[...] a terceirizacdo do corte manual ndo traz vantagens para a usina, pois nos
podemos ser responsabilizados pelas reclamagdes trabalhistas dos funcionérios da
prestadora, como 0 ndo pagamento de FGTS ou da verba rescisoria, por exemplo,
ou mesmo por reclamacdes referentes as condicBes de trabalho dos cortadores
(alojamento, fornecimento de EPI etc.) e nos Ultimos anos a fiscalizacdo dos
orgaos responsaveis vem sendo bastante incisiva com relacdo aos cortadores, eles
preferem que as usinas contratem diretamente os cortadores, sem nenhuma
empresa intermediaria, [...] além disso, nenhuma usina quer ter sua imagem
associada a casos de trabalho escravo e coisas do género [...] assim, é melhor

fazer tudo proprio, pois podemos monitorar melhor essas variaveis [...]

Em segundo plano, o crescimento da colheita mecanizada também estimula a adogéo
de formas hierarquicas na coordenacdo do corte manual, pois as empresas que possuem grande
parte da producdo colhida mecanicamente passam a ndo ter mais a contratacdo sazonal de mao-
de-obra, ou seja, os funcionérios utilizados no corte da cana na safra continuam trabalhando na
usina na entressafra em outras atividades. Dessa forma, a terceirizacdo do corte manual induziria
a contratagdo temporaria de funcionarios para a realizagcdo dos outros servi¢os na entressafra,
atuando, portanto, como fator restritivo a terceirizagdo do corte manual (em algumas das usinas
analisadas, a manutencao de um namero relativamente fixo de funcionarios agricolas trabalhando
na safra e na entressafra e a consequente eliminacdo da contratacdo sazonal de cortadores ja
ocorre).

Ressalta-se ainda que 0s aspectos institucionais descritos reforcaram a preocupacéo de
algumas usinas com a colheita da cana dos fornecedores, no sentido de evitar qualquer tipo de
irregularidade. Logo, algumas das empresas entrevistadas forneceram auxilio administrativo e
legal para criagdo de condominios entre os fornecedores (consorcio de empregadores rurais), que
admitem a contratacdo coletiva dos empregados e facilitam o cumprimento das obrigacdes
trabalhistas e previdenciarias por esses agentes, principalmente para aqueles fornecedores que
ndo tém escala de producdo suficiente para manterem os cortadores trabalhando durante toda a

safra®l,

31 Uma reflex&o acerca do condominio de empregadores rurais pode ser obtida em Lemes (2004), que examina o
tema a partir da investigagdo de alguns exemplos praticos.
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Em sintese, no caso do corte manual, verifica-se uma tendéncia de uniformizacao dos
arranjos em direcdo a estruturas verticalizadas (as usinas e destilarias estdo evitando a contratacéo
de servicos externos para a realizacdo dessa atividade). Tal tendéncia é decisivamente
influenciada pela mudanca no aparato institucional vigente®, caracterizada pela maior pressio
dos 6rgéos e agentes publicos e privados para a extin¢do da terceirizacdo do corte manual, aliada
a possibilidade de a usina responder pelos direitos trabalhistas dos funcionérios da empresa
prestadora de servico. Em segundo plano, a exigéncia legal da extincdo da queima e o
consequente crescimento da colheita mecanizada, que reduz a necessidade de contratacdo sazonal
de cortadores e permite que algumas usinas mantenham um mesmo numero de funcionarios
durante o ano todo — safra e entressafra — também influenciou a opcéo pela verticalizacdo do
corte manual.

Segundo North (1992), as normas formais e informais descritas moldam o conjunto de
oportunidades e o comportamento das organizagdes. Retomando o modelo conceitual proposto, a
Economia dos Custos de Transacdo considera que o aparato institucional no qual as transacdes
estdo envolvidas determina, junto com outras caracteristicas, 0s custos de transagdo (nesse caso,
0s custos associados a terceirizacdo dos servicos de corte manual se elevaram); enquanto que no
caso das capacidades da firma, Teece et al. (1997) classificam o ambiente institucional como um
aspecto de posicionamento da empresa, que influencia a delineacéo dos arranjos adotados.

Cabe o registro de que a terceirizacdo do servico de corte manual em boa parte das
empresas amostradas que ainda fazem uso dessa pratica se sustenta pela confianca estabelecida
entre 0s agentes (tomador e prestador de servico), decorrente de uma relacdo mantida ha anos,
minimizando os riscos associados a contratagdo de servicgos externos. Tal fator (a confianga) pode
ser considerado como um recurso da firma, ja que ndo pode ser imitado e/ou transferido
facilmente; assim como pode alterar os custos de transagdo envolvidos, pois o risco associado a
um possivel comportamento oportunistico € mitigado. Logo, a justificativa para a manutengédo
desses arranjos por algumas empresas ampara-se tanto na ECT como na teoria das competéncias

da firma.

%2 Vale ressaltar que este estudo tem a preocupacdo apenas de relatar essas mudancas do ambiente institucional, ja
que elas influenciam o desenho dos arranjos adotados pelas empresas, sem, contudo, adentrar na discussao a respeito
da legitimidade ou das consequiéncias desse processo.
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5.4 Critérios de escolha dos arranjos adotados na colheita, carregamento e transporte

mecanizados

5.4.1 A influéncia dos custos de producao

Em relagdo as outras operacdes envolvidas na colheita da cana-de-agUcar que,
diferentemente do corte manual, utilizam maquinas e equipamentos (carregamento mecanizado,
reboque, transbordo, transporte e colheita mecénica), ndo se verificou a influéncia da escala de
producéo sobre o modo de coordenacgédo adotado.

A partir da Tabela 2 observa-se que metade das empresas entrevistadas que
terceirizam ao menos uma das operacdes mecanizadas® processam menos de 1,5 milhdo de
toneladas por safra, 9 delas moem entre 1,5 a 2,5 milhdes de toneladas e somente 4 esmagam
mais de 2,5 milhdes (esse porcentual reduzido de empresas com alta escala de produgéo ndo traz
nenhuma indicagdo a respeito da influéncia dessa varidvel na decisdo de terceirizar, ja que o
namero de empresas grandes representa apenas 18,2% da amostra, sendo que 66,6% delas fazem
uso da terceirizagao).

De forma analoga, dentre as empresas que verticalizam a colheita (21,2% da amostra),
42,8% (3 empresas em 7) moem menos de 1,5 milh&o de toneladas de cana por safra, 28,6%
(duas usinas) processam entre 1,5 a 2,5 milhGes e 28,6% (duas usinas) esmagam mais de 2,5
milhdes de toneladas anualmente.

Portanto, ndo se observa nenhuma relagdo clara entre a escala de produgdo das
usinas/destilarias e o tipo de arranjo adotado para a coordenacéo vertical da colheita da cana-de-

acucar.

% Para facilitar a compreensdo dos resultados, optou-se inicialmente por classificar as empresas em duas categorias:
aquelas que terceirizam ao menos uma das operagfes mecanizadas envolvidas na colheita e aquelas que fazem uso de
estruturas totalmente verticalizadas, deixando para o proximo tdpico a apresentagdo das principais operacdes
terceirizadas pelas empresas e a explicacdo da existéncia de niveis distintos de terceirizagdo da colheita entre as
usinas/destilarias (terceirizacdo total ou parcial).
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Tabela 2 - Empresas amostradas: freqiéncia conjunta entre a escala de produgdo e o arranjo

utilizado
Escala de produgéo Terceiriza Verticaliza Total
% n°. % n°. % ne.
< 1,5 milhdo t/ano 39,4% 13 9,1% 3 48,5% 16
1,5 a 2,5 milh&o t/ano 27,3% 9 6,1% 2 33,3% 11
> 2,5 milhdo t/ano 12,1% 4 6,1% 2 18,2% 6
Total 78,8% 26 21,2% 7 100,0% 33

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo ao custo de producdo, € interessante ressaltar que algumas das empresas
entrevistadas utilizaram o seguinte argumento para justificar a realizacdo das atividades de corte,
carregamento e transporte internamente: “[...] se o terceiro obtém lucro e consegue sobreviver, é
Obvio que a utilizacdo da frota propria € menos custosa que a terceirizacdo, pois a usina pode se
apropriar da margem obtida pelo prestador [...]".

Todavia, como visto no arcabouco teorico do trabalho, esse argumento ndo se aplica
indiscriminadamente a todas as situagdes, pois o lucro obtido pela prestadora pode ser
insuficiente para remunerar 0 negdcio da contratante (existem investimentos em treinamento e
expertise a serem considerados; além disso, os terceiros podem ser mais habeis por atuarem em
mercados competitivos, enquanto a realizacdo propria pode ocultar algumas ineficiéncias).

Aliés, a comparacdo numérica dos custos entre as empresas ndo foi conveniente
devido as caracteristicas proprias de cada unidade em relagdo ao tipo de solo, clima etc, e aos
diferentes sistemas de custeio utilizados por elas. De acordo com Ripoli e Ripoli (2004), por mais
boa vontade e seriedade de propdsitos, sempre restardo davidas sobre os critérios adotados para o
levantamento dos custos de producdo no setor, visto que existem, por exemplo, mais de dez
metodologias para se apurar o item depreciacdo e outros custos fixos, 0s quais podem representar
cerca de 30% a 70% da parcela fixa do custo horario das maquinas agricolas. Portanto, a
comparagdo numérica dos valores reportados pelas empresas®* nio traria subsidios para a analise
proposta nesta pesquisa; assim, optou-se por confrontar a opinido das empresas sobre a relacdo
entre o custo da frota propria e o preco pago pelo servico no mercado (a qual acredita-se estar

fundamentada em um levantamento de custos) com as formas de governanca adotadas por elas.

% Convém destacar que algumas das empresas entrevistadas disseram ter um estudo comparativo entre 0 custo
préprio e o preco pago pelos terceiros, porém, ndo apresentaram os valores levantados.
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Examinando as Tabelas 3 e 4 pode-se notar que dentre as empresas que terceirizam
alguma das operacdes analisadas (78,8% da amostra), mais da metade (61,5% ou 16 empresas em
26) acredita que o valor pago a prestadora de servigco € menor que o custo da realizagdo propria,
justificando, em parte, a opgdo pela terceirizacdo. De forma anéloga, 71,4% das empresas
verticalizadas (5 em 7 firmas) julgam que o gasto com a frota prépria € menor que 0 prego pago
aos terceiros. Tais aspectos evidenciam a importante participacdo do custo de producdo na
decisdo das empresas sobre o arranjo a ser adotado.

Como a comparacgao custos internos versus precos externos baseou-se na opiniao das
empresas e ndo em um levantamento de custos, supde-se que essa divergéncia pode advir: a) da
falta de padronizacdo dos critérios de alocacdo de custos entre as empresas, que podem ser
influenciados pelas percepg¢des dos administradores das organizacfes (vide citacdo anterior); b)
de caracteristicas regionais do mercado de prestacdo de servigcos (a caréncia de prestadores em
determinadas regifes pode influenciar o preco pago pelo servigo contratado); e, c¢) de
mecanismos particulares de gestdo e administracdo dificeis de serem identificados (como visto no
arcabouco teorico do estudo, as empresas podem possuir capacita¢des diferenciadas fazendo com

que umas sejam mais eficientes que as outras na conducao da frota propria).

Tabela 3 - Empresas amostradas: freqliéncia relativa do tipo de arranjo adotado, condicionada a

relacdo prego pago versus custo interno

Preco pago ao terceiro € menor que o custo da realizacdo interna

Estrutura Sim Né&o Igual N&o sabe Total

Terceirizada 94,1% (16)  54,5% (6) 100,0% (1) 75,0% (3) 78,8% (26)
Verticalizada 59% (1) 455% (5) 0,0% (0) 25,0% (1) 21,2% (7)
Total 100,0% (17) 100,0% (11) 100,0% (1) 100,0% (4) 100,0% (33)

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: O numero entre parénteses representa a freqiiéncia absoluta (nimero de empresas).
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Tabela 4 - Empresas amostradas: frequéncia relativa da relagéo preco pago versus custo interno,

condicionada ao tipo de arranjo adotado

Preco pago ao terceiro € menor gque o custo da realizagdo interna

Estrutura Sim Né&o Igual N&o sabe Total

Terceirizada 61,5% (16)  23,1% (6) 3,8% (1) 11,5% (3) 100,0% (26)
Verticalizada 143% (1) 71,4% (5) 0,0% (0) 14,3% (1) 100,0% (7)
Total 51,5% (17)  33,3% (11) 3,0% (1) 12,1% (4)  100,0% (33)

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: O nimero entre parénteses representa a freqiiéncia absoluta (nimero de empresas).

Entretanto, a partir dos dados apresentados, fica claro que o custo operacional ndo é o
unico fator determinante na decisdo de terceirizar ou verticalizar as atividades estudadas, pois
aproximadamente 54,5% das empresas que consideram a terceirizacdo mais cara que a realizacéo
interna fazem uso dessa préatica (6 usinas em 11). Por sua vez, 14,3% das empresas que nao
terceirizam responderam que essa opcao (a terceirizacdo) seria menos onerosa que a manutencao
da frota propria.

H& de se destacar ainda que mais de 12% das empresas amostradas (4 usinas) nao
emitiram opinido sobre a relacdo custo proprio versus preco pago ao terceiro por ndo terem
realizado essa comparacdo e, dentre essas empresas, 75% terceirizam alguma das operacdes
analisadas.

Portanto, o que condiciona algumas usinas a verticalizagdo sabendo que o custo do
terceiro € menor? Por outro lado, o que leva as empresas que consideram os custos da realizacdo
interna menores que 0S pre¢os pagos aos prestadores a terceirizarem? E ainda, qual a motivacao
daquelas que né@o confrontaram o custo proprio e das firmas externas em terceirizar ou ndo essas
atividades?

A fim de responder essas perguntas procedeu-se a anélise sobre os motivos para a
adocdo de determinado arranjo, iniciando com a perspectiva tracada pela Economia dos Custos

de Transacao.
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5.4.2 O efeito dos custos de transacao na definicdo dos arranjos

Nas entrevistas realizadas verificou-se que as usinas/destilarias utilizam praticamente
0S mesmos ativos na conducdo da colheita da cana-de-acucar, dessa forma, a adocgéo de diferentes
arranjos entre as empresas ndo pode ser explicada por niveis distintos de custos de transacéo
derivados da especificidade dos ativos empregados.

Contudo, vale destacar que dentre as operacgdes envolvidas no processo de colheita da
cana-de-acUcar (colheita mecanica, carregamento mecanico, transbordo, reboque e transporte)
observou-se uma maior tendéncia de verticalizacdo naquelas que usam ativos mais especificos,
ou seja, ao optarem pelo emprego de servigos de terceiros na realizacdo da colheita, as
usinas/destilarias tendem adotar a terceirizacdo de forma mais intensiva nas atividades que
envolvem ativos menos especificos, corroborando com o modelo proposto pela ECT.

Assim, inicia-se esse topico caracterizando a especificidade de cada ativo utilizado
nas operacdes analisadas.

No carregamento da cana-de-agUcar no subsistema de colheita semi-mecanizado
existem basicamente dois ativos: o trator e a carregadora. A carregadora geralmente é composta
por um implemento acoplado a um trator de média poténcia, sua re-alocacdo em outra atividade é
dificil (a re-alocacdo mais comum é a utilizacdo desse equipamento para o0 carregamento de
madeira, porém, ele deve sofrer algumas mudancas e adaptacGes para ser usado nessa atividade).
Por sua vez, o trator empregado no reboque é considerado uma méaquina convencional, podendo
ser usado em outras atividades na lavoura de cana-de-agucar ou mesmo em outras culturas.

O subsistema mecanizado também envolve a utilizacdo de tratores de elevada
poténcia, que, como descrito anteriormente, possuem baixa especificidade. Ja a colhedora é um
equipamento de alto custo e praticamente impossivel de ser aproveitado em outras atividades, ou
seja, € um ativo com elevada especificidade fisica. As mesmas caracteristicas descritas para a
colhedora podem ser aplicadas ao transbordo.

Os ativos empregados no transporte possuem menor especificidade que as colhedoras,
porém, ndo tdo reduzida como no caso dos tratores. Os caminhfes preservam elementos que
dificultam sua alocacdo em outras atividades sem a perda de valor; este equipamento foi sendo
modificado ao longo dos anos e hoje possui caracteristicas especificas para o transporte da cana-

de-acUcar (geralmente sdo caminhdes ou cavalos mecénicos tracados e de alta poténcia). Eles
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poderiam ser empregados alternativamente no transporte rodoviario de outros produtos; no
entanto, existem equipamentos mais eficientes para esse tipo de operagdo. Assim como no caso
do transbordo, os reboques/semi-reboques seguem as mesmas particularidades delineadas para o
caminhao.

No caso das colhedoras e do transbordo, verifica-se também a presenca de
especificidade temporal, pois a utilizagdo desses ativos praticamente se restringe ao periodo da
safra.

Embora ndo seja possivel representar numericamente a especificidade de cada
maquina/equipamento empregado nas operacdes estudadas, € crivel o ordenamento dos ativos
com relacdo a suas especificidades. Assim, a partir da discussao apresentada anteriormente, pode-
se afirmar que o trator (utilizado no reboque e no transbordo de cana picada) é o equipamento
menos especifico dentre os analisados; por sua vez, a colhedora se caracteriza como o0 ativo de
maior especificidade (Figura 6). Os caminh@es e as carregadoras podem ser classificados como

de especificidade media.

Especificidade da Especificidade

Especificidade carregadora, dc . da colhedora e

do trator caminh&o e do do transbordo
reboque

Figura 6 - Ordenamento das principais maquinas/equipamentos utilizados na colheita da cana-de-

acucar com relacdo a especificidade

Tomando-se a quantidade de prestadores de servico contratados em cada
usina/destilaria entrevistada que utiliza servigos externos, é possivel relacionar a especificidade
dos ativos com o nivel de terceirizacdo de cada operacédo (Figura 7).

A partir da Figura 7, denota-se que o trator (utilizado no transbordo e no reboque) é o
ativo com maior nivel de terceirizacdo (em média, 60,1% da cana colhida pelas empresas
amostradas que empregam prestadores de servico é realizada com frota de terceiros), seguido
pelo caminhdo (utilizado no transporte) com 57,6%, pela carregadora (carregamento mecanizado)
com 51,3 %, e pela colhedora (colheita mecénica) com apenas 5,6%.

Quando a analise é dirigida ao nimero de empresas que utilizam equipamentos de

terceiros, o caminh@o aparece em primeiro lugar (24 empresas terceirizam ao menos parte do
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transporte da cana), o trator e a carregadora aparecem em seguida (22 empresas) e somente 3 das

empresas analisadas empregam servigos externos na colheita mecanizada (Figura 7).

70
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30 +—

20 +—
n il
0 o |

Trator Caminhdo Carregadora Colhedora

O indice de terceirizagéo (IT)
B numero de empresas que terceirizam

Figura 7 - Nivel de terceirizacdo dos ativos utilizados na colheita entre as empresas que fazem

uso dessa pratica

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: O indice de terceirizacdo (IT) é definido como: IT= (total de cana colhida, carregada ou transportada por

terceiros/ total de cana colhida, carregada ou transportada na usina)*100.

A partir desses valores observa-se que a colheita mecanizada (que utiliza o ativo mais
especifico) foi a que apresentou a maior tendéncia de verticalizacdo. Vale destacar aqui, que 0
numero de prestadores desse tipo de servico é bastante reduzido, aumentando a dificuldade de
contratacdo de terceiros e a incerteza relacionada a terceirizagdo dessa operacgéo (tal caracteristica
pode ser derivada do alto custo de aquisicdo desses equipamentos, da introducdo recente da
colhedora quando comparada as outras maquinas descritas e da sua propria especificidade, que
pode inibir investimentos dos terceiros nesse equipamento).

De forma analoga, os ativos menos especificos foram os que apresentaram os maiores
indices de terceirizacdo. Portanto, os resultados obtidos alinham-se com o modelo proposto pela
ECT, ja que existe uma relacdo entre a especificidade dos ativos e o grau de terceirizacdo adotado
pelas usinas em cada uma das operagdes estudadas — carregamento, reboque, transbordo, colheita
mecanica e transporte (tal analise pdde ser realizada porque essas operagfes utilizam
equipamentos distintos).

Contudo, como citado anteriormente, a anélise da especificidade dos ativos nao

apresenta subsidios para se entender a existéncia de empresas com estruturas verticalizadas e
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outras com estruturas caracterizadas pela contratacdo de terceiros, que é o foco deste estudo. Se
as empresas fazem uso dos mesmos ativos, porque algumas optaram por contratar servigcos
externos enquanto outras preferiram verticalizar todo o processo?

Conforme apresentado no arcabouco teérico, ainda fundamentada na ECT, a resposta
para essa questdo pode ser obtida a partir do estudo do ambiente institucional e das outras duas
dimensdes das transacdes: a incerteza e a freqiiéncia®.

Com relagdo a essa Ultima dimensdo, vale destacar que as operagdes analisadas sao
sazonais e o periodo de safra na Regido Centro-Sul é praticamente 0 mesmo para todas as
usinas/destilarias. Dessa forma, o efeito da frequéncia com que as transagOes ocorrem se resume
a possibilidade de criacdo de confianca entre os agentes, incentivando a manutencdo de um
determinado arranjo. A presenca da confianca foi reportada por algumas das empresas analisadas,
entretanto, apenas um dos agentes entrevistados respondeu que deixaria de usar a terceiriza¢do
caso tivesse que abdicar dos prestadores atuais e contratar novos parceiros.

Vale destacar ainda que a confianga € um atributo criado a partir de um
relacionamento entre as partes, portanto, conceitualmente, ndo deve interferir na escolha de um
ou outro arranjo (ela s6 podera emergir depois que o arranjo for adotado®).

Nesse contexto, a presen¢a de formas distintas de coordenacgdo entre as empresas
também ndo pode ser justificada por incentivos diferenciados do ambiente institucional, ou seja,
ndo observou-se nenhuma caracteristica do ambiente que seja especifica a uma determinada
regido, induzindo as empresas a adotarem um ou outro arranjo.

Finalmente, a existéncia de mdltiplos arranjos pode ser justificada por niveis
diferenciados de incerteza entre as empresas. Com a finalidade de verificar essa hipotese, foram
consideradas as seguintes variaveis para caracterizacdo do grau de incerteza das transacdes>’:
a)possibilidade do prestador de servico parar de trabalhar durante a safra; b) dificuldade de
contratacdo de terceiros; e, c) incerteza relacionada a qualidade do servigo. Pressupde-se que

quanto maior a dificuldade de admissdo de novas empresas, a divida associada a qualidade do

% Como visto no modelo reduzido descrito por Williamson (1991), os custos de transacdo associados a cada
estrutura de governanca sao dados pelos atributos das transagdes (especificidade dos ativos, freqliéncia e incerteza) e
pelo ambiente institucional onde as transac@es ocorrem.

%% Como sera apresentado adiante, no caso de empresas que estimularam os préprios funcionarios a se tornarem seus
prestadores de servigo esse fato pode ndo ocorrer, pois 0 conhecimento reciproco j& existia antes da adogdo do
arranjo.

%" Essas variaveis foram definidas a partir das entrevistas realizadas no pré-teste do questionario. Segundo os
entrevistados nesse pré-teste, esses trés aspectos ressumem 0s principais riscos e incertezas inerentes ao processo de
contratacdo de servicos externos pelas usinas/destilarias.
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servico a ser contratado e o nimero de ocorréncia de “quebra de contrato” durante a safra, maior
sera a incerteza com relacdo a terceirizacdo e a tendéncia de verticalizacdo desses processos.

Para todas as empresas amostradas, a possibilidade de saida dos terceiros durante a
safra € remota, esse fato ocorre ndo s6 pelo enforcement dos contratos firmados, mas
principalmente pela dificuldade dos prestadores em encontrar outras usinas/destilarias para
trabalhar nesse periodo.

J& a percepcdo das usinas com relagdo a incerteza associada a qualidade do servigo
oferecido pelos terceiros (que envolve as questdes legais e operacionais do processo®) e a
dificuldade de contratacdo de prestadores de servico é distinta e justifica a escolha de estruturas
diferentes entre as empresas.

Cerca de 9% das empresas analisadas (3 empresas) classificaram como alta a incerteza
com relacdo a qualidade do servico a ser contratado, e algumas utilizaram o seguinte argumento

para justificar a realizacdo internamente:

[...] n6s preferimos realizar as atividades internamente porque a contratacdo de
prestadores de servico € muito arriscada, no setor ja observamos varios casos em
que as usinas tiveram dificuldade de abastecer a indUstria, pois 0s terceiros
contratados ndo conseguiram colher a quantidade de cana pré-estabelecida, isso
pode ocorrer quando os prestadores utilizam maquinas velhas que quebram muito

e demoram a realizar o conserto, por exemplo [...]

Por outro lado, 33,3% das usinas/destilarias classificaram como meédia a incerteza com
relacdo a qualidade do servigo dos terceiros e 57,6% afirmaram que essa variavel ndo é
preponderante na decisdo de terceirizar; de acordo com essas Ultimas, o risco associado a esse
aspecto é minimizado por instrumentos eficientes de incentivo e controle e precaucfes no
momento da contratacdo, evitando empresas ndo especializadas, ndo idéneas, com maquinas

inadequadas etc. (no caso das operacfes mecanizadas, diferentemente do corte manual, a

% No das operacdes mecanizadas envolvidas na colheita da cana-de-agucar, os principais aspectos relacionados com
a qualidade do servigo contratado sdo: cumprimento das exigéncias legais associadas a terceirizacdo por parte dos
prestadores; exigéncia de baixo nivel de impurezas na matéria-prima trazida do campo no caso do carregamento
mecanizado; e, cumprimento das condicdes de prazo e quantidade de cana colhida estabelecidas no planejamento,
pois a interrupgdo do processo industrial de processamento da cana devido a falta de matéria-prima traz sérios
prejuizos a usina e o atraso da colheita por periodos maiores deve ser evitado (a cana deve ser colhida
preferencialmente no periodo de maxima concentracdo de agucares).
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preocupagdo com relacdo aos aspectos legais da terceirizagdo ndo se destacou entre as principais
variaveis da analise®).

No tocante a dificuldade de contratagdo de terceiros, 60,6% e 24,2% das
usinas/destilarias entrevistadas classificaram-na como baixa e media, respectivamente, enquanto
15,2% disseram ter sérios problemas com a contratacdo de prestadores de servico. Para esse
ultimo grupo, a elevada dificuldade de reposi¢do de novos parceiros aumenta a dependéncia da
usina com relacdo ao prestador de servico e 0s riscos inerentes a terceirizacdo, restringindo a

utilizacdo de servigos externos, como pode ser observado na afirmagéo a seguir:

[...] na regido ndo existem muitos prestadores de servico e é complicado trazer
empresas de outros locais [...] mesmo que consigamos contratar terceiros de
outras regides, nos preferimos ndo terceirizar, pois se esses prestadores deixarem
a usina ao término da safra é dificil contratar novos parceiros, ou seja, ndo temos

certeza se conseguiremos repor esses prestadores [...]

Nesse ponto, vale o registro de que a elevada dificuldade de contratacdo e a
possibilidade de n&o conseguir encontrar novos parceiros pode advir ndo apenas da
indisponibilidade de prestadores no mercado regional, visto que, segundo a maioria dos terceiros
entrevistados, existe certa mobilidade nesse mercado (parte dos prestadores, quando necessario,
se desloca para trabalhar em outras regides no periodo de safra), mas pode ser um reflexo da
reputacdo da usina perante os terceiros (os prestadores de servigco disseram ndo trabalhar para
algumas usinas/destilarias em razdo da falta de comprometimento da contratante) ou de sua
inabilidade em contratar terceiros de outros locais.

Ainda com relagéo ao efeito da incerteza sobre a decisdo das empresas, cabe destacar
que a maioria das usinas amostradas disseram ter optado pela integragdo vertical parcial da
colheita para minimizar o risco associado a um possivel comportamento oportunistico por parte
dos prestadores (segundo essas empresas, no caso da terceirizacdo total “a usina fica na mao do
terceiro”). Dentre as empresas analisadas, apenas uma utilizava a terceirizacao total da colheita

da cana-de-acucar e menos de 10% fazia uso da terceirizacdo total nas operacOes de transporte,

%% No caso do corte manual, 0 monitoramento do cumprimento das obrigac@es trabalhistas por parte dos prestadores é
mais dificil porque a grande maioria dos cortadores contratados vem de outros Estados da federagdo, assim, o
contratante também deve se responsabilizar pelo transporte e condi¢Ges de moradia desses funcionarios (alojamento,
alimentacdo etc.).
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carregamento mecanizado, reboque e transbordo, com excecdo da colheita mecénica que era
realizada internamente (como visto anteriormente, a maior restricdo a terceirizagcdo ocorre no
caso da operacdo de colheita mecanizada, pois a dependéncia bilateral entre as parte € mais
elevada).

A opcéo pela integragéo vertical parcial das atividades em detrimento a terceirizagdo
total também foi verificada por Ribeiro (1998) na sua investigacdo sobre as instituigdes de
governanga utilizadas pelas fabricas de celulose no transporte de madeira. Os resultados obtidos
pelo autor corroboram com aqueles observados nessa pesquisa, pois ele concluiu que as
indUstrias preferiam terceirizar a frota apenas parcialmente, com o objetivo de reduzir o risco de
interrupcdo no abastecimento de madeira caso houvesse um rompimento de contrato com alguma
transportadora e de manter seu poder de barganha na negociacdo com as empresas contratadas.

No caso da colheita da cana-de-acucar, a preferéncia pela integracdo vertical parcial
também ¢ justificada pela necessidade dos equipamentos utilizados na colheita para a realizacao
de outras atividades na entressafra. Segundo as usinas e destilarias entrevistadas, alguns dos
equipamentos utilizados na safra (principalmente os tratores) sdo alocados nas operacdes de
preparo do solo, plantio, cultivo etc. na entressafra; assim, a terceirizagéo total da colheita traria
consigo a necessidade de contratacdo de empresas externas para a realizacdo dessas outras
atividades na entressafra®. Verifica-se, portanto, uma interdependéncia entre as formas adotadas
para a coordenacdo das diversas atividades envolvidas no processo produtivo, ou seja, 0 arranjo
adotado para a coordenacdo vertical da colheita da cana-de-acUcar pode interferir na escolha da
forma de organizacdo das outras atividades, e vice-versa. Convem destacar ainda, que as
empresas que possuem uma grande parcela de cana-de-agucar entregue por fornecedores tém a
necessidade de um menor nimero de equipamentos na entressafra em comparacdao aquelas que
possuem grande proporcdo de terras proprias ou arrendadas, e que sdo responsaveis pelos tratos
culturais, plantio e colheita da cana-de-agUcar.

Resumindo, nesse topico verificou-se que a presenca de arranjos distintos entre as
usinas € influenciada pela percepcdo diferenciada da incerteza associada ao processo de

terceirizacdo entre as mesmas. Destaca-se ainda, que mesmo as empresas que fazem uso da

0 Em geral, verificou-se durante as entrevistas uma maior restricio das usinas/destilarias ao emprego da
terceirizagdo em operacges como: cultivo, aplicacdo de herbicidas, adubacéo etc, por considerarem essas atividades
de dificil monitoramento e controle, visto que a qualidade do servigo é uma caracteristica importante e ndo possui um
mecanismo fécil de mensuracéo.
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terceirizacdo evitam a terceirizacdo total das atividades, por considerarem que nesse caso a
dependéncia da usina com relacdo ao prestador de servico é muito elevada, portanto, observa-se o
efeito da incerteza também na escolha da proporc¢éo da frota que sera terceirizada, a qual, como
visto, também € influenciada por aspectos inerentes a producdo da cana-de-aglcar, como a
necessidade dos equipamentos na entressafra.

Contudo, os resultados obtidos apontam para a existéncia de outros fatores
influenciando a escolha das empresas, pois, de acordo com a ECT, era de se esperar que as
organizagdes que classificaram como alta a incerteza utilizassem arranjos hierarquicos e vice-
versa, porém, tal relacdo ndo foi verificada em todos os casos analisados.

Dentre as empresas que classificaram como alta a incerteza com rela¢do a qualidade
do servico contratado, 67% fazem uso da terceirizacdo. De forma analoga, entre as empresas que
terceirizam, 17,7% disseram ter elevada dificuldade de contratacdo, enquanto cerca de 43% das
que ndo terceirizam acreditam néo ser dificil encontrar e admitir terceiros na regiao.

Vale destacar ainda que parte das usinas analisadas desenvolveram processos
diferenciados para a implantacdo da terceirizacdo, estimulando os proprios funcionarios ou os
fornecedores de cana a se tornarem prestadores de servico da empresa. Essa forma de
organizacdo reduziu a assimetria de informacao relacionada com a contratacdo de terceiros e a
exposicdo a um comportamento oportunistico, na medida em que existe um conhecimento
reciproco entre usina e esses funciondrios ou fornecedores. Ou seja, essas empresas
desenvolveram uma rotina diferenciada (condic¢fes Unicas e competéncias distintas) que mitigou
o0 efeito da incerteza associada a transferéncia das atividades para empresas externas (maiores
detalhes sobre a forma de implantacdo da terceirizagdo serdo apresentados em um topico
especifico).

Portanto, além da presenca de niveis distintos de custos de transacdo e de
rotinas/recursos especificos entre as empresas (reputacdo, confianca, forma diferenciada de
implantacdo da terceirizagdo etc.) vistos neste tdpico, existem outras varidveis ainda ndo
mencionadas que compdem o mecanismo de escolha dos arranjos e facilitam o entendimento da

presenca de estruturas de coordenacdo distintas no setor.
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5.4.3 Outras variaveis envolvidas no processo de escolha dos arranjos

Além da reducéo de custos, citada por 57,7% das usinas e ja descrita, as empresas que
terceirizam ao menos uma das operagdes analisadas citaram como razfes para a adogdo desse
arranjo a dificuldade de investimento, o foco nas atividades principais (core competences) e
aspectos relacionados com a legislacdo ambiental (Figura 8). Convém destacar que em 7,7% das
usinas que terceirizam (2 empresas), 0 entrevistado ndo soube responder o motivo que levou a

empresa a optar pela terceirizacdo, pois esse processo foi implantado ha muito tempo.

O Core bussines @ Restricdo financeira

O Legislacdo ambiental N&o sabe

Figura 8 - Causas citadas para o0 emprego da terceirizacéo

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: A redugdo de custos foi citada por 57,7% das empresas e ndo foi reportada na figura por ja ter sido comentada

anteriormente; na resposta, mais de uma alternativa era possivel.

Uma das empresas (3,8%) respondeu que a opcdo pela terceirizagdo ocorreu para
evitar a compra de um equipamento que seria substituido em breve, ou seja, havia uma
programacdo para a implementacdo da colheita mecénica em um periodo subsequente; logo, as
carregadoras compradas teriam de ser vendidas. Portanto, a evolucdo da colheita mecanizada
(exigida pela legislacdo ambiental — aspecto do ambiente institucional), aliada a necessidade de
troca das carregadoras usadas (condicao especifica a esta empresa), fez com essa usina optasse
pelo emprego da terceirizacdo em substituicdo a realizacao prépria.

Parte das firmas amostradas (11,5%) afirmou que a opcdo pela terceirizacdo da
colheita deriva da estratégia de focar os esfor¢os da organizacao e os investimentos em atividades
que agreguem maior valor & empresa (core bussines, core competence). Assim, essas usinas

preferiram direcionar seus esforcos e investimentos para areas que, dada suas competéncias,
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proporcionem vantagens competitivas em relagdo as suas concorrentes, como a compra de outras
unidades, a expansdo da industria, a integracdo de outros processos a jusante e montante da
cadeia, entre outras.

Por sua vez, mais de 30% das empresas entrevistadas que fazem uso da terceirizacéo
(8 empresas) citaram a restri¢do financeira como a causa da contratacdo de empresas externas em
substituicdo a realizacdo propria. Para essas empresas, 0 sucateamento da frota e a conseqliente
necessidade de compra de novos equipamentos, combinada com a dificuldade de investimento,
foram responsaveis pela escolha da terceirizacao.

Fazendo um cruzamento entre o pre¢o do acgucar recebido pelos produtores e o
porcentual médio de cana carregada e transportada pela frota de terceiros nas usinas e destilarias
paulistas ao longo do tempo*!, é possivel verificar que anos de precos baixos precedem safras
com niveis de terceirizacdo elevados e vice-versa, caracterizando a relacdo entre a condigédo
financeira das empresas e as formas de coordenacdo empregadas (Figura 9).

A safra 1998/99, por exemplo, foi a que apresentou precos menos remuneradores aos
produtores durante o perfodo analisado®®, conseqiientemente, observou-se um crescimento na
terceirizacdo do transporte e do carregamento de cana na safra subseqiente. De forma
semelhante, os precgos elevados obtidos na safra 2002/03 foram acompanhados por uma tendéncia
de verticalizacdo dos processos, ja que o indice de terceirizacdo do transporte e do carregamento
apresentou uma queda de 32,7% e 22,6%, respectivamente, na safra 2003/04. Essa l6gica persiste
em todos os anos investigados, sendo bastante clara no caso do carregamento (no caso do

transporte, essa relacdo ndo é verificada apenas nas safras 2001/02 e 2002/03).

*! Dados obtidos por Nunes Janior et al. (1998-2005) a partir de amostragens aleatérias das empresas paulistas.
2 Segundo Moraes (2004), nesse ano 0s precos de mercado chegaram a ser menores que o custo de producéo das
empresas.
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Figura 9 - Precos médios recebidos pelo agucar cristal e indice de terceirizacdo (IT) do transporte

e carregamento de cana-de-agucar nas usinas paulistas, safras 1997/98 a 2004/05
Fonte: UNICA (2006) e Nunes Junior et al. (1998-2005)

Nota: Precos deflacionados para novembro de 2003 (IGP-DI); o indice de terceirizagdo (IT) € definido como: IT=

(total de cana carregada ou transportada por terceiros/ total de cana carregada ou transportada na usina)*100.

Portanto, a escolha entre a realizagdo propria ou a terceirizagdo da colheita da cana-
de-acUcar também estd associada com a situacdo financeira das usinas e destilarias, aqui
representada pelos precos médios recebidos pelo agucar cristal. Tal fenémeno se alinha com a
afirmacéo de alguns dos prestadores entrevistados que disseram encontrar melhores condigdes de
trabalho em anos de crise no setor. Esses resultados corroboram ainda com outros obtidos por
pesquisadores que analisaram diferentes agroindustrias, como Rigatto et al. (2005) que, a partir
da andlise da relacdo entre a industria de péssego em latas e seus fornecedores (produtores
rurais), verificaram que a disponibilidade de capital também influenciava o critério de selecéo
dos arranjos empregados pelas empresas.

Dentre as empresas que optaram pela terceirizacdo devido a restricdo financeira,
62,5% afirmaram ter planos para a compra de equipamentos e verticalizacdo desse processo no
curto prazo, por considerarem que a realizacdo propria € mais eficiente que a contratacdo de
empresas externas para a realizacdo das atividades; portanto, para essas empresas a escolha do
arranjo institucional ndo envolveu a analise dos custos de producédo e/ou de transagéo.

O foco nas core competences e a restricdo financeira estdo associados com a Teoria

das Competéncias Dindmicas. Como visto no arcaboucgo tedrico, a restricdo financeira é
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considerada por Teece et al. (1997) uma caracteristica de posicionamento da firma no mercado
que influencia, ao menos no curto prazo, as rotinas e formas de coordenacao estabelecidas.

Dois dos grupos empresariais analisados que possuiam mais de uma usina destacaram
também a distribuicdo geogréfica das unidades como um aspecto de posicionamento da
organizacdo, que influenciou a escolha dos arranjos empregados na colheita da cana-de-agucar.

No primeiro caso, a organizacao era responsavel por usinas/destilarias localizadas na
Regido Centro-Sul e Norte-Nordeste do pais, permitindo a utilizacdo de parte dos ativos
empregados na colheita da cana-de-agucar durante todo o ano (como o periodo de safra na Regido
Centro-Sul €é intercalado com o da Regido Norte-Nordeste, é possivel a transferéncia de
equipamentos que ndo estdo sendo utilizados na entressafra do Centro-sul para a realizacdo da
colheita da cana nas unidades localizadas no Norte-Nordeste do pais). Segundo o entrevistado,
esse aspecto favorece a opc¢do pela frota propria, pois permite a reducdo dos custos fixos dos
equipamentos, que sdo utilizados durante todo o ano, e atuam como obstaculos para a
terceirizacdo da colheita, ja que a terceirizagdo em uma das unidades teria de ser acompanhada
por um processo semelhante na outra.

No segundo, uma mesma empresa possuia mais de uma usina/destilaria na mesma
regido, possibilitando, quando necessario, a transferéncia temporaria de alguns equipamentos de
uma unidade para a outra. Essa caracteristica permitiu a essa empresa 0 emprego de um nivel
maior de terceirizacdo da colheita em uma das unidades, sem, contudo, aumentar o risco
associado a esse processo, pois caso ocorra um desencontro entre a usina e 0s terceiros
prejudicando o abastecimento da industria é possivel a transferéncia, mesmo que temporéria, dos
equipamentos utilizados na colheita de uma unidade para a outra.

Essas caracteristicas referentes a distribuicdo geografica das unidades podem ser
classificadas como um recurso das empresas, na medida em que ndao podem ser replicadas ou
imitadas facilmente.

Por fim, 56,3% dos entrevistados das usinas e destilarias apontaram para existéncia,
ainda que em pequena escala, de usinas que relutam em adotar novas praticas gerenciais ou
tecnoldgicas e nem sequer avaliam a terceirizagdo como uma opg¢do para conduzir as atividades
produtivas, devido ao conservadorismo e a resisténcia em se modificar os arranjos estabelecidos
(Figura 10).
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Figura 10 - Opini&o dos administradores das usinas e destilarias quanto a existéncia de empresas
que nédo avaliam a terceirizacdo como uma alternativa para a coordenacdo da producao

devido a aspectos culturais da organizagéo

Fonte: Dados da pesquisa

Para Carrara (2005), o empresariado e técnicos do setor sentem certo desconforto
gerencial em transferir atividades agricolas para terceiros, que obtém renda nesse processo. Tal
resisténcia pode ser derivada do proprio ambiente macroinstitucional no qual a agroindustria
canavieira ficou inserida por muito tempo, caracterizado pela forte intervencdo do Estado, que
atuava por meio de praticas como a garantia de margens de lucro, concessao de subsidios, reserva
de mercado, controle da producéo etc. Para Shikida et al. (2002), tais aspectos explicam, ao
menos parcialmente, a falta de importancia dada por parte dos empresarios do setor ao progresso
técnico e administrativo por um longo tempo.

Esse aspecto associado a cultura dos agentes e das organizacbes pode ser
caracterizado dentro da proposta de Teece et al. (1997) como um elemento de dependéncia de
rota (“sempre foi feito assim, porque mudar™) e se mostra importante no estudo da terceirizagdo
na agricultura, pois ja foi destacado por Dragone (2003) em sua investigacdo sobre as formas de
organizacao da producéo na citricultura.

N&o obstante, para a maior parte dos entrevistados nessa pesquisa as empresas que
tém essa resisténcia respondem por uma parcela pequena das agroindustrias do setor atualmente
(remanescentes do periodo de regulacdo estatal), que tendem a desaparecer ou se reestruturar para
sobreviver nesse novo mercado ditado pelas leis de oferta e demanda.

Em sintese, 0 mecanismo adotado pelas usinas para a selecdo dos arranjos utilizados
na coordenacdo vertical das atividades mecanizadas envolvidas na colheita da cana-de-agucar
incorpora ndo apenas os custos de producdo e transacdo, mas também aspectos inerentes ao

processo produtivo da cana-de-agucar (sazonalidade da colheita, interdependéncia entre a forma
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de coordenagdo da colheita e das outras atividades desenvolvidas na entressafra etc.) e as
organizacdes (seus recursos e competéncias).

Apesar de ndo ter sido destacado um tdpico especifico neste trabalho para a anélise da
influéncia das competéncias e recursos das empresas sobre a escolha da forma de organizacéo da
producdo, verificou-se que tais elementos permearam o processo de investigacdo realizado e
mesmo com a dificuldade de operacionalizacdo desses conceitos foi possivel identificar que: a)
aspectos de posicionamento da firma, como a confianga, a reputagdo, a distribuicdo geogréfica
das unidades pertencentes a uma mesma empresa, a condicdo financeira das usinas etc; b)
aspectos relacionados com a dependéncia de rota; c) competéncias distintas entre as empresas
(forma diferenciada de implantagéo da terceirizacdo, eficiéncia no gerenciamento da frota etc.)
atuaram de forma decisiva na escolha das empresas e proporcionaram um melhor entendimento

da presenca de arranjos distintos entre as usinas/destilarias analisadas.

5.5 Caracteristicas do processo de terceirizacao da colheita e a visdo dos agentes

Neste topico serdo discutidos alguns aspectos sobre a forma de implementacdo da
terceirizacdo com relacdo ao tamanho e nimero de terceiros empregados, apontando as vantagens
e desvantagens descritas pelos entrevistados para cada sistema. Procura-se discutir também as
regras que disciplinam essa relacdo (mecanismos de incentivo, formas de pagamento, tipo de
contratos firmados etc.) e apresentar os principais problemas enfrentados pelas usinas e pelos
prestadores de servico. Serdo abordadas apenas as operacdes mecanizadas envolvidas na colheita,
pois, como Visto, no caso do corte manual existe uma clara tendéncia de verticalizacdo, além
disso, s@o nas operacOes mecanizadas que se encontram as maiores divergéncias entre os agentes

do setor.
5.5.1 Modos de implementacéo
N&o existe um consenso entre as usinas e destilarias com relacdo a forma de

implementacdo da terceirizacdo no que diz respeito a origem e ao tamanho dos terceiros

contratados.
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Parte das usinas analisadas preferiu introduzir a terceirizagéo incentivando os proprios
funcionarios a se tornarem prestadores de servico, algumas delas financiaram inclusive seus
equipamentos para esses ex-empregados (em geral, uma parcela do valor devido é descontada do
préprio servico realizado na usina durante a safra ou varias safras). As principais vantagens
citadas pelas firmas para o emprego desse sistema foram: a) esses ex-funcionarios tém
conhecimento das caracteristicas da empresa, bem como estdo adaptados a cultura e filosofia da
organizacdo; b) em sua maioria, eles moram na regido e ndo tém intencdo de se transferir para
outra localidade, assim, a possibilidade desse prestador de servico parar de trabalhar na empresa é
baixa; c) parte do passivo trabalhista que seria pago pela empresa aos funcionarios demitidos é
realizado por meio da transferéncia de equipamentos da usina para esses novos terceiros; e, d) a
incerteza associada a terceirizacdo se reduz na medida em que existe um conhecimento reciproco
entre usinas e esses funcionarios que passam a trabalhar como prestadores de servigo.

A principal dificuldade dessa forma de implementacdo esta no fato de muitos desses
ex-funcionarios ndo terem uma “veia empreendedora”, podendo serem mal sucedidos nesse novo
negdcio, conseqlientemente, a usina poderd ter problemas no abastecimento da inddstria ou na
reposicao desses terceiros, principalmente em regides carentes de prestadores de servico onde a
dificuldade de encontrar parceiros substitutos € maior. Procurando minimizar esse problema,
algumas empresas tém desenvolvido cursos de gestdo e administracdo e fornecido suporte
administrativo (principalmente na compra de insumos) para esses novos terceiros.

Outras usinas preferiram estimular os proprios fornecedores de cana ou mesmo
pequenos proprietarios rurais da regido que, na maioria das vezes, ja possuem 0s equipamentos e
maquinas a serem utilizadas, a se tornarem prestadores de servi¢co da empresa. Nesse caso, 0 risco
de saida do terceiro também se reduz e o principal aspecto a ser destacado é a possivel influéncia
do fornecedor de cana da usina no sentido de obter privilégios em relacéo a outros prestadores de
servico (principalmente quando esse é um grande fornecedor e/ou esta situado em uma regido
onde a disputa pela compra da cana é acirrada).

Esses dois casos descritos caracterizam aquelas empresas que desenvolveram seus
préprios parceiros, contudo, a maioria das firmas analisadas optou por contratar prestadores de
servico que ndo possuiam vinculo direto com a usina ou destilaria em questdo. Certamente, a
maior dificuldade encontrada nessa circunstancia € a assimetria de informagdo entre tomadora e

prestadora de servico, a qual pode ser reduzida por meio de cuidados no momento da contratagdo
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no sentido de evitar terceiros ndo idoneos com relacdo ao pagamento de tributos, taxas e
encargos, empresas que ndo sédo do ramo e ndo tém experiéncia na realizacdo desse tipo de
servico, prestadores com dificuldade financeira, terceiros com maquinas impraéprias, entre outras.

Com relacdo ao tamanho 6timo dos prestadores contratados, também prevalece uma
divergéncia entre as usinas. Algumas delas preferiram contratar um numero reduzido de empresas
de grande porte para a realizagdo dos servicos, argumentando que a administracdo desse sistema &
menos complexa e que estes prestadores sao mais profissionalizados; por sua vez, outras optaram
por utilizar uma terceirizagdo “pulverizada”, ou seja, empregar um nimero maior de pequenos
prestadores®, sustentando que esses tém custo menor, pois sdo mais eficientes na conducio e
manutencao dos equipamentos (muitas vezes é o proprio dono quem trabalha com a maquina), e
que o risco associado a dependéncia entre as partes € minimizado nesse caso.

Teoricamente, a contratacdo de um grande numero de prestadores implica em maiores
custos de transacdo quando comparada a admissao de um numero menor de parceiros, contudo, a
reducdo do risco associado a dependéncia da usina com relacdo ao terceiro no caso da
terceirizacdo pulverizada pode contrapor esses custos de elaboracdo e gerenciamento dos
contratos, além disso, parece ndo haver economias de escala que proporcionem menor custo de
producdo aos terceiros com maior capacidade de colheita. Assim, a priori, ndo € possivel fazer
qualquer inferéncia sobre o melhor sistema a ser adotado, ficando aqui destacadas as variaveis a

serem consideradas pelas usinas nessa escolha.

5.5.2 Tipo e duracgéo dos contratos

Todas as empresas analisadas utilizam contratos formais para disciplinar sua relagéo
com os terceiros. Como citado anteriormente, esses contratos estdo sob o ambito do direito civil
(contratos de prestacdo de servigos) e ndo seguem nenhum modelo padréo, ou seja, cada empresa
pode adaptar as clausulas do contrato a situacdo em questdo, desde que ambas as partes estejam

de acordo e nenhuma norma legal seja violada. Em geral, eles possuem basicamente os seguintes

3 Durante as entrevistas, observaram-se casos em que o nimero de prestadores de servico contratados chegava a
mais de vinte.
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itens: objetivo, indicacdo das partes envolvidas, obrigacdes e responsabilidades da contratante e
contratada, prazo de duracdo, preco, forma de pagamento, itens de controle e modo rescisdo®.

Com relacgéo ao periodo de duracdo dos contratos, mais de 95% das usinas analisadas
que terceirizam utilizam contratos de uma safra, ficando ambas as partes (contratante e
contratada) isentas de qualquer vinculo apés esse periodo.

Esse reduzido prazo de vigéncia dos contratos foi um dos aspectos negativos
levantados pelos terceiros. Segundo eles, esse fator inibe um planejamento de longo prazo das
atividades, dificultando, por exemplo, o emprego de financiamentos para a compra de novos
equipamentos. Ainda segundo os terceiros, existem usinas que, apesar de utilizarem contratos
relativamente curtos, estabeleceram vinculo mais duradouro com os seus parceiros baseados em
acordos informais (verbalmente é acordado a renovacao anual dos contratos), porém, esse fato
ndo se configura como regra no setor.

Por sua vez, algumas das usinas/destilarias amostradas acreditam que esse aspecto néo
prejudica a atividade de prestagdo de servi¢co, porque caso a tomadora ndo renove o contrato
estabelecido, o terceiro pode se transferir para outras empresas. Porém, os prestadores
argumentam que além da incerteza com relacdo a possibilidade de ndo encontrarem novos
parceiros, existem custos envolvidos nessa transferéncia, como a necessidade de contratagéo e,

possivelmente, treinamento de novos funcionarios.

5.5.3 Formas de pagamento

Em todas as empresas analisadas a remuneragdo dos servi¢os prestados ocorre em
funcdo do desempenho do terceiro, ou seja, as usinas/destilarias efetuam o pagamento de acordo
com a quantidade de cana carregada, transportada, colhida e/ou rebocada (R$/tonelada).

Esse sistema permite a tomadora de servico a manutencdo de uma estrutura menos
rigida de supervisdo dos servicos contratados (0s terceiros tém incentivo em trabalhar mais para
obter uma renda maior), e faz com que a terceirizagdo promova uma transformacédo dos custos
fixos (relacionados com a manutencéo da frota propria) em custos variaveis, pois o reembolso do

contratante ocorre em fungéo do servigo efetivamente realizado.

*Um modelo de contrato tipico de prestagdo de servigo de carregamento de cana pode ser obtido no Apéndice do
trabalho.
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Por outro lado, os terceiros reclamam que, por efetuarem o pagamento por producéo
(fee-for-service), parte das usinas ndo tem a preocupacédo de proporcionar condi¢cdes adequadas
de trabalho no sentido de dar eficiéncia ao servico realizado. Segundo eles, muitas vezes existe
um superdimensionamento da frota contratada pelas usinas e um caminhdo com capacidade de
transporte de 50 mil t de cana por safra pode transportar menos de 30 mil toneladas, por exemplo,
elevando os custo fixo médio dessa operacdo e podendo, inclusive, inviabilizar esse processo.

Ainda com relacéo a forma de pagamento, vale destacar que no caso do carregamento,
da colheita mecanica, do transbordo e do reboque, o valor pago por tonelada é o mesmo para
todas as areas colhidas; ja no caso do transporte, esse valor varia de acordo com a distancia entre
o local de colheita e a industria. No entanto, a relativa simplificacdo na construcéo da tabela de
frete, que, em geral, considera somente a distancia como varidvel determinante do custo de
transporte, tem trazido problemas as empresas e queixas por parte dos terceiros.

Para compreender esse problema, é necessario ter em mente a forma de alocagéo dos
caminhdes para as areas a serem colhidas. As usinas ndo estabelecem a priori 0s setores ou
talhGes de onde a cana sera transportada em cada periodo da safra, pois isso inviabilizaria a
terceirizacdo, ja que nessa operacgdo € imprescindivel certa flexibilidade para atender as condi¢des
da industria, climaticas e de maturacdo da cana-de-aclicar®. Logo, o direcionamento dos
caminhdes aos pontos de colheita é realizado diariamente, de tal forma que um mesmo
equipamento pode transportar cana de varios locais no mesmo dia.

Porém, existe certo consenso entre os terceiros e entre as proprias usinas de que areas
localizadas na mesma distancia da industria, e que portanto tém o mesmo valor de frete, podem
ser heterogéneas com relacdo a declividade, variedade de cana, tipo de solo etc. e,
conseguientemente, possuirem custos de transporte diferenciados que néo estéo refletidos no valor
do frete. Tal aspecto pode ser reforcado por diversos trabalhos académicos que estudaram os
determinantes do custo das operacOes de colheita, entre eles cita-se, por exemplo, Lopes (1995),
que durante a revisdo de literatura e na prépria simulacdo realizada verificou a influéncia de

varidveis como o tipo e condicdes das estradas, a carga Util transportada, as condi¢des de

> Apesar de existir um planejamento prévio da colheita em funcéo da época de corte do ano anterior, é normal a sua
reprogramacao de acordo com as pré-analises que séo realizadas visando a determinacdo do estagio de maturagéo da
cana, e em funcdo de condicdes climaticas, gerenciais e possiveis incidentes como a queima de talhGes ndo
programada, por fogo acidental ou criminoso.
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declividade do talhdo, produtividade agricola e nimero de corte etc. no custo de transporte da
cana-de-acucar.

Logo, por parte dos terceiros, existe uma certa preocupacao com relacdo as areas onde
irdo trabalhar, procurando evitar operar somente em areas com mas condicdes de trabalho, onde o
custo operacional do transporte & maior. Por sua vez, as usinas tém dificuldade de abastecer a
industria quando a colheita esta sendo realizada em locais considerados “ruins”, devido a
resisténcia dos prestadores em transportar a cana (algumas usinas entrevistadas afirmaram,
inclusive, evitar a terceirizacdo total do transporte por causa da dificuldade de se estabelecer um
fluxo constante de matéria-prima a industria quando a colheita esta sendo realizada em locais
com declive acentuado, com acesso dificil etc.).

Para tentar amenizar esse problema, a maioria das usinas emprega softwares de
gerenciamento de frota, procurando promover uma distribuicdo uniforme entre os terceiros com
relacdo as areas colhidas (“fazer um rodizio entre os prestadores, procurando ndo prejudicar ou
beneficiar nenhum deles”); todavia, durante as entrevistas houve relatos (tanto dos tomadores
como dos prestadores de servigo) de casos de corrupgdo envolvendo funcionarios das usinas e
terceiros, que ofereciam comissGes aos responsaveis pela logistica da colheita em troca do
direcionamento de seus caminhdes para areas em melhores condicdes.

Apesar desse fato promover reclamacbes por parte dos prestadores e dificultar o
gerenciamento e administracdo da frota terceirizada por parte das contratantes, algumas usinas
afirmam que a operacionalizacdo de uma tabela de frete mais flexivel é muito dificil, enquanto
outras declararam que a criacdo de um mecanismo que considere outros elementos além da
distancia na composi¢do do valor a ser pago é muito complexa.

Assim, fica como sugestdo aos especialistas e atores envolvidos a realizacdo de
trabalhos que busquem um entendimento mais amplo dessa problematica e a criagdo de um
método relativamente simples e eficaz para a elaboracdo de uma tabela de frete com precos mais
equalizados, de tal forma que o terceiro seja indiferente entre uma ou outra area, eliminando essa
divergéncia entre 0s agentes.

Por fim, vale ressaltar que tais problemas néo estdo presentes ou sdo amenizados no
caso da colheita mecénica e do transbordo, pois ndo existe uma acentuada heterogeneidade entre
as areas colhidas nesse sub-sistema, e no caso do carregamento mecéanico e do reboque, ja que

usualmente um Unico terceiro € responsavel por cada frente de trabalho (em geral, as empresas
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ndo tém mais que 4-5 frentes, ao contrario do transporte, em que observaram-se usinas com mais
de 20 terceiros trabalhando conjuntamente), facilitando a administracdo e a escala das areas a

serem colhidas por cada prestador.

5.5.4 Mecanismos de monitoramento e controle

Outro aspecto que merece atencdo no estudo da terceirizacdo é a analise dos
mecanismos de controle e monitoramento estruturados para avaliar o desempenho das partes e
coibir comportamentos indesejados.

Com relagdo aos aspectos legais da terceirizacdo, € pratica rotineira o
acompanhamento por parte das usinas do pagamento dos funcionarios e dos encargos cabiveis
como FGTS e INSS pelos terceiros. Em geral, os prestadores tém a obrigacdo de apresentar as
guias de recolhimento desses encargos mensalmente a tomadora, para poderem receber a
remuneragdo pelos servicos executados.

Outro mecanismo formal de controle adotado pelas usinas e destilarias é a fiscalizagdo
das impurezas minerais e vegetais provenientes do carregamento mecanizado. Essas impurezas
em niveis elevados causam danos a industria (maior desgaste das moendas, esteiras, bombas e
tubulacdo) e prejudicam o processo de fabricacdo do agucar e do alcool (aumento da torta de
filtro produzida, gastos elevados com tratamento de agua e dos efluentes gerados etc.).

Tal fiscalizacdo é realizada por meio de um processo de amostragem das cargas dos
caminhdes e posterior andlise e quantificacdo laboratorial das impurezas trazidas do campo.
Dentre as empresas analisadas que fazem uso da terceirizagdo, mais de 95% executam esse
processo de quantificacdo da matéria estranha contida na cana a ser industrializada.

Para estimular uma melhoria no carregamento mecanico terceirizado, as usinas
também costumam empregar um preco por tonelada carregada variavel com o teor de impurezas,
logo, o carregamento com elevados niveis de matéria estranha receberd uma remuneragdo por
tonelada menor que aquele com baixos niveis de impureza. Na amostra analisada, mais de 30%
das empresas que utilizam a analise de impurezas fazem uso dessa pratica (pagamento variavel)
como forma de coibir a mé qualidade do carregamento contratado (parte daquelas que ainda néo

utilizam esse sistema afirmaram estar avaliando a possibilidade de sua implementagéo).
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Contudo, existe certo descontentamento dos terceiros com relagcdo a essa forma de
remuneracdo, afirmando que a qualidade do carregamento é apenas um dos fatores que
determinam o teor de impurezas na matéria-prima. Tal afirmacdo parece ser relevante, pois Ripoli
e Ripoli (2004), por exemplo, afirmam que o maior ou menor porcentual de matéria estranha
arrastada pelo carregamento mecénico ¢ influenciado por diversas variaveis, como a qualidade da
queima, a granulometria e umidade do solo, a disposi¢do dos colmos cortados, os tipos de eitos,
além da aptiddo do operador e do modelo de rastelo e maquina utilizados.

Sarriés (1997), por sua vez, desenvolvendo uma pesquisa sobre o controle estatistico
da qualidade para impurezas minerais, concluiu (com 99% de confianga) que existe a necessidade
de se estratificar essas faixas de impureza em funcgéo do tipo de solo ou condi¢do de umidade, ou
seja, existe uma forte indicagdo de que o teor de impurezas varia de acordo com o tipo e condicéo
de umidade do solo, mostrando a necessidade de se estratificar os intervalos aceitaveis de
impureza para um melhor controle da qualidade dessa operacdo. O autor verificou ainda, que o
tamanho da amostra utilizada pelas industrias no pagamento da cana-de-agucar pelo teor de
sacarose mostrou-se insuficiente para estimar a quantidade de impurezas minerais.

Como nao é o objetivo desta pesquisa aprofundar essa discusséo, fica suscitado esse
problema e a necessidade de trabalhos rigorosos que efetivamente tragam indicagdes sobre essa
questéo.

Além dos mecanismos de monitoramento e incentivo descritos, as usinas e destilarias
fazem uso de outras formas informais de controle por meio de funcionarios que supervisionam o
servico realizado pelos terceiros, atentando para questdes menos controversas como o arranquio e

pisoteamento de soqueiras de cana durante o carregamento mecanizado, por exemplo.

5.5.5 Outras dificuldades encontradas pelos agentes

Além das reclamacgdes relacionadas aos mecanismos de controle, pagamento e
duracdo dos contratos j& descritas, os terceiros também relataram a dificuldade imposta por
funcionérios relacionados a niveis hierarquicos mais baixos em algumas usinas, que, muitas
vezes, se opOem a terceirizacdo, j& que esta pode trazer uma mudanga na estrutura hierarquica e

de poder na empresa, alterando algumas fungdes e extinguindo cargos.
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De acordo com os prestadores, essa dificuldade é mais freqliente em empresas que
estdo utilizando a terceirizacdo em carater probatorio, devido a um desajuste financeiro ou
operacional temporario. Logo, para evitar esse tipo de problema as usinas que terceirizam devem
promover uma reorientacdo interna da empresa para essa nova visdo empresarial da organizacéo,
com ampla repercusséo junto aos recursos humanos e transformacées na filosofia de trabalho.

Com relacdo ao ambiente institucional, existe certa dificuldade dos terceiros em
utilizar programas de financiamento publico para a aquisicdo de novas maquinas e equipamentos.
Diferentemente do caso paranaense descrito por Laurenti (2000), onde a terceirizagdo era uma
caracteristica de pluriatividade no meio rural, na cana-de-aclcar uma grande parte dos
prestadores de servigo ndo sao proprietarios de terras (em geral sdo ex-funcionarios de usinas e
destilarias que tém a terceirizagdo como Unica atividade empresarial), dificultando o acesso a
linhas de crédito que exijam elevadas garantias e impedindo o uso daquelas destinadas aos
agricultores.

Por outro lado, algumas usinas/destilarias manifestaram a necessidade de maior
profissionalizacdo dos terceiros, por meio de um processo de depuracdo e conseqlente
consolidagdo das empresas mais eficientes. Segundo elas, apesar da elevada competitividade,
ainda existem prestadores de servi¢os ndo preparados para atender as exigéncias das contratantes,
seja por restricdo financeira para investir em melhores equipamentos ou pela dificuldade
gerencial e operacional para desempenhar o servico de acordo com as condicdes pré-
estabelecidas, aumentando os riscos associados a contratacdo de empresas externas e inibindo o

processo de terceirizagdo em algumas unidades.

5.5.6 O surgimento de novas formas de coordenacdo

Durante as visitas e entrevistas realizadas foi relatada a presenca de usinas que
utilizam duas formas diferenciadas de coordenacdo da producdo. Por constituirem excecdo, essas
formas serdo apenas mencionadas nesta dissertacdo, ficando como sugestdo para pesquisas
futuras uma maior discussdo de suas vantagens e limitacGes a partir de estudos de caso.

A primeira delas € caracterizada pela transferéncia total de todas as operacdes
agricolas envolvidas na producéo da cana-de-acucar para terceiros, ficando a usina responsavel

somente pela unidade industrial empregada para a extragdo e fabricacdo do agucar e do alcool
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(além de outros subprodutos). Assim, cada um dos terceiros assume o plantio, cultivo e colheita
de uma determinada porcdo de area (cedida pela tomadora), incumbindo-se da entrega da
matéria-prima pronta para ser processada “no portdo” da industria, de forma semelhante a um
fornecedor de cana.

Aparentemente esse sistema proporciona uma reducdo drastica do quadro funcional e
estrutura administrativa da tomadora, que fica responsavel somente pela industrializacdo e
comercializacdo dos produtos, repassando todas as atividades agricolas a firmas externas; por
outro lado, a usina/destilaria fica exposta a um elevado risco com relagdo ao abastecimento da
industria. O terceiro, por sua vez, pode manter parte dos funcionarios que antes eram dispensados
ao final da safra durante todo o ano, facilitando o gerenciamento e operacionalizacdo das
atividades.

A segunda instituicdo de governanca a ser descrita € uma forma de “terceirizacdo de
equipamentos”, em que a usina contrata maquinas de terceiros (que sdo responsaveis pela
manutencao desses equipamentos), porém fica obrigada a contratar os operadores e a coordenar
as operacOes. Nesse sistema, a usina se beneficia das vantagens da terceirizagcdo (ndo imobiliza
capital na forma de equipamentos, pode reduzir a estrutura de oficina etc.) sem, contudo, perder a
autoridade sobre os funcionarios (que sdo subordinados a empresa), podendo delegar e
determinar a forma e modo de execucdo das atividades (poder fiat).

Por serem de criacdo recente, esses sistemas devem ser avaliados com cuidado.
Certamente uma analise mais exaustiva devera ser realizada, examinando a eficiéncia e eficécia

de cada um deles.
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6 CONCLUSOES

O principal objetivo deste estudo foi entender porque as usinas e destilarias fazem uso
de estratégias distintas na coordenacdo vertical da colheita da cana-de-agucar.Assim, procurou
caracterizar os mecanismos e critérios de escolha utilizados pelas empresas ao estabelecerem os
arranjos institucionais que coordenam as atividades de corte, carregamento e transporte da cana.

O trabalho também buscou descrever as principais dificuldades enfrentadas pelos
agentes envolvidos no processo de terceirizagdo (usinas/destilarias e prestadores de servico),

pretendendo contribuir para discussao sobre o tema entre os profissionais da area.

O entendimento do processo de selecdo e manutencdo dos arranjos institucionais pelas
usinas e destilarias foi obtido a partir da conjugacdo de varidveis incorporadas a Teoria
Neocléssica (custo de producédo), a Economia dos Custos de Transacdo (custos de transagdo) e a
Teoria das Competéncias Dinamicas, além de caracteristicas intrinsecas ao sistema produtivo da

cana-de-acgucar.

No caso do corte manual, verificou-se uma tendéncia de convergéncia das formas de
coordenacdo empregadas pelas usinas em diregdo a arranjos hierarquicos. Tal convergéncia €
decisivamente influenciada pelas mudancas no aparato institucional vigente, caracterizadas pela
intensificacdo da fiscalizacdo e monitoramento dos 6rgédos e agentes privados e, principalmente,
publicos para o cumprimento das normas trabalhistas e de seguranca e satde dos trabalhadores
rurais, aliada a possibilidade de a usina/destilaria se responsabilizar pelos encargos trabalhistas

dos funcionarios da prestadora de servico.

O adiamento do abandono da terceirizagdo do corte manual em alguns dos casos
analisados justifica-se pela existéncia de confianga entre 0os agentes, minimizando 0S riscos
associados a essa préatica e 0s custos relacionados ao monitoramento dos terceiros, na medida em
que existe um conhecimento reciproco entre usina e prestadores de servico decorrente de uma

relacdo mantida ha anos.

A exigéncia legal da eliminacdo da queima da cana-de-aglcar e 0 crescimento da
colheita mecanizada também induzem a verticalizacdo do corte manual, pois 0o aumento da

propor¢do de cana colhida mecanicamente e a conseqiiente reducdo da demanda por médo-de-obra
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na safra tendem a eliminar a contratagdo sazonal de cortadores para a colheita, permitindo que as
usinas/destilarias mantenham um numero relativamente fixo de funcionarios agricolas
trabalhando durante todo o ano. Assim, a terceirizacdo do corte manual induziria a contratacdo
temporéria de funcionarios para a realizacdo dos outros servicos na entressafra, restringindo esse

processo.

Portanto, a simultaneidade de formas de governanca distintas nessa atividade pode ser
explicada por um periodo transitorio de ajuste entre os arranjos atuais e futuros, com perspectivas

claras de verticalizacéo.

Ja a escolha dos arranjos referentes as outras operacfes envolvidas na colheita da
cana-de-acucar (colheita mecénica, carregamento, reboque, transbordo e transporte) é mais

complexa.

Para essas operacOes ndo foi observado qualquer vinculo entre a escala de producéo
das usinas/destilarias e a definicdo dos arranjos; em contrapartida, o custo de producdo se
destacou como uma das principais variaveis da analise, apresentando forte interferéncia no
processo de escolha e manutencdo das formas de coordenacdo utilizadas. Quase 58% das
empresas que fazem uso da terceirizacdo citaram a reducdo dos custos operacionais como uma
das causas do emprego dessa pratica. Por outro lado, a relacdo entre os custos internos e o valor
pago pelos servicos contratados também foi utilizada como argumento para justificar a
verticalizagdo por algumas usinas, que consideram a terceirizagdo mais onerosa do que a

manutencao da frota propria.

Como visto, essa divergéncia entre as contratantes com relagdo aos custos internos
versus precos externos pode ser creditada a prépria heterogeneidade das empresas no que se
refere aos sistemas de custeio empregados, que podem ser influenciados pelas percepcbes dos
administradores da firma, as caracteristicas regionais do mercado (a baixa disponibilidade de
prestadores em determinadas regides pode influenciar o preco pago pelo servi¢o) e a mecanismos
particulares de gestdo das atividades que determinam uma maior ou menor eficiéncia entre as

empresas.

A diversidade de arranjos também foi explicada pela presenca de niveis distintos de

custos de transacao entre as usinas/destilarias, decorrentes da percepcao diferenciada da incerteza
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com relacdo a dificuldade de contratacdo de terceiros e a qualidade do servi¢o oferecido pelas

empresas externas.

Algumas usinas evitam a terceirizacdo em razdo da elevada dificuldade de contratacao
de terceiros e da baixa qualidade dos servicos prestados, enquanto outras afirmaram que tais
aspectos ndao eram preponderantes para a escolha do melhor arranjo. Para essas ultimas, a
incerteza com relacdo a qualidade do servico contratado é reduzida quando sdo tomadas as
devidas precaugdes no momento da contratacdo, buscando parceiros que tenham competéncia
para executar as operacOes, responsabilizando-se pelo cumprimento de prazos, pelo pagamento
dos encargos e tributos cabiveis, pela disponibilizacdo de maquinas adequadas etc. Vale ressaltar
que a percepcédo distinta da possibilidade de ndo conseguir encontrar novos parceiros entre as
usinas pode ser um reflexo ndo apenas da disponibilidade de prestadores de servi¢co na regiéo,
mas da incapacidade da contratante em trazer terceiros de outras regies ou mesmo da ma

reputacdo da usina perante os prestadores, dificultando a contratacdo de empresas externas.

Além dos custos de producdo e de transacdo, observou-se a presenca de outras

variaveis no processo de escolha das usinas/destilarias.

Para 11,5% das empresas a op¢do pela terceirizacdo derivou da estratégia de focar os
esforcos da organizacdo em atividades que agreguem maior valor ao neg6cio (core competences).
Por sua vez, cerca de 30% das usinas/destilarias que fazem uso de servicos externos afirmaram
que tal opcdo foi realizada por causa da dificuldade de alavancar recursos para investimentos em
maquinas e equipamentos, conjugada a necessidade de troca dos equipamentos proprios.
Portanto, a restricdo financeira promoveu um exercicio de reflexdo por parte das empresas, que
examinaram suas possibilidades e optaram pela terceirizacdo como a melhor alternativa para
contornar esse problema. A maior parte dessas empresas afirmaram terem planos de a curto prazo
verticalizarem as operagdes terceirizadas, ou seja, para essas empresas a restricdo financeira
(aspecto de posicionamento) promoveu a adogdo da terceirizagdo mesmo considerando que esse
nédo seria 0 melhor arranjo frente aos custos de producdo e transacdo envolvidos nesse processo.
Ressalta-se ainda que essa situagdo repetiu-se ao longo dos anos, pois ap0os periodos de crise no
setor (precos pouco remuneradores) observou-se um aumento na terceirizacdo das atividades de

colheita.
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Outras variaveis de posicionamento, como a possibilidade de transferéncia de
equipamentos de uma usina para outra, e aspectos de dependéncia de rota, como a resisténcia e
conservadorismo de algumas empresas em ao menos vislumbrar a terceirizacdo como uma

possivel pratica de gestdo, também influenciaram a escolha e manuten¢éo dos arranjos adotados.

No tocante ao nivel de terceirizacdo da frota, observou-se que a maioria das empresas
que terceirizam optaram pela integracdo vertical parcial, por considerarem que a terceirizacdo
plena esta associada a elevados riscos e reduz o poder de barganha da usina na negociacdo com
os prestadores. Além disso, muitas das empresas utilizam parte dos equipamentos empregados na
colheita para a realizagdo de outras atividades na entressafra. Tal caracteristica também foi citada
como um aspecto restritivo a terceirizagao total, j& que a adogdo dessa pratica na colheita traria
consequéncias a forma de coordenacdo das atividades de plantio, cultivo, preparo do solo etc, em

que a resisténcia a contratacdo de servicos externos € maior.

Destaca-se ainda, que dentre as operagdes mecanizadas envolvidas na colheita da
cana-de-agUcar verificou-se uma tendéncia maior de verticalizacdo daquelas que utilizam ativos
mais especificos. Portanto, baseado na ECT e considerando todas as ressalvas e incertezas
associadas a qualquer exercicio de previsdo, é de se esperar que, a0 menos a curto prazo, a
operacdo de colheita mecénica nao atinja 0s mesmos niveis de terceirizacdo das outras operacdes

envolvidas na colheita da cana-de-agUcar (transporte, reboque, carregamento mecanizado etc.).

Em sintese, o entendimento das causas que levam algumas empresas a utilizar
estruturas verticalizadas e outras a terceirizarem, ou ainda, por que algumas terceirizam apenas
parte da frota (integracao vertical parcial) e outras fazem uso da terceirizagdo total das operagoes,
foi obtido a partir da conjugacdo de diversos fatores: custos operacionais de producdo (custo
proprio versus valor pago pelo servico no mercado); custos de transacdo (materializados
principalmente na especificidade de ativos e nos niveis distintos de incerteza entre as empresas);
caracteristicas de posicionamento da firma no mercado, como a disponibilidade de capital para
investimento em novos equipamentos, a disposicdo geografica de unidades pertencentes a uma
mesma empresa, a reputacdo, a confianca etc. (estas ultimas também influenciam os custos de
transacdo envolvidos nesse sistema); aspectos relacionados com a dependéncia de rota
(resisténcia e conservadorismo); competéncias distintas entre as empresas (eficiéncia no

gerenciamento da frota, por exemplo); e, elementos proprios da producdo da cana-de-agUcar
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(sazonalidade do processo e possibilidade do emprego de parte dos equipamentos utilizados na

colheita na entressafra).

Portanto, com excecdo do corte manual, em que se verifica uma tendéncia de
uniformizacdo das estruturas empregadas, a existéncia de diferentes arranjos na coordenacgdo da
colheita da cana-de-agUcar se sustenta pela presenca de niveis distintos de custos de transacao e
producdo entre as usinas/destilarias, e pela propria heterogeneidade de recursos e competéncias
entre elas. Logo, a forma de governanga adotada por uma empresa nao necessariamente serd a
melhor opcdo para outra que ndo possua 0s mesmos incentivos e condi¢fes para a implantagédo

dessa estrutura.

Com relacdo aos problemas enfrentados pelos agentes, algumas das reclamacdes dos
terceiros, como a resisténcia dos funcionarios da usina em aceitar a terceirizacdo ou a falta de
condicOes adequadas de trabalho, podem estar calcadas na forma como algumas usinas encaram o
processo de terceirizagdo, que é considerado uma alternativa temporéria para um desajuste
financeiro ou operacional (haja vista que cerca de 30% das empresas entrevistadas que fazem uso
da terceirizacdo na colheita afirmaram que adotaram essa pratica devido a dificuldade de investir
em novos equipamentos, e mais de 60% destas disseram ter planos para verticalizar novamente as

operacdes terceirizadas).

Para aquelas usinas e destilarias que adotaram a terceirizacdo como um processo de
gestdo, entendido como uma agéo sistémica que possui critérios de aplicagéo (inicio, meio e fim)
e duracdo (curto, médio e longo prazos), parece haver oportunidades para a melhoria do seu
desempenho e reducdo da divergéncia entre os agentes a partir do estudo das formas de
monitoramento e controle utilizadas para disciplinar essa relagdo, bem como da estrutura adotada
para 0 pagamento dos servigos prestados, principalmente no caso do transporte. A implantagéo de
parcerias com maior tempo de duracdo também deve ser avaliada, na medida em que pode
reduzir a assimetria de informacao e os custos de transacdo envolvidos na contratacdo de novos
prestadores de servico por parte das usinas, assim como permitir um melhor planejamento dos

terceiros.

Finalizando, procurou-se, neste estudo, realizar uma caracterizacdo mais profunda do
processo de escolha da estratégia de coordenacdo vertical adotada pelas usinas/destilarias e

permitir, a partir dai, uma maior reflex&o a respeito do tema entre os agentes do setor e no meio
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académico, sem, contudo, ter a pretensao de esgotar o assunto. Espera-se ter contribuido para seu
entendimento, propiciando um enriquecimento da andlise realizada pelas empresas antes de
optarem por um ou outro arranjo, além de trazer subsidios para o desenvolvimento das teorias
utilizadas na fundamentacao da pesquisa, na medida em que tentou indicar a contribuicdo de cada

um dos enfoques ao entendimento do processo investigado.

Fica como sugestdo para estudos futuros a realizacdo de um levantamento de custos
das operagdes envolvidas na colheita entre as empresas a partir de um mesmo metodo de custeio,
permitindo uma melhor quantificacdo da disparidade verificada entre as mesmas no que se refere
a relacdo custo proprio versus prego pago pelos servi¢cos no mercado, e o isolamento dos
principais fatores responsaveis por essa caracteristica. Sob o ponto de vista tedrico, existe a
necessidade de uma maior uniformizacéo dos termos e conceitos utilizados na teoria com base
NOS recursos e espaco para a integracdo dos enfoques empregados nesta pesquisa na medida em
que se complementam ao entender os limites das firmas. Estudos de caso voltados para a
identificacdo da influéncia dos recursos e competéncias das empresas na defini¢cdo dos arranjos
também sdo importantes, pois podem proporcionar um maior entendimento desse fenébmeno em
prol da mensuracédo e generalizacdo dos resultados.
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APENDICE - Exemplo de contrato de prestacio de servico

CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICO POR
PRAZO DETERMINADO - CARREGAMENTO DE
CANA-DE-ACUCAR®

USINA XYZ S/A., inscrita no CGC(MF.) sob n° 99.999.999/000-99, com sede
a Estrada das Aboboras Km 10, no municipio XWYZ, Estado de Sao Paulo, representada pelos
diretores, a final assinado, doravante denominada simplesmente de CONTRATANTE e a
empresa FULANO & BELTRANO S/C LTDA-ME, inscrita no CGC(MF.) sob n°.
99.999.999/000-00, na cidade XWYYY, Estado de Sdo Paulo, neste ato representada pelo socio
gerente Fulano da Silva, RG-SP. 8.888.888 e CPF. 077.777-77, brasileiro, casado, autbnomo,
residente a Rua 23, n° 55 da cidade XWYY-SP; doravante denominada simplesmente de
CONTRATADA, tém entre si, como certo, justo e contratado o presente, para prestacdo de
servicos de carregamento de cana-de-agucar, que as partes, mutuamente obrigam-se a cumprir e
respeitar, por si, seus herdeiros ou sucessores, que se regera pelas clausulas e condic¢des abaixo.

1) A CONTRATANTE contrata os servicos de carregamento de cana-de-aglcar, na
safra 2005 nas propriedades rurais onde for determinado por ela, cujos servigos serdo pagos ao
preco de R$ 0,70 (setenta centavos) por tonelada de cana carregada, preco este formado pelo
valor de R$ 0,67 normais pagos mensalmente, mais R$ 0,03 de bonificagdo pagos no final da
safra, conforme descrito na Clausula 3% O Oleo diesel utilizado pelas carregadeiras da
CONTRATADA sera cobrado ao preco de R$ 0,70 (setenta centavos) por litro. Em se
constatando que os valores acima estdo fora dos precgos fornecidos pela entidade representativa da
regido x do Estado de S&o Paulo, de comum acordo, as partes poderdo readequa-los para
enquadramento.

2) A cana-de-agUcar carregada sera submetida a analise nos laboratorios da
CONTRATADA para verificagdo da Impureza Mineral adicionada por motivo do carregamento,
e 0 preco de pagamento da tonelada de cana carregada podera sofrer ajuste de acordo com a
tabela abaixo:

IMPUREZA MINERAL (%) FATOR DE MULTIPLICACAO
Até 0,70 1,07
0,71a1,00 1,03
1,01a1,20 1,00
1,21a1,50 0,97
Acima de 1,51 0,93

6 Nomes e valores ficticios.
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3) Forma de pagamento: os pagamentos serdo feitos mensalmente no dia 10 de cada
més, referente a quantidade de cana carregada no periodo de 25 a 24 do més imediatamente
anterior.

3.1) A CONTRATANTE pagard, caso a CONTRATADA permaneca ate o final da
safra, um prémio mensal a titulo de bonificacdo, correspondente a 5% (cinco por cento) do
faturamento bruto por més (R$ 0,03/ton), que serdo acumulado e o total pago, sem juros ou
correcdo, juntamente com o Ultimo pagamento mensal a ser realizado por ocasido do término da
safra. Caso a CONTRATADA ndo permaneca até o final da safra, a mesma perdera o direito a
totalidade do prémio acumulado, independentemente do valor acumulado até a data de sua saida.

4) O prazo de duracéo do presente contrato assegura a colheita da Safra de 2005 a ser
efetuada pela CONTRATANTE.

5) A CONTRATANTE obriga-se a abastecer e lubrificar as carregadeiras de cana da
CONTRATADA no local de servigo, ao preco vigente no mercado, cujos abastecimentos e
lubrificacOes serdo descontados quando do recebimento dos servicos de carregamento, na mesma
modalidade, ou seja, mensalmente; obriga-se também a fornecer refei¢cbes aos funcionarios da
CONTRATADA, ao preco pago pelos funcionarios da CONTRATANTE.

6) A CONTRATADA obriga-se a prestar a CONTRATANTE os servigcos de
carregamento de cana-de-agucar das propriedades rurais determinadas pela CONTRATANTE e
sujeitar-se as normas e diretrizes impostas pela mesma.

7) A CONTRATADA coloca para prestacdo dos servicos de carregamento, 07 (sete)
carregadeiras, reponsabilizando-se pelo 6nus da legislacdo trabalhista, previdenciaria e
infortunistica, encargos sociais, dos funcionarios e empregados que utilizar no cumprimento do
presente, bem assim, pelo pagamento de todos os impostos e taxas que vier a incidir sobre o
faturamento dos servicos prestados, fornecendo 8 CONTRATANTE, quando exigido, as guias
de recolhimento dos impostos, taxas e demais encargos, bem assim, o pagamento dos danos ou
prejuizos que porventura vier a ocasionar 8 CONTRATANTE, acionistas e a terceiros, no
desempenho das atividades a que se refere o presente contrato e também em decorréncia de
impericia, imprudéncia e negligéncia, sua e de seus funcionarios, sob pena da rescisdo imediata
do presente

8) A parte que deixar de cumprir este contrato, no todo ou em parte, indenizara a
outra, por perdas e danos a serem apurados na conformidade da Lei, sujeitando-se ainda ao
pagamento da multa de 20% (vinte por cento) sobre o valor do restante do contrato, a ser apurado
utilizando-se a média do tempo ja cumprido.
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9) Entende-se também como violagdo contratual a recusa da CONTRATADA, sem
motivo justificado, em prestar os servicos de carregamento ou ficar com suas carregadeiras
paradas por mais de 8 (oito) horas, ou ainda, prestar servigcos para terceiros, sem autorizacdo da
CONTRATANTE, durante os periodos de safra.

10) Elegem desde ja como foro do contrato, com rendncia expressa de qualquer outro,
ainda que privilegiado, o da comarca de XWYY, Estado de Sdo Paulo, para, por meio dele,
dirimir as davidas resultantes do presente

Assim, justos e contratados entre si, aceitam e assinam o presente, em duas vias,
na presenca de duas testemunhas, para os fins e efeitos de direto
XWYY, 30 de fevereiro de 2005.

Usina XYZ S/A Fulano da Silva

Testemunhas:




ANEXOS
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ANEXO A - Questionario utilizado com as usinas/destilarias

IDENTIFICACAO
Nome:

Funcéo/cargo:
Empresa:

QUESTOES GERAIS

1. Qual a quantidade de cana processada pela empresa nesta safra? E toda propria?
2. A empresa é responsavel pelo corte, carregamento e transporte da cana de fornecedores? Por
qué?
CORTE MANUAL
3. Do total de cana processada pela usina, qual a porcentagem que é cortada manualmente?

4. Na sua opinido, o que deverd ocorrer nas areas onde a colheita mecanizada ainda ndo é
possivel?

5. A opcéo pela colheita mecanizada se deu devido a legislacdo ambiental ou existem outros
aspectos que motivaram sua adocao? Ela é mais barata que a colheita manual?

6. O corte manual é todo sob responsabilidade da empresa ou tem alguma parte terceirizada? Por
qué?

7. Para a empresa qual o peso da possibilidade de ter que responder pelos encargos trabalhistas da
prestadora na decisdo de nao terceirizar o processo de corte manual?
( )baixa ()media ( )alta

8. Qual a porcentagem de cortadores contratados de outras regides?

9. Além da preocupacdo com a legislacédo trabalhista, existem outros problemas que dificultam a
terceirizacdo do corte manual?



CORTE, CARREGAMENTO E TRANSPORTE - MECANIZADO

10. Quais os servicos de CCT terceirizados pela empresa atualmente?
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Caminhdes Tratores Carregadeiras Colhedeiras
(transporte) (reboque)
Proprio | Terceiro Proprio | Terceiro Proprio | Terceiro Proprio | Terceiro
LCana XXX | XXX
inteira
Cana XXX | XXX
picada

11. Em que ano terceirizou e quais 0s motivos que levaram a terceirizacdo das operacdes
mecanizadas envolvidas na colheita da cana de actcar? Como a terceirizagdo evoluiu ao longo do
tempo? (Caso néo terceiriza, qual o motivo? Nunca terceirizou?)

12. Como a terceirizacdo foi implantada? Por qué?

13. O preco pago ao terceiro € menor que o custo da frota propria?

14. Optou por uma terceirizacdo pulverizada ou por contratar um ndmero reduzido de
prestadores? Qual o tipo de prestador que tende a permanecer no mercado?

15. Qual a dificuldade de contratar terceiros? Por qué?

() baixa () média ( )alta..

16. Ha quanto tempo os terceiros trabalham na empresa? Caso tivesse que contratar novos
terceiros continuaria a terceirizar esse processo?

17. Caso tivesse que contratar novos terceiros, qual a incerteza com relacdo a qualidade do
servi¢o? Quais os cuidados que deveriam ser tomados?
( )alta () média () baixa

18. Qual a chance do terceiro contratado sair durante a safra?

( )alta () média (

) baixa

19. Quais os principais problemas encontrados nas atividades que foram terceirizadas?

20. Pensa em internalizar algum servigo/atividade ja terceirizada ou terceirizar outras atividades

no futuro? Quais?

21. Os terceiros tém a mesma produtividade que a usina? Por qué?
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22. Porque a empresa ndo terceiriza 100% das atividades mecanizadas relacionadas ao corte,
carregamento e transporte da cana-de-agucar?

23. Os terceiros trabalham na empresa na entressafra?
MECANISMOS DE GERENCIAMENTO E CONTROLE

24. Existem contratos com os terceiros? Como sdao? Por qué?(forma de pagamento, multas,
rescisdo, tempo de duracao).

25. Quais os mecanismos de controle para evitar a ma qualidade do servico terceirizado? Esses
mecanismos sdo 0s mesmos utilizados no caso da frota propria?

OPINIAO PESSOAL

26. O processo de terceirizagdo no setor como um todo deve aumentar ou reduzir nos proximos
anos? Por qué?

27. Em sua opini&o, o aspecto cultural e 0 modo de administracdo das empresas pode ser um
impedimento para a adogao da terceirizacao, no sentido de que muitas delas possuem certa
resisténcia a inovacgdes tecnoldgicas e administrativas?
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ANEXO B - Questionario utilizado com as empresas prestadoras de servigo

IDENTIFICACAO
Nome:
Funcéo/cargo:
Empresa:
QUESTOES
1. Quais os servigos prestados pela empresa? Qual o volume?

2. Como iniciou o processo de prestacdo de servicos? Como obteve recurso para o financiamento
dos equipamentos?

3. Hoje, qual a principal fonte de financiamento para a aquisicdo de novos equipamentos?
4. Onde esté prestando servigo atualmente? Se necessario, muda de regido?
5. Existem usinas para as quais vocé nao trabalharia? Por qué?

6. Na sua opinido, quais os principais problemas enfrentados pelos prestadores de servigo?
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ANEXO C - Agentes entrevistados
Usinas/Destilarias

e Entrevistado: Fernando Ometto Zancaner
Usina/destilaria: Usina Santa Lucia
Funcéo/cargo: Diretor Administrativo
Local: Araras/SP
Data: 16/09/2005

e Entrevistado: Valter Sticanella
Usina/destilaria: Usina Usaciga
Funcéo/cargo: Gerente Técnico de Planejamento Agricola
Local: Piracicaba/SP (entrevista realizada por telefone)
Data: 05/10/2005

e Entrevistado: Victor Vicari Rezende
Usina/destilaria: Usina Sabaralcool; Usina Perobalcool
Funcao/cargo: Diretor Agricola
Local: Piracicaba/SP (entrevista realizada por telefone)
Data: 07/10/2005

e Entrevistado: Renato Chalita
Usina/destilaria: Usina Sao José — Grupo Antonio Farias
Funcéo/cargo: Gerente Geral
Local: Rio das Pedras/SP
Data: 14/10/2005

e Entrevistado: Mario Donisete Chiarinelli
Usina/destilaria: Nova América - Unidade Industrial Taruma e Maracai
Funcao/cargo: Diretor Agricola
Local: Taruma/SP
Data: 27/10/2005

e Entrevistado: Mauro José Penna
Usina/destilaria: Usina Equipav
Funcéo/cargo: Gerente Agricola
Local: Promissdo/SP
Data: 28/10/2005

e Entrevistado: Jodo Arantes Silva
Usina/destilaria: Destilaria Generalco
Funcéo/cargo: Gerente Geral
Local: General Salgado/SP
Data: 29/10/2005



Entrevistado: Luiz Alberto Gomes Sales

Usina/destilaria: Destilaria Agroindustrial Oeste Paulista; Usina Petribu Paulista — Grupo

Petribu

Funcao/cargo: Diretor Agricola
Local: Sebastianopolis/SP

Data: 01/11/2005

Entrevistado: Armando T. Kanazawa
Usina/destilaria: Destilaria Alcoeste
Funcdo/cargo: Gerente Agricola
Local: Fernando6polis/SP

Data: 01/11/2005

Entrevistado: Tereza Cristina Peixoto

Usina/destilaria: Grupo Cosan (13 unidades)

Funcdo/cargo: Gerente Corporativa de Administragdo Agricola
Local: Piracicaba/SP

Data: 04/11/2005

Entrevistado: Renato Ferreira da Rosa
Usina/destilaria: Usina Vale do Rosario e Usina Jardest
Funcéo/cargo: Gerente Agricola

Local: Sdo Jodo da Boa Vista/SP

Data: 11/11/2005

Entrevistado: Julio Vieira de Araujo
Usina/destilaria: Usina Sao José da Estiva
Funcdo/cargo: Gerente Agricola

Local: Novo Horizonte/SP

Data: 17/11/2005

Entrevistado: Paulo Zancaner Castilho
Usina/destilaria: Cia. Energética Santa Elisa
Funcdo/cargo: Diretor Agricola

Local: Sertdozinho/SP

Data: 12/11/2005

Entrevistado: Luiz Fernando F. Siqueira

Usina/destilaria: Usina Sdo Jodo; Usina Sao Luiz - Grupo Dedini Agro
Funcao/cargo: Gerente de Produgéo

Local: Aguas de S&o Pedro/SP

Data: 24/11/2005
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Entrevistado: VValdemir Anténio Furlan
Usina/destilaria: Usina Furlan
Funcao/cargo: Diretor Presidente
Local: Santa Barbara d’Oeste/SP

Data: 26/11/2005

Entrevistado: Antonio de Padua Santos Ferreira
Usina/destilaria: Usina Cresciumal — Grupo Coinbra
Funcéo/cargo: Gerente Agricola

Local: Leme/SP

Data: 29/11/2005

Prestadores de Servico

Entrevistado: José Milton Rodrigues
Servigo Prestado: Carregamento cana inteira
Funcao/cargo: Sécio-proprietario

Data: 26/10/2005

Entrevistado: Daniel Gadotti

Servico Prestado: Transporte, carregamento de cana inteira e colheita de cana picada
Funcao/cargo: Sécio-proprietario

Data: 28/10/2005

Entrevistado: Ramon Morales Neto
Servico Prestado: Transporte
Funcdo/cargo: Socio-proprietario
Data: 31/10/2005

Entrevistado: Nelson Thomé Seraphim Janior
Servico Prestado: Transporte

Funcdo/cargo: Socio-proprietario

Data: 31/10/2005

Entrevistado: Francisco Carlos Rodrigues
Servico Prestado: Carregamento cana inteira
Funcdo/cargo: Socio-proprietario

Data: 02/01/2006

Entrevistado: Joseé Carlos Galoni

Servico Prestado: Carregamento de cana inteira, transbordo e reboque
Funcao/cargo: Socio-proprietério

Data: 18/02/2006



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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