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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pos-Graduagdo em Extensdo Rural
Universidade Federal de Santa Maria

GOVERNANCA NA CADEIA PRODUTIVA DE SUINOS: ESTUDO DE
CASO DE DUAS COOPERATIVAS NO OESTE CATARINENSE

AUTORA: MONICA APARECIDA BORTOLOTTI
ORIENTADOR: ALESSANDRO PORPORATTI ARBAGE
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 26 de agosto de 2008.

O trabalho tem por objetivo identificar os fatores determinantes da coexisténcia de deferentes
sistemas de governanga em cadeia de suprimentos na suinocultura de corte em organizagoes
cooperativas no Oeste Catarinense. A pesquisa tem como base tedrica a Nova Economia
Institucional, enfatizando a andlise da Gestdo de Cadeias de Suprimentos. A metodologia
utilizada foi o Estudo de Caso, como método que se mostrou mais adequado ao estudo
proposto. Foram analisados dois casos: A Cooperativa Al e a Cooperativa Regional Alfa,
ambas associadas a Aurora Alimentos. Os resultados permitiram identificar os dois principais
fatores que determinam a coexisténcia de sistemas de governanca na cadeia de suprimentos
nos casos estudados, que sdo: a importancia das organizagdes cooperativas em primar pelos
principios do cooperativismo, e, por cumprimento de contrato das Cooperativas com a
Aurora, pois a fuga em massa dos produtores iria causar prejuizos incalculdveis para as
cooperativas e para a Aurora. De acordo com a Economia dos Custos de Transacdo, apenas
dois sistemas apresentam as mesmas caracteristicas, ou seja, o Sistema 02 da Cooperativa Al
e o Sistema 02 da Cooperativa Alfa, os quadro demais sistemas sdo distintos entre si. Quanto
as caracteristicas “idéias” constatou-se que: de modo geral os agentes sdo identificados; as
acdes ndo sdo conjuntas; prevalece a relacdo de contratos neoclassicos entre cooperativas e
produtores; a producdo ¢ pensada a curto prazo, ou seja, a maioria dos contratos sdo de no
minimo quatro meses € no maximo seis meses; 100% dos suinocultores identificam a sua
Cooperativa como lideranca; os sistemas de controle precisam de ajustes, mas estdo dentro do
esperado; a assisténcia técnica ¢ ideal; e, por fim, a troca de informagdes esta abaixo do
esperado. Portanto a coexisténcia de diferentes sistemas de governanca da cadeia de
suprimentos da suinocultura de corte, em organizacdes cooperativas no Oeste de Santa
Catarina se d4 em virtude das necessidades de manter-se no mercado e nao por uma simples
opcao de diversificagdo de ativos.

Palavras-chave:Nova Economia Institucional, Estrutura de Governanca, Cadeia de

Suprimento.
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ABSTRACT

GOVERNANCE IN CHAIN PRODUCTIVE FOR PIGS: CASE STUDY
OF TWO IN WEST COOPERATIVES CATARINENSE

AUTORA: MONICA APARECIDA BORTOLOTTI
ORIENTADOR: Alessandro PORPORATTI ARBAGE
Date and place of Defence: Santa Maria, August 26, 2008

This work aims to identify the determining factors of coexistence of different systems of
chain governance of supply in swineculture of cutting in cooperative enterprize
organizations in west of Santa Catarina. This research relies on the New Institutional
Economy, emphasizing the analysis of Management of Supply Chain. The methodology that
was used was the Case Study, like the method that seemed the most appropriated to the
proposed study. Two cases were analyzed: Al cooperative and Alpha Regional
Cooperative, both are associated to Aurora Alimentos. The results enabled to identify the
two principal factors that determinate the coexistence of systems of chain governance of
supply in the studied cases, they are: the importance of the cooperative organizations in
primeggiaring for the principles of cooperativism, and, for fulfilling the contract from the
cooperatives with Aurora, because a mass escape from the producers would cause
incalculable losses to the cooperatives and to Aurora. According to the Transaction Costs
Economy, just two systems show the same characteristics, in other words, the 02 System of
A1 Cooperative and 02 System of Alpha Cooperative. The other systems are different from
each other. Regarding to the “ideas” characteristics, it was found out that: in a general way
the agents are identified; the actions are not conjoint; the relationship of New-Classic
contracts between cooperatives and producers predominates, the productions is thought in
short-sight, in other words, the most part of the contracts are at a minimum of four months,
and at a most of six months; 100% of swine producers identify their cooperative as the top,
the control systems need to be fixed, but they are inside of what is expected; the technique
assistance is ideal; and, lastly, the changes of information is under expectations. Therefore,
the coexistence of different systems of chain governance of supply in swineculture of
cutting in cooperative enterprize organizations in west of Santa Catarina happens because of
the necessity of keeping in market, and not for a simple option of actives diversification.

Keywords: New Institutional Economics, Structure of Governance, Supply Chain
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I INTRODUCAO

1.1 Problematica tedrica e empirica

Atualmente, os dois arranjos interorganizacionais mais utilizados para o crescimento
econdmico sdo as aliancas e as parcerias estratégicas. A ordem mundial ¢ de evitar
investimentos pesados em ativos tangiveis (ativos fixos), devido ao custo da depreciagdo
versus a rentabilidade. A economia brasileira assim como as economias mundiais tem
apresentado constantes transformagoes, tanto por questdes politicas e administrativas, quanto
por questdes sociais, econdmicas e culturais. As transformagdes sdo causa € a0 mesmo tempo
conseqiiéncia da necessidade imposta pelas atividades do homem.

As instituigdes fazem parte dessa ordem mundial de transformagdes. O mercado
globalizado exige das institui¢des respostas imediatas a agdes ageis e, conseqiientemente, um
grau acentuado de adaptagdes, especializagdo e coordenagdo da produgdo. Ja ndo se produz
mais para entdo pensar qual vai ser o mercado consumidor, ¢ sim, antes de produzir passa a
ser fundamental para qualquer instituicdo, saber como, para quem, onde e quanto produzir.
Portanto, a governanga da cadeia produtiva € necessaria, para qualquer atividade da economia,
e principalmente no agronegocio.

Para Nogueira (2003), a governanga da cadeia produtiva ¢ indispenséavel, no &mbito do
agronegbcio, frente as necessidades e as exigéncias de variedade, qualidade, quantidade,
periodicidade e seguranca alimentar, impostas pelo mercado consumidor, nas tltimas décadas,
e pelo estreitamento das relagdes entre as etapas produtivas. Frente a essas condi¢des, os
sistemas produtivos precisam se adequar através de novas tecnoldgicas, de padronizagdo e de
uniformidade de oferta. Para o autor, um dos maiores desafios no sistema de governanga da
cadeia de produtiva ¢ conciliar uma governanca mais intensa, frente aos aspectos intrinsecos
(sazonalidade, incerteza e oportunismo, racionalidade limitada, especificidade de ativos e

freqiiéncia) da produ¢ao agropecuaria.



A cadeia produtiva da suinocultura, atividade importante no agronegocio brasileiro,
necessitou de um grau de governanca mais intenso desde o fim da década de 80, devido aos
problemas de instabilidade inflacionéria e ao aumento desordenado da produgdo. A partir da
abertura comercial na década de 90, essa intensificacdo foi mais aguda, gragas aos problemas
conjunturais, sociais € econdmicos, como a crise do setor, a desregulamenta¢do dos mercados,
a seguranga alimentar ¢ a formagao de blocos econdmicos.

O Oeste de Santa Catarina, responsavel por 60% da producdo nacional de carne suina,
passa entdo por um processo de mudanca e adaptacdes na cadeia produtiva. Segundo a
Embrapa (2008), cerca de 80% da suinocultura é desenvolvida em unidades de até 100
hectares, o que caracteriza uma atividade tipica de pequenas propriedades, sendo regida pelo
cooperativismo. Segundo ACCS (2006), em 1985, 54,2 mil produtores tinham na suinocultura
sua principal atividade econdmica; ja, em 1996, esse numero caiu para 24,4 mil produtores; e,
em 2000, apenas 15,3 mil estavam na atividade. Desses, 11,3 mil suinocultores estavam
integrados e 4 mil produtores eram independentes.

A suinocultura brasileira vem apresentando avangos significativos na qualidade e no
volume de producdo com a utilizacdo de novas tecnologias e de sistemas de governanga
tipicos da integracdo, diferentemente do que ocorria antes da década de 80, quando a
produgdo era regida pela lei da oferta e da demanda, ou seja, pelo livre mercado. A producao
de suinos integrada no Brasil, de forma semelhante a avicultura, vem ocupando espaco e
determinando as formas de gerenciamento da cadeia produtiva da suinocultura.

Para Girotto (1993), a suinocultura ¢ um fator de crescimento econdmico nacional,
pois reflete um efeito multiplicador de renda e emprego em diversos segmentos de sua cadeia
de producdo. Segundo Cunha (1992), pode-se considerar que o sucesso do segmento de
industrializacdo de carnes de suinos e aves, em Santa Catarina, dd-se pelo acompanhamento
das alteragdes do consumo e da producao nacional e mundial.

Para Roppa (1999), a suinocultura brasileira, além de sua importancia econdmica, ¢ de
grande significado social, sendo que esta presente em 46,5% das 5,8 milhdes de propriedades
rurais existentes no pais, empregando mao-de-obra familiar, o que contribui para a
permanéncia do homem no campo. Em toda a cadeia produtiva da suinocultura estima-se que
733 mil pessoas dependem diretamente da atividade, que é responsavel pela renda de 2,7
milhdes de brasileiros.

Esses indicadores ddo a dimensdo de quanto a suinocultura € significante. Portanto,
entender o sistema de governanca da cadeia produtiva de suinos, com produtores tipicos de

pequena propriedade, em um sistema cooperativista, com pouca escala de produgdo, com
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produtores descapitalizados ¢ com alto grau de concorréncia entre as instituigdes do setor,
além de consumidores exigentes, uma vez que empiricamente: Como se explica a
coexisténcia de diferentes estruturas de governanca, em cadeias de suprimentos de

Cooperativas que trabalham com a suinocultura de corte no Oeste de Santa Catarina?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a natureza da gestdo de cadeia de suprimentos da suinocultura de corte de

Organizacdes Cooperativas no Oeste de Santa Catarina.

1.2.2 Objetivos especificos

e Identificar os fatores condicionantes das diferentes formas de governanga na
cadeia produtiva da suinocultura de corte no Oeste Catarinense;
e Descrever a cadeia de suprimentos das organizagdes Cooperativas pesquisadas;

e Identificar os sistemas de producdo de suinos no Oeste de Santa Catarina.

1.3 Justificativa

O presente trabalho se justifica pelo nlimero expressivo de propriedades rurais, nas
quais ¢ desenvolvida a suinocultura, no Oeste de Santa Catarina; pelo grande nimero de
pessoas envolvidas no sistema de produgdo de suinos; e pela significancia financeira,
econdmica e social, proporcionada por essa atividade na regido.

A governanga da cadeia produtiva de suinos no Oeste de Santa Catarina, bem como no
Brasil como um todo, vem, ao longo dos tltimos 30 anos, especializando-se e se tecnificando.
Em 1970, foi a primeira tentativa de organizar a cadeia de suprimentos, em forma de
condominios, sendo que eram os proprios suinocultores que se organizavam com o intuito de
reduzir custos e competir no mercado interno.

Essas organizagdes em condominio ndo se consolidaram, pois eram casos isolados e
ndo tinham nenhum tipo de controle de producdo, de genética, de alimentagdo, etc. J& em

1980, a suinocultura se destacava através do sistema de criagdo de Ciclo Completo, no qual



era apenas um produtor que detinha a responsabilidade de governar toda a cadeia, de forma
que a comercializagdo era regida pela oferta ¢ demanda. Esse sistema sofreu alteragdes e
ainda permanece na realidade. Todavia, com as crises freqiientes e com a necessidade de
capital de giro elevado, os produtores migraram para o Sistema de Integracdo. Assim, o
problema deixou de ser s6 dos produtores e passou a afetar as cooperativas e as agroindustrias
devido a oferta desordenada da producao.

Em 1992, os primeiros registros de sistemas mais coordenados da suinocultura pelas
agroindustrias foram identificados através do chamado Sistema de Integracdo, semelhante ao que ja
era desenvolvido na avicultura. Neste momento, os produtores que ndo dispunham de larga escala
de produgdo, de disponibilidade de investimentos imediatos, ¢ de capital de giro, tiveram que
abandonar a atividade ou associar-se em cooperativas. A cooperativa, por sua vez, integrou os
produtores que desejavam permanecer na atividade e, estes, acabaram por se adaptar aos sistemas de
integracao conforme o diagnoéstico dos casos.

Dez anos depois, as cooperativas ainda ndo determinaram um estrutura padrio de
governanga da cadeia produtiva de suinos. Portanto, torna-se pertinente entender os entraves dessas
instituicoes cooperativas do Oeste catarinense, quanto as formas de governar a cadeia produtiva da
suinocultura. De modo que essa constitui a justificativa empirica do presente trabalho.

Do ponto de vista tedrico, a Nova Economia Institucional (NEI) tem sido o conjunto
dos conhecimentos mais utilizados no estudo de organizagdes, através de suas trés vertentes
fundamentais: i) a Moderna Organizagcdo Industrial, i1) o Ambiente Institucional e iii)
Economia dos Custos de Transagao.

Mais recentemente, o foco de aten¢do volta-se para a busca de ferramentas que
auxiliem na gestdo das organizagdes. A literatura sobre a administragio de empresas
desenvolveu a abordagem denominada de Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Além disso, a
literatura voltada para os estudos agroindustriais tem sido recorrente em demonstrar que a
coordenacdo ¢ um dos principais pilares da competitividade em cadeias produtivas,
exatamente por seus efeitos no controle dos custos de transacao.

Nesse contexto, identificou-se a importancia de estudar a coexisténcia de sistemas de
governanga na cadeia produtiva da suinocultura, em organizagdes cooperativas, no Oeste de
Santa Catarina, para que se possa avancar na compreensdo dos aspectos que envolvem a
governanga estabelecida entre produtores e cooperativas. De forma que essa, portanto,

caracteriza a justificativa de natureza tedrica deste trabalho.



1.4 Seqiiéncia do trabalho

O trabalho ¢ composto por cinco capitulos (introducdo, referencial teorico,
metodologia, estudo de caso e conclusdes), que dao sustentagdo a proposta de pesquisa.

O primeiro capitulo, como ja visualizado, apresenta a problematica teorica e empirica
da pesquisa, seguida do problema de pesquisa e dos objetivos (geral e especificos), que irdo
responder ao problema proposto. Sdo também apresentadas as justificativas, tanto teorica,
como empirica, que dao ao trabalho sua importancia e, finalmente, ¢ apresentada a seqiiéncia
do trabalho.

O segundo capitulo, como o proprio nome indica, trata-se das referéncias tedricas que
sdo pertinentes ao problema de pesquisa, ou seja, as que mais se adequaram a este trabalho. O
capitulo esta subdividido em quatro partes: i) Nova Economia Institucional (NEI), Ambiente
Institucional (leis, normas, tradi¢des), Moderna Organizacdo Industrial e Estrutura de
Governanca (mercado, hierarquia e formas hibridas); ii) Economia dos Custos de Transacao
(ECT), pressupostos comportamentais (racionalidade limitada e oportunismo) e caracteristicas
transacionais (freqiiéncia, incerteza e especificidade dos ativos); iii) Arranjos Contratuais,
relagdes contratuais e os diferentes tipos de contratos (classicos, neoclassicos e relacionais); e
iv) Cadeia produtiva e Cadeia de Suprimentos (Supply Chain), seu gerenciamento e as
caracteristicas ou os pressupostos interorganizacionais ideais de uma cadeia de suprimentos.

O terceiro capitulo proporciona ao leitor a compreensdao de como foram coletados os
dados e métodos utilizados para o bom andamento do trabalho (tipos de estudo: estudo de
caso, coleta de dados e esquema de pesquisa).

No quarto capitulo sdo apresentados os casos pesquisados, conforme a metodologia,
descritos de forma individual. Primeiramente, o caso da Cooperativa Al; e posteriormente, o
caso da Cooperativa Alfa. Ou seja, este ¢ o capitulo de desenvolvimento do problema de
pesquisa.

O quinto e ultimo capitulo, apresenta as conclusdes relacionadas com os resultados do
problema de pesquisa e com as construgdes empiricas e tedricas do estudo, tanto inter-caso,
quanto entre-casos, bem como o momento do trabalho em que sdo apresentadas as eventuais

limitagdes do trabalho.



II. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo esta subdividido em cinco partes: Nova Economia Institucional (NEI);
Economia dos Custos de Transagdo (ECT); Arranjos Contratuais; Cadeia Produtiva; e, Cadeia
de Suprimentos.

Inicialmente, este capitulo tem por objetivo apresentar os conceitos, 0s pressupostos
basicos, as dimensdes ¢ as correntes da NEI, através do ambiente institucional (leis, normas,
tradi¢des), da moderna organizacdo industrial e da estrutura de governanca (mercado,
hierarquia e formas hibridas).

No segundo momento ¢ apresentado a ECT, com seus pressupostos comportamentais
(racionalidade limitada e oportunismo) e suas caracteristicas transacionais (freqiiéncia,
incerteza e especificidade dos ativos).

No terceiro momento sdo destacados os arranjos contratuais, através das relagdes
contratuais e dos diferentes tipos de contratos (classicos, neocldssicos e relacionais).

No quarto momento sdo apresentados os niveis de andlise dos estudos agroindustriais,
com enfoque na cadeia produtiva.

E, finalmente, na cadeia de suprimentos, destaca-se o seu gerenciamento e suas

caracteristicas ou pressupostos interorganizacionais “ideais” de uma cadeia de suprimentos.



2.1 Nova Economia Institucional (NEI)

As limitagcdes existentes na analise econOmica neocldssica, para interpretar os
problemas e transformagdes vivenciadas pelos agentes econdmicos, no plano concreto de suas
atividades, s3o questdes que certamente motivaram e ainda motivam inimeros pesquisadores.
Ao analisar a natureza da firma, em seu classico artigo “The Nature of the Firm”, em 1937,
Ronald Coase questiona a visdo ortodoxa da firma, exclusivamente como /locus de
transformagoes tecnoldgicas para geracdo de bens ou servicos, a qual poderia assim traduzir-
se em uma func¢do de producdo, desligada do ambiente externo e de qualquer aspecto
organizacional.

Ao contrario da economia neoclassica, que considera a firma como uma fungao de
producdo, privilegiando as relagdes entre insumos, tecnologia e bens produzidos, o novo
conceito, sem abandonar o anterior, vai mais além, ao contemplar as organizagdes como uma
relacdo organica entre agentes, realizada através de contratos, ou seja, considera ndo somente
os custos de producao, mas também outros tipos de custos, como os de funcionamento dos
mercados, mais especificamente, aqueles associados as transagoes.

Coase sugere, entdo, que a firma seria também um espaco alternativo ao mercado, para
a coordenagdo das agdes dos agentes economicos, oferecendo assim as bases para que, a partir
da contribuicdo de inimeros outros autores, ao longo do tempo, passassem a estudar a
estrutura da chamada Nova Economia Institucional (NEI), que possui entre suas
caracteristicas a oferta de um instrumental tedrico-analitico, que permite a maior vinculagao
entre a pesquisa econdmica e a realidade empiricamente observavel. Portanto, Coase (1937)
apud Zylbersztajn e Neves (2000, p.24) define firma como sendo “uma relagdo organica
entre agentes que se realiza através de contratos, sejam eles explicitos, como os contratos de
trabalho, ou implicitos, como uma parceria informal”. Entretanto, ¢ somente a partir da
década de 70, com Oliver Williamson, que essa teoria assume maior destaque.

Segundo Joskow (1991), NEI é o aprimoramento da moderna organizagao industrial,
enriquecido ao considerar de forma mais detalhada e complexa o ambiente institucional e as
variaveis transacionais, que caracterizam a organizagao das firmas e dos mercados. Esta teoria
considera também as relagdes entre ambiente institucional e as estruturas de mercado, além do
comportamento ¢ do desempenho das organizagoes.

A NEI tem a preocupagdo de estudar as relagdes entre as instituigdes e a sua eficiéncia,
e ha, para isso, duas vertentes que abordam esses assuntos: o ambiente institucional,

representado por Douglass North; e as instituicdes de governanga, representadas por Oliver
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Williamson. A primeira vertente analisa o papel das instituigdes, investigando os efeitos das
mudangas no ambiente institucional, sobre o resultado econdmico ou sobre as teorias que
criam as institui¢des, dedicando-se mais especificamente ao estudo das "regras do jogo", isto
¢, as leis que normatizam as institui¢des. A segunda vertente estuda as transagdes, com um
enfoque nas estruturas de governanga, que coordenam os agentes econdmicos. Esta tltima
corrente busca identificar como as diferentes estruturas de governanga lidam com os custos de
transacdo, implicando niveis distintos de eficiéncia (Williamson, 1996 apud Zylbersztjan,
1995).

As duas vertentes tém um mesmo objeto de analise, que é a Economia dos Custos de
Transagdo (ECT), e sdo complementares, apesar de tratarem de niveis analiticos distintos.
Para Williamson, a ECT atua como determinante na andlise das estruturas de governanga.
Estas estruturas sdo constituidas pelo mercado, pelas formas hierarquicas ou pelas formas
hibridas; e representam a matriz institucional, dentro da qual a transacdo ¢ realizada. Ambas
as correntes, portanto, possuem conceitos comuns ¢ metodologia compativel, de maneira que
a sua evolugdo estd ocorrendo de modo sincronizado. Além disso, existe uma série de
conceitos comuns entre as duas vertentes, destacando-se os de custos de transagdo, de
instituicdes, de organizacdes e de contratos (FARINA et al., 1997).

Joskow (1991) sintetizou as areas de conhecimento da NEI, apontando trés caminhos
distintos, porém complementares, para explorar os fatores que determinam a organizagdo e o
desempenho dos mercados: o ambiente institucional, a moderna organizacdo industrial e as
estruturas de governanga. De maneira que esse tedrico completa a tica de Williamson e a de
North, ao acrecentar a Moderna Organizagdo Industrial ao estudo da NEI. Essa perspectiva é

representada na Figura 01.
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Figura 01. Estrutura de Trabalho da Nova Economia Institucional
Fonte: Joskow, 1991.

Tal estrutura, como se observa na figura, tem como foco principal a organiza¢dao do

mercado e a sua performance, bem como suas vertentes.

2.1.1 O Ambiente Institucional

De acordo com Farina et al (1997), o ambiente institucional ¢ composto pelo sistema
legal, pelas tradi¢des e costumes, pelo sistema politico, pelas regulamentacdes, pelas politicas
macroecondmicas ¢ pelas politicas setoriais e governamentais. Segundo Farina, Azevedo e
Saes (1997), a principal contribui¢do da corrente ambiente institucional é o estabelecimento
da relacdo entre as instituigdes e o desenvolvimento econdmico, que estaria expresso no
slogan da NEI: instituicoes sdo importantes e suscetiveis de andlise.

De acordo com esses autores a especializagdo dos agentes, apesar de gerar ganhos de
eficiéncia, aumenta a quantidade de transagdes necessarias e a dependéncia entre as partes, 0
que eleva os custos de transag@o. Assim, deve-se buscar um ponto de equilibrio para o grau de
especializacdo que o agente deverd atingir. O papel das instituicdes ¢ de amenizar o
crescimento dos custos de transagdo, tornando as transagdes viaveis em ambientes com
diferentes graus de especializagao.

Segundo Joskow (1991), a andlise questiona como a regulamentacdo governamental

afeta a estrutura do mercado, o desempenho e a tendéncia dos agentes em reagir frente as
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regulamentagdes, além de analisar o impacto da distribui¢do e protecdo do direito de
propriedade, através do Estado ou de outros meios, no desempenho do mercado.

Institui¢cdes e organizagdes sdo os principais temas abordados pelos trabalhos de
Douglas North (1994), a respeito do ambiente institucional. Segundo o autor, institui¢des sao
as regras da interagdo humana que, somadas aos mecanismos de controle, limitam e
estruturam as relagdes humanas. Quando aportadas por legislacdes ou estatutos, sio
consideradas formais; e, quando relacionadas apenas com codigos de conduta e
comportamento, sdo ditas regras informais (geralmente transmitidas através das geragdes,
tornado-se, assim, fatores culturais).

Segundo North (1994), as instituicdes constituem “as regras do jogo”, sendo que as
organizagdes sdo os jogadores. Quanto mais eficientes forem os mecanismos de controle (das
normas institucionais), mais proximo o comportamento ¢ a conduta (interacdo humana)
estardo das regras formais. Ainda segundo o autor, as instituicdes e suas evolugdes sao
fatores responsaveis pelo desempenho econdmico e, quando aliadas a tecnologia, determinam
os custos de producao e transagao.

Segundo os autores Farina (1999), a medida que passa a ser economicamente
interessante o estabelecimento de uma institui¢do, via mudanca nos precos relativos, os
agentes se sentem incentivados a implementa-la. Entretanto, os resultados obtidos nos estudos
dessa corrente tém sido contraditorios. O determinismo da correspondéncia entre instituigdes
e pregos relativos pode ser afetado justamente pela presenca de custos de transagdo. Nesta
condi¢do, a escolha do quadro institucional ndo responderia com precisao as mudangas nos
precos relativos.

Quanto as mudangas institucionais, estas ocorrem, quando um agente identifica uma
fonte (oportunidade) de mudanca externa, ou adquire conhecimento ¢ habilidade. Na maior
parte dos casos, ocorre da jun¢do destes dois fatores, sendo realizada de forma gradual
seguindo uma trajetoria adequada.

Os agentes responsaveis pelas mudancas sdo tomadores de decisdes (empresarios,
politicos, economistas, ¢ etc) que, por meio de modelos mentais, determinam as opgdes a
serem adotadas. Além da mudancga gradual, outros tipos de mudanca podem ocorrer, entre as
quais as mudangas incrementais, geralmente realizadas por meio de alteragdes legislativas ou
estatuarias; e as revoluciondrias, quase sempre relacionadas a impasses causados pela

auséncia de instituigdes e organizacdes mediadoras.
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2.1.2 Moderna Organizac¢ao Industrial

Segundo Farina (1999), a Teoria da Organizacdo Industrial (OI) analisa o ambiente
competitivo em que as organizagdes operam, além de examinar os fatores que determinam as
diferentes organizagdes de mercados (oligopolio, monopdlio e etc); a configuragdo das firmas
(hierarquica, mista e mercado); as relagdes entre fornecedores e distribuidores; e as diferentes
estratégias de precos e de produto. A Teoria da Organizacao Industrial tem sido aplicada, em
muitos casos, de forma adaptada na andlise das estruturas de governanca, entre os inter
segmentos de um determinado ambiente institucional (FARINA et al, 1997).

A estrutura de governanga, que ¢ a outra vertente da NEI, serd tratada no item 2.3

2.2 Economia de Custos de Transacao (ECT)

Williamson (1989), apresenta a ECT, que estuda a organizagdo de mercados,
procurando entender o papel de instituicdes na interacdo de agentes econdmicos. Sua unidade
basica de andlise, a transagdo, envolve um processo interativo € compromissos intertemporais
entre agentes (uma relagdo contratual), do ponto de vista juridico. A existéncia de custos de
transacdo, nesse processo, estimula o desenvolvimento de instituigdes, que garantam a
continuidade da relagdo e a realizacdo de ajustes eventualmente necessarios, alternativa
freqiientemente preferida ao rompimento de relagdes contratuais.

No desenvolvimento da ECT, destaca-se o trabalho de Oliver E. Williamson, que
adota a transagdo entre agentes econdmicos como unidade de andlise, identifica suas
principais dimensoes, € propde um modelo tedrico, pelo qual os agentes escolhem os arranjos
verticais mais eficientes, para um dado ambiente institucional, buscando a minimizagao de
custos de transacgao.

A escolha da ECT como referencial tedrico se justifica pelo enfoque microanalitico e
institucional que a caracteriza, e que contribui para uma andlise detalhada dos arranjos
institucionais e de suas relagdes com o ambiente institucional.

O carater microanalitico, de acordo com Batalha (1997), revela-se na analise
aprofundada das transacdes e¢ das multiplas dimensdes dos arranjos contratuais que as
governam, considerando alguns pressupostos comportamentais dos agentes econdmicos
individuais. Essa abordagem contribui para que se possam identificar os determinantes da
dindmica dos arranjos contratuais, adotados entre as firmas e dentro delas. No caso das

transacdes entre firmas, tal abordagem trata do grau de integracdo adotado. Ja nas transagdes
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que ocorrem dentro das organizagdes, sdao analisa dos mecanismos de incentivo,
monitoramento ¢ mensuragao de resultados individuais.

De acordo com Farina (1997), os custos de transagao podem ser definidos em quatro
niveis. O primeiro nivel relaciona-se com os custos de constru¢do e negociacdo dos contratos.
O segundo envolve os custos, por medir € monitorar os direitos de propriedade existentes no
contrato; esse nivel incorpora os custos de observagao dos contratos, ao longo do tempo, para
seu desempenho, e atende as expectativas das partes que fizeram a transac¢do. O terceiro nivel
engloba os custos de manter e fazer executar os contratos internos e externos da firma. O
quarto e ultimo nivel relaciona-se aos custos de adaptacdo que os agentes sofrem com as
mudangas ambientais. Quanto mais rdpida for a adaptacdo, menos custos de transacao
existirdo, incorrendo em lucros maiores.

Portanto, segue os elementos fundamentais para a compreensdo da ECT, que sdo os

pressupostos comportamentais e os atributos de transagao.

2.2.1 Pressupostos Comportamentais

De acordo com Williamson (1989), existem dois pressupostos comportamentais que
influenciam diretamente nos custos de transagdes, que sdo: a racionalidade limitada e o

oportunismo.

2.2.1.1Racionalidade Limitada

Desenvolvido inicialmente por Simon (1980, p.42) “... a racionalidade ¢ limitada
quando lhe falta onisciéncia. E as faltas de onisciéncia sdo fruto, principalmente, de falhas no
conhecimento das alternativas, incerteza a respeito de eventos exogenos e inabilidade no

calculo de suas conseqiiéncias.”

Portanto, o ser humano tem racionalidade limitada, porque possui restri¢des para
receber, guardar e processar informacdes. Mesmo que deseje agir racionalmente, o processo
decisoério se da sempre em condigdes de incerteza, por mais que se possa contar com todos os
dados possiveis para apoiar a decisdo. Os agentes econOmicos, portanto, procuram ser
racionais no momento em que tomam determinada decisdo, no entanto possuem uma

limitagdo cognitiva, que os impedem de antever algo que possa acontecer no futuro.
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2.2.1.2 Oportunismo

Além de possuir uma racionalidade limitada, os individuos podem agir, buscando
apenas seu proprio interesse, sem preocupagdo com o prejuizo que os outros agentes da cadeia
possam ter. O oportunismo ¢ decorrente da busca do auto-interesse, em que uma das partes
envolvidas utiliza de ma-f¢, para tirar proveito da transacao; e pode ser encontrado ex ante,
antes da transacao, ou ex post, depois da transagao.

Williamson (1989) apresenta trés tipos distintos de comportamentos de interesse
individual ou oportunistico:

(1) oportunismo ou auto-interesse forte; ¢ o mais amplo, no qual ndo ha restri¢des para
as acodes egoistas dos agentes econdmicos. Tudo ¢ justificado para atingir os objetivos
individuais. Este tipo de oportunismo ainda pode ser classificado, dentro de uma analise
temporal, como oportunismo ex-ante € ex-post.

(2) auto-interesse simples ou sem oportunismo; ¢ o auto-interesse simples, que parte
do pressuposto de que os termos acordados no contrato originalmente sdo mantidos durante a
sua vigéncia. Neste caso, os individuos sdo movidos pelo egoismo e pelo auto-interesse, mas
cumprem os termos do contrato estabelecido; e

(3) auséncia de auto-interesse - caracterizado pela obediéncia, parte do principio de
que as agdes do individuo ndo sdo comandadas por ele, mas sim por alguma entidade externa
que dita normas e regras que deverdo ser seguidas.

Assim, o comportamento oportunista ocorre devido a racionalidade limitada dos
agentes, ja que estes ndo t€ém condigcdes de prever todos os possiveis acontecimentos e
elaborar um contrato completamente seguro. Inevitavelmente existirdo falhas no contrato, que
poderdo ser aproveitadas por outros agentes, que atuardo de forma oportunistica.

Segundo Williamson (1989), as principais implicagdes das hipdteses comportamentais,
racionalidade limitada e oportunismo, sdo: contratos complexos sdo necessariamente
incompletos; a confianca entre as partes envolvidas ndo pode ser estabelecida simplesmente a
partir da existéncia de um contrato: todo contrato implica riscos; e, ¢ possivel criar-se
valor,adicionado com a elaboragdo de outras formas organizacionais que objetivem
economizar a racionalidade limitada e salvaguardar as transagdes contra o exercicio de
oportunismo, por parte dos agentes envolvidos.

Isso significa que nem sempre as relagdes de mercado serdo adequadas para a gestdo

das transagdes entre os agentes economicos.
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2.2.2 Caracteristicas Das Transacoes

De acordo com Williamson (1989), as dimensdes relacionadas com as transagoes sao:
a) freqiiéncia com que ocorrem; b) o grau e o tipo de incerteza a qual estdo sujeitas; e c) a

condi¢ao de especificidade de ativos.

2.2.2.1 Freqiiéncia

De acordo com Farina, Azevedo e Saes (1997), a freqliéncia estd relacionada a
repeticdo de um mesmo tipo de transa¢do. O nivel de repetigdo com que uma mesma
transagdo acontece ¢ um dos elementos fundamentais que devem ser levados em consideragao
na escolha de uma estrutura de governanca. Isso se verifica de duas formas: através da
diluicdo dos custos de adocdo de um mecanismo complexo de governanga, utilizado por
varias transagdes; e por meio da possibilidade existente de construcdo de uma reputacao
legitimada, por parte dos agentes envolvidos na transacdo que se repete.

Pode-se dizer que para uma transacdo que ocorrerd apenas uma vez ndo ¢ necessario o
estabelecimento de um mecanismo contratual, que vise a preven¢do de agdes oportunistas. O
custo de elaboragdo deste mecanismo contratual se tornaria maior do que o custo de transagao
incorrido em uma unica transacao. No entanto, no momento em que a mesma transagao ocorre
repetidamente, o custo de elaboracdo do mecanismo contratual se dilui.

A partir do momento em que as partes repetem uma transagdo, hd uma reducdo de
incerteza quanto ao nao-cumprimento do contrato. A freqiiéncia das transagdes reduz os
custos ex ante. Aumentando a freqliéncia, os custos de transacdo tendem a baixar: “Essa
caracteristica esta associada ao numero de vezes que dois agentes realizam determinadas
transagoes, que podem ocorrer uma unica vez, ou se repetir dentro de uma periodicidade
conhecida” (ZYLBERSZTAIJN, 2000, p. 28).

Segundo Williamson (1989), a freqiiéncia das transacdes afeta os custos de negociar,
elaborar e monitorar contratos, assim como o comportamento dos agentes, quanto ao
oportunismo e & construgdo de reputagdo. A medida que a freqiiéncia aumenta, principalmente
entre 0s mesmos agentes, caem os custos relativos aos contratos e os ganhos provenientes de
acOes oportunistas, visto que estas podem interromper o relacionamento. Por outro lado, o
aumento da freqiiéncia aumenta os incentivos para a construcao de reputagdo positiva pelos

agentes, pelo reforgo a redugdo, ja mencionada, nos custos relativos aos contratos.
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Farina, Azevedo e Saes (1997) destacam que a repeticdo de uma transagdo possibilita,
primeiramente, que as partes envolvidas adquiram conhecimento umas das outras, reduzindo a
incerteza; posteriormente, que se crie uma reputacdo em torno de uma marca; €, por
ultimo,que se construa um compromisso confiavel entre as partes. Portanto, quanto maior for
a ocorréncia de determinada transag¢do, mais factivel sera o desenvolvimento de instituigoes,
estruturadas especificamente no intuito de operacionaliza-la de forma mais eficaz. Segundo
Farina, Azevedo e Saes (1997), quanto maior a freqliéncia de uma transacdo, ceteris paribus,
maior o valor presente dos ganhos futuros e, portanto, maior o custo associado a atitudes
oportunistas. Ainda, de acordo com Zylberstajn e Neves (2000), quanto mais freqiiente for
uma transagdo, mais uma estrutura especializada pode se manter, reduzindo-se seus custos
fixos médios. Ou seja, a freqiiéncia esta ligada ao grau de utilizag@o das estruturas de gestao,

montadas para dar suporte a transagao.

2.2.2.2 Incerteza

Segundo Williamson (1989) a incerteza ¢ a caracteristica da transagdo que possui os
efeitos menos conhecidos em seus custos. Definida como uma condi¢do em que os agentes
ndo conhecem os resultados futuros de determinada transacdao, representa uma situagao
diferente daquela na qual existe o fator chamado risco, geralmente associado a uma
distribuicao de probabilidade conhecida de eventos previsiveis. Aparentemente, quanto maior
a incerteza, maior os custos de transagdo, em razao de uma maior necessidade de salvaguardas
nos contratos, que reduzem os retornos, por causa dos custos diretos ou da realizagdo de
investimentos inferiores aos necessarios para uma escala de produgao 6tima.

Segundo Farina, Azevedo e Saes (1997), pode-se distinguir trés diferentes conceitos
de incerteza, sendo estes diferentes também em suas abrangéncias. O primeiro ¢ denominado
de risco e refere-se a varidncia de uma dada distribuicdo de probabilidade. O segundo
conceito de incerteza, defendido por North (1994), ¢ o de que a incerteza corresponde aos
desconhecimentos dos possiveis acontecimentos futuros.

Arbage (2004) ressalta a incerteza como proveniente de trés naturezas: a incerteza
primaria (alteragdes no ambito institucional e organizacional); a incerteza secundaria
(desconhecimento - falta de comunicacdo adequada - de elementos de natureza estratégica,
para os agentes envolvidos nas transagdes); e, por fim, a incerteza conductista (relacionada
com o oportunismo € com 0s aspectos estratégicos, ou seja, com o desconhecimento do

comportamento dos parceiros).
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Para Arrow (2000), a incerteza esta relacionada a racionalidade limitada dos agentes e
a incompletude dos contratos, e, dessa forma, com o comportamento oportunistico dos
agentes. Sendo assim, segundo Farina, Azevedo e Saes (1997), o papel da incerteza esta na
distin¢do das varias estruturas de governanca, que sdo mais ou menos suscetiveis a variacao
dos eventos.

Portanto, pode-se afirmar que quanto maior a incerteza dos eventos futuros, maior ¢ a
necessidade de uma estrutura de governanca hierdrquica. E quanto menor a incerteza, maior a
probabilidade de que uma governanca de mercado seja a mais adequada para as transagdes
dos atores. Assim, o nivel de incerteza existente nas transa¢des também ¢ fator determinante
para a adog¢do de uma estrutura de governanca adequada.

Com relagdo a incerteza no processo de internalizacdo, estd em fung¢do da maior ou
menor confianga dos agentes na sua capacidade de antecipar acontecimentos futuros, podem
ser estimuladas relagdes contratuais mais flexiveis, com capacidade de adaptacdo a
mutabilidade do ambiente.

Zylberstajn e Neves (1995) enfatizam que esse fator pode apresentar problemas,
devido as discrepancias inesperadas das transacdes e as dimensdes necessarias para as
estruturas de monitoramento e controle. Se as estruturas forem grandes, acabam sendo
onerosas. Sendo assim, a incerteza comportamental, como resultado da utilizacdo oportunista,
traduz certa influéncia sobre as formas organizacionais, de forma a amenizar as disparidades e

reduzir os custos de transagao.

2.2.2.3 Especificidade dos Ativos

De acordo com Zylbersztajn (1995), a especificidade dos ativos € introduzida por
Williamson (1996), para designar a perda de valor dos investimentos, no caso de quebras
oportunisticas dos contratos. Um ativo ¢ especifico, quando sua realocacdo para outra
atividade, no caso de um rompimento no contrato, por exemplo, ¢ praticamente inexistente. A
especificidade de ativos coloca em risco o investimento feito, caso a transa¢do nio seja
realizada, pelo fato de o uso alternativo desse investimento ser baixo ou nao existir.

Quanto maior a especificidade dos ativos envolvidos em determinada transagao, maior
serd a perda de valor, devido a incompletude dos contratos e a agao oportunista por parte do
outro agente, o que acarreta maiores custos de transagdo. A continuidade de uma transacao
que envolve ativos especificos ¢ de fundamental importancia para a reducdo dos custos de

transacgao.
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A especificidade dos ativos relaciona-se a facilidade pela qual um determinado ativo
pode ser deslocado para usos alternativos, que ndo o original ou o principal, sem perda de seu
valor produtivo. Segundo Williamson (1989), a especificidade dos ativos € o grau de perda de
valor, quando o recurso ¢ excluido da transacao e aplicado em sua melhor utilizacao
alternativa. Quanto maior essa perda, maior a especificidade do ativo. Essa caracteristica
torna-se fundamental na analise das transagdes, porque ¢ uma das fontes de quase-rendas, que
podem ser criadas nas transacgdes que envolvem esse tipo de ativo.

A especificidade dos ativos ¢ considerada por Williamson (1989) como sendo o
principal responsavel pela determinagdo do tipo de coordenagdo a ser realizada no ambiente
econdmico. Quanto maior a especificidade dos ativos, mais provavel serd a adocdo de um
processo de internalizagdo, realizado por meio de hierarquias internas as a¢des dos agentes, ou
seja, uma estrutura de governanca hierarquica.

Williamson (1985, p. 56) afirma que "a especificidade somente tem importancia em
conjunto com racionalidade limitada/oportunismo e na presen¢a de incerteza". Segundo este
autor, quando a especificidade dos ativos ¢ fraca, o mercado ¢ o mecanismo de coordenagdo
preferivel, em razdo da fraqueza das estruturas de incitacdo e do carater burocratico dos
procedimentos de controle dos custos de produgdo da organizagdo interna, mas esta mesma
organizac¢do ¢ preferivel, assim que a especificidade se torna forte, porque a extrema incitagao
do mercado altera os processos seqiienciais de ajustamento as perturbagdes.

A tipologia de Williamson (1989) observa seis tipos de especificidades de ativos:
Especificidade locacional, refere-se a uma localizagdao proxima de firmas, pertencentes a uma
mesma cadeia produtiva, economizando, assim, em custos de transporte e armazenamento, ¢
trazendo retornos especificos para essas unidades de produgdo. Especificidade de ativos
humanos: refere-se ao capital humano especifico a uma determinada tarefa ou atividade -
intimamente ligada a especializagdo. Ativos dedicados: refere-se ao montante de investimento
feito pelo agente, sendo que o retorno desse investimento depende da transacdo com outro
agente particular. Especificidade de marca: refere-se ao capital materializado na propria
marca da empresa (ex. franquias). Especificidade temporal: observa que o valor da transagao
depende do tempo em que ela se processa (ex. produtos pereciveis). Especificidade de ativos
fisicos: refere-se as caracteristicas de design que podem reduzir o valor deste ativo em uma
aplicagdo alternativa; ocorre quando uma ou ambas as partes investem em equipamentos €
maquinario, cujas caracteristicas fisicas (capacidade, projeto, especificacdes técnicas, etc) sao

especificas para o proposito da relagdo e t€ém baixo valor em usos alternativos.
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Cabe destacar que a especificidade de ativo, considerada neste estudo de caso, ¢ a

especificidade de ativos fisicos.
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2.3 Estrutura de Govenanca

Zylbersztjan (1995) apresenta o esquema de inducdo das formas de governanca,

conforme figura 02:

Ambiente Institucional

Aparato legal

Tradigdo

cultura

. . ) Formas resultantes de
Caracteristicas ~ Leis Contratuais
> governanga
das .. S
minimizadora de custos

Classico 5
Especificidade Neoclassico de transacdo
Incerteza (risco) Relacionais
Freqiiéncia

Pressupostos
comportamentais

Racionalidade limitada
Oportunismo

Figura 02. Esquemas de Induc¢io das Formas de Governaca
Fonte: Adaptada de Zylbersztjan (1995, p. 23).

A figura 03 apresenta alguns conceitos ja destacados anteriormente, como o ambiente
institucional, os pressupostos comportamentais e as caracteristicas de transagdo. O item que

segue apresenta as estruturas classicas do mercado e posteriormente as leis contratuais.

2.3.1 Mercado

A estrutura de mercado, segundo Williamson (1989), pode ser considerada a mais
eficiente estrutura produtiva, desde que os ativos especificos ndo estejam presentes. Ou seja,
ndo ha nenhuma relagdo de dependéncia entre os agentes, sendo que cada firma pode
estabelecer transagdes com novos parceiros, sem perdas economicas.

O mercado ¢ a estrutura de coordenag¢do mais adequada, quando as transagdes sdao
padronizadas, de forma que o preco ¢ a Unica variavel importante, para se efetuar a transagao,

assim como acontece com as transagdes que envolvem commodities agricolas.
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Brickley, Smith e Zimmerman (1997) apresentam os beneficios das transagdes, em
mercados competitivos, como a promog¢ao da producdo eficaz, realizada ao menor custo
médio unitério possivel. O prego seria igual ao custo médio, fazendo com que os compradores
adquirissem produtos ao menor valor que inclua uma taxa normal de retorno do investimento
feito pelos produtores. No longo prazo os produtores adotam avangos tecnoldgicos, que
reduzem os custos de produgdo e/ou aprimoram a qualidade do produto. A reducdo nos custos
¢ repassada aos compradores na forma de pregos mais baixos.

Essa andlise sugere que, quando existem mercados competitivos para a compra de
produtos e servigos, as firmas devem usa-los. Na maioria dos casos, uma firma ndo consegue
adquirir um produto de forma mais barata por meio de uma transagao fora do mercado.

Brickley, Smith e Zimmerman (1997) outra questdo a ser considerada, no caso de
suprimentos obtidos por meio de transagdes fora do mercado, é a motivagdo para a producao
eficiente. Divisdes que fazem parte de grandes empresas podem ser ineficientes e, ainda
assim, permanecerem operando, se elas forem subsidiadas por outras areas mais lucrativas da
firma. As firmas devem adotar sistemas de incentivo e controle, para motivar agentes internos
a se engajarem em uma producao eficaz.

De forma semelhante, parceiros em contratos de suprimentos de longo prazo precisam
ser motivados para cumprirem suas responsabilidades no acordo. Por outro lado, mesmo as
firmas independentes estdo sujeitas a pressdes de mercado mais diretas, ja que, se elas forem
eficientes em suas linhas de negocio, poderdo perder dinheiro, ou eventualmente serem
forcadas a encerrar suas atividades.

Enfim, segundo Zylbersztjan (1995), apesar das vantagens no uso de transacdes de
mercados competitivos, a maioria das transagdes sdo realizadas fora deles, com integracao

vertical ou com contratos de longo prazo, também chamados de formas hibridas.
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2.3.2 Hierarquia - Integracio Vertical

Quando os ativos s3o altamente especificos a coordenagdo pelo mercado perde
eficiéncia, e surge a necessidade de um mecanismo de coordenacdo mais cooperativo, que
permita um processo de negociacdo mais efetivo. Nesse caso, a internalizagao das atividades
dentro da firma se torna mais vantajosa, em termos de custos de transacgao e adaptabilidade.

Para a ECT, como a especificidade de ativos ¢ o atributo que mais pesa no custo de
transagdo, quanto maior ¢ a especificidade de ativos, maiores serdao as possibilidades para a
escolha das estruturas de governanga coordenadas por hierarquias, para evitar que haja
problemas, como as possiveis situacdes de oportunismo entre as partes envolvidas. Nesse
caso, ha forte dependéncia entre os atores, ocasionando um controle mais rigido da transagao.

Para que as transagdes com presenga de especificidade nos ativos possam ser
realizadas de modo eficiente, ou seja, com os custos de transacdo ¢ de produgdo mais baixos
possiveis, a ECT privilegia a hierarquia ou formas hibridas, como, por exemplo, os contratos
formais ou informais e as parcerias.

De acordo com o grau de especificidade de ativos envolvidos, maior ¢ a necessidade
de uma coordenagdo que garanta a continuidade da transagdo. Na estrutura de governanga
hibrida os ativos envolvidos nao sdo tdo especificos, como os que sdo encontrados, quando a
estrutura escolhida ¢ a hierarquica. No entanto, ha uma dependéncia entre os agentes, que leva
a acordos contratuais formais ou informais, para reduzir os custos de transagdo, no caso do
rompimento contratual.

Williamson (1989) destaca que a integragao vertical torna-se eficiente devido ao fato
de seus ativos serem altamente especificos, de modo que a coordenagdo pelo mercado perde
eficiéncia, e surge a necessidade de um mecanismo de coordenacdo mais cooperativo, que
contemple um processo de negociacdo mais efetivo. Nesse caso, ¢ fundamental a sintonia,
bem como a resolucdo de conflitos contratuais que estabelecem uma conduta mais unificada
entre os agentes. Ou seja, os contratos poderdo atenuar os comportamentos oportunistas,
dados os mecanismos de controle e de incentivos. Um dos problemas, nesse caso, estd no
risco de elevacdo dos chamados custos burocraticos, que sdo justificados pelas disputas
internas, entre os diferentes departamentos na organizagao.

Joskow (1991) considera que hd uma distingdo bastante simplista entre os dois
mecanismos institucionais basicos, para a alocacdo de recursos (firma e mercados),
representando apenas o inicio € nao o fim da questdo. Isto porque as firmas podem adotar

diversas estruturas organizacionais, assim como as transagdes de mercado podem adotar
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muitas formas, desde transagdes simples, em mercados spot, até contratos complexos de longo
prazo.

De acordo com Farina et al/ (1997), ao analisarem as decisdes sobre a integracdo
vertical, Klein, Crawford e Alchian, em 1978, atentam para a ameag¢a de rompimento de
contratos, quando existem quase-rendas apropriaveis. Quando um investimento especifico
(que gera perda de valor para o uso alternativo dos ativos) € realizado, resultando em quase-
rendas, existe a possibilidade de oportunismo. De acordo com o referencial de Coase (1937),
esse problema pode ser resolvido por integracdo vertical ou por contratos. O pressuposto
adotado pelos autores ¢ o de que, @ medida que os investimentos se tornam mais especificos,
aumentando as quase-rendas, os custos da contratagdo geralmente crescem mais do que os
custos da integracdo vertical.

Para Sauvée (1995) apud Zylbersztjan (1995), a coordenagdo vertical tem sido um
campo importante da pesquisa econdmica, tanto tedrica, quanto empirica. Para o autor, a
teoria da organizacao industrial tem enfocado a integragao vertical e as decisdes do tipo “fazer
ou comprar”, sendo baseada em uma abordagem tecnoldgica e de competi¢do imperfeita. A
Economia dos Custos de Transagdo (ECT) tem desenvolvido uma visdo contratual das firmas

e dos mercados, abrindo novas perspectivas para o estudo da coordenagdo vertical.

2. 3.3 Formas hibridas

O desenvolvimento dos mercados e das estruturas organizacionais levou ao
aprofundamento da questdo das fronteiras da firma. Williamson (1989) destaca que as formas
hibridas sdo as formas intermediarias entre os mercados e as hierarquias, combinando
elementos desses dois extremos. Os contratos, nesse caso, incluem formas mais flexiveis e
informais, e possuem mais elementos adaptativos coordenados para contornar distirbios nao
antecipados, do que os mercados.

Menard (1994) apud Zylbersztjan (1995), ao tratar das formas hibridas de governanga,
faz uma revisdo dos estudos recentes sobre a coordenacao vertical, abordando a Organizacao
Industrial, que considera as questdes tecnolégicas ou o comportamento estratégico na decisao
de integrar verticalmente ou ndo. Klein, Crawford e Alchian (1978) apud Zylbersztjan (1995)
apontam outros enfoques que consideram a integracdo vertical como uma resposta a ameaga
de apropriagdo oportunista de quase-rendas.

Faz-se necessario, portanto, mostrar a diferenciagdo das formas de governanga, de

acordo com o tipo de integragao utilizada. Como ja foi mencionado, na integracao vertical, na
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qual os elementos da producao sdo mais flexiveis, ha uma tendéncia gradativa da atuacio dos
agentes, passando a atuarem tanto no mercado, quanto nas empresas, simultaneamente,

formando assim as chamadas estruturas hibridas.

2.4. Arranjos Contratuais

O estudo dos contratos tem sido uma vertente essencial ao longo da evolugido da ECT,
em razdo do reconhecimento de sua funcdo de governar as transacdes. Considerados de forma
ampla, eles representam os mais variados acordos entre os agentes, podendo aparecer entre as
firmas no mercado, como uma simples transacdo de compra e venda, ou dentro das firmas,
como um contrato de trabalho. Segundo Azevedo (2002, p.21), a teoria do contrato “¢ a
manifestagdo de duas ou mais vontades, objetivando criar, regulamentar, alterar, e extinguir
uma relagdo juridica (direito e obrigagoes de carater patrimonial)”.

Zylbersztajn (1995) destaca o estudo das relagdes contratuais como uma das principais
areas da NEI, da qual a ECT faz parte, e que também envolve outras areas, como economia,
direito e administragdo, ainda que estas tenham enfoques diferentes sobre os contratos. A
economia ¢ a administragdo consideram os aspectos ligados a eficiéncia, enquanto para o
Direito, o critério de avaliagdo dos contratos seria da justica. O autor relaciona os seguintes
aspectos dos contratos:

e Incompletude: caracteristica fundamental de qualquer contrato, que deriva da
impossibilidade de se prever eventos ou comportamentos futuros, € da racionalidade
limitada dos agentes, que seriam incapazes de considerar todos os aspectos relevantes
das transagdes envolvidas. O desenvolvimento de uma teoria dos contratos deve
contemplar regras para o preenchimento das lacunas contratuais inevitaveis .

e Custos: relativos a negociacdo, a elaboracdo, ao monitoramento, a criagdo e a
aplicagdo de mecanismos, para a solucdo de conflitos e para a punicdo de
comportamentos indesejados. Uma das formas encontradas pela sociedade, para
reduzir os custos na solugdo de conflitos, foi a criagdo de instituigdes estruturadas para
esse fim, como tribunais formais ou informais. A firma pode ser considerada uma

estrutura apta a resolver uma parcela significativa das disputas, através da hierarquia.

® Duragdo: concebidos em geral com prazo indeterminado, os contratos podem ser
temporarios a priori, ou podem ter a duragdao interrompida, por quebras contratuais

unilaterais, ou ainda por novas etapas de negociacdo. A presenca de ativos especificos
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gera a necessidade de compromissos com prazos mais longos, suficientes para que se

recupere o investimento realizado.

2.4.1 Estrutura de Governanca e Relacoes Contratuais

As estruturas de governanca sdo necessarias para melhor organizar as transacgdes
comerciais, economizando custos de transagcdo. Elas s3o consideradas como parte do
problema de minimizacdao de custos, uma vez que, para determinadas transagdes, mudancas
em sua estrutura podem permitir um aumento ou diminui¢do em seus custos.

O mercado spot ¢ mais adequado para produtos que nao possuem alta especificidade
dos ativos, sendo mais adequado também quando as proprias regras do mercado sdo
suficientes para coordenar a producao do bem.

A estrutura de governanga visa a garantir a continuidade do contrato e a reducdo dos
custos de transacdo, de forma que acdes oportunistas sejam afastadas. S3o exemplos de
estrutura de governanga a coordena¢do via mercado, a hierarquia e a forma hibrida. Essa
ultima € uma forma intermediaria entre os mercados ¢ a hierarquia.

Zylbersztajn (1995), com base na teoria dos contratos de Macneil, em paralelo com a
ECT, indica que os contratos podem ser classificados em classicos, neoclassicos e relacionais,
e mostra que existe uma relagdo entre esses tipos de contratos. Williamson (1989) oferece
uma analise detalhada de trés arranjos contratuais basicos, cada um representando uma
estrutura de governanca. Ele considera cada contrato como uma fungdo de p (precos), k
(especificidade de ativos) e s (salvaguardas).

Nesse sentido, € necessario ter o conhecimento das caracteristicas das transagoes.
Adequando-se os contratos de acordo com a estrutura de governancga, havera fortes indicios de
que ocorrera uma diminui¢do nos custos de transagao.

O Quadro 01 apresenta a relagdo entre a especificidade dos ativos e a freqiiéncia e as

formas eficientes de governanga.
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Quadro 01 - Relagdo entre Freqiiéncia e Especificidade dos Ativos e as Formas Eficientes de
Governanga.

Freqiiéncia Especificidade dos ativos
Pouco especifico Misto Idiossincratico- especifico
Ocasional Mercado Governanga trilateral Governanga trilateral
contrato classico Contrato neoclassico Contrato neoclassico
Discreta Mercado Governanga trilateral Governanca unificada ou
contrato classico Contrato neoclassico bilateral
Contrato neoclassico
Recorrente Mercado Governanga trilateral Governanga unificada
contrato classico Contrato relacional Contrato relacional

Fonte: Adaptado de Williamson (1989)

A combinagdo de um ativo pouco especifico e das freqii€ncias ocasional, discreta ou
recorrente se traduz na governanga via mercado, e, nesse caso, pode ser aplicado o contrato
classico, pelo fato de o mercado proteger as partes de agcdes oportunistas, dando autonomia
para as decisdes nao-hierarquicas.

Ja a combinagdo entre uma especificidade intermediaria e uma particular faz com que
seja incentivada a estrutura de governanga trilateral, com dois tipos de contrato, o neoclassico
e o relacional. Estes contratos irdo depender da freqiiéncia com que sao feitas as transagdes.

Se a freqiiéncia for ocasional e discreta, existe a possibilidade de as partes
continuarem transacionando e, devido aos investimentos particulares que cada uma fez, existe
grande probabilidade de acdes oportunistas, sendo que os investimentos ndo poderdo ser
recuperados em uso alternativo ou em outras transacgodes, criando o risco de dependéncia
bilateral. Nessa circunstancia, o contrato neocldssico ¢ o mais apropriado, por permitir a
existéncia de um arbitro, para resolver as eventuais disputas e avaliar o desempenho, sem
necessitar recorrer a corte judicial. Os contratos com essas caracteristicas t€ém um tempo
determinado, o que ndo justifica a integracdo das transacdes, e sdo de longo prazo,
necessitando de garantias e salvaguardas.

Se as especificidades dos ativos forem mistas ou idiossincraticas e a freqiiéncia for
recorrente, podem ocorrer dois tipos de estrutura de governanga: a bilateral e a integracao
vertical. A primeira mantém a autonomia entre as partes, por ser a especificidade do ativo
intermediaria, ndo sendo muito elevada, para que necessite de integragdo vertical. Nesse tipo
de situagdo, a transa¢do ocorre por meio de contrato de longo prazo do tipo relacional. A
medida que a especificidade dos ativos aumenta, a integragdo vertical torna-se mais adequada,

pois essa estrutura de governanca permite que adaptagdes com poder de fiaf ndo recorram a
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consultas e acordos entre firmas. Isso ndo pode ocorrer, caso o contrato seja estabelecido entre
duas empresas.

Os contratos sdo tratados com grande énfase, tendo um papel fundamental na NEI,
uma vez que cada estrutura de governanga detém uma forma de combinagdo entre os agentes
que ¢ mais compativel com um determinado contrato, pois a sua fung¢do ¢ facilitar as trocas de
produtos ou servigos entre esses agentes. Williamson (1989) classifica os contratos em trés

formas: o contrato classico, o neoclassico € o relacional.

2.4.1.1 Contrato Classico

Para Zylbersztajn (1995), o contrato classico € caracteristico das relacdes de mercado,
de forma que o prego ¢ determinante, enquanto a especificidade dos ativos e a freqiiéncia sao
baixas, se ndo nulas. Nesses contratos, clausulas formais especificam a maioria das
caracteristicas da transa¢dao em questdo, sendo irrelevante a identidade dos participantes; e as
suas transagOes costumam ser altamente monetizadas.

O contrato classico ¢ considerado um contrato completo, em cujas clausulas os
acordos estido cuidadosamente detalhados, permitindo que os recursos sejam julgados por uma
corte judicial, quando os termos forem contestados. A identidade das partes intervenientes na
transacdo ndo ¢ relevante nesse tipo de contrato, pelo fato de pressupor que esse acordo ¢
desenvolvido em um mercado ideal, onde a negociagdo ¢ desenvolvida Unica e
exclusivamente em relagcdo ao preco. A participacdo de uma terceira parte ¢ desencorajada, e
as regras e os documentos formais sdo valorizados e se esgotam no momento da transagdo,
ndo mais existindo em momento posterior. Praticamente, inexiste custo de transagdo nessa
forma contratual, que ¢ usada para pequenas transagdes, que ndo justificam grandes estruturas
contratuais.

O contrato classico tem relagdo direta com o conceito de mercado em competi¢ao
perfeita da economia neoclassica. Assim, os contratos do tipo classico ocorrem quando o
mercado ¢ a estrutura de governanca escolhida. Nesse caso, ndo had presenca de ativos
especificos nas transagdes. Por outro lado, “o contrato neoclassico caracteriza-se pelo

manifesto desejo de manutengdo da relagdo contratual” (ZYLBERSZTAIN, 1995, p. 54).
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2.4.1.2 Contrato Neoclassico

De acordo com Zylbersztajn (1995), nos contratos neoclassicos, caracteristicos das
formas hibridas, os pre¢os tém um papel importante de ajustamento, que ¢ limitado pela
presenca de ativos especificos, sendo que as salvaguardas sdo de dificil implementacao.

Segundo o autor, esse tipo de contrato ¢ tipicamente um arranjo de longo prazo, cujo
objetivo ¢ desenvolver um relacionamento continuado, no qual a identidade dos agentes ¢
importante, em virtude da existéncia de dependéncia bilateral, enquanto os mecanismos de
ajustamento devem ser flexiveis o suficiente, para permitir que as partes se adaptem a
disturbios de impacto moderado.

Nessa condicdao, ndo ha condi¢des de prever todas as formas de contingéncia que
podem ocorrer ao longo do tempo que for estabelecido o contrato. Serdo necessarias
constantes adaptagdes, no momento em que as contingéncias forem aparecendo, devendo
serem negociadas uma a uma pelas partes.

Para Zylbersztajn (1995), as falhas existentes entre 0 momento do planejamento e o
instante posterior a assinatura ¢ a execugao dos contratos fazem com que esse tipo de contrato
crie mecanismos flexiveis para tratar as diferengas. A presenga de uma terceira parte €
necessaria, para resolver disputas e avaliar o desempenho estipulado pelo contrato, no
momento posterior a sua assinatura. Essa disputa geralmente ¢ tratada em uma corte judicial,
ou seja, com o posicionamento do ambiente institucional.

Nos contratos neocldssicos, os agentes envolvidos tém a preocupagdo de dar
continuidade aos contratos, o que nao ocorre no tipo classico, porque o término resultaria em
custos para ambas as partes. Outra diferenca em relacdo ao contrato classico é que o contrato

original ¢ utilizado como base de referéncia para uma nova negociagao.

2.4.1.3 Contrato Relacional (Forbearance)

No outro extremo das estruturas, o contrato de forbearance (controle) pode ser o
contrato implicito das organizacdes formais. Nesse arranjo, ¢ crucial a adaptabilidade as
mudangas do ambiente, e os ativos altamente especificos criam a possibilidade de
oportunismo, que ¢ reduzida com a construcao de salvaguardas. Neste caso, a hierarquia é o

principal instrumento de adaptabilidade, através do poder de fiat (ZYLBERSZTAIJN, 1995).



29

O contrato relacional ¢ a alternativa contratual, quando a duragdo e a complexidade
dos contratos s3o elevadas. Ao contrario do contexto neoclassico, que tem como referéncia o
contrato original, esse contrato ndo utiliza essa referéncia, mas a inteira relacdo com a forma
que vai se desenrolando ao longo do tempo. As transacdes que sdo caracterizadas por esse
tipo de contrato sdo de muito longo prazo. Nesse sentido, os contratos sdo eminentemente
incompletos, e as estruturas de governanga caminham no sentido da hierarquia, internalizando
a transag¢ao na empresa.

De acordo com Zylbersztajn (1995), o contrato ¢ somente mais uma das formas de
governanga das relacdes de uma empresa. A integragdo vertical e a busca direta no mercado

sdo alternativas que devem ser consideradas, frente a teoria dos custos de transagdo.

2.5 Niveis de Analise

Arbage (2004), sintetiza da seguinte forma os niveis de analise para estudos
agroindustriais, que partem de uma perspectiva mais geral, para recortes mais especificos.

Conforme Figura 03.

Agribusiness
Sistema Agroindustrial

Complexo Agroindustrial

Analise de Filiére
Cadeias Produtivas

Cadeia de
suprimentos

Figura 03. Nivel de Analise dos Estudos Agroindustriais.
Fonte: Arbage (2004).

Neste trabalho, sera enfocada a analise de Filiere (Cadeias Produtiva) e as Cadeias de

Suprimentos. No entanto, cabe destacar que essas duas cadeias pertencem a uma dimensao
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maior, que ¢ o Complexo Agroindustrial, e esse por sua vez estd incluso no Sistema

Agroindustrial (SAI), (Agribussines)’.

2.5.1 Cadeia Produtiva

Neste trabalho, o conceito de cadeia produtiva ¢ considerado sinébnimo do conceito de
filiere, conforme concordam Pires (2001) e Batalha (1997). A analise de filiere foi
desenvolvida na Franga, na década de 1960, e teve maior destaque entre os economistas
agricolas e pesquisadores ligados aos setores rural e agroindustrial (BATALHA, 1997).

De acordo com Pires (2001), uma cadeia produtiva ¢ definida a partir da identificagao
de determinado produto final e do encadeamento das varias operagdes técnicas, comerciais
logisticas, de jusante a montante, necessarias a sua obten¢do. Batalha (1997, p. 27) declara
que “essa logica assume implicitamente que as condicionantes impostas pelo consumidor
final sdo os principais indutores de mudangas no status quo do sistema”.

De acordo com Batalha (1997), a cadeia produtiva ¢ composta por dois niveis: a
cadeia principal e as cadeias auxiliares. Pires (2001, p. 78) destaca que “na cadeia principal
as atividades sdo diretas e vinculadas ao objetivo principal da cadeia”. Batalha (1997) afirma
que as cadeias auxiliares realizam atividades indiretas e de suporte ao objetivo principal,
interagindo dinamicamente com as cadeias principais, as quais estdo subordinadas.

Batalha (1997), reportando-se a Morvan, afirma que ha cinco principais utilizagdes
para o conceito de cadeia produtiva:

1) Metodologia de divisdo setorial do sistema produtivo;

i1) Formulagao e analise de politicas publicas e privadas (consiste na identificagdo dos
elos fracos e de seu incentivo através de uma politica adequada, de modo a promover o
desenvolvimento de todos os agentes da cadeia);

iii) Ferramenta de descri¢ao técnico-econdmica (a descri¢do técnica consiste na
identificacdo das operacdes de produgdo, responsaveis pela transformacdo da matéria prima

em produto acabado ou semi-acabado; ja a descri¢do economica permite analisar as relagoes

! Surgiu na literatura nacional, na década de 80, através dos autores José Graziano da Silva, Geraldo Muller ¢
Angela Kageyama. Complexo agroindustrial ¢ um conjunto de agentes vinculados direta e indiretamente a uma
determinada matéria-prima agricola.

20 SAI é o conjunto de atividades e agentes que concorrem para a produgdo de produtos, com origem no setor
primario, ¢ se estende, desde a produg@o de insumos para as fazendas, até a chegada do produto ao consumidor
final (BATALHA,1997).
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econdmicas originadas pela estrutura técnica, identificando atores envolvidos e principais
mercados);

iv) Metodologia de analise da estratégia das firmas (estuda as relagdes diretas entre as
empresas e o conjunto de articulagcdes que constituem a cadeia, buscando evidenciar sinergias
comerciais e tecnoldgicas entre as atividades que a constituem); e,

v) Ferramenta de analise das inovagdes tecnoldgicas e de apoio a tomada de decisdo
tecnologica (com a representacdo de uma cadeia produtiva, pode-se identificar, por exemplo,
de acordo com Batalha (1997, p. 45), as perturbagdes criadas a montante e a jusante da
inovagdo original, podendo avaliar também as conseqiiéncias das inovagdes, tanto no interior

da cadeia,como nas demais cadeias, com as quais ela se interconecta).

2.5.2 Cadeia de Suprimentos

Segundo Cooper e Lambert (2000), o termo SCM (Supply Chain Management) foi
originalmente introduzido por consultores organizacionais, no inicio dos anos 1980 e, desde
entdo, tem recebido crescente atengdo. Citado por Wood e Zuffo, apud Cooper e Lambert
(2000) o supply chain management pode ser definido como "(...) uma metodologia
desenvolvida para alinhar todas as atividades de producdo de forma sincronizada, visando
reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente final por meio do

rompimento das barreiras entre departamentos e dareas".

E, citando Poirier & Reiter, Cooper e Lambert (2000), define SCM como:

(...) um sistema que envolve todos os elementos de uma cadeia de produgdo, do
fornecedor de matéri- prima até a entrega do produto (ou servigo) pelo comércio
varejista (ou pela empresa prestadora de servigos) ao consumidor final, visando a
otimizagdo da cadeia de valores como um todo.

O Foérum Global da Cadeia de Suprimentos (GSCF) definiu cadeia de suprimentos
como a gestdo e a integracdo dos processos chaves do negocio de uma extremidade, com os
produtos, os servigos, ¢ a informacdo que adicionam o valor para clientes e outras partes

interessadas (COOPER E LAMBERT, 2000).
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Esses autores apresentam um (sistema) framework que relaciona os elementos a serem
considerados, quando se utiliza, como nivel de analise, uma cadeia de suprimento. Segundo o
sistema, os principais elementos sdo: a estrutura de trabalho em conjunto da cadeia de
suprimentos, os processos de negdcios das organizagdes; € os componentes do gerenciamento
da cadeia de suprimentos. Com relagdo a estrutura da cadeia de suprimentos, os aspectos
significativos a identificar s3o: 1) quem faz parte da cadeia; ii) a dimensao estrutural da rede; e
ii1) os links de negdcios estabelecidos entre os agentes.

De acordo com Batalha (1998), a gestdo da cadeia de suprimentos assume papel
relevante e estratégico na defini¢do dos indicadores de performance do nivel de servigo, que
os elos participantes da cadeia desejam oferecer aos seus clientes internos e externos. No
conceito de cadeia de suprimentos, as empresas devem promover esforcos com o objetivo de
otimizar a cadeia.

Especificamente em termos do setor agroindustrial, torna-se relevante o estudo da
interface que existe entre o setor pecudrio e o industrial, tendo em vista ser a transacdo mais
importante, além de ser permanente fonte de conflitos entre os produtores rurais e as empresas
processadoras.

Segundo Cooper & Lambert (2000), dois principais fatores devem ser considerados,
no momento de estruturar a cadeia de suprimentos: em primeiro lugar, o gerenciamento, ao
longo de uma cadeia de suprimentos, depende da complexidade do produto, do nimero de
fornecedores disponiveis e da disponibilidade de matéria-prima. E, em segundo lugar, o
tamanho da cadeia e o nimero de fornecedores e demandantes existentes em cada nivel da
cadeia.

Esses autores, segundo Arbage (2004), consideram como ponto de partida os
membros-chave da cadeia, que devem verificar como a cadeia de suprimentos estd
estruturada. Esses, por sua vez, sdo os agentes que efetivamente adicionam valor ao produto,
sendo que se compdem dos membros primdrios ¢ dos membros-suporte. Outros aspectos
relevantes sdo a determina¢do da dimensdo estrutural do trabalho e a identificagdo dos
diferentes tipos de processo estabelecido ao longo da cadeia.

De acordo com Arbage (2004, p.84), sdo considerados membros primdrios da cadeia
de suprimentos “fodas as organizacoes ou unidades estratégicas de negocios que criam valor
para o consumidor enquanto que os membros suporte ndo adicionam valor diretamente ao

produto, mas sdo entidades importantes para o desempenho global da cadeia’.



33

2.5.2.1 Gerenciamento da cadeia de suprimentos

Inicialmente, o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos foi definido como uma
metodologia desenvolvida para alinhar todas as atividades de producdo de forma
sincronizada, visando a reduzir custos, a minimizar ciclos ¢ a maximizar o valor percebido
pelo cliente final, por meio do rompimento das barreiras entre departamentos e areas (WOOD
JUNIOR E ZUFFO, 1998).

A producdo de bens agroindustriais vem se tornando um negocio globalmente
organizado. A dificuldade de administrar os recursos necessarios para, simultaneamente,
projetar, fabricar e distribuir os produtos, ¢ agregar o valor ao longo de uma cadeia, depende,
fundamentalmente, da competéncia de cada elo, em prover o melhor nivel de servigo na
cadeia de suprimentos. Com essa redistribuicdo de atividades de adigdao de valores entre os
parceiros da cadeia de suprimentos, pode-se dizer que produtos pertencem a cadeia de
suprimentos ¢ ndo a uma empresa (elo) isoladamente.

Um dos principais problemas encontrados na producdo de bens agroindustriais ¢ a
variabilidade entre a demanda prevista ¢ a demanda real. A variabilidade nos padrdes de
emissdo de pedidos e na demanda de uma cadeia ocorre, porque os responsaveis pela emissao
dos pedidos de compra modificam a previsio de demanda, ocasionando mudancas
significativas ao longo da cadeia de suprimentos. Quanto mais distante estiver o elo de
ligacdo, maiores serdo os efeitos negativos, decorrentes das mudangas na previsdo de
demanda.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ um conceito baseado no controle da rede
de trabalho e na integracdo de processos entre as empresas, tendo como foco o consumidor
final, no qual o compartilhamento da informacdo e o planejamento conjunto podem
aprimorar, de maneira significativa, o nivel de servico oferecido ao cliente final.

O conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos induz os elos participantes da
cadeia a implementar conjuntamente o planejamento e a coordenagdo do fluxo de materiais e
de informacdes, de montante a jusante da cadeia, na forma de um sistema (cadeia) integrado.
O impacto de uma decisdo tomada, em qualquer parte do sistema, afetara o sistema como um
todo, de modo que ac¢des de uma empresa afetam, de forma positiva ou negativa, os custos das
outras empresas da cadeia de suprimentos.

Uma forte integracdo enfatiza diretamente um relacionamento de longo prazo, além de
encorajar um planejamento e um esfor¢o conjunto na solu¢do de problemas. Entretanto, a

integracdo interna e externa dos participantes da cadeia de suprimentos ¢ uma tarefa complexa
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e geralmente implementada em longo prazo. Um dos motivos ¢ a falta de conhecimento e de
entendimento do conceito de cadeia de suprimentos, assim como dos beneficios dessa
integracao.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ um conceito necessario, para se
implementar uma estratégia de mercado bem concebida, mas ndo consegue desfazer
totalmente os efeitos de uma estratégia de mercado mal concebida. E imperativo para as
empresas assegurarem que a implementagdo de suas estratégias de logistica, de producao, de
qualidade e de compras, de taticas e de medicdo de desempenho estejam corretamente
alinhadas com as estratégias das areas financeiras, operacionais, de marketing, e

desenvolvimento de novos produtos e vendas (BATALHA e SILVA 1999).

2.6 Caracteristicas - Processos Interorganizacionais

De acordo com Furlanetto (2002), quando uma empresa determina a sua cadeia de
suprimentos, o gerenciamento permite ao coordenador uma maior visualizagdo das fungdes,
tais como:

e Facilitar a troca de informacdes entre os diferentes elos da cadeia, para a padronizagao
de praticas e operacionalizacao;

e Promover entre os agentes acordos e contratos, € monitorar esses contratos, para a
promocao de intercaimbio entre o usudrio-produtor, no sentido de possibilitar a geracao
de inovagdes e a introducdo de novas tecnologias ¢;

e Interagir com o ambiente institucional, visando a modificar, sempre que for
necessaria, a “regra do jogo”.

Frente a essas consideragdes, fica evidente que a estruturagdo ¢ a coordenagdo da
cadeia de suprimentos objetiva mais eficiéncia as empresas.

Em seu trabalho, Furlanetto (2002) considera seu modelo ideal de gerenciamento da
cadeia de suprimentos como tendo as seguintes caracteristicas: a Identificacdo dos agentes, as
acodes conjuntas, a cooperacgao, os contratos flexiveis, o livre fluxo de informagdes, a padronizacao
das acdes, a existéncia de um coordenador da cadeia, a negociacdo dos conflitos entre as partes, a
estratégia Unica para a cadeia, a existéncia de uma marca que identifique a cadeia, e o
compartilhamento dos lucros.

Arbage (2004) também identifica as caracteristicas idéias no gerenciamento da cadeia
de suprimentos, em sistemas agroalimentares, no Rio Grande de Sul, que foram: a

identificacdo dos agentes, as agdes conjuntas, a visdo de longo prazo, a lideranga, a filosofia



35

corporativa, os estoques, os custos, a informacgao, as divisdes de recompensas e a velocidade
das transacgoes.
Com base no referencial tedrico, cabe agora destacar as caracterizagdes “ideais” da

estrutura de governanga da cadeia de suprimentos suinos, as quais serdo apresentadas a seguir.

2.6.1 Identificacio dos agentes

O primeiro passo para a formacdo e estruturacdo de uma cadeia de suprimentos ¢ a
identificagdo de seus agentes. E fundamental e indispensavel que, antes da transagdo, os
agentes sejam identificados, para que, no momento da negociacdo, ndo haja conflito (ou
maiores conflitos) entre as partes envolvidas. Se ndo ocorrer a identificagdo dos agentes,
considera-se que a transacgdo foi realizada sob “concorréncia perfeita”, ou seja, que a lei da
oferta ¢ demanda prevaleceu, ndo necessitando a identificagdo dos agentes.

De acordo com Furlanetto (2002), os autores Coase ¢ Williamson, ao romperem com a
visdo neocldssica, consideram os agentes como atores-chave no contexto da Economia dos
Custos de Transagdo. Assim, ao transacionar com agentes identificados, credenciados, e que
desejam permanecer na transacdo, possibilita-se a diminui¢do dos custos de ir ao mercado
(identificar, qualificar e monitorar os agentes), pois podem ser distribuidos ao longo das
transacoes futuras.

Assim, a identificacdo dos agentes proporciona as empresas a minimizacdo de
incertezas e riscos, pois, com um historico construido ao longo das sucessivas transagdes, 0s
agentes proporcionam a redugdo de possiveis riscos futuros e dos custos relativos a coleta de
informagdes acerca dos novos agentes, que estdo relacionados com os custos de transagdo. Ou
seja, constituiu-se um lastro dos agentes para a transacao.

Ainda segundo Arbage (2004), o conhecimento dos agentes proporciona ao agente
coordenador das agdes interorganizacionais o poder de definir diferentes mecanismos de
coordenacdo, que sejam necessarias ao desempenho dos negdcios, na perspectiva das cadeias
de suprimentos.

Frente a configura¢do atual das empresas, as quais buscam um grau elevado de
especializacao e focalizacdo dos ativos ¢ do desempenho, além de competéncia individual e
continua, essas empresas, principalmente as vinculadas ao agronegocio, exigem e necessitam
a co-responsabilidade de seus fornecedores, ao longo da cadeia de suprimentos. Furlanetto
(2002) destaca ainda que ha uma tendéncia mundial em reduzir o nimero de fornecedores, a

qual permite melhor negociagao, através da identificagdo dos fornecedores, do treinamento e
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da qualificagdo, juntamente com um processo criterioso, junto aos fornecedores, por parte das
empresas.
Portanto, neste aspecto, a identificagdo dos agentes objetiva:
e Identificar se o conhecimento dos agentes que comercializam ¢ um fator relevante e
importante;
e Sec a empresa focal estd preocupada com a identificagdo dos agentes, ao organizar a
cadeia de suprimentos, €;
e Se a identificagdo dos agentes condiciona algum tipo de preferéncia em transagoes

futuras com a empresa.

2.6.2 Acdes Conjuntas — Cooperacio

Para que o gerenciamento da cadeia de suprimentos tenha éxito, ¢ necessario o
desenvolvimento de agdes conjuntas e, conseqiientemente, o desenvolvimento de estratégias
coletivas. As agdes conjuntas € o continuo processo de cooperacdo proporcionam melhorias
no processo, bem como a redugdo de custos de transagdo, condi¢des necessarias e
indispensaveis para a sobrevivéncia e a reducao de conflitos.

Ao longo da cadeia de suprimentos, pode ocorrer um maior ou menor grau de
interdependéncia entre os diferentes elos. De acordo com Arbage (2004), a decisdo das
empresas, em trabalharem coletivamente ou individualmente, parte dos pressupostos da
Economia dos Custos de Transacdo, que se justifica na tentativa de reduzir varidveis
potencialmente causadoras de atritos nas transagdes.

Furlanetto (2002) destaca trés tipos de cooperagdo, ao longo da cadeia de suprimento,
que sao:

e Cooperacdo de Produgdo: quando os agentes se relacionam somente em um elo
durante o processo produtivo. Esse tipo de cooperagdo ocorre de forma natural, no
decorrer das relagdes, e permite que muitos dos problemas sejam solucionados, a
medida que vao surgindo.

e Cooperagdo de Tecnologia: quando os agentes se envolvem no desenvolvimento de
novos produtos, servigos ou tecnologias. Neste caso, ha um envolvimento formal das
equipes técnicas de todas as empresas, elaborando projetos que podem gerar ou ndo
uma nova empresa, pois sao criados para desenvolver, aprimorar ou inovar produtos e

servigos, ¢;
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e Cooperacdo Institucional: quando a cooperagdo ocorre entre empresas € institui¢oes,
ou ainda, quando visam a aperfeicoar ou a alterar regras institucionais. As cooperacoes
institucionais sdo aquelas em que as empresas, geralmente de forma conjunta,
procuram estabelecer agdes, no sentido de desenvolver programas de treinamento e
qualificagdo do setor, bem como de aperfeicoar ou de alterar normas institucionais,
tais como leis estaduais ou federais.

A relagdo de cooperacdo mais freqiiente, durante a cadeia de suprimentos, ¢ a
cooperagdo de producdo, ou seja, do tipo usuario-produtor, que ocorre ao longo das cadeias de
suprimentos. A cooperagdo tecnoldgica ¢ mais freqiiente na cadeia de pesquisa e tecnologia.
Ja a cooperagdo institucional, embora seja freqliente, envolve todo um setor, ndo se
restringindo somente a cadeia de suprimentos. Entretanto, ela pode ser fruto de agdes de uma

cadeia somente.

2.6.3 Contratos

A vigéncia dos contratos, na cadeia de suprimentos, geralmente ¢ indeterminada e
passivel de renegociagdo. O que ¢ comum nesse caso ¢ um controle mais intenso nas
primeiras transagdes. Posteriormente, estas se tornam mais flexiveis, devido ao “lastro” no
historico construido, ao longo da relagao.

De acordo com Williamson (1989), a tipologia de contratos que se destaca na cadeia
de suprimentos ¢ a de Macneil, de 1978, na qual os contratos vigentes assumem muito mais
uma forma hibrida, resultante da combinacdo dos contratos neoclassicos e relacionais, com

inclinagdo maior para os contratos do tipo relacionais.

2.6.4 Visao de Longo Prazo

Segundo Arbage (2004), quando as empresas desenvolvem a visdo de longo prazo, nas
relacdes econdmicas, entre os agentes pertencentes a cadeia de suprimentos, elas permitem
contornar dois problemas, relacionados as transacdes: reduzir a ocorréncia de conflitos de
toda ordem entre fornecedores e clientes, e permitir que a base de fornecedores seja mantida,

ou mesmo reduzida.
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2.6.5 Lideranca — Coordenador da Cadeia

Segundo Furlanetto (2002), uma das premissas basicas, para a coordenagdo da cadeia,
¢ admitir o seu funcionamento aos moldes de uma grande empresa, sendo fundamental que
esta possua um gerenciador, nos padrdes estabelecidos pelos preceitos de Coase (1937), ou
seja, um “ordenador” da produgao, responsavel pelas transagdes, ao longo de toda a cadeia.

O objetivo da coordenacgdo da cadeia de suprimentos ¢ promover e determinar a ordem
entre os agentes. Com isso, o sistema de informagao passa a ocorrer com maior naturalidade,

além de promover a interag¢ao entre os agentes na cadeia de suprimentos.

2.6.6 Sistemas de Controle

Para este trabalho, julgou-se que o controle ¢ uma caracteristica indispensavel para a
analise da cadeia de suprimentos. Portanto, identificaram-se os sistemas de controle mais
utilizados sdo: 1) o controle de insumos; ii) o controle ambiental; iii) o controle financeiro; iv)
o controle operacional da produg¢do; e v) o controle zootécnico.

i)  Controle de Insumos: quem controla os insumos a serem utilizados ao longo da
cadeia ¢ o agente detentor dos ativos de transag¢do. Cabe destacar que ha uma limitagdo na
livre escolha dos insumos, frente a acordos contratuais j& estabelecidos.

i1) Controle Ambiental: a questdo ambiental ¢ determinante antes mesmo da
realizacdo do contrato. Nenhum produtor pode exercer a atividade sem a licenca ambiental.
Essa licenca ¢ dada por prazo indeterminado e sob avaliagdo periddica.

iii) Controle Financeiro: no controle financeiro das propriedades, os ativos de
transacdo pertencem ao produtor, portanto, o controle ¢ realizado pelo proprio produtor. J&
nas propriedades onde os ativos de transagdo sdo propriedade da cooperativa ou da Aurora, a
cooperativa ¢ quem tem o controle financeiro. E nos sistemas de ativos de transagdo mistos, ¢
o produtor quem tem o controle financeiro, sendo supervisionado pela cooperativa.

v) Controle Operacional da Produg¢do: nos sistemas em que os ativos de transacao
pertencem ao produtor, ¢ este quem vai operacionalizar a sua producdo, até a programacao de
abate e acordos pré-contratuais. Posteriormente, ¢ a cooperativa quem faz toda a parte
operacional da producdo. Nos sistemas em que a cooperativa detém os ativos de transacao, e
nos sistemas em que os ativos de transagdo sdo mistos, ¢ a cooperativa quem responde pelo

controle operacional.
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V) Controle Zootécnico: o controle zootécnico é de responsabilidade do

departamento técnico da cooperativa, com colaboragao dos produtores.

2.6.7 Orientacao e assisténcia técnica

A orientacdo e a assisténcia sdo caracteristicas fundamentais, para orientar os
produtores quanto ao manejo e a produgdo, pois a atividade vem se especializando e se
tecnificando. Portanto, a orientacdo ¢ outra caracteristica da gestdo da cadeia de suprimentos,

sendo que uma boa assisténcia pode reduzir custos, tanto de produ¢do, como de transagao.
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2.6.8 Sistema de troca de informacoes

A caracteristica anterior somada a troca de informacdes adequada, ou seja, do produtor
para a cooperativa e da cooperativa para o produtor, proporciona a redugdo de riscos ¢ a

visualizacdo das perspectivas do setor.

2.6.9 Volume de producio

Atualmente, o volume de producdo esta sendo um fator decisivo para os produtores
permanecerem na atividade. Dessa forma, hd necessidade de saber a escala de producao dos

produtores para, entdo, a cooperativa tragar metas e identificar o futuro do setor.



41

2.6.10 Sintese das Caracteristicas “ideais” de coordenacio da cadeia de suprimentos

Assim sendo, as caracteristicas anteriormente citadas fazem parte da estrutura “ideal”

de governanga de uma cadeia de suprimentos, de forma genérica.

Em sintese, o Quadro 02 apresenta as caracteristicas definidas nesta seccdo, baseadas

na literatura citada ao longo deste capitulo.

Quadro 02. Caracteristicas “Ideais” da estrutura de governanc¢a da cadeia de suprimentos

Caracteristicas “Ideais”

Especificidades

Identificagdo dos

Predominam as transacdes, nas quais os agentes sdo previamente

Agentes identificados e possuem preferéncia em transagdes futuras.
Acgdes Conjuntas — Para que a cadeia tenha desempenho desejado, ha necessidade de
Cooperagao acoes de cooperacdo entre os agentes envolvidos.
Contratos Predominam os contratos de longa duragdo, muitas vezes

informais, flexiveis e adaptaveis.

Visdo a longo prazo

O relacionamento entre os agentes deve ser de longo prazo, para
reduzir conflitos e manter uma base de fornecedores.

Lideranga - A lideranga efetiva da empresa focal nas agdes

Coordenacdo da cadeia | interorganizacionais permite que esta coordene a cadeia.
Sistema de controle O controle efetivo dos principais sistemas (financeiros,
operacionais, ambientais, assistenciais e  zootécnicos),

proporciona seguranga para a empresa focal.

Orientacdo e assisténcia

A presenca de agentes com alto grau de orientacdo reduz os

técnica custos e os riscos da cadeia.
Sistema de troca de E indispensavel a troca de informacdes ao longo da cadeia,entre
informacdes todos os seus agentes, para a reducdo dos custos de transagao.

Volume de producao

O volume de producdo precisa estar adequado as exigéncias de
mercado. Portanto, faz-se necessario caracterizar a escala de
producao.
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III. METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo deste capitulo € apresentar o método de pesquisa que serviu como base para
analisar a governanga da cadeia produtiva de suinos, em duas cooperativas no Oeste de Santa

Catarina. Para tal trabalho, o método considerado mais adequado ¢ o estudo de caso.

3.1 Definicao do Método: estudo de caso

De acordo com Gil (1987), o estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e
detalhado, tarefa praticamente impossivel, mediante os outros tipos de delineamentos
considerados. O autor afirma que os estudos de casos tém por objetivo aprofundarem a
descri¢do de determinada realidade. O tratamento estatistico ¢ simples quando a andlise ¢
quantitativa. A andlise qualitativa pode ter apoio quantitativo, mas geralmente se omite a
analise estatistica ou seu emprego nao ¢ sofisticado.

O autor ainda afirma que, no estudo de caso, os resultados sdo validos s6 para o caso
que se estuda. Nao se pode generalizar o resultado atingido no estudo de uma cooperativa, por
exemplo, a outras cooperativas. Mas aqui estd o grande valor do estudo de caso: fornecer o
conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada, cujos resultados atingidos podem
permitir e formular hipdteses para o encaminhamento de outras pesquisas.

Segundo Yin (1994), o estudo de caso ¢ um dos caminhos para a realizagdo de
pesquisa de ciéncia social. O estudo de caso vem sendo utilizado com freqiiéncia cada vez
maior pelos pesquisadores sociais, visto servir a pesquisas com diferentes propositos, tais
como: explorar situagdes da vida real, cujos limites ndo estdo claramente definidos; descrever
a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada investigacdo; e explicar as
variaveis causais de determinado fendmeno, em situagdes muito complexas, que nao

possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos. Ainda segundo Yin (1994), o
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estudo de caso pode ser utilizado tanto em pesquisas exploratorias, quanto em descritivas e
explicativas.

E, em geral, segundo o autor, os estudos de caso sdo as estratégias preferidas quando
as questdes "como" ou "por que" estdo presentes; quando o investigador tem um pequeno
controle sobre os eventos; € quando o foco ¢ no fendmeno contemporaneo; entre alguns
contextos da vida real. O estudo de caso e os experimentos nao representam uma "prova', e a
meta do investigador ¢ expandir e generalizar (generalizacdo analitica) e ndo enumerar
freqliéncias (generalizagdo estatistica).

Para Gil (1987), o estudo de caso é uma categoria de pesquisa cujo objeto ¢ uma
unidade que se analisa profundamente. O aspecto interessante do estudo de caso é o de existir
a possibilidade de estabelecer comparagdes entre dois ou mais enfoques especificos, o que da
origem aos estudos comparativos de casos. Segundo Yin (1994), as possibilidades sdo
variadas, para conduzir o estudo de caso, pois sdo estabelecidas duas dimensdes para o estudo.
A primeira delas estéa relacionada a quantidade de casos a serem trabalhados, que pode tratar
de um ou de multiplos casos; ao passo que a segunda esta relacionada com a quantidade de
unidades de analise. Do cruzamento dessas duas dimensdes, tém-se as quatro possiveis

estratégias de conducdo dos estudos de caso, como se verifica na Figura 04.

Caso Simples Casos Multiplos
Holistico ) )
(unidade tnica de analise) Tipo 1 Tipo 3
Enraizado Tipo 2 Tipo 4
(mltiplas unidades de analise)

Figura 04. Tipos Basicos de Desenhos de Pesquisa para Estudos de Caso
Fonte: Yin (1994).

Desse modo, com base na figura 04, pode-se afirmar que o desenho de pesquisa a ser
utilizado ¢ do tipo trés, pois o trabalho estd focado no estudo de caso multiplo, com uma tnica
unidade de analise: o gerenciamento das cadeias produtivas de suinos, em duas cooperativas

no Oeste de Santa Catarina.
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Portanto, inicialmente, por meio de multiplos estudos de caso, procurou-se entender e
descrever a estrutura de governanga das diferentes cadeias de suprimentos, bem como
identificar as principais caracteristicas destas coordenacdes (within-case analysis).
Posteriormente, com base nos dados obtidos em cada um dos casos, foram feitas analises
comparativas entre as diferentes estruturas de governanca, identificando as principais
caracteristicas que, de maneira geral, caracterizam o gerenciamento da cadeia de suprimentos

(cross-case analysis).

3.2 Procedimento da Pesquisa

Para que a pesquisa tenha éxito, é necessario que o método de condugao seja adequado

aos objetivos.

Defini¢do e Planejamento Preparacao, coleta e analise Analise e conclusao
Chegar a conclusoes
individuais cruzados

Selecionar Conduz ir Escrever
0s casos primeiro estudo relatorio
de caso individual Monitorar a teoria
Desenvolver Conduzir segundo Escrever
a teoria estudo de caso relatorio .Des.crev~er
individual implicagdes
politicas
Projetar o -
protocolo Conduzir estudos Escrever
de caso relatorio ..
gedc oleta de remanescentes individual B Escrever relatorio
ados de casos cruzados

Figura 05. Método de Estudo de Caso.
Fonte: Yin (1994)

3.2.1 Definicao e Escolha das Cadeias de Suprimentos

Foram analisadas as cadeias produtivas de suinos, em duas cooperativas que atuam na
atividade suinicula, em Santa Catarina. De maneira que o trabalho foca, pois, a analise de

cooperativas.
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O processo de escolha das cooperativas foi em fun¢do da representatividade no
volume de produ¢do destinado & Aurora Alimentos. De forma que as duas cooperativas que
mais se destacaram sdo a Cooperativa Alfa e a Cooperativa Al. A Aurora serviu de base, pois
¢ a cooperativa que mais tem representatividade no Oeste Catarinense, sendo formada pelo
capital de cooperativas, entre elas a Cooperativa Alfa e a Cooperativa Al, que, juntas,

representam 70% do total do capital da Aurora.

3.2.2 Definicao dos Fatores Condicionantes da Estrutura de Governang¢a

Para entender o porqué da coexisténcia de sistemas de governanca na cadeia de
suprimentos da suinocultura, foram identificados e analisados os fatores condicionantes destes
mecanismos, bem como foram caracterizadas as diferentes formas assumidas por estes
mecanismos de coordenagdo. Os fatores considerados foram definidos com base no
referencial teorico, e relacionados as caracteristicas da coordenagdo pela cadeia de
suprimentos, conforme ¢ destacado no capitulo anterior (capitulo 2).

Primeiramente, procurou-se identificar como as cooperativas organizam a sua cadeia
de suprimentos. Posteriormente, buscou-se entender por que a suinocultura possui diferentes
formas de governanca em sua cadeia produtiva. E, finalmente, analisaram-se as principais
caracteristicas de cada um destes mecanismos de coordenacao analisados.

Portanto, o instrumento de coleta dos dados, os roteiros das entrevistas (anexo A ¢ B),
foram construidos no sentido de se obterem subsidios para responder o porqué ¢ o como cada
empresa se organizou. No sentido de identificar as principais caracteristicas de cada uma das
cadeias de suprimentos analisadas, o instrumento de coleta de dados levou em consideragao

os fatores relacionados no Anexo A.

3.2.3 Coleta de dados

Segundo Gil (1987), o sucesso de um sistema estd intimamente ligado a escolha
adequada do tipo ou dos tipos de instrumentos a utilizar, sendo esta escolha dependente dos
objetivos pretendidos. Esta fase consistiu no trabalho de reunir os dados para andlise e
avaliagdo, nas diversas etapas da pesquisa.

Conforme Yin (1994), ha, basicamente, seis fontes de evidéncias para a coleta de
dados: a analise documental, a andlise de arquivos, as entrevistas, a observagao direta, a

observagao participante, e os artefatos fisicos. O fator determinante para a escolha da fonte de
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coleta de dados adequada devera ser o caminho para o pesquisador chegar até as informagdes,
e dependera do tipo de pesquisa realizado. Entre as citadas, foram utilizadas, neste trabalho,

as seguintes fontes:

a. Documentacdo: foram utilizados contratos, projeto técnico e artigos, bem como outros

documentos administrativos.

b. Registros arquivais: foram utilizados registros organizacionais, organogramas,

diagramas, registros e anotacdes pessoais.

c. Entrevistas: as entrevistas, de natureza aberta e semi-estruturadas, foram realizadas
com os gerentes, os funcionarios do departamento técnico e os produtores. As

entrevistas foram aproveitas para a analise da cadeia de suprimentos.

d. Observacdo-Participante: ¢ um modo especial de observag¢do, no qual o pesquisador
ndo ¢ meramente um observador passivo. O investigador pode ter uma variedade de
papéis, dentro de uma situagdo, em um estudo de caso, e pode atualmente participar
nos eventos que estdo sendo estudados. Salientando que a pesquisa junto aos
suinocultores foi realizada nas propriedades, o que proporcionou a observacao mais

detalhada do sistema.

Com base na pesquisa preliminar, foram definidas as cadeias de suprimentos a serem
estudas. Alicercado por um roteiro de entrevistas (como segue no Anexo A), foram
entrevistados os gerentes da suinocultura de cada cooperativa. A partir dessas entrevistas,
foram desenhadas as cadeias de suprimentos de cada uma das cooperativas, permitindo-se a
identificacdo dos principais agentes que constituem estas cadeias.

Considerando que, na pesquisa qualitativa, o trabalho ¢ realizado no ambiente natural
e com inimeras varidveis, torna-se dificil, em apenas um instrumento de coleta de dados,
captar todas as evidéncias e informacdes do objeto de estudo. Yin (1994) sugere que o
pesquisador se utilize de multiplas fontes de informacdo e de evidéncias, ou seja, que se faga
uma triangulacdo dos dados, para que haja uma convergéncia de informacdes.

Portanto, com o intuito de realizar a triangulacdo, realizou-se, em todos os casos,
entrevista com mais de um dirigente da empresa e produtores. A pesquisa complementou-se,
através de coletas de informagdes, e através de analise de documentos e arquivos, referentes
as empresas estudadas. Com isso, foi realizada a triangulagdo dos dados, usando diferentes

fontes de informacao.
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No total dos casos, foram entrevistadas 35 pessoas, e a duragdo média das entrevistas,
com os gerentes e departamento técnico, foi de 2 horas e 30 minutos. J4 com os produtores, o
tempo de cada entrevista ficou em 30 minutos. No caso 1, foram entrevistados quatro
funciondrios da cooperativa Al, sendo eles dois gerentes e dois técnicos. J4 o niimero de
produtores entrevistados no caso 1 foi de doze, ou seja, dois por sistema de produgdo. No caso
2, foram cinco funciondrios (dois gerentes e trés técnicos) e 14 produtores.

Salientando que, para o maior entendimento e entrosamento com os sistemas, a
pesquisadora realizou estagio nas duas cooperativas, o que totalizou 400 horas de estagio,

sendo 200 horas em cada cooperativa.

3.2.4 Analise e Conclusoes

A andlise dos dados foi efetuada em duas etapas. Na primeira etapa, foram analisados
os dados de cada uma das cadeias estudadas. Por meio de uma analise isolada, de cada um dos
casos (within-case analysis), procurou-se entender “por que'" e “como” cada cadeia se
organiza ¢ ¢ coordenada, identificando os principais condicionantes de cada estrutura de
coordenagao.

Na segunda etapa, foram comparados os casos entre si, procurando identificar as
semelhangas e as diferencas que pudessem facilitar a obtengdo de conclusdes, a respeito do
objeto de estudo (cross-case analysis). A comparacdo foi feita com base nas estruturas das
cadeias de suprimentos, ja que o objetivo era a comparacdo, ou seja, entender “como” ocorre
a formacdo dos diferentes mecanismos de coordenacdo da cadeia de suprimentos,
considerando ainda que o objetivo dessas formas de governanga ¢ o alinhamento.

A partir da analise dos dados (primarios e secundarios), procurou-se definir como
ocorreu o processo de formagdo das estruturas de governanga, identificando suas principais
caracteristicas e condicionantes.

Em suma, as etapas de realizagdo da pesquisa foram:

e [Etapa 01. Defini¢do do problema de pesquisa, proposigdes tedricas, objetivos geral e
especificos, justificativa da pesquisa, referencial tedrico e construcdo preliminar de
pesquisa;

e [Etapa 2. Defini¢cdo de metodologia;

e FEtapa 3.Escolha das cooperativas a serem pesquisadas, e pesquisa de campo, através

de entrevistas e analise de documentos e arquivos.

e [Etapa 4. Andlise individual dos casos e analise conjunta dos casos.



e [Etapa 5. Conclusdes e consideracdes finais.

Para melhor visualizar as etapas de pesquisa, segue a figura 06.
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1o Etapa

20 FEtapa

Defini¢ao do Problema de pesquisa,
proposi¢ao tedrica, justificativa e objetivos

da pesquisa.

Elaboracao do referencial teoérico

Construcao do esquema preliminar de

pesquisa

Defini¢do metodoldgica da pesquisa

3o Etapa

Escolha das Cooperativas a ser pesquisada

Cooperativa A

Cooperativa B

Defini¢ao dos agentes a serem pesquisados em cada cadeia de suprimentos

e

Analisar as diferentes formas de governanca da cadeia de suprimentos

40 Etapa

Analisar individualmente e comparativamente os fatores determinantes

dessas diferentes formas de governanga

.................................................r......................................

5° Etapa

Conclusodes e consideracoes finais

Figura 06. Etapas da Pesquisa
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IV. DESCRIGAO E ANALISE DOS CASOS INDIVIDUAIS

Neste capitulo, ¢ descrito de forma individual cada caso pesquisado, com o objetivo de
verificar os fatores condicionantes da coexisténcia de diferentes sistemas de governanca na
cadeia de suprimentos da suinocultura no Oeste de Santa Catarina,

Os resultados da pesquisa sdo apresentados, conforme ja destacado no esquema de
pesquisa, apresentado na metodologia (capitulo 3), ou seja, partindo de uma andlise mais
generalista das Cooperativas, para uma andlise focada na cadeia de suprimentos da
suinocultura, em cada caso estudado.

Portanto, segue os principais resultados, sob a luz da literatura da Nova Economia
Institucional. Inicialmente, o caso da Cooperativa Al e, posteriormente, o caso da

Cooperativa Regional Alfa.
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4.1 Ambiente do Estudo

Este estudo tem como base uma estrutura interorganizacional, porém sua andlise ¢
intra-organizacional. Portanto, foram selecionadas as duas Cooperativas com maior volume
de produgao de suinos, associadas da Aurora. Ou seja, este estudo ird apresentar as estruturas
de governanga da cadeia de suprimentos de suinos de corte da Cooperativa Al e da

Cooperativa Alfa. De acordo com a figura 07.

Cooperativa Al Demais Cooperativas

Figura 07. Ambiente do Estudo
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4.2 Cooperativa Al

Setor: Cooperativa.
Cadeia de Suprimento: Suinos

Localidade da sede: Rua Visconde do Rio Branco, 785, Palmitos — Santa Catarina.

4.2.1 Informacoes Gerais

Localizada no municipio de Palmitos, no Oeste de Santa Catarina, a Cooperativa Al®
possui em sua area de atuagdo 4.779 associados e 604 funcionarios. A geracao de renda, nos
municipios de sua abrangéncia, chega a 65% do movimento econdmico dos mesmos. Isto
mostra a contribuicdo efetiva na geracdo de emprego e renda, que movimenta uma vasta gama

de negdcios, dentro dos municipios de sua area de atuagao.

A area de atuacdo da Cooperativa A1l ¢ representada pela imagem 01

el Y

LOCALIZACAD DA
COOPER A1

NO BRASIL E
AMERICA DO SUL

Imagem O1. Area de atuacdo da Cooperativa Al

Fonte: Cooperativa Al

As principais atividades desenvolvidas pela Cooperativa Al sdo: a compra e venda de

suinos, leite, milho e soja; bem como a manutencao de um supermercado e de uma

3 A Cooperativa Al tem sua Matriz em Palmitos e suas filiais nos seguintes municipios catarinenses: Caibi,
Riqueza, Mondai, Ipora do Oeste, Descanso, Belmonte, Santa Helena, Itapiranga, Sao Jodo do Oeste, Tunapolis
e Cristo Rei-SJO. Além de filiais no estado do Rio Grande do Sul, nos municipios de Planalto, Erval Seco e
Rodeio Bonito.
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agropecuaria. De acordo com balango anual da Cooperativa, no ano de 2007, o faturamento
liquido dos seus produtos agricolas foi de R$ 141.019.667,00, dos quais a suinocultura
representou 45,3%; seguido do leite, com 27,3%; e da fabrica de ragdo, com 12%. As demais
atividades (milho, feijao, aves, soja, laranja, madeira, trigo e outros) somaram juntas 15,4%

do faturamento liquido de produtos agropecuarios.

1.2.2 Informacgdes Gerais da Suinocultura na Cooperativa Al

A Cooperativa Al produziu e comercializou 402.607 cabecas de suinos, ou ainda
36.314.781 quilos de carne, em 2007. Esse montante corresponde a soma da produgdo de
todos os onze municipios, pertencentes a Cooperativa Al. Os cinco municipios que mais se
destacaram foram: Palmitos, matriz e ambiente deste estudo, com 16,6%; Itapiranga, com
14,8%; Mondai, com 12,6%; Caibi, com 12,4%; e Sao Joao do Oeste, com 12%; sendo que os
demais cinco municipios juntos representam 31,6% da producao total.

A evolugdo da produgdo de suinos, no quadro 03, apresenta a propor¢ao do quanto ela
¢ representativa para o estudo em questdo, além de destacar caracteristicas pertinentes ao

problema de pesquisa.

Quadro 03. Evolug@o do Recebimento de Suinos pela Cooperativa A1 (2003-07)

Anos Cabegas Quilos

2003 177.771 15.821.666
2004 218.172 19.279.906
2005 317.962 27.534.074
2006 338.505 29.433.813
2007 402.607 36.314.781

Fonte: Cooperativa A1, 2008.

Os dados do quadro 03 representam o crescimento do volume de producgdo de suinos,
nos ultimos anos. Esse crescimento vem sendo controlado e definido, com base em contratos
pré-determinados entre a Cooperativa Al e a Aurora. Porém, esse quadro por si s6 nao define

a forma como vem sendo coordenada essa producdo. Sabe-se o quanto ¢ produzido, mas nao
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se tem a dimensao de como sdo produzidos os suinos, nem de como ¢ coordenada a cadeia de
suprimentos.

As estratégicas gerais da suinocultura sdo determinadas pela Aurora, portanto, o
principal objetivo da Cooperativa ¢ coordenar a cadeia de suprimentos, de modo que a
freqiéncia de entrega de animais para o abate seja realizada, conforme acordos pré-
determinados em contrato. “Precisamos entregar a quantidade certa, nem mais nem menos, €
caso ndo atingimos a meta didria somos penalizados”, comenta o gerente da suinocultura, Elio
Casarin. Como a Cooperativa possui sistemas de producdo diferenciados, a coordenagdo da
cadeia de suprimentos se submete a um desafio ainda maior.

O gerente do setor ainda enfatiza: “Trabalhamos com pequenos produtores, somos
Cooperativa e precisamos ‘sobreviver’ no mercado”. Casarin também destaca que hoje as
Cooperativas estdo inseridas em um mercado altamente competitivo e precisam estar “de
igual para igual” com as empresas SA, para que seus produtos sejam competitivos no mercado
final. Segundo Luiz Hilton Temp, presidente da Cooperativa Al, o sistema cooperativista de
Santa Catarina evoluiu muito nos ultimos anos. No entanto, uma grande parcela das
Cooperativas pratica ainda o cooperativismo do século XX: “O que deveria ser hoje um
sistema de organizacdo econOmica com caracteristicas sociais ¢ ainda um sistema de
organizagdo social com caracteristicas econdmicas, o que entra em choque frontal com a

economia de mercado praticado num mundo globalizado”.

Através das entrevistas® realizadas no periodo de fevereiro a marco de 2007, com os
gestores da cadeia de suprimento e os membros da cadeia, foram identificados diferentes
sistemas de producdo e, conseqiientemente, diferentes estruturas de governanga. Portanto,

para melhor compreender as estruturas de governanca e a gestdo da cadeia de suprimento da

* Para melhor observar a estrutura e funcionamento da suinocultura na Cooperativa Al, optou-se pela entrevista
de alguns de seus membros. Inicialmente foi entrevistado o responsavel pela suinocultura na Cooperativa Al, o
senhor Elio Casarin, que caracterizou a Cooperativa, bem como informou detalhes de sua producdo e
comercializagdo. O gerente centrou seu discurso na configuracdo do sistema de coordenagdo da cadeia de
suprimentos da suinocultura. Posteriormente, foram entrevistados os técnicos do setor, os quais indicaram os
produtores de acordo com os sistemas de produgdo, pertencentes a Cooperativa. Finalmente, foram entrevistados
os produtores dos sete sistemas de governanga, identificados pela pesquisadora.
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suinocultura na Cooperativa Al, ¢ indispensavel a identificac¢do e a diferenciacao dos sistemas

de produgdo de suinos de corte.

4.2.3 Sistemas de Producio de Suinos de Corte na Cooperativa Al.

Na Cooperativa A1 foram identificados trés diferentes sistemas de produgao de suinos
de corte, na Cooperativa Al, que sdo os seguintes: a)Sistema 0l - Sistema de Ciclo
Completo’; b) Sistema 02 - Sistema de Integragdo com DOIS produtores - Unidade de
Producdo de Leitdes (UPL)® Unidade de Terminagdo (UT)’; e c) Sistema 03 - Sistema de
Integracio com TRES produtores - UPL, Unidade de Crechario (UC)* ¢ UT. A figura 08

representa os sistemas de producdo de suinos de corte na Cooperativa Al

> De acordo com a Embrapa (2008), a defini¢do de ciclo completo é a seguinte: o suinocultor dispde em sua
propriedade de um plantel de reprodutores e machos e realiza desde a produgdo de leitdes até a do suino
terminado, ou seja, aquele pronto para o abate. Nao ha especializagdo por fase, mas cada fase possui um sistema
de instalagdo independente, bem como uma alimentagio adequada. E o tipo de produgio pioneiro e o mais
utilizado. A criacdo de suinos em ciclo completo ¢ desenvolvida em uma unica propriedade. Todas as etapas de
producdo, a partir da maternidade, estdo previstas para serem desenvolvidas, seguindo o principio do sistema:
"todos dentro todos fora" (all-in all-out), no qual os animais de cada lote ocupam ou desocupam uma sala, num
mesmo momento. Este manejo possibilita a limpeza e a desinfecgdo completa das salas e a realizagdo do vazio
sanitario.

% O sistema de Unidade de Produgio de Leitdes (UPL) é um sistema de produgdo vinculado a um sistema de
producdo integrado, no qual participa um integrador (Cooperativa ou industria), os produtores de leitdo e os
produtores da Unidade de Terminagdo (UT). A vinculagdo ¢é feita pelo integrador, sendo considerada a fase de
maior risco do processo produtivo, por ser a fase de maior exigéncia de manejo ¢ de qualidade genética. Para
produzir leitdes com 65 dias de idade e com peso médio de 25 quilos, é necessario ter uma boa linhagem
genética, um bom manejo nutricional e sanitirio com as matrizes, além de leitdes e instalagdes adequadas. Os
leitdes sdo repassados aos produtores UT, ou seja, a outro produtor, com idade entre 60 e 70 dias e peso entre 22
e 30 quilos (EMBRAPA, 2008).

7 Unidade de Terminagio (UT) é aquela na qual os criadores de suinos dependem exclusivamente dos Criadores
de Leitdes, recebendo os leitdes com idade entre 60 e 70 dias, e com peso entre 22 e 30 quilos. Recebem
alimentagdo do integrador e fornecem méao-de-obra. Os leitdes permanecem 110 dias na propriedade e vao para o
abate com uma média de 110 e 130 quilos (EMBRAPA, 2008).

¥ Unidade de Creche (UC) é aquela na qual os criadores de suinos dependem exclusivamente dos Criadores de
Leitdes, recebem os leitdes com idade entre 30 e 40 dias e com peso entre 12 ¢ 18 quilos. Recebem alimentagéo
do integrador ¢ fornecem méao-de-obra. Os leitdes sdo repassados para a UT com 22 a 30. (Cooperativa Al,
2007)
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Figura 08. Sistemas de producdo de suinos de corte na Cooperativa Al

Esses trés sistemas de producdo coexistem no sistema de producdo de suinos na
Cooperativa Al. Porém, de acordo com o gerente do setor, a ordem do mercado ¢ a
padronizagdo do sistema de produgdo de suinos de corte. A rastreabilidade ¢ a principal
exigéncia do mercado consumidor desta producdo, devido ao fato que o destino desta
producao ¢ principalmente o mercado externo.

Para entender o porqué da coexisténcia de sistemas de producdo, serdo apresentados

nos proximos subitens, sob a otica dos custos de transagao, os pressupostos comportamentais

dos agentes, bem como, os atributos de transagao.

4.2.4 Pressupostos Comportamentais dos Agentes e Atributos das Transacdes nos

Sistemas de Producio de Suinos de Corte na Cooperativa Al

Neste subitem, serdo apresentados os sistemas de producdo, com base na Economia
dos Custos de Transacdo (ECT), os pressupostos comportamentais dos agentes (racionalidade
limitada e oportunismo), e os atributos das transagoes (freqii€ncia, especificidade dos ativos e

incerteza), na produ¢ao de suinos de corte na Cooperativa Al, portanto:
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i. Sistema de Producio com Um Produtor (Ciclo Completo)

O sistema de Ciclo Completo ¢ o sistema pioneiro na produgao de suinos no Brasil e
apresenta avangos significativos, porém ndo os desejados pelo mercado. Neste caso, o
produtor necessita conhecer o contexto geral do sistema produtivo, desde as sinalizagdes de
oferta ¢ demanda do mercado, até os atributos de transacdo, tais como, os insumos, as
caracteristicas zootécnicas, o0 manejo e a produtividade, entre outros. Portanto, frente a esse
cenario, pode-se concluir que a racionalidade limitada dos suinocultores é acentuada, o que
ocasiona a migra¢do em massa dos agentes para outros sistemas de produc¢do, ou até mesmo o
abandono da atividade.

O auto-interesse nao estd necessariamente presente no comportamento dos agentes em
uma transagdo, diferentemente da racionalidade limitada, que ¢é caracteristica de qualquer ser
humano. Porém, neste sistema de produgdo, o oportunismo ¢ forte, pois a lei que rege esse
sistema ¢ “A lei da oferta e demanda”.

Por possuir apenas um produtor ao longo do sistema de produgdo, as freqiiéncias das
transagdes ocorrem esporadicamente, o que ¢ considerado comum para este sistema
produtivo. A freqiiéncia neste sistema ¢ ocasional. Na Cooperativa A1, menos de 1% do total
da producdo de suinos de corte ¢ oriundo deste sistema, de forma que esse sistema se torna
pouco significativo.

A produgdo de suinos, por possuir um sistema de rastreabilidade rigoroso, exige do
produtor um grau significativo e especifico de cuidados quanto a alimentagdo, a medicagdo,
ao manejo e as instalagdes adequadas, o que caracteriza um ativo fisico especifico.

Esse sistema de producdo estd sendo substituido gradativamente, pois ¢ um sistema
que esta fora dos padrdes exigidos pelas agroindustrias do setor. A ordem ¢ a especializacao
por fases no sistema produtivo de carne suina, e ndo a segmentagao da producao.

Quanto a incerteza, identificou-se incerteza primaria, ou seja, mudancas
organizacionais e institucionais fazem com que as relagdes se tornem acentuadas. Como nao
ha uma relacdo formal entre os agentes e ndo ha garantia que esse produto seja entregue a
Cooperativa, a incerteza, neste caso, ¢ altamente considerada, o que vem somando para a

ineficiéncia desta estrutura produtiva.

ii.  Sistema 02- Sistema de Produciao de Integracio com Dois Produtores
Comparativamente com o sistema anterior, a racionalidade ndo ¢ tdo acentuada, pois,

no sistema anterior, havia apenas um agente para pensar o sistema de producdo, ja neste, héa



58

dois produtores ¢ mais a intervencdo da Cooperativa. Muitos dos agentes que atualmente
estdo inseridos no sistema 02 sdo produtores que migraram do sistema 01. Cabe destacar que
essa migragdo nao foi voluntaria, e sim conseqiiéncia da descapitalizacdo dos suinocultores
principalmente, devido a varias crises consecutivas do setor; a propria racionalidade limitada;
e a nova reestruturagdo do gerenciamento da cadeia de suprimentos da Cooperativa.

O auto-interesse, neste sistema, ndo ¢ tao notavel, pois a compensagdo financeira pela
atividade esta relacionada com a produtividade. Portanto, o oportunismo se torna um
comportamento pouco significativo. Quanto a freqiiéncia das transagdes, esta ocorre de forma
mais significativa neste sistema 02, por possuir dois produtores ao longo do sistema de
produgdo. A freqiiéncia das transacdes ocorre, entdo, em periodos mais curtos, quando
comparada ao sistema anterior.

Identificou-se incerteza secundéria, ou seja, falta de comunicacdo adequada - de
elementos de natureza estratégica, para os agentes envolvidos nas transagdes. Em todos os

sistemas de produgdo os ativos sdo especificos.

iii.  Sistema 03 - Sistema de Producio de Integracio com Trés Produtores

As limitagdes dos agentes para desempenharem com éxito a produgdo de suinos, neste
sistema, sd0 muito menores, quando comparadas aos sistemas apresentados anteriormente. No
primeiro caso, apenas um produtor desenvolve as mesmas etapas produtivas que, neste caso,
sdo desenvolvidas em trés etapas separadamente, ou seja, existe uma especializacdo por
etapas produtivas.

O oportunismo, neste caso, ¢ identificado somente quando a atividade esta passando
por um periodo de crise, ou seja, em alguns casos, ha desvio de animais, porém isso ocorre em
casos isolados, o que ndo compromete a atividade.

Quanto maior o nimero de produtores (agentes) envolvidos no sistema produtivo,
mais recorrente ¢ a freqiiéncia das transagoes.

Neste caso, os ativos s3o altamente especificos, devido ao grau acentuado de
especializacao das etapas produtivas, bem como pelo grau de dependéncia entre os agentes.

A incerteza, neste caso, ndo ¢ fator relevante, pois os agentes possuem qualificacdo
para o segmente de atividade ao qual estdo atuando, e, como sera destacado no proximo item,
0s contratos sao mais completos, o que reduz o nivel de incerteza.

Em sintese, os pressupostos da Economia dos Custos de Transagdo, nos sistemas de

producdo de suinos na Cooperativa Al, sdo representados pelo quadro 04, que apresenta os
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pressupostos comportamentais dos agentes e as caracteristicas das transagdes, identificados

nos sistemas de produgdo de suinos de corte na Cooperativa Al.

Quadro04. Pressupostos da Economia dos Custos de Transagdo, nos Sistemas de Producao de
Suinos na Cooperativa Al

Caracteristicas de Transacao Pressupostos
Comportamentais

IFreqﬁéncii’Especiﬁcidade‘IIncerteziIOportunismoIIRacionalid:l
dos ativos fisicos de Limitad
Ocasional Alta Primaria Forte Acentuada
Um Produtor
L
Dois Produtores

Sistema com Recorrente Alta Baixa Simples Fraca

Trés Produtores

No proximo item, serdo apresentadas a estrutura de governanca e as relacdes

contratuais predominantes em cada sistema de produgao.

4.2.5 Estrutura de Governanca e Relacoes Contratuais

De acordo com o referencial tedrico de Williamson, identificamo-se trés formas de
estruturas de governanca: a que se utiliza do mercado, a que se dispde como hierarquia, € a
que se combina por formas hibridas. Na producdo de suinos na Cooperativa Al,
identificaram-se apenas dois casos, ou seja, a governanga via mercado e a de formas hibridas.

De acordo com os atributos de transagdo e o comportamento dos agentes no sistema
01, este sistema deveria ser coordenado via contratos, porém esta estrutura de governanga ¢
via mercado, de modo que ndo ha comprometimento nem dependéncia entre os agentes. A
relacdo que se estabelece entre os agentes ¢ regida pela “lei da oferta e da demanda”, ou seja,
0 preco ¢ a variavel mais importante na transagdao. A carne suina de corte, por ser um ativo
especifico, exige um grau de governanca mais significativo, o que ndo ¢ identificado no
sistema de governanca via mercado, pois, este sistema ¢ eficiente apenas quando o ativo ndo

for especifico.
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Ja nos sistemas de producdo, denominados pela Cooperativa como Sistemas de
Integragdo (com dois produtores e com trés produtores), identificam-se caracteristicas tipicas
de formas hibridas de governanga. Dessa forma, os sistemas de producdo ndo se utilizam da
governanga via mercado e nem da integracdo vertical, e sim de uma forma intermediaria entre
essas duas estruturas.

As relagdes contratuais podem ser realizadas através de contratos cléssicos,
neocléssicos e relacionais. Foram identificados os seguintes tipos de contratos na produgado de
suinos de corte na Cooperativa Al. O sistema 01 de produgdo ¢ desenvolvido sob o contrato
classico, ou seja, este sistema apresenta freqii€ncia ocasional e se torna teoricamente um ativo
pouco especifico, devido ao seu sistema de produgdo. J4 as relagdes contratuais no Sistema 02
sdo tipicas de contrato neocldssico ou ainda de governanga bilateral, devido a sua freqiiéncia
intermediaria, a especificidade dos ativos ¢ alta e a incerteza secundaria. J4 os contratos no
sistema 03 sdo contratos neocléssicos, ou ainda de governanga trilateral, no qual a freqiiéncia

¢ recorrente, a especificidade dos ativos ¢ alta e a incerteza € baixa.

4.2.6 Cadeia de Suprimentos na Producio de Suinos na Cooperativa Al

4.2.6. 1 Estrutura da cadeia de suprimentos

A Cooperativa Al recebe a matéria-prima (os suinos) sob a forma de contratos na
maior parte dos casos (98%), sendo que uma minima parte fica por conta dos suinos advindos
de producdo independente (2%). Contudo, de acordo com o departamento técnico, em um
futuro proximo, a Cooperativa s6 ird receber suinos de produtores integrados, isto ¢, através
de contratos. Lembrando-se que a Cooperativa vende a producdo total para o Frigorifico
Aurora.

As estratégias de mercado sdo determinadas pela Aurora, cabendo a Cooperativa
determinar suas estratégias de produ¢do, para atingir as metas de abate didrio e cumprir com
as normas contratuais que regem as instituigdes (Cooperativa Al e Aurora). Segundo o
responsavel pela suinocultura na Cooperativa Al, desde que se firmou contrato didrio com a
Aurora os problemas com a suinocultura e as crises freqlientes do setor foram minimizados,

de maneira que, para Casarin, “antes vendiamos para a Aurora o que tinhamos, ndo existia
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nenhum controle de producdo por parte da Cooperativa, além do que, o produtor vendia para
quem ele queria. Hoje isso ndo acontece mais, temos contratos e controle de quase 98% da
producdo de suinos na Cooperativa”. Casarin ainda afirma que: “hoje o suinocultor produz
sabendo que o animal j4 estd colocado no mercado, e nos trabalhamos conforme a demanda,
sabemos quantos animais temos no campo. Isso nos d4a uma seguranca maior”.

Na estrutura da cadeia de suprimentos da suinocultura, na Cooperativa Al, ha uma
relagdo indireta estabelecida entre os agentes do ambiente organizacional: EPAGRI,
Secretaria Municipal da Agricultura, SEBRAE, FATMA, Sindicato dos Trabalhadores Rurais
e Ministério da Agricultura. Conforme Casarin, a participacao efetiva ¢ entre a Cooperativa e
o SEBRAE, ¢ entre a Cooperativa ¢ a FATMA, de modo que as demais organizagdes estao
auxiliando de forma indireta os produtores. Casarin ainda destaca: ‘“considero que as
instituicdes publicas estdo “atrasadas”com relagdo a sistemas de producdo de suinos hoje. Os
frigorificos cada vez mais investem em pesquisa, tecnologia e genética. A Secretaria da

Agricultura e o Sindicato sdo meramente colaboradores.

Portanto, pode-se representar a cadeia de suprimentos através da seguinte estrutura,

apresentada na figura 09.

Ambiente Organizacional:
Epagri e Sec. Municipal da Agricultura, Sebrae, Fatma, Sindicato e Ministério da Agricultura C
o
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Figura 09. Estrutura da Cadeia de Suprimentos da Suinocultura na Cooperativa Al
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4.2.7 Gestao da cadeia de suprimentos

A unidade de andlise deste estudo de caso estd vinculada a uma andlise
interorganizacional e intra-organizacional, ou seja, entre a Aurora e a Cooperativa, e entre a

Cooperativa e os produtores (suinocultores), respectivamente.

4.2.7.1 Caracteristicas

Com base nos trabalhos de Furnaletto (2002) e Arbage (2004), foram identificadas as
caracteristicas que sao oportunas para a analise das formas “ideais” de governanga de cadeias

de suprimentos. Porém, ao longo do trabalho, outras formas foram identificadas.

v" Identificagdo dos agentes

No Sistema 01 - O agente (suinocultor) é associado da Cooperativa, porém mantém
relacdo esporadica de oferta de suinos. Portanto, a Cooperativa identifica seu agente de forma
pouco significante, pois a mesma nao dispde de informagdes para caracterizar a procedéncia
dos suinos ofertados. Conforme destacado anteriormente, a relagdo que se estabelece ¢ via
mercado, ou seja, de oferta e demanda.

No sistema 02 - Além do agente (suinocultor) ser associado, mantém relagao freqiiente
com a Cooperativa e acompanhamento técnico mensal. Com isso, ocorre uma troca de
informacdo e de orientagdo que proporciona a Cooperativa identificagdo de forma
significativa de seu agente. A relagdo ¢ contratual.

No sistema 03 - Este sistema se assemelha ao Sistema 2, porém a relagdo ¢ recorrente
e ocorre acompanhamento técnico semanalmente, proporcionando, assim, uma relacdo de

identificacdo muito significativa.

v’ Agdes conjuntas
Neste acaso, as principais ac¢des conjuntas ocorrem inter e ndo intra-

organizacionalmente, ou seja, entre a Aurora e a Cooperativa. A Aurora e a Cooperativa

determinam conjuntamente o planejamento e as metas de sua gestdo, sendo que sdo de



63

responsabilidade da Cooperativa algumas metas e determinagdes que deverdo ser cumpridas.
Todas as estratégias de mercado sdo determinadas entre essas duas organizagdes.

Quanto as agdes conjuntas intra-organizacionais, essas sdo também diferenciadas com
base no sistema de producdo. No caso do Sistema 01, ndo existe nenhuma a¢do conjunta entre
os agentes. As agdes sdo individuais e geridas pelo livre mercado. J4 no sistema 02, existe
uma tendéncia de agdes conjuntas, mas as mesmas ainda sdao consideradas pouco
significantes. Essas tendéncias de acdes conjuntas estdo diretamente relacionadas ao fluxo, ao
volume e a freqiiéncia das transacodes; porém se limitam a esses indicadores. Finalmente, no
sistema 03, existe uma acdo conjunta significante, pois a freqiiéncia das transacdes ¢
recorrente, € o fluxo e o volume de produgdo sdo maiores. Ou seja, apenas identificaram-se

acdes conjuntas de producao.

v Contratos

Existe uma relacdo contratual entre a Aurora e a Cooperativa (contrato
interorganizacional). Esse contrato ¢ caracterizado pela freqiiéncia recorrente e pela alta
especificidade dos ativos, o que corresponde a uma relagdo de dependéncia bilateral.

Nas relacdes interorganizacionais, no caso do sistema 01, apesar de apresentarem
caracteristicas de transagao tipicas da necessidade de relagdo contratual, conforme destacado
anteriormente, essa relagdo ¢ regida pela lei de livre mercado, ou seja, um contrato classico.

Nos sistemas 02 e 03, apoiados no aparato da ECT, pode-se concluir que a relagao

contratual que se estabelece nesses dois sistemas € tipica de relagdo contratual neoclassica, ou

seja, existe uma relacdo de dependéncia bilateral entre os agentes.

v' Visdo de longo prazo
A relagdo interorganizacional corresponde ao planejamento de um ano, no minimo, o
que ja ¢ considerado de longo prazo pelos agentes envolvidos. Esses contratos sdo rigorosos €
a freqliéncia das transagdes ¢ diaria.
Ja as relagdes inter organizacionais, em nenhum dos casos sdo de logo prazo. No
sistema 01 ndo existe visdo de longo prazo, pois 0 mesmo esta sendo substituido. Nos demais
sistemas (02 e 03), a visdo ¢ de curto prazo, ou seja, os contratos t€ém duragdo de, no minimo,

quatro meses € seis meses, N0 Maximo.

v’ Lideranca
A Aurora ¢ lideranga no ambito interorganizacional, ¢ ela quem determina e objetiva

as decisdes. Ja a Cooperativa Al ¢ lideranca intra-oganizacional. Os agentes de todos os
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sistemas identificam apenas a Cooperativa como lideranga. A lideranga da Cooperativa pode
ser sentida durante as entrevistas junto aos produtores, os quais destacaram a importancia de
ser um associado, de pertencer a uma Cooperativa, principalmente para o escoamento da

producao.

v’ Sistemas de Controle
No sistema 01, a Cooperativa apenas tem controle ambiental da produgdo. O controle

de insumos, de operagdes, de finangas e de zootecnia é de responsabilidade dos suinocultores.
Com isso, a Cooperativa ¢ um agente passivo deste sistema. J4 no sistema 02, além do
controle ambiental, a Cooperativa detém o controle operacional e zootécnico. E, no sistema
03, a Cooperativa detém todos os controles considerados no referencial tedrico, ou seja, o
controle de insumos, de ambiente, de finangas, de operagdes, de producdo e de zootecnia.

O sistema de controle da Cooperativa ¢ parcial, pois a mesma ndo detém todos os

atributos fisicos e transacionais.

v" Orientacdo e assisténcia técnica
A assisténcia técnica ¢ predominantemente fornecida aos sistemas 3 e 2. No sistema 3

a assisténcia técnica ¢ semanal ou didria, dependendo das necessidades. No sistema 02, a
assisténcia técnica € quinzenal ou semanal. Ja no sistema 01, a assisténcia técnica somente
ocorre mediante a solicitagdo dos suinocultores, ou seja, ndo tem periodicidade estavel.
Quanto maior o valor de ativos de transagao da Cooperativa envolvidos no sistema, maior € a

assisténcia técnica e a orientagao.

v’ Sistema de troca de informagdes
A troca de informacao ocorre com freqii€ncia nos sistemas regidos por contrato, ou

seja, nos sistemas 02 e 03. Essas informac¢des sdo determinantes para o bom desempenho da
atividade, bem como para futuros contratos. O agente (suinocultor) tem a fun¢do de informar
qualquer eventualidade e recebe recomendagdes e eventuais adaptacdes. A Cooperativa tem a
missdo de repassar as informagdes obtidas da Aurora e, a0 mesmo tempo, obter informagdes

dos sistemas interorganizacionais para a Aurora.

v" Volume de Produgio
O volume de producdo entre organizagdes ¢ determinado pela Aurora. A partir desta

determinagdo, a Cooperativa determina a gestdo. Atualmente, o volume de producdo por
sistema € o seguinte:

Sistema 01 - menos de 2% da producao



Sistema 02 - 55% da produgdo
Sistema 03 — 43% da produgao
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4.2.7.2 Sintese das caracteristicas “ideais” analisadas das relacdes interorganizacional e intra-
organizacional.
Para sintetizar as caracteristicas “ideais” analisadas na Cooperativa Al, esta sendo

apresentado o quadro 05.

Quadro 05. Sintese das caracterizagdes “ideais” da cadeia de suprimentos de suinos, na
Cooperativa Al.

Caracteristicas “Ideais” Sistema 01 Sistema 02 Sistema 03

___
Sim/Nio
___
Niao existe =~ Médio prazo Médio prazo

- Sim  Sim  Sim
Baixa Média Alta
___

Sistema de troca de informacgoes Nao existe Méd Alto

Apoés analisar as nove caracteristicas consideradas “ideais”, nos trés sistemas de

governanga da cadeia de suprimentos, conforme referencial tedrico, foi diagnosticado que:

e De modo geral a identificagdo dos agentes ¢é significativa, tendendo a muito
significativa, pois, o numero de agentes pertencentes ao sistema 01
corresponde a menos de 3% do total de agentes de todos os sistemas.

e As acles conjuntas ocorrem principalmente e significativamente no ambito
interorganizacional; e no ambito intra-organizacional, as agdes de
operacionalizacdo das decisdes tomadas pela Aurora e pela Cooperativa.

Os contratos sdo, basicamente, neoclassicos, pois o sistema necessita de uma sincronia
entre os agentes, € essa sincronia remete a uma dependéncia bilateral entre eles. Ja o contrato
classico do sistema 01 esta sendo substituido gradativamente, pois a Cooperativa ndo tem
interesse em manter relagdes com agentes sem contratos.

A visdo de longo prazo sO existe na relagdo interorganizacional, as relacdes intra-
organizacionais sdo de curto e médio prazo, ou seja, ndo ultrapassam a seis meses. Quanto a

assisténcia técnica, o sistema no qual a Cooperativa dispde de um volume maior de ativos € o



67

sistema 3, portanto, esse € o sistema que mais recebe assisténcia técnica, seguido do sistema
02e01.

Existe a troca de informagao em todas as relagdes contratuais. Ja no caso do sistema
01, ndo existe troca de informagdo. E também nos sistemas 02 e 03 que se concentram 98% da
produgdo de suinos da Cooperativa Al.

Portanto, no sistema intra-organizacional (Cooperativa), as caracteristicas sao
classificadas da seguinte forma: o sistema 01 apresenta apenas uma caracteristica “ideal” de
governanga, ou seja, identifica o lider da cadeia. As oito demais caracteristicas ndo se verifica
de acordo com teoria. Ja o sistema 02 apresenta seis caracteristicas que foram consideradas
“semi-ideais” (identificagdo dos agentes, acdes conjuntas, visdo de longo prazo, sistema de
controle, assisténcia técnica e sistema de troca de informagdes), e apenas trés caracteristicas
consideradas ideais ( contratos, coordenador da cadeia —lider — ¢ volume de produgao). E,
finalmente, o sistema 03 apresenta oito caracteristicas “ideais” de governanga e apenas uma
caracteristica semi-ideal, que ¢ a das agdes conjuntas. Ja no sistema interorganizacional, oito

das nove caracteristicas sao ideais, € apenas o sistema de controle € considerado semi-ideal.
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4.3 Cooperativa Regional Alfa

Setor: Cooperativa.
Cadeia produtiva: Suinos

Localidade da sede: Rua Fernando Machado, Chapecoé - Santa Catarina.

4.3.1 Informacgoes Gerais

A Cooperativa Alfa localiza-se no Oeste do estado de Santa Catarina, com sua matriz
no municipio de Chapecd (Regido I), e suas filiais estdo distribuidas em oito municipios,
Coronel Freitas (Regido II), Quilombo (Regido III), Aguas de Chapeco (Regido IV), Xaxim
(Regido V), Campo Eré (Regido VI), Sdo José¢ do Cedro (Regido VII) e Canoinhas (Regido

VIII), os quais atendem 60 municipios (ver Imagem 02).

Imagem 02. Area de atuagdo da Cooperativa Regional Alfa
Fonte: Cooper Alfa 2007
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4.3.2 Informacgdes Gerais da Suinocultura na Cooperativa Alfa

A Cooperativa Alfa registra, em 2007, 1.184 suinocultores, distribuidos em trés
sistemas de produgdo. Ou seja, existem 501 produtores produzindo, sob forma de ciclo
completo, sistema pioneiro na produgdo de suinos; 683 produtores sob o sistema 02 e 03; e

uma granja propria.

4.3.3 Sistemas de Producio de Suinos de Corte na Cooperativa Alfa

Na Cooperativa Alda foram identificados trés diferentes sistemas de producdo de
suinos de corte, na Cooperativa Alfa, que sdo os seguintes: a) Sistema 01 - Sistema de Ciclo
Completo (com UM produtor); b) Sistema 02 - Sistema com DOIS produtores “A” - Unidade
de Produgdo de Leitdes (UPL) e Unidade de Terminagdo (UT); e ¢) Sistema 03 - Sistema de
Integragcdo com DOIS produtores “B”— UPL e UT.

A figura 10 representa os sistemas de producdo de suinos de corte na Cooperativa Alfa

Determina: Quanto, como, aonde e porque produzir

\ 4

Cooperativa Al —

Aurora Operacionaliza: Quanto, como, aonde e porque produzir

T Sistema 01

h

Produtor Um <

—— Sistema 02
rigoritico Produtor Dois ' €——  Produtor Um <
Aurora

Sistema 03

Produtor Dois |4 Produtor Um <

Figura 10. Sistemas de Produgdo de Suinos de Corte da Cooperativa Alfa
Esses trés sistemas de producdo coexistem no sistema de produgdo de suinos na
Cooperativa Alfa.
Como no caso anterior, para entender o porqué da coexisténcia de sistemas de
producao, serdo apresentados, nos proximos subitens, sob a Otica dos custos de transacdo, os

pressupostos comportamentais dos agentes, bem como os atributos de transagao.
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4.3.4 Pressupostos Comportamentais dos Agentes e Atributos das Transacdes nos

Sistemas de Producio de Suinos de Corte na Cooperativa Al

Neste subitem, serdo apresentados os sistemas de producdo, com base na Economia
dos Custos de Transacdo (ECT); os pressupostos comportamentais dos agentes (racionalidade
limitada e oportunismo); e os atributos das transagdes (freqii€ncia, especificidade dos ativos e

incerteza), na produ¢ao de suinos de corte da Cooperativa Alfa.

iv. Sistema de Producio 01 - Sistema de Producio com Um Produtor (Ciclo
Completo)

O Sistema de ciclo completo, aqui denominado de Sistema 01, ¢ considerado o sistema
pioneiro na producdo de carne suina, porém, atualmente, vem perdendo espago na criagao de
suinos. Seguindo a tendéncia do setor, a Cooperativa Alfa pode ser considerada uma excecao,
j& que possui aproximadamente 35% de sua producao oriunda desse sistema. De acordo com
Giongo, responsavel pela suinocultura na Cooperativa, houve uma decisdo da diretoria, ha
alguns anos, em nao aderir ao Sistema de Integracdo. Giongo ainda salienta: “fomos a tltima
Cooperativa a aderir a integragdo, por isso, ainda contamos com 500 produtores trabalhando
sob sistema de ciclo completo, o que representa um terco da produgdo total de suinos da
Cooperativa”.

A racionalidade limitada dos agentes do Sistema 01 ¢é fraca, pois diferentemente do
caso da Cooperativa Al, na Cooperativa Alfa, os produtores sao qualificados e tecnificados
para exercer a atividade. Existe auséncia de oportunismo, pois os contratos sdo rigorosos e
existe um acompanhamento efetivo da assisténcia técnica fornecida pela Cooperativa. Quanto
a especificidade dos ativos, como destacado no caso anterior, em todos os sistemas, 0s ativos
sdo especificos. A incerteza ¢ primaria, pois existem contratos de longo prazo. As freqiiéncias
das transagdes sdo recorrentes, devido ao volume de produgdo e as normas contratuais que

determinam a periodicidade das transacdes.
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V. Sistema 02- Sistema de Producio de Integracdo com Dois Produtores “A”

O sistema de produgdo 02 de Cooperativa Alfa possui as mesmas caracteristicas do

Sistema de producdo 02 da Cooperativa Al.

vi. Sistema 03 - Sistema de Producio de Integracao com Dois Produtores “B”

O sistema 03 ¢ aquele que mais se diferencia dos demais sistemas ja estudados
estudos, pois o mesmo se divide em dois subsistemas, sendo o primeiro subsistema
caracterizado pela integracdo vertical, na primeira etapa de producdo; e o segundo subsistema
caracterizado pelo contrato neoclassico. De acordo com o gerente do setor, Luis Carlos
Giongo, a implantacdo da UPL propria, ou seja, pela integracdo vertical, a primeira etapa
produtiva foi uma necessidade, uma vez que ndo havia produtores associados da Cooperativa
Alfa que desejassem implantar esta etapa produtiva. “Precisavamos aumentar a producdo, nao
tinhamos produtores com disponibilidade para a criagdo de leitdes (UPL), e tinhamos muitos
produtores de UT que tinham capacidade de aumentar a producdo. Entdo decidimos integrar
verticalmente a producdo de leitdes”, destaca Giongo. Hoje a produc¢do de leitdes UPL Propria
representa 2% da produgao total de leitdes da Cooperativa.

Neste sistema, portanto, existe integracdo vertical, na primeira etapa produtiva, e
relacdo contratual, na segunda etapa produtiva. Com relagdo a integracdo vertical, podemos
concluir que a freqiiéncia ¢ ocasional, pois o volume de produ¢do representa apenas 2% da
producao; a especificidade dos ativos ¢ alta; a incerteza ¢ muito baixa, condicao tipica desta
estrutura de governanga; nao ha presenca de atitudes oportunistas; e a racionalidade limitada ¢
muito fraca. Ja a segunda etapa de producdo ¢ estabelecida através da relagdo contratual. As
freqiiéncias das transacgdes sao intermediarias; a especificidade dos ativos ¢ alta; a incerteza ¢
secundaria; e o oportunismo ¢ simples.

Portanto, pode-se concluir que os pressupostos comportamentais e as caracteristicas
das transacdes, nos sistemas de produ¢do de suinos na Cooperativa Alfa, estdo representados

no quadro 06.

Quadro 06. Pressupostos da Economia dos Custos de Transagao, nos Sistemas de Produgdo de
Suinos na Cooperativa Al
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Caracteristicas de Transacio Pressupostos

Comportamentais
Freqiiénci Especificidade (ﬂ Incertez Oportunismo IRacionalid:l
H ativos fisicos HH de Limitad
Recorrente Alta Primaria Auséncia Fraca
Um Produtor
L
Dois Produtores
Sistema com Ocasional/ Alta Baixa Auséncia Muito fraca
Trés Produtores UGS iSEot] Alta Secundaria Simples Media

No proximo item, serdo apresentadas a estrutura de governanca e as relacdes

contratuais predominantes em cada sistema de produgao.

4.3.5 Estrutura de Governanca e Relacio Contratual

Na producdo de suinos na Cooperativa Alfa, foram identificadas duas estruturas de
governanga, ou seja, estrutura hibrida e integragao vertical.

De acordo com os atributos de transagdo e o comportamento dos agentes no sistema
01, é coordenado com relagdo contratual neoclassica, assim como o sistema 02, porém o
sistema 02 apresenta dependéncia bilateral. J& o sistema 03 se divide em dois subsistemas, o
primeiro subsistema ¢ a integracdo vertical e o segundo subsistema ¢ a relacdo contratual
neoclassica.

A relagdo entre a Cooperativa Alfa e a Aurora ¢ um contrato relacional, com
freqiiéncia recorrente, alta especificidade dos ativos, baixa incerteza, auséncia de oportunismo

e racionalidade limitada muito baixa.

4.3.6 Cadeia de Suprimentos na Producio de suinos de Corte na Cooperativa Alfa

4.3.6.1 Estrutura da cadeia de suprimentos

A Cooperativa Alfa recebe a matéria-prima, os suinos, sob a forma de contratos, em
sua totalidade (100%), porém, mesmo no Sistema de Producdo 01, que geralmente se
caracteriza pelo livre mercado, existe uma relacdo contratual entre a Cooperativa e o0s
produtores, como ja descrito anteriormente. Dessa forma, a Cooperativa vende a produgdo

total para a Aurora.
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A estratégia de mercado, neste caso, assim como no estudo anterior, da Cooperativa
Al, ¢é determinada pela Aurora, de modo que as Cooperativas cabe somente a determinacao
de suas estratégias de producdo, para que possam atingir as metas de abate didrio e para que
cumpram com as normas contratuais que regem as instituicdes (Cooperativa Alfa e Aurora).

Segundo o gerente do setor, Luis Carlos Giongo, a Cooperativa esta atingindo a sua
cota didria de entrega de suinos a Aurora; porém, isso € recente, sendo que somente depois da
construcdo da granja propria (a partir do Sistema 03) e de um maior grau de coordenacdo da
cadeia isso foi possivel.

A Cooperativa Alfa mantém relagdo com os agentes do ambiente organizacional:
EPAGRI, SEBRAE, FATMA e Ministério da Agricultura. Segundo Clenoir Souza, gerente
responsdvel por questdes ambientais, da suinocultura, na Coooperativa Alfa: “a maior
preocupacdo com a atividade ¢ a legalizacdo da atividade, através da licenca ambiental dos
produtores. Nossos consumidores desejam saber como, onde ¢ em que condi¢des criamos
suinos”.

A relacdo mais intensa ¢ entre Cooperativa e a FATMA, e entre a Cooperativa € o
SEBRAE. Com a FATMA, pela legislagdo ambiental; e com o SEBRAE, pelos cursos de

qualificacdo, ofertados aos produtores, como o curso de Qualidade Total.

Ambiente Organizacional:
Epagri e Sec. Municipal da Agricultura, Sebrae, Fatma, Sindicato e Ministério da Agricultura C
o
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u MERCADO I
> INTERNO
m PRODUTOR DE (Atacado e varejo) _|—> D
O+—  MATERIA- —» O
s PRIMA —|_> AURORA || R
t | F
v MERCADO I
> EXTERNO N
COOPERATIVA ALFA (exportagdes)  |—] A
T

Figura 11. Estrutura da Cadeia de Suprimentos da Suinocultura na Cooperativa Regional Alfa
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4.3.7 Gestao da Cadeia de Suprimentos

A unidade de analise desse caso vincula-se as transag¢Oes estabelecidas entre a

Cooperativa Alfa e os produtores.

4.3.7.1 Caracteristicas

Foram determinadas nove caracteristicas para a descri¢ao da cadeia de suprimentos da
suinocultura na Cooperativa Alfa. Algumas dessas caracteristicas foram adaptadas dos
trabalhos de Furnalleto (2002) e Arbage (2004), as demais foram consideradas relevantes para

a cadeia em questdo, assim como no estudo de caso anterior , ou seja, da Cooperativa Al.

v' Identificagdo dos agentes
Na Cooperativa Alfa, todos os agentes sdo identificados previamente. Primeiro,

porque sdo associados e, depois, porque todas as relagdes estabelecidas sdo contratuais, a

exce¢do da integragdo vertical no Sistema 03.

v Agdes conjuntas — cooperagio
O Presidente da Cooperativa, Mario Lanznaster destaca que: “uma Cooperativa deve

priorizar a socializacdo das sobras, ndo dos prejuizos, e por isso deve ser administrada com a
racionalidade de outra empresa qualquer”. Essa visdo apresenta a idéia das a¢des conjuntas da
Cooperativa. A Cooperativa tem a gestdo administrativa propria da atividade, com foco
especial em cumprir o contrato estabelecido, para escoar a produ¢do, ou seja, o contrato entre
a Cooperativa e a Aurora.

O produtor passa a ser um agente passivo nas agdes, de forma que apresenta seu
espaco por ser associado, porém ¢é considerado apenas com um ente da cadeia, precisando

cumprir regras € normas, em todos os sistemas.

v" Contratos
Foram identificados contratos neocléssicos, no sistema de governanga da suinocultura

da Cooperativa Alfa, e contrato relacional, no sistema 03. Porém, esse contrato relacional nao

abrange todo o sistema 03, mas apenas a primeira etapa.

v Visdo de longo prazo
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Identificou-se visdao de longo prazo nos sistemas 01 e 03, e relacdo de curto prazo no
sistema 02. Essa visdo esta diretamente relacionada com os contratos. Nos sistemas 01 e 03,

sdo contratos de um ano. No sistema 02, os contratos sdo de 4 a 6 meses.

v’ Lideranga — Coordenador da cadeia
A Cooperativa Alfa exerce a fungdo de coordenadora da cadeia de suprimentos, pois,
mesmo quando os ativos de transacdo nao pertencem a mesma, € ela quem lidera as
atividades. Os produtores, assim como a Aurora, atribuem essa funcdo de lideranga a
Cooperativa. De modo que a Cooperativa faz a inter-relagdo entre o produtor e o destinatario

da produgao.

v' Sistemas de Controle
No sistema 1, a Cooperativa mantém controle passivo da produgdo, e esse controle

esta determinado na relagdo contratual. O contrato determina as condigdes necessarias para a
produgdo, mas ndo garante que todas as condi¢cdes impostas sejam cumpridas, pois os ativos
de transagdo nao pertencem a Cooperativa. A Cooperativa preocupa-se principalmente com o
controle ambiental, para a legalizacdo da atividade; e com o controle dos insumos e
zootécnicos, devido a rastreabilidade; os demais ela desconhece.

No sistema 02, a Cooperativa ndo possui apenas o controle financeiro dos agentes. Ja
no sistema 03, na primeira etapa, a Cooperativa detém todos os sistemas de controle
considerados e, na segunda etapa, a Cooperativa, assim como no sistema 02, ndo detém o

controle financeiro dos agentes.

v’ Orientagio e Assisténcia Técnica
No sistema 01, a assisténcia técnica ¢ quinzenal, ou de acordo com a necessidade dos

suinocultores. No sistema 02, a assisténcia técnica ¢ semanal. E no sistema 03, na primeira

etapa, a assisténcia técnica ¢ diaria, sendo que, na segunda etapa, a assisténcia ¢ semanal.

v’ Sistema de Troca de Informagdes
As informacdes fluem no sentido da Cooperativa para o produtor, j4 que quando

ocorre do produtor para a Cooperativa, a troca de informacdo fica comprometida. A
Cooperativa exige ainda que os produtores fagcam um relatorio no final do contrato, mas esses

relatérios sdo incompletos.

v Volume de Produgio (Escala)
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O volume de produgdo de todos os sistemas da Cooperativa Alfa é compativel com a
exigéncia do mercado. Porém, algo que merece destaque e preocupa os gerentes do setor € a
limitagdo da producdo por fatores ambientais. Como ja destacado na introdugdo deste
trabalho, as propriedades rurais no Oeste de Santa Catarina caracterizam-se pela extensao de
até 100 hectares; e, de acordo com a FATMA, existe uma quantidade maxima de animais por
hectare de terra, o que leva os suinocultores a firmarem contratos com vizinhos, para
fornecimento e escoamento dos dejetos oriundos das atividades, o que limita a expansdo da

atividade.

4.3.7.2 Sintese das Caracteristicas Ideais Analisadas

Apoés analisar as nove caracteristicas consideradas “ideais” para a governanca da
cadeia de suprimentos, conforme referencial teérico, foi diagnosticado que:

(a) No Sistema 01, sdo consideradas “ideais” apenas as caracteristicas referentes a
identificacdo dos agentes e a lideranga. As caracteristicas “semi-ideais” sd3o as demais sete
caracteristicas.

(b) No Sistema 02, apenas a visdo conjunta e a troca de informacgdes sdo consideradas
“Semi-ideais”, as demais sdo consideradas como “ideais”.

(¢) No Sistema 03, no primeiro subsistema, apenas o volume de producdo foi
identificado como “semi-ideal”, sendo que as demais caracteristicas sdo ideais. E no segundo
subsistema, apenas as agdes conjuntas apresentam caracteristicas “semi-ideais”, enquanto as

demais sdo ideais.



77

Quadro 07. Sintese das Caracterizacoes “Ideais” da Cadeia de Suprimentos de Suinos na
Cooperativa Alfa.

Caracteristicas “Ideais” Sistema 01 Sistema 02 Sistema 03
Identificacdo dos agentes ~ S8im  Sim  Sim

Acdes conjuntas — coopera¢io Nao Nao Sim/Nao

Longo prazo Médio prazo Longo prazo
- Sim  Sim

Baixo Meédio Alto/Médio
~ Quinzenal  Semanal  Didria/ Semanal |

Sistema de troca de informacdes Baixo Baixo Alto/Médio
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O ultimo capitulo do presente trabalho tem a fungdo de apresentar os principais

resultados da pesquisa, com base na problematica teérica e empirica da mesma. O capitulo

termina com as limitacdes encontradas e as sugestdes para futuras pesquisas.

5.1 Problematica de Pesquisa e Conclusdes Gerais

Este trabalho partiu da andlise da gestdo da cadeia de suprimentos da suinocultura em

organizagdes Cooperativas, no Oeste de Santa Catarina, tendo como base teérica a Nova

Economia Institucional, sendo que o nivel de analise adotado foi a cadeia de suprimentos de

organizagoes Cooperativas.

Portanto, os principais resultados partem da problematica de pesquisa escolhida para

este estudo, que é: Como se explica a coexisténcia de diferentes estruturas de governanga na

cadeia de suprimentos da suinocultura, em organizagdes Cooperativas no Oeste de Santa

Catarinense?

Para determinar o porqué da coexisténcia de estruturas de governanca, foi indispensavel

identificar os sistemas de producdo de cada Cooperativa, de acordo com a figura 12
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Figura 12. Sistemas de Produgao das Cooperativas
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Sob a otica da teoria de Economia dos Custos de Transagdo, estes sistemas
apresentaram as seguintes caracterizagoes:

(a) Na Cooperativa Al, foram identificados trés sistemas de producdo, os quais foram
denominados Sistema de Producdo 01 (um produtor); Sistema de Producdo 02 (dois
produtores) e Sistema 03 (trés produtores). O Primeiro Sistema possui freqiiéncia de
transacdes ocasional, especificidade dos ativos alta e incerteza primaria. Quanto as
caracteristicas comportamentais dos agentes, identificou-se que existe forte oportunismo e
acentuada racionalidade limitada. Tais condigdes caracterizam uma relagao contratual, porém,
neste caso, a relagdo ¢ de Livre Mercado, ou seja, baseada na Economia Classica.

No segundo Sistema, composto por dois produtores, a freqliéncia das transagdes ¢
intermediaria, os ativos sdo altamente especificos e a incerteza ¢ secundaria. Identificou-se
ainda auto-interesse simples e racionalidade limitada média. Caracteristicas que
correspondem a uma relagdo contratual neoclassica. Enquanto o terceiro e ultimo sistema,
composto por trés produtores, caracteriza-se pela freqiiéncia recorrente, pela alta
especificidade dos ativos e pela baixa incerteza, além de apresentar oportunismo simples e
fraca racionalidade limitada dos agentes.

(b) Na Cooperativa Alfa, também foram identificados trés Sistemas de Producgao,
porém, com algumas diferencas dos Sistemas de Producdo da Cooperativa Al. Sistema 01
(com um produtor) e o Sistema 02 (com dois produtores) permanecem semelhantes, mas o
Sistema 03 diminui a propor¢ao de envolvidos (com dois produtores).

O primeiro Sistema, apesar de ter as mesmas caracteristicas técnicas de producao do
Sistema 01 da Cooperativa Al, sob andlise da ECT, n3o apresentam as mesmas
caracteristicas. O Sistema apresenta freqiiéncia recorrente, alta especificidade dos ativos e
incerteza primaria. Quanto ao comportamento dos agentes, verifica-se oportunismo e
racionalidade limitada fraca. Além das caracteristicas das transa¢des e dos pressupostos
comportamentais, outros fatores sdo relevantes para a diferenciacdo entre o Sistema 01 da
Cooperativa Al e o da Cooperativa Alfa, como o percentual de produtores (2% e 35%) e o
volume de produgao (- de 2% e 33%), respectivamente.

O Sistema 02 da Cooperativa Alfa apresenta exatamente as mesmas caracteristicas do
Sistema de Producdo 02 da Cooperativa Al. O Sistema de Produgdo 03 da Cooperativa Alfa
pode ser dividido em dois subsistemas, pois existem duas configuragdes bem distintas, que
sdo a integragdo vertical, no primeiro subsistema, e a relacdo contratual neocldssica, no
segundo subsistema. O primeiro subsistema se caracteriza da seguinte forma: freqiiéncia

ocasional, alta especificidade dos ativos e incerteza baixa; auséncia de comportamento
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oportunista e racionalidade limitada muito fraca. J4 o segundo subsistema se caracteriza
assim: freqiiéncia intermedidria, alta especificidade dos ativos, incerteza secundaria, agoes de
auto-interesse simples e racionalidade limitada média.

Destes seis sistemas, apenas dois sistemas apresentam as mesmas caracteristicas, ou
seja, o Sistema 02 das duas Cooperativas, sendo que os demais sdo sistemas impares. No caso
do sistema 01 da Cooperativa Al e da Cooperativa Alfa, mesmo apresentando o mesmo
sistema de produgdo tecnicamente, os sistemas apresentam as mesmas caracteristicas apenas
na incerteza, que ¢ primaria; e na especificidade dos ativos. O sistema 03 da Cooperativa Al ¢
totalmente diferente do sistema 03 da Cooperativa Alfa, pelo nimero de produtores, pelos

sistemas e pela coordenacdo. Conforme mostra o quadro 08.

Quadro 08. Sistemas de Producao das Cooperativas

Cooperativa Al Cooperativa Alfa
I

DY WER BN Ocasional  Intermedidria ~ Recorrente  Recorrente  Intermedidria ~ Ocasional/
transacoes Interme-

diaria
i S e P S i
Especi [ Alta Alta Alta Alta Alta Alta/
dos ativos Alta
Fore || |[Sims avee S|
Raciona Forte Média Fraca Fraca Média Muito fraca/
limitada Média

Contudo, ndo ¢ desejado pelas Cooperativas manter trés diferentes sistemas de
produgdo, ou seja, gerenciar trés cadeias de suprimento, a coexisténcia dos sistemas de
governanga nos dois casos foi primeiramente conseqiiéncia da necessidade de seguir os
principios de uma Associagdo Cooperativa, ou seja, de manter os produtores na atividade. Até
os anos 80, existia apenas uma forma de produzir suinos, que apresentava as caracteristicas
basicas do Sistema 01, que hoje ainda existe na Cooperativa Al. Posteriormente, como as
Cooperativas ja tinham contratos pré-determinados de entrega de suinos para a Aurora, as
Cooperativas necessitaram manter os produtores, pois se ndo os mantivesse, 0s contratos nao
seriam cumpridos.

Para as Cooperativas e para a Aurora, esses diferentes sistemas ndo significam uma
condi¢dao ideal de produzir suinos, pois ¢ dificil de exercer efetivamente um sistema de
rastreabilidade, produtividade e padronizacdo dos animais. Esses diferentes sistemas estdo

sendo cronologicamente substituidos; e os produtores, adaptando-se as normas estabelecidas
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pelas Cooperativas ou, até mesmo, abandonando o sistema. Hoje, as Cooperativas possuem
mais de 70% dos ativos de transa¢dao, o que reflete uma seguranga maior, para impor
mudangas significativas aos produtores, sem afetar os contratos.

Como produzir e coordenar a cadeia de suprimentos ¢ uma estratégia de cada
Cooperativa, de forma que cada uma delas se estrutura de acordo com sua situacido e suas
necessidades. Portanto, esse € o principal fator para que cada Cooperativa apresente sua forma
propria de conduzir a producdo de suinos de corte. De acordo com o quadro 09, as

caracteristicas idéias assim se encontram:

Quadro 09. Caracteristicas “ideais” das Cooperativas

Cooperativa Al Cooperativa Alfa

“Ideals
Parcialmente Sim/Sim
agentes
e s e e e
cooperacio
Contratos Classico Neoclassico  Neoclassico  Neoclassicos ~ Neoclassicos Relacional/
Neoclassicos

_
pPrazo

cadeia - leeranga

_ L
Controle

Mensal Quinzenal Semanal Quinzenal Semanal Diaria/
assisténcia técnica Semanal
Sistema de troca

de informacdes

2% 55% 53% 33% 65% 2%
Producao

Portanto, pode-se concluir que 99% da producdo ¢é realizada por agentes

identificados; mais de 98% da produgdo ¢ oriunda de acdes ndo-conjuntas; mais de 98% dos
contratos entre Cooperativas e produtores sdo neoclassicos. Além disso, a producdo ¢ pensada
a curto prazo, ou seja, a maioria dos contratos sdo de, no minimo, quatro meses ¢ de, no
maximo, seis meses; 100% dos suinocultores identificam a Cooperativa como lideranga; em
17% da producdo, o sistema de controle ndo ¢ eficiente, sendo que, em mais de 60% da
producdo, o sistema de controle da Cooperativa ¢ eficiente. E se a assisténcia técnica ideal ¢
aquela que ocorre a cada quinze dias, conclui-se que 99% da produgdo possui orientagdao
desejada. Por fim, a troca de informagdes esta abaixo do desejado, uma vez que mais de 45%

da troca de informacao ¢ baixa.
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Ainda com base no referencial teérico da Nova Economia Institucional (NEI),
identificou-se que ha caracterizagdo diferenciada no Ambiente Institucional das Cooperativas.
Na Cooperativa Al, prevalece a cultura italo-germéanica, que ¢ caracterizada por propriedades
com mais de uma atividade, ou seja, com pluriatividade, de modo que ndo ha especializacdo e
dedicacdo exclusiva a apenas uma atividade. J& na Cooperativa Alfa, identificou-se a
existéncia de produtores conservadores, no caso, os produtores do ciclo completo; e um alto
grau de especializagdo dos produtores na suinocultura, o que caracteriza produtores com
volume de produ¢ao considerado adequado pelo mercado, diferentemente do que se identifica
na maioria dos produtores da Cooperativa Al.

Verificou-se que os produtores de suinos da Cooperativa Alfa apresentam
problemas, quanto a legislacdo ambiental, para exercer a atividade. Como j4 mencionado na
Introdugdo deste estudo, a regido de abrangéncia das Cooperativa ¢ caracterizada por
pequenas propriedades e, segundo a legislacdo ambiental vigente, ¢ necessaria uma relagao
direta entre volume de produgdo e area de terra, o que vem limitando a atividade, ja que os
suinocultores estdo produzindo escalas significativas de producao, de acordo com o mercado.
Na Cooperativa Al, a suinocultura deixou de ser a atividade principal das propriedades, apds
a integracdo dos produtores, ou seja, com a especializagdo de um segmento de produgao, a
suinocultura passa a ser uma atividade complementar, principalmente pelo fornecimento de
adubagdo organica para as demais atividades.

Em ambas as Cooperativas, o ambiente organizacional ¢ um ator passivo, quando
relacionado com a producdo de suinos, agindo de forma limitada e com apoio indireto,
exceptuando-se a FATMA, como ja mencionado anteriormente. No caso da Cooperativa Al, a
presenga de movimentos sociais ¢ mais ativa, devido a propria caracterizacao dos criadores de
suinos, que sdo pequenos produtores.

Os casos estudados apresentam uma peculiaridade, quando comparados a qualquer
outra empresa, pois as Cooperativas ja possuem um mercado que absorve a produgdo,
portanto, trabalham apenas para cumprir contratos. A Cooperativa Al e a Cooperativa Alfa
formam, juntamente com mais treze Cooperativas, a Cooperativa Regional Aurora -
Frigorifico Aurora. Dessa forma, a Aurora ¢ quem determina as estratégias de
comercializa¢do e o mercado consumidor da produ¢ao das Cooperativas.

Para que a Aurora possa cumprir efetivamente a entrega da produgdo ao
consumidor final, existe um contrato de comercializagdo da produgao entre as Cooperativas e
a Aurora, sendo que a quantidade entregue diariamente de suinos, a padronizacdo dos animais

e a rastreabilidade s3o as principais cldusulas contratuais que regem essa relacdo.



83

Considerando uma freqii€ncia recorrente e um alto grau de especificidade dos ativos fisicos de
transacdo, entre as Cooperativas ¢ a Aurora, identificou-se a relagdo contratual relacional
(Freqiiéncia: recorrente; Especificidade dos ativos: alta).

Apos essa descrigdo dos casos e as entrevistas realizadas com os agentes gestores
da cadeia e dos produtores, pode-se dizer que, em tese, a tendéncia do sistema de governanga
na produ¢do de suinos de corte, em organizagdes Cooperativas, até 2012, esta representada na

figura 13

Cooperativa Alfa

1
Produtor | 1 Prodt_ltor Frigorifico
Um : . Dois Aurora
——————— b o - - — -
________ mmm———--
Produtor | 1 Produtor

Cooperativa Al

Dois 1 Trés 1
1

Figura 13. Tendéncia dos Sistemas de Produgao até 2012.

5.2 Limitacoes do Estudo

Por ser um estudo de caso, pode-se dizer que este trabalho j& apresenta uma
limitacdo metodologica. Qualquer estudo com viés qualitativo limita-se pela generalizacao,
quando comparado a sistemas semelhantes. Esta limitagdo, no presente estudo se da, entdo,
pela comparagdo entre sistemas de governanca de cadeias produtivas da suinocultura, em
Cooperativas.

Outra limita¢do encontrada por este trabalho foi a escolha de seu objeto, ja que ndo
se pode estudar todas as Cooperativas pertencentes a Aurora, sendo que apenas duas
Cooperativas, as quais, juntas, representam 70% da produgdo de suinos da Aurora. Essa
limitagdo metodologica se deu em virtude de limitagcdes financeiras para a execu¢do da
totalidade da analise.

Outro entrave que pode ser destacado foi a dificuldade de acesso a informagdo de
cunho juridico, principalmente dos contratos entre os agentes membros da cadeia. Essa

limitacdo foi minimizada pela coleta de dados junto aos produtores, através de entrevistas.



84

Quanto ao referencial tedrico, centrado na Nova Economia Institucional, acredita-se
que, embora este tenha sido considerado o mais adequado para o estudo em questdo, nao
haveria impedimento para que outras vertentes teoricas fossem implementadas, na analise da
coexisténcia de sistemas de governanca na suinocultura no Oeste de Santa Catarina.

E, finalmente, ressalta-se a limitagdo financeira para a execucao da pesquisa, ja que
esse trabalho ndo teve nenhum auxilio financeiro das instituicdes de pesquisa, de modo que

foi realizado exclusivamente com recursos proprios da autora.
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ANEXO A

ROTEIRO DE ENTREVISTAS PARA A COOPERATIVA
1. Nome da Cooperativa:
2. Setor:
3. Localidade.
4. Entrevistado:
4.1 Cargo e funcao:
4.2 Tempo de empresa:
4.3 Formacao:
5. Historia da Cooperativa:
6. Numero de funcionarios:

7. Principais produtos e volume de producio (em unidades fisicas):

* Formacao da Cadeia de Suprimentos
1. A empresa apresenta a cadeia de suprimentos formada?
2. Qual a logica de funcionamento da cadeia de suprimentos? Como ela funciona?
3. Mudangas ocorridas ao longo do tempo.
4. Quais foram as principais razoes para a formagao da cadeia de suprimentos?

5. Como se deu o processo de formagao da cadeia de suprimentos?

Estrutura de Coordenacio das Cadeias de Suprimentos
= Estratégia da cadeia de suprimentos

1. Existe uma estratégia definida para toda a cadeia?

2. Quem a define? E como ela ¢ operacionalizada?

3. Existe uma visao de longo prazo?

4. Como ocorre a relagdo de poder entre os diferentes agentes?

= Conflitos

1. Existem conflitos nas transagdes? Quais os principais?

=  Contratos com os fornecedores
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1. Quais sdo os critérios para definir os fornecedores?
2. Como sdo os contratos com os fornecedores? Formais? Informais?

3. Como ocorre o processo de elaboracdo dos contratos com os fornecedores?

= Identificacdo dos agentes
1. As transagdes ocorrem entre os mesmos agentes ¢ eles sao sempre identificados?
2. Ha identificacdo e conhecimento dos agentes que comercializam ao longo da cadeia?
3. E considerado um fator relevante e importante?
4. A Cooperativa estd preocupada com a identificagdo dos agentes, ao organizar a cadeia de
suprimentos?
5 A identificacdo dos agentes condiciona algum tipo de preferéncia em transagdes futuras com
a empresa’?.

6. Existe incentivo para que estes agentes continuem transacionando?

= Acdes conjuntas

1. Existem ag¢des de parceria, ao longo da cadeia, ou predominam as transagcdes de mercado?

*  Fluxo de informacoes
1. Que tipo de assisténcia ¢ prestada? A cooperativa envia técnicos para visitarem 0s seus

fornecedores? Com que freqiiéncia?

= Contratos
1. Tipos de contrato?

2. Periodicidade de vigéncia de contratos?

* Visdo a Longo Prazo
1. A interesse da Cooperativa em manter relagao de longo prazo com seus fornecedores?

2. Quais sdo os instrumentos para essa condi¢ao?

* Lideranca — Coordenador da Cadeia

1. A cooperativa possui lideranga efetiva na coordenagdo da cadeia

= Sistemas de Controle

1. Quem controla os insumos? Como ¢ realizado esse controle?
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. Quem ¢ responsavel por questdes ambientais?

. De quem ¢ o desembolso financeiro para essa legalizacao?

. Quem comando as questdes financeiras de cada sistema ¢ a da cadeia de suprimentos na
cooperativa?

. Quem detem o controle operacional da produgao?

. Como ele ¢ feito?

. O Controle Zootécnico ¢ de responsabilidade do produtor ou da cooperativa? Como ¢

conduzido esse processo?
* Volume de producio
. Quem determina o volume de produgao da cooperativa?

. Qual a interven¢do da Cooperativa no volume de produg¢do junto aos produtores?

=  Consideracoes Finais:
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ANEXO B
ROTEIRO DE ENTREVISTAS AOS PRODUTORES
1. Nome do Produtor:
2. Sistema de producio:
3. Tempo de associado

4. Numero de animais

Estrutura de Coordenacao das Cadeias de Suprimentos

=  Estratégia da cadeia de suprimentos

1. Como ¢ determinado o sistema de produ¢ao, na sua propriedade?

[\

. Quem a define?

(O8]

. Vocé pretende permanecer no setor?

Conflitos

[u—

. Existem conflitos nas transagdes? Quais os principais?

Contratos com os fornecedores

1. Quais sdo os critérios para definir os fornecedores?

= Acdes conjuntas
1. Existem agdes conjuntas entre os produtores ¢ Cooperativa?

2. Por ser associado vocé tem privilegio no momento da comercializagao?

*  Fluxo de informacoes
1. Que tipo de assisténcia ¢ prestada? A cooperativa envia técnicos para visitarem 0s seus

fornecedores? Com que freqiiéncia?

= Contratos
1. Tipos de contrato?

2. Periodicidade de vigéncia de contratos?

* Visdo a Longo Prazo

1. Ha interesse do produtor em manter relagdo de longo prazo com a Cooperativa?
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2. Quais sdo os instrumentos para essa condi¢do?

= Sistemas de Controle

1. Quem controla os insumos? Como ¢ realizado esse controle?

2. Quem ¢ responsavel por questdes ambientais? De quem ¢ o desembolso financeiro para
essa legalizacao?

3. Quem comanda as questdes financeiras de cada sistema e a da cadeia de suprimentos na
cooperativa?

4. Quem detem o controle operacional da produgao?

5. Como ele ¢ feito?

6. O Controle Zootécnico ¢ de responsabilidade do produtor ou da cooperativa? Como ¢

conduzido esse processo?
*  Volume de producio
1. Quem determina o volume de producao da cooperativa?

2. Qual a interven¢do da Cooperativa no volume de produg¢ao junto aos produtores?

Consideracoes Finais:
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